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Resumen

La Gestién de los Recursos Humanos con un enfoque estratégico se ha convertido en una
demanda del entorno empresarial. De ahi que el problema, para el Gestor de los Recursos
Humanos, sea encontrar el modo de vincular la Gestién de los Recursos Humanos con la
estrategia y la visién. Este articulo se propone realizar esta alineacion utilizando el Cuadro de
Mando Integral como sistema de gestion estratégica. Se define un Mapa Genérico del Cuadro
de Mando Integral de la Gestién Estratégica de los Recursos Humanos que sirva de base para
realizar el Diagndstico Inicial de la GRH en una Empresa. Como resultado se obtiene el Cuadro
de Mando Integral para la Gestién de los Recursos Humanos, que permitira alinear los procesos
claves de la GRH hacia el logro de la estrategia empresarial.

Palabras clave: Gestién de Recursos Humanos, enfoque estratégico, Cuadro de Mando
Integral y gestion estratégica.

Introduccion procesos claves de la Gestion de los

Gestionar el capital humano, se ha convertido
en una ventaja competitiva, en un factor
critico para el éxito de la empresa en el
entorno actual, por lo que la Gestion de los
Recursos Humanos con un enfoque
estratégico, como proceso decisivo en la
Gestion Empresarial, se ha convertido en una
demanda del entorno. Al tratar de alinear los
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Recursos Humanos con la estrategia de la
empresa e integrarlos con el resto de los
procesos de gestion de la empresa se acude
al Cuadro de Mando Integral como
herramienta para salvar estas brechas, con
vistas a vincular de manera efectiva e
integral los procesos, funciones y actividades
de la gestion de recursos humanos con la
estrategia empresarial. EI Foco Indagatorio
de esta investigacion consiste en ¢Como
vincular la Gestién de los Recursos Humanos
con la estrategia y la visién de una Empresa
Cubana?, su objetivo general es Formular
el Cuadro de Mando Integral para la Gestion
de los Recursos Humanos de la Empresa,
para el logro de la vision y la estrategia de la
empresa, los objetivos especificos son:

v'Formular un Mapa Genérico del Cuadro
de Mando Integral de la Gestidn
Estratégica de los Recursos Humanos a
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partir del cual se realice el Diagndstico
Inicial de la Gestion de Recursos
Humanos en la Empresa.

v'Valorar el aporte metodolégico en la
elaboraciéon del Mapa Estratégico del
Cuadro de Mando Integral de la Gestion
de los Recursos Humanos para su
posterior utilizacion en otras empresas.

2. MATERIAL Y METODO
2.1 Revision de Documentos

La revision de documentos se utilizé para la
recopilacion de informacion oficial sobre la
empresa, asi como para identificar las
deficiencias en la Gestion de los Recursos
Humanos.

Para el momento del Diagnéstico Inicial de
la Gestion de los Recursos Humanos, se
utilizaran las  técnicas referidas a
continuacion.

2.2 Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral es una
herramienta de Gestién Estratégica que mide
la actuacién de la organizacién desde cuatro
perspectivas equilibradas: las finanzas, los
clientes, los procesos internos, y la formacion
y crecimiento. Estas cuatro perspectivas
proporcionan la estructura necesaria para un
sistema de gestion y medicion estratégica.

2.3 Work Environment Scale (WES)

Escala de Clima Laboral disefada vy
elaborada en el Laboratorio de Ecologia
Social de la Universidad de Stanford

(California), bajo la direccion de R. H. Moos. y
E. U. Trickett.

Se trata de una escala que evalla las
caracteristicas socio-ambientales y las
relaciones personales en el trabajo, el clima
social en el ambiente laboral. Escala General
de Satisfaccion

2.4 La Escala General de Satisfaccion
(Overall Job Satisfaction), que fue
desarrollada por Warr, Cook y Wall en 1979.

15

Esta diseflada para abordar tanto los
aspectos intrinsecos como los extrinsecos de
las condiciones de trabajo. Esta formada por
dos subescalas:

e Subescala de factores intrinsecos: aborda
aspectos como el reconocimiento obtenido
por el trabajo, responsabilidad, promocion,
aspectos relativos al contenido de la tarea,
etc.

e Subescala de factores extrinsecos: indaga
sobre la satisfaccion del trabajador con
aspectos relativos a la organizacion del
trabajo como el horario, la remuneracion,
las condiciones fisicas del trabajo, etc.

Los encuestados debian indicar, para cada
uno de los quince items, su grado de
satisfaccion o insatisfaccién, posesionandose

en una escala de siete puntos: Muy
insatisfecho, Insatisfecho, Moderadamente
insatisfecho, Ni satisfecho ni insatisfecho,

Moderadamente satisfecho, Satisfecho, Muy
satisfecho.

Es una escala aditiva, en la cual la
puntuacion total se obtiene de la suma de los
posicionamientos de encuestado en cada
uno de los quince items, asignando un valor
de 1 a Muy insatisfecho y correlativamente
hasta asignar un valor de 7 a Muy
Satisfecho.

2.5 Método Delphi por
Competencias Directivas

rondas para

El método Delphi por rondas se emple6 para
la determinacidon de competencias laborales
requeridas para los directivos y el nivel actual
de las mismas en los directivos de la
organizacion.

2.6 Lista de Comprobacién

La “lista de comprobacién para la auditoria
de los recursos humanos” referida por Dolan
(2003) se utilizara para realizar una auditoria
de funcionamiento a la actividad de Recursos
Humanos, ya que constituye un inventario de
preguntas relacionadas con la ejecucién de
las actividades clave de GRH.
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3. RESULTADO Y DISCUSION

El procedimiento descrito a continuacion
se basa en el proceso de construccion del
Cuadro de Mando Integral descrito por Olve,
Roy y Wetter, a lo que adicionamos el
Diagnéstico Inicial, que se realizara sobre la
base del Mapa Genérico del Cuadro de
Mando Integral de la Gestiobn de los
Recursos Humanos

|.Presentacion de la Vision y la Estrategia
Empresarial
Il.Diagnéstico Inicial de la Gestion de los
RRHH
lll.Establecer las perspectivas a analizar
para el CMI
IV.Desglosar la visién por cada perspectiva y
formular los objetivos estratégicos
V.Definicion de los indicadores de resultado
y los inductores de la actuacion.
Vl.Identificar las relaciones causa-efecto y
establecer el Mapa estratégico de la
actividad
VIl.Formulacion de metas para
indicador e iniciativas estratégicas
VIll.Retroalimentacion y control

cada

Aplicacién del procedimiento en una
Empresa Cubana que se dedica ala
actividad de proteccién

I. Presentacién de
Estrategia Empresarial

la Visiébn y la

Se revisa el proyecto estratégico basico:
mision, vision, factores claves para el éxito,
valores, que constituirdn la guia para el
diagnostico de la Gestiobn de Recursos
Humanos vy el disefio del Cuadro de Mando
Integral.

Il. Diagnéstico Inicial de la Gestion de los
RRHH

Sobre la base de que Kaplan y Norton, los
autores de esta técnica, proponen una serie
de Indicadores Genéricos, para las
diferentes perspectivas que componen el
CMI, representados en el Mapa Estratégico
Genérico, se determinard de forma
preliminar un Mapa de un Cuadro de Mando
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Integral Genérico de la Gestion de los
Recursos Humanos, que constituye en si
mismo un resultado novedoso de esta
investigacion, se basa en la teoria de que
sobre la base de las relaciones causa efecto
de las perspectivas que lo componen, en la
dimension de crecimiento y desarrollo se
considera al directivo a todos los niveles de
direccién de la organizacion, como el ejecutor
del proceso de direccion, y se centra la
atencién en la necesidad de que posea las
competencias directivas necesarias para que
sea capaz de ejecutar de manera efectiva los
diferentes procesos de la gestion de recursos
humanos (dimensién procesos), que redundara
directamente en mayor satisfaccion de los
empleados como cliente interno (dimensién
cliente) y del cliente externo de manera
indirecta porque ejecutara mejor los procesos
correspondientes a su puesto de trabajo,
obteniéndose  un incremento  de la
productividad del trabajo (dimensién
financiera).

Este sera la base sobre la que se realizara el
Diagnéstico Inicial de la GRH, necesario para
sacar a la luz los puntos débiles con vistas a
cerrar la brecha para alcanzar la mision, la
vision y los objetivos estratégicos
determinados para la empresa.

Perspectiva Financiera: En esta perspectiva se
diagnostica como se ha comportado Ia
dinamica de la productividad en un periodo de
tiempo determinado.

Perspectiva Clientes: Se mide la satisfaccion
laboral de los empleados a través de la
aplicacion de una encuesta.

Perspectiva de Procesos Internos: Para
diagnosticar esta perspectiva se utilizé la
informacion derivada de evaluar los aspectos
enunciados en la “lista de comprobacién para
la auditoria de los recursos humanos” referida
por Dolan et al. (2003). Esta informacién sirvié
de base para describir la situacién en que se
encuentra el funcionamiento de las principales
actividades clave de la Gestion de los
Recursos Humanos en la organizacion:
Subsistema Flujo de Recursos Humanos (In-
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Productividad
Perspectiva
financiera Utilizacion de
Aartivne
(I
Retencion de empleados
Perspectiva (

del cliente
Satisfaccion del Empleado

4 4

Flujo de

Perspectiva Recursos Educacion y Sistemas Compensacion
interna Humanos Desarrollo de Trabajo Laboral
X X # 1
Perspectiva de Una fuerza laboral dirigente motivada y preparada
aprendizaje y i \
crecimiento
Competencias Directivas Procedimientos de RRHH Clima para la accion

Figura. 1. Mapa Genérico del Cuadro de Mando Integral de la Gestién de los Recursos

Humanos. Fuente: Elaboracién propia

ventario de Personal, Evaluaciéon del
Potencial Humano, Seleccion de
Personal, Evaluacién de Desempefio)
Subsistema de Educacion y Desarrollo
(Formacién, Los planes de carrera),
Subsistema  Sistemas de  Trabajo
(Organizacion del trabajo, Planeacion de
los RRHH, Analisis, disefio y descripcion
de puestos de trabajo y Seguridad e
higiene ocupacional)

Perspectiva Aprendizaje- Crecimiento: El
primero de los aspectos a valorar en el
diagnoéstico de esta perspectiva es el
relacionado con las competencias
directivas necesarias en los directores de
linea de la organizacidon para llevar a
cabo la Gestion de los Recursos
Humanos alineada con la estrategia y la
vision de la empresa. En la empresa no
existen antecedentes de gestion por
competencias por lo que no se cuenta

con un trabajo previo de determinacion
de las competencias de los cargos de
dirigentes. De ahi que resultara
necesario comenzar determinando las
competencias que  requieren  los
dirigentes de la empresa para el logro de
la vision y la estrategia empresarial. Una
vez concluido este primer paso a evaluar
su grado de importancia en el logro de
los objetivos organizacionales. Por dltimo
se evalud el grado de presencia de las
mismas en los directivos de la
organizacion. Se utiliz6 para ello el
método Delphi por rondas. Con la
informacion obtenida se puede decir que
las acciones a corto plazo con respecto a
las competencias directivas deben estar
dirigidas a potenciar competencias como
la Capacidad para la Organizacién y el
Control, asi como el Liderazgo teniendo
en cuenta el nivel de importancia maxima
de las mismas para el logro de la visién y
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la estrategia y su grado de presencia tan
bajo entre los dirigentes.

Aunque con un grado de presencia
ligeramente mayor es necesario potenciar
también, en un corto plazo, teniendo en
cuenta el elevado grado de importancia
otorgado por los expertos, los
Conocimientos de Técnicas de Direccion, la
Vision de Futuro, la Orientacién al Cliente y
las Habilidades y Técnicas de Negociacion.
En este caso también se encuentran
competencias como la Honestidad, Otorgar
Valor al Capital Humano, la Firmeza y
Habilidades en la Toma de Decisiones, el
Desarrollo del Trabajo en Equipo,
Flexibilidad ante los Cambios y el Nivel de
Compromiso con la Empresa.

El segundo punto a tratar en la perspectiva
estaba relacionado con los procedimientos
establecidos para los procesos de recursos
humanos y que conforman el capital
estructural de la Gerencia Técnica. El tercer
aspecto a diagnosticar en esta perspectiva
es el clima laboral, entendido como el
ambiente en el que se trabaja para realizar
una efectiva gestion de los recursos
humanos. Para este proposito se aplico el
Work Enviroment Scale (WES) al 20% de
los trabajadores de la Gerencia Técnica.

lll. Establecer las perspectivas a analizar
para el CMI

Se determiné utlizar las  mismas
perspectivas propuestas por Kaplan y
Norton para desglosar la vision vy la
estrategia de la empresa: la financiera, la
del cliente, la del proceso interno y la de
formacidn y crecimiento.

IV. Desglosar la visibn por cada
perspectiva y formular los objetivos
estratégicos.

Perspectiva Financiera:
Objetivo Estratégico:
e Aumentar la productividad por trabajador

18

Perspectiva de Cliente:
Objetivos Estratégicos:

e Elevar la Satisfaccion Laboral en los
empleados de la empresa
e Atraer a los mejores profesionales de la

rama de la Seguridad Técnica

Perspectiva de Procesos Internos
Objetivos Estratégicos:

e Lograr un trabajo “Seguro”

e Desarrollar un sistema de gestion por
competencias

e Optimizar la Fuerza de Trabajo y la
estructura organizacional

Perspectiva Aprendizaje- Crecimiento
Obijetivo Estratégico:

e Alcanzar un alto grado de competencias en
los jefes de area o procesos.

e Disefar procedimientos para las
actividades clave de la Gestion de los
Recursos Humanos ajustados a nuestra
empresa.

e Crear un clima laboral que favorezca la
satisfaccion del empleado.

¢ Retroalimentacion

V. Definicibn de los indicadores de
resultado y los inductores de la actuacion

Perspectiva Financiera:
Objetivo Estratégico:

e Aumentar la productividad por trabajador
Indicadores de Resultado: Pt- Variacion de la
productividad
Inductores de Actuacion:
aprovechamiento del capital humano.

Mayor

Perspectiva de Cliente:
Objetivos Estratégicos:

e Elevar la Satisfaccién Laboral en los
empleados de la empresa )
Indicadores de  Resultado: Indice de

satisfaccion laboral, indice de Rotacion del
personal, Inductores de Actuacion: Nivel de sa-
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tisfaccién factores motivadores, Retencion del
empleado

e Atraer a los mejores profesionales de la

rama de la Seguridad Técnica

Indicadores de Resultado: Porcentaje de
empleados nuevos con alto grado de
competencias
Inductores de Actuacién: Cantera lista para
incorporarse con un alto grado de
competencias

Perspectiva de Procesos Internos
Objetivos Estratégicos:

e Lograr un trabajo “Seguro”
Indicadores de Resultado:
Accidentabilidad
Inductores de Actuacién: Cantidad de riesgos
minimizados, Puestos con adecuadas
condiciones laborales

e Desarrollar un sistema de gestion por

competencias
Indicadores de Resultado: Cantidad de
actividades claves de Recursos Humanos
disefladas por competencias
Inductores de Actuacién; Disefio de procesos
por competencias

e Optimizar la Fuerza de Trabajo y la

estructura organizacional
Indicadores de Resultado: Puestos de trabajo
optimizados/ por optimizar
Inductores de Actuacion: Estudios de
organizacion del trabajo por puestos de
trabajo

indice de

Perspectiva Aprendizaje- Crecimiento
Obijetivo Estratégico:

e Alcanzar un alto grado de competencias
en los jefes de area o procesos.
Indicadores de Resultado: Porcentaje de
directivos con alto grado de competencias
Inductores de Actuacion: Formacion disefiada
teniendo en cuenta las brechas
e Definir politicas y procedimientos que
guien y uniformen la actuacion de los
directivos en la Gestion de los Recursos
Humanos ajustados a nuestra empresa.
Indicadores de Resultado: Quejas e
inconformidades de los trabajadores,
Reclamaciones y apelaciones presentadas
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por los trabajadores
Inductores de Actuacién: Cumplimiento de

las politicas y procedimientos
e Crear un clima laboral que favorezca la
satisfaccion del empleado.

Indicadores de Resultad: Porcentaje de

dimensiones de clima con puntuacién
adecuada
Inductores de  Actuacion: Relaciones,

Autorrealizacion, Estabilidad/Cambio

VI. Identificar las relaciones causa-efecto y
establecer el Mapa estratégico

VIl. Formulacion de metas para cada
indicador e iniciativas estratégicas

I. Retroalimentacién y control

Se utiliza el propio Cuadro de Mando Integral
formulado como resultado de este trabajo. El
resultado del diagnostico, que adquiere
caracter de auditoria, permitira el reajuste del
Cuadro de Mando, sus objetivos e
indicadores, en funcién de los avances o
desviaciones que se detecten.

Conclusiones

1. La utilizaciébn del Cuadro de Mando
formulado permitird a la Empresa, alinear
los procesos claves de la GRH hacia el
logro de la estrategia empresarial.

2. El Mapa Genérico del Cuadro de Mando
Integral para la GRH es una herramienta
practica para el Diagnostico Inicial de la
GRH, que servira de base para disefiar los
indicadores, las metas y las iniciativas
estratégicas que permitan cerrar las
brechas existentes en este proceso de
gestion.

3. Los pasos seguidos para la realizacion de
este trabajo constituyen una metodologia
para el proceso de implantacion del
Cuadro de Mando Integral para la Gestién
de los Recursos Humanos.
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