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RESUMEN

Este trabajo de grado propone la implementacion de un modelo de Balance Score
Card, herramienta que permitira mejorar la administracion del Talento Humano de
las PYMES de servicios, en donde gracias al desarrollo de Indicadores y Métricas
cuantificables permitir4 al usuario controlar el cumplimiento de objetivos enfocados

a la estrategia empresarial.

El Talento Humano hoy en dia se ha convertido en el activo mas poderoso de toda
la organizacion, ya que contribuye con la efectividad en los procesos generando un

mejor servicio y asi mayores ganancias para la empresa.

El modelo que se propondra podra ser ajustado de acuerdo a las necesidades
propias de cada empresa, asi como los indicadores y métricas; el tablero mostrara
la relacion directa entre Talento Humano con cada uno de los subsistemas y como

influye dentro los objetivos estratégicos planteados.
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Introduccioén

A lo largo del tiempo, las empresas se han acostumbrado a medir sus negocios
con factores cuantitativos, como el flujo de caja, retorno sobre la inversion, retorno
sobre el capital, etc. Lo que muchas veces no se tiene en cuenta, es el factor
cualitativo, que resulta ser el que impulsa la consecuciéon de estos resultados: “El

Talento Humano”.

Actualmente, los avances tecnolégicos son utilizados en todas las empresas, los
activos productivos asi como las materias primas en general son accesibles a
todos, la diferencia principal la establecen las personas, que es lo Unico que no
debe ser canjeable. En los estados financieros, el Talento Humano no es tomado
en consideracién, ya que la gran mayoria de empresas no tiene establecido el
efecto de su accibén; y por tanto, no se pueda mensurar con objetividad. De todas
formas, esto es relativo; puede ocurrir que la empresa sea adquirida por un
inversionista quien toma al Talento Humano como la clave del valor de su
organizaciéon, como un CAPITAL, es decir lo mas importante que recibe por

encima de los activos y pasivos tradicionales.

Por todo esto, las empresas que miden su desempefio general con el Balanced
Score Card (BSC), centran su andlisis principal en los resultados obtenidos a
través de los indices de relacion de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
—pilar basico de la accibn humana- con la perspectiva de procesos internos, los
clientes y cumplimiento financiero, siendo comdn que den menor importancia a las

dos primeras perspectivas, y por tanto, al aporte del area de Talento Humano.

Sin embargo, la tarea del conocimiento y aprendizaje del Talento Humano, debe
tener un propdsito y control estratégico, como dice Kenneth Merchant, “mantener
bajo control y en el rumbo previsto a las variables estratégicas claves de la
empresa”. EI BSC permitird medir las relaciones causa-efecto en las que influye
directamente el Talento Humano de la empresa, en los procesos internos, la

relacion con los clientes y el resultado financiero.



Por esta razon se ve la necesidad de aplicar una metodologia en donde se
pueda medir ese desempefio tan importante para las empresas, en este caso de
las PYMES de servicios dentro del Ecuador, por medio del tablero de comando en
donde se proporcionara a quien lo maneje una base con la que podra medir el
desempefio del area de Talento Humano.



CAPITULO |

1. Introduccién alos sistemas de soporte de decisidn

Los “Sistemas de Soporte de Decision” son aquellos con orientacion gerencial a
los mandos medios o superiores de una empresa. Constituyen un grupo de datos y
modelos analiticos que interactian entre si para brindar el soporte necesario en la
toma de decisiones, tanto para la operacibn como para la administracion. De
acuerdo al articulo publicado por el catedratico Scott Morton en los afios 70: “Los
Sistemas de Soporte a la Decisibn acoplan los recursos intelectuales de los
individuos con las capacidades de las computadoras para mejorar la calidad de las
decisiones. Es un sistema basado en computadora para los tomadores de decisién

que tratan con problemas semiestructurados™

Ademas se puede entender como “ Sistemas disefiados para apoyar gestion de
toma de decisiones en problemas no estructurados’®, en donde actualmente se
utiliza como un mecanismo para la interaccion entre el usuario y los componentes,

gue es construido para aportar una solucién o evaluar las posibles oportunidades.

Es necesario tener en cuenta que los Sistemas de Soporte de Decisibn no
solucionan problemas, sino que son los encargados de sustentar el proceso de la

toma de decisiones.

1.1 Caracteristicas de los Sistemas de Soporte de Decisién

Estos sistemas tienen como caracteristica principal, proporcionar la informacion
gue se requiera para la toma de decisiones mediante diferentes modalidades de

andlisis, de manera sistematizada, con menos esfuerzo, en menor tiempo y costo.

Dentro de las caracteristicas puntuales de los Sistemas de Soporte de Decision

se detallan las siguientes:

! Morton Scott, M. (1971) “Management decision systems: Computer based support for decision Making”. Cambridge,
Massachusetts: Universidad de Harvard
2 Turban—Aronson, “Decision Support Systems and Intelligent Systems”, 2005 Editorial Pearson - Prentice Hall, Pag.



Interactividad: El sistema permite interactuar en forma amigable y con

respuestas en tiempo real, con el encargado de tomar las decisiones.

Mayor velocidad de procesamiento: El procesador almacena un
volumen de datos superior al que se puede procesar manualmente y a

costo mas bajo.

Tipo de decisiones: Apoya el proceso de toma de decisiones

estructuradas y no estructuradas.

Variedad de Usuarios: Permite la segmentacion del analisis segun el
perfil definido a cada usuario, para que cada uno tenga acceso a la

informacion que necesita para que su trabajo sea lo mas eficiente posible.

Desarrollo: El usuario, al conocer la informaciéon que dispone en la
aplicacion, debera crear nuevos informes, indicadores y métricas sin

necesitar de la participacién operativa de profesionales en sistemas.

Interaccion Ambiental: Permite interactuar con bases de datos externas

como parte de los modelos de decision.

Mayor integracion: Los grupos de toma de decisibn pueden ser
reducidos y encontrarse en diferentes lugares, al poseer una base de
datos centralizada e integrada, a la que se pueda acceder desde distintos

lugares, y tomar decisiones de manera descentralizada.

Comunicacién Inter-Organizacional: Facilita la comunicacion de
informacion relevante de los niveles ejecutivos a los operativos y

viceversa, a través de gréficos.



e Simplicidad: La creacion de informes a partir del uso de la herramienta
es simple y de facil configuracién, es una caracteristica fundamental de la

herramienta el crecimiento ilimitado de los mismos.?

1.2 Concepto del Balance Score Card o tablero de comando.

Segun los autores Kaplan y Norton (1996), “el BSC proporciona a los ejecutivos
un amplio marco que traduce la vision y estrategia de una empresa, en un conjunto
coherente de indicadores de actuacion.” Ademas el BSC transforma la mision y la
estrategia en objetivos e indicadores organizados en 4 perspectivas diferentes:
Finanzas, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento. EI BSC tiene
como principal funcion brindar informacion para evaluar el éxito actual y proyectar
el futuro. Gracias a esto los altos ejecutivos pueden canalizar las energias,
capacidades y conocimiento concreto de todo el personal de la organizacion hacia

la consecucion de los objetivos a largo plazo. Dentro de las 4 perspectivas del BSC

tenemos:

1. Las perspectivas financieras: los indicadores financieros son valiosos para

resumir consecuencias economicas, facilmente mensurables de acciones
que ya se han realizado. Las medidas de actuacion financiera indican si la
estrategia de una empresa, puesta en practica y ejecucidn, estan

contribuyendo a la mejora del minimo aceptable como meta.

La perspectiva del cliente: en esta perspectiva, los directivos identifican los
segmentos de clientes y mercado, en los que competird la unidad de

negocio, y las medidas de la actuacion en esos segmentos seleccionados.

La perspectiva del proceso interno: dentro de esta perspectiva los
ejecutivos identifican los procesos criticos internos de la organizacion para
buscar su excelencia; a su vez, estos procesos internos se centran en los de
mayor impacto con relacion a la satisfaccién del cliente, se centra en mejorar

los procesos existentes y buscan identificar los procesos criticos; van mas

3 Turban—Aronson-Liang, “Decision Support Systems and Intelligent Systems”, 2005 Editorial Pearson - Prentice Hall,

Pag.5-6-7



alld de las medidas financieras de la actuacion, incorporando medidas de
calidad y productividad.

Como una segunda novedad para este enfoque, es la incorporacion de
procesos innovadores a la perspectiva del proceso interno. Los sistemas
tradicionales de medicidn de la actuacion se centran en los procesos de entrega
de los productos y servicios de los clientes, siempre se pretende mejorar en las
operaciones que generan valor, ya que la creaciéon de valor es el inductor mas

poderoso de la actuacién financiera futura, que el ciclo a corto plazo.

Muchas empresas tienen la habilidad de gestionar con éxito un proceso que
debié haber durado muchos afios; puede ser mas importante para la actuacion
econdmica futura, que el gestionar las operaciones ya existentes de una forma

mas consistente y sensible.

Proceso de

Proceso de Proceso Servicio

inRcYScion operalivo Post-verta
o | Creacion o -
Necesidades Idertificacién ', del Cﬂndﬁil;.:ccu:n \ Ertraga Servicio al Necesidades

: € I0E de los Clhente A
del

del Cliente P | porf'jim:: Productos! ;' Productos/ (Manteni- del Cllente
han Slldﬂ ! ena Servicios J  Servicios miendo) estan
identificadas J e ) satisfechas

Figura 1. La perspectiva de cadena de valor del proceso interno*

4. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento: esta perspectiva identifica
la infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y
crecimiento a largo plazo, ademas identifica los factores mas criticos para el
éxito actual y futuro, ya que es dificil que las empresas puedan llegar a los

objetivos a largo plazo basados en tecnologias desactualizadas.

““La perspectiva de cadena de valor del proceso interno” Recuperado de:
http://www.google.com.ec/search?g=la+perspectiva+de+cadenat+de+valor+del+proceso+interno&bav=on.2,or.r_gf.&bvm=bv.485724
50,d.dmQ&biw=1280&bih=699&um=1&ie=UTF
8&hl=es&tbm=isch&source=og&sa=N&tab=wi&ei=ubDRUZDgL6200AG45YHoBg#facrc=_&imgdii=_&imgrc=St5H-
StumEFfCM%3A%3BAhg2g BTV12SvM%3Bhttp%253A%252F%252Fwww.ceeialbacete.com%252Fcorps%252Fceeialbacete%252
Furl%252Fcuadro_mando%252Fimagenes%252Fprocesosl.gif%3Bhttp%253A%252F%252Fwww.ceeialbacete.com%252Fcorps%2
52Fceeialbacete%252Furl%252Fcuadro_mando%252Fperspectiva_procesos.htm%3B700%3B156, el 1 de julio del 2013, a las
11.42am.



http://www.google.com.ec/search?q=la+perspectiva+de+cadena+de+valor+del+proceso+interno&bav=on.2,or.r_qf.&bvm=bv.48572450,d.dmQ&biw=1280&bih=699&um=1&ie=UTF%208&hl=es&tbm=isch&source=og&sa=N&tab=wi&ei=ubDRUZDgL62o0AG45YHoBg#facrc=_&imgdii=_&imgrc=St5H-stumEFfCM%3A%3BAhg2q_BTV12SvM%3Bhttp%253A%252F%252Fwww.ceeialbacete.com%252Fcorps%252Fceeialbacete%252Furl%252Fcuadro_mando%252Fimagenes%252Fprocesos1.gif%3Bhttp%253A%252F%252Fwww.ceeialbacete.com%252Fcorps%252Fceeialbacete%252
http://www.google.com.ec/search?q=la+perspectiva+de+cadena+de+valor+del+proceso+interno&bav=on.2,or.r_qf.&bvm=bv.48572450,d.dmQ&biw=1280&bih=699&um=1&ie=UTF%208&hl=es&tbm=isch&source=og&sa=N&tab=wi&ei=ubDRUZDgL62o0AG45YHoBg#facrc=_&imgdii=_&imgrc=St5H-stumEFfCM%3A%3BAhg2q_BTV12SvM%3Bhttp%253A%252F%252Fwww.ceeialbacete.com%252Fcorps%252Fceeialbacete%252Furl%252Fcuadro_mando%252Fimagenes%252Fprocesos1.gif%3Bhttp%253A%252F%252Fwww.ceeialbacete.com%252Fcorps%252Fceeialbacete%252
http://www.google.com.ec/search?q=la+perspectiva+de+cadena+de+valor+del+proceso+interno&bav=on.2,or.r_qf.&bvm=bv.48572450,d.dmQ&biw=1280&bih=699&um=1&ie=UTF%208&hl=es&tbm=isch&source=og&sa=N&tab=wi&ei=ubDRUZDgL62o0AG45YHoBg#facrc=_&imgdii=_&imgrc=St5H-stumEFfCM%3A%3BAhg2q_BTV12SvM%3Bhttp%253A%252F%252Fwww.ceeialbacete.com%252Fcorps%252Fceeialbacete%252Furl%252Fcuadro_mando%252Fimagenes%252Fprocesos1.gif%3Bhttp%253A%252F%252Fwww.ceeialbacete.com%252Fcorps%252Fceeialbacete%252
http://www.google.com.ec/search?q=la+perspectiva+de+cadena+de+valor+del+proceso+interno&bav=on.2,or.r_qf.&bvm=bv.48572450,d.dmQ&biw=1280&bih=699&um=1&ie=UTF%208&hl=es&tbm=isch&source=og&sa=N&tab=wi&ei=ubDRUZDgL62o0AG45YHoBg#facrc=_&imgdii=_&imgrc=St5H-stumEFfCM%3A%3BAhg2q_BTV12SvM%3Bhttp%253A%252F%252Fwww.ceeialbacete.com%252Fcorps%252Fceeialbacete%252Furl%252Fcuadro_mando%252Fimagenes%252Fprocesos1.gif%3Bhttp%253A%252F%252Fwww.ceeialbacete.com%252Fcorps%252Fceeialbacete%252
http://www.google.com.ec/search?q=la+perspectiva+de+cadena+de+valor+del+proceso+interno&bav=on.2,or.r_qf.&bvm=bv.48572450,d.dmQ&biw=1280&bih=699&um=1&ie=UTF%208&hl=es&tbm=isch&source=og&sa=N&tab=wi&ei=ubDRUZDgL62o0AG45YHoBg#facrc=_&imgdii=_&imgrc=St5H-stumEFfCM%3A%3BAhg2q_BTV12SvM%3Bhttp%253A%252F%252Fwww.ceeialbacete.com%252Fcorps%252Fceeialbacete%252Furl%252Fcuadro_mando%252Fimagenes%252Fprocesos1.gif%3Bhttp%253A%252F%252Fwww.ceeialbacete.com%252Fcorps%252Fceeialbacete%252
http://www.google.com.ec/search?q=la+perspectiva+de+cadena+de+valor+del+proceso+interno&bav=on.2,or.r_qf.&bvm=bv.48572450,d.dmQ&biw=1280&bih=699&um=1&ie=UTF%208&hl=es&tbm=isch&source=og&sa=N&tab=wi&ei=ubDRUZDgL62o0AG45YHoBg#facrc=_&imgdii=_&imgrc=St5H-stumEFfCM%3A%3BAhg2q_BTV12SvM%3Bhttp%253A%252F%252Fwww.ceeialbacete.com%252Fcorps%252Fceeialbacete%252Furl%252Fcuadro_mando%252Fimagenes%252Fprocesos1.gif%3Bhttp%253A%252F%252Fwww.ceeialbacete.com%252Fcorps%252Fceeialbacete%252

Esta perspectiva cuenta con tres fuentes principales: las personas, los
sistemas, y los procedimientos de la organizacion, ya que los objetivos
financieros, de clientes y de procesos internos del BSC revelaran vacios
entre las capacidades existentes de las personas, los sistemas y los
procedimientos; al mismo tiempo, identificara lo necesario para alcanzar una
actuacion que represente un gran adelanto, todos estos vacios podran ser
llenados con la recalificacion de empleados, potenciacién de los sistemas y
tecnologia de la informacién para poder coordinar los procedimientos y
rutinas de la organizacién. Esta perspectiva tiene gran relacion con la del
cliente ya que gracias a esta mezcla se crean indicadores con resultados
genéricos como por ejemplo: satisfaccién, retencién, entrenamiento,
habilidades de los empleados, con indices detallados y concretos para el

negocio en el nuevo entorno competitivo. (Kaplan y Norton, 1996).

Segun el autor Vogel (2010), la finalidad del BSC es enfocar la vision de los
directivos de una empresa para cumplir con una serie de aspectos, los cuales se

pueden definir de la siguiente manera:

e Generar productos y servicios a medida del cliente, ya que las
preferencias de los clientes son esenciales en la economia de la

organizacion.

e Buscar una mejora continua, adaptando los productos a lo pretendido
por el mercado, esto ocasiona, que los requerimientos de los clientes,
sean cumplidos en tiempo y forma de manera eficiente.

e Analizar a los proveedores desde diferentes angulos.

e Mejorar de manera continua los procesos, ya que estos generan un

producto con mayor calidad.

e Integrar y complementar de manera permanente los objetivos

propuestos en la estrategia del negocio.



Las 11 ideas sobre el uso correcto del BSC son las siguientes:

e Facilitar la alineacion, comunicacién y seguimiento de los objetivos

organizacionales y departamentales, a corto y largo plazo.

e Anticipar como el negocio creard valor para la organizacion y los clientes.

e Gestionar y medir estratégicamente el desempefio de la organizacion.

e Proporcionar una estructura para transformar la estrategia en accion.

o Permitir a los Gerentes canalizar las energias capacidades y conocimientos

del personal hacia la consecucion de los objetivos.

e Visualizar en forma sistematica los desvios de las variables criticas,
facilitando la correccion de las estrategias, el diagndstico retrospectivo y
prospectivo y el proceso de toma de decisiones resolucién de problemas y

control de gestion.

o Clarificar y explicitar la “vision” estratégica.

¢ Planificar, establecer objetivos, comunicarlos y asignar recursos.

e Vincular el régimen de incentivos con los indicadores.

e Proporcionar la retroalimentacion primero y la revisibn después de las

estrategias.(Vogel, 2010)



1.3 Pensamiento sobre los Recursos Humanos.

El impacto de la gestiéon del Talento Humano es muy importante en toda
organizacion, y esta evolucion requiri6 de mucho esfuerzo para llegar al status de

hoy en dia.

Un gran acontecimiento que se debe destacar, es la Revolucién Industrial (1845),
ya que gracias a la transformacién técnica y econémica que caracterizaba a la
sustitucién de la energia fisica por la energia mecéanica de las maquinas, y el
cambio a la produccién manufacturera por la fabril en el proceso de produccion

capitalista.

La necesidad de departamentos especializados en la gestién del personal no
surge sino hasta el siglo XX, con la incorporacion de todos los conocimientos de la
ciencia y tecnologia a la administracion; asi se inicia el movimiento del
“Taylorismo”, donde se buscaba mejorar la eficiencia, favoreciendo la capacitacion

y especializacién del personal.

DESARROLLO DE LAS
TEORIAS
ADMINISTRATIVAS
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Fig. 2 Desarrollo de las Teorias Administrativas®

Para el desarrollo de las teorias administrativas surgieron varios pensadores
gue contribuyeron en los cambios del comportamiento del Talento Humano, en los

gue se destacan los siguientes:

1.3.1 Administracién General

Dentro de los tedricos clasicos de la Administracion General tenemos:

Max Weber (1864-1920), indicaba que la evaluacién de desempefio deberia
hacerse con base al mérito de la persona en el trabajo, todas las actividades y
tareas que la organizacion realiza, deberian estar exactamente detalladas en

normas y procedimientos.

Henry Fayol (1841-1925), se basa en tres aspectos fundamentales: la divisién
del trabajo, la aplicacion de un proceso administrativo y la formulacién de los

criterios técnicos que deben orientar la funcion administrativa.

Para Fayol, la funcion administrativa tiene por objeto solamente al cuerpo social,
mientras que las otras funciones inciden sobre la materia prima y las maquinas, la

funcién administrativa solo aplica sobre el personal de la empresa.

Fayol resumio6 el resultado de sus investigaciones en una serie de principios que
toda empresa debia aplicar: la divisiébn del trabajo, la disciplina, la autoridad, la
unidad y jerarquia del mando, la centralizaciéon, la justa remuneracion, la

estabilidad del personal, el trabajo en equipo, la iniciativa, el interés general, etc.

“Cuando se manifiesta una falla en la disciplina o cuando el entendimiento o la
armonia entre los jefes y los subordinados deja que desear, no hay que limitarse a
echar negligentemente la responsabilidad de esa situacion sobre el mal estado del
personal; ordinariamente el mal es una consecuencia de la incapacidad de los
jefes.” (Fayol, 1916).

® Hernandez Andrade, B. (2002). “Informacion sobre la Administracion de los Recursos Humanos”, Instituto Tecnoldgico de
Chihuahua. Recuperado de: http://www.itch.edu.mx/academic/maestriaadmon/cursoarh/tomol/toc.html el martes 30 de
julio del 2013 a las 19:41.
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1.3.2 Administracién Cientifica

Dentro de los tedricos clasicos de la Administracion Cientifica mas relevantes

se detallan a los siguientes:

Charles Babbage (1792-1871):

e Fue el precursor del aparato mecanico que luego seria la computadora,
propuso la division de produccién por procesos y establecié la técnica de

COStOsS por procesos.

e Aplicé el método cientifico del trabajo a través de la recoleccion de datos
para clasificarlos, ordenarlos, y generar teorias de sistemas de produccion.

Recuperado de: http://administracionuv.blogspot.com/2008/03/charles-

babbage.html el jueves 1 de agosto del 2013 alas 17:41.

Frederick W. Taylor (1856- 1915):

Taylor establece principios y normas que permiten obtener un mayor
rendimiento de la mano de obra y de los materiales, al abordar aspectos como
estudios de tiempos y movimientos, seleccion de obreros, métodos de trabajo,
incentivos, especializacibn e instruccién. Se desarrollan investigaciones

experimentales orientadas a medir el rendimiento del obrero.

Formulé un sistema de organizacion llamado “funcional’, observé que la
organizacion lineal no propiciaba la especializacién; propuso que el trabajo de la
supervision se dividiera en ocho especialistas, uno por cada actividad principal, y
gue los ocho tuvieran autoridad, cada uno en su propio campo, sobre la totalidad
del personal que realizaba labores relacionadas con su funcién. La organizacion
funcional consiste en dividir el trabajo y establecer la especializacion de manera
gue cada hombre, desde el gerente, hasta el obrero, ejecute el nimero de

funciones de acuerdo al cargo.
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(Frederick W. Taylor)

Recuperado de:

http://www.elprisma.com/apuntes/administracion de empresas/tyac/l.asp el

jueves 1 de agosto del 2013 a las 17:51.

Henry Gantt (1861-1919)

Evalu6é el trabajo del personal y elaboré un cronograma con las tareas
realizadas a través de un grafico (“Grafico de Gantt”). En el “eje X (horizontal)”
representd las unidades de tiempo, en el “eje Y (vertical)” las funciones que se
realizan y con lineas represent6 la duracién de cada tarea y el orden en que se
realizan. También, desde el lado psicoldgico apelé a que el trabajador necesitaba
de incentivos para mejorar su produccién y establecié bonos por la finalizacién del

trabajo en el mismo dia.

1.3.3 Teorias sobre Talento Humano.

Abraham Maslow (1908-1970), este autor postulé que cada individuo tiene
unas necesidades jerarquicas -fisiolégicas, seguridad, afectivas, autoestima,
autorrealizacion- que deben quedar satisfechas, y que el objetivo fundamental de
la psicoterapia debe ser la integracion del ser. Cada nivel jerarquico domina en
cada momento de consecucién y las necesidades inferiores en la jerarquia
(comida, refugio o afecto), en caso de no quedar suplidas, impiden que el individuo

exprese o desee necesidades de tipo superior.

La teoria de la autorrealizacion de Maslow se sitla dentro del holismo y la
psicologia humanista y parte de la idea de que el hombre es un todo integrado y
organizado, sin partes diferenciadas. Cualquier motivo que afecta a un sistema

afecta a toda la persona.
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Fig. 3 Piramide de Maslow®

Douglas McGregor (1906-1964), baso sus teorias “X” e “Y” en dos exponentes
importantes en todo lo referido a la administracion de Recursos Humanos. La
teoria “X”, basada en las definiciones de autoridad de Max Weber (teoria clasica),

y la teoria “Y” en base a las motivaciones de Abraham Maslow.
Segun McGregor, la “Teoria X” tiene 3 pilares basicos:

1. “Las personas generalmente tienen un desagrado inherente al trabajo vy, si es

posible, lo evitaran.”

2. “Debido a esta caracteristica humana del desagrado por el trabajo, la
mayoria de las personas deben ser obligadas, controladas, dirigidas y
amenazadas con castigo para que pongan el esfuerzo adecuado hacia el logro

de los objetivos de la organizacion.”

6 “Piramide de Maslow” (1954), Recuperado de:

http://www.google.com.ec/search?g=piramide+de+maslow&source=Inms&tbm=isch&sa=X&ei=G2AAUg3wC-

PayAHb 4HYAQ&sqi=2&ved=0CAcQ AU0AQ&biw=1280&bih=699#facrc=_&imqgdii=_&imgrc=X8NEjvd-2s03-
M%3A%3BtAgmMmMCYrZ2vS0M%3Bhttp%253A%252F%252Fcomocualquiera.com%252Fwp-
content%252Fuploads%252F2012%252F11%252Fpiramide-
Maslow.jpa%3Bhttp%253A%252F%252Fcomocualquiera.com%252Fla-piramide-de-maslow%252F%3B1024%3B768, el
lunes 5 de agosto del 2013 a las 21:30.
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3. “El' ser humano promedio prefiere ser dirigido, desea evitar
responsabilidades, tiene relativamente pocas ambiciones y quiere una

seguridad ante todo.”

Por otro lado y segun el mismo autor la “Teoria Y”, define 6 suposiciones:

1. “El gasto de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como jugar
0 descansar. Al ser humano promedio no le desagrada el trabajo de manera
inherente. Dependiendo de las condiciones controlables, el trabajo puede ser
una fuente de satisfaccion (y sera desempefiado voluntariamente) o una fuente

de castigo (y sera evitada de ser posible).”

2. “El control externo y la amenaza del castigo no son los tnicos medios para

reproducir esfuerzo para los objetivos de la organizacion.”

3. “El compromiso con los objetivos es una funcién de las recompensas
asociadas con sus logros. La més significativa de tales recompensas, por
ejemplo, la satisfaccion del ego y las necesidades de auto realizacion, pueden

4

ser producto directo de esfuerzos dirigidos hacia los objetivos de organizacién.’

4, “El ser humano promedio aprende, bajo condiciones apropiadas, no sélo a
aceptar, sino a buscar responsabilidades. Evitar la responsabilidad, la falta de
ambicién y el énfasis sobre la seguridad son generalmente consecuencias de

la experiencia, no caracteristicas humanas inherentes.”

5. “La capacidad de ejercitar un grado relativamente alto de imaginacion,
ingenuidad y creatividad en la solucién de los problemas de la organizacién

esta distribuida amplia y no estrechamente, en la poblacion.”

6. “Bajo las condiciones de la vida industrial moderna, las potencialidades
intelectuales del ser humano promedio estan utilizadas soélo parcialmente”,
(McGregor, 1960).

" McGregor, D. (1960): “El lado Humano de las Empresas”, Madrid, Espafia. Editorial: MC Graw Hill.
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El desarrollo que tenga el trabajador dentro de la organizacion estara
fuertemente ligado con el compromiso y el seguimiento que su jefe tenga hacia él,
ademas de involucrarlos en actividades con mayor preponderancia. El desempefio
de las personas crecera si el trabajo es ordenado y si cada uno tiene la
independencia suficiente para tomar las decisiones necesarias y ejercer su
autocontrol, de esta manera el compromiso aumentard y el empleado seguira

creciendo en busqueda de la autorrealizacion.

1.3.4 Enfoque Cuantitativo

Uno de los enfoques mas importantes es el enfogue matematico que en
Administracion se conoce regularmente como «enfoque cuantitativo» o bien como
«Investigacion de Operaciones». Aparece a raiz de la Segunda Guerra Mundial
por la necesidad de sistematizar aspectos de logistica y distribucién de recursos;
el interés de su analisis, est4 centrado en el proceso de toma de decisiones para la
solucion de problemas en campos tan diversos que van desde la propia
Administracion General hasta la Mercadotecnia, Finanzas, el Talento Humanos y
la Produccion. También es denominado como “Métodos Cuantitativos de
Decision”, mismo que es de suma relevancia para medir el desempefio de los
recursos humanos. (Molina Garcia Cauhtémoc, 2005), “El enfoque cuantitativo”
Recuperado de:

http://administracionyestrateqgia.blogspot.com/2007/07/el-enfoque-cuantitativo-en-

la.html el jueves 1 de agosto del 2013 a las 23:50.

1.3.5 Enfoque Integrador

“La teoria de los sistemas analiza a la organizacion de manera integrada, y
como una parte que influye dentro de la misma es generada por el comportamiento
externo. La organizacién esta integrada por distintos subsistemas que interactian
entre si constantemente y poseen una fuerte interdependencia, produciendo una

sinergia positiva que hace mas importante el todo que la suma de las partes”.

“Como en todo sistema, existen ingresos y salidas de informaciéon mediante la

realizacion de procesos. Si lo vemos en la practica, el ingreso puede ser la orden
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de un superior o el documento proveniente de otra area; el proceso, es el trabajo
realizado por la persona y el resultado es el cumplimiento de la orden o el no
haberlo podido llevar a cabo correctamente”.* (Broggi Adrian, 2010) “Metodologia
para la mejor administracion de los Recursos Humanos en la gestion de empresas
de servicio en etapa de maduracion” Pag. 44.

Recuperado de: http://posgrado.frba.utn.edu.ar/investigacion/tesis/MAN-2011-

Broggi.pdf el domingo 4 de agosto del 2013 a las 16:10.

1.3.6 Enfoque actual

En la actualidad lo mas importante dentro de una organizacién es el liderazgo,
la estrategia, y la gestion del Talento Humano siendo ésta una de las variables de
mayor peso en la capacidad competitiva de una empresa. Las buenas préacticas de
la gestion empresarial del nuevo milenio, reconocen el valor creciente del area de
Talento Humano en el marco de una economia global, donde la productividad
depende en gran medida de las personas, que trabajando en equipo, apoyan el
logro de los objetivos.

La importancia de la gestion del Talento Humano radica en que actualmente la
empresa debe dar respuestas a los cambios experimentados en la sociedad en

general y del mundo laboral en particular, entre los se que destacan:

- Aumento de la competencia y por lo tanto de la necesidad de ser
competitivo.

- Los costos y ventajas relacionadas con el uso de los recursos
humanos.

- Lacrisis de productividad.

- Elaumento del ritmo y complejidad de los cambios sociales, culturales,
normativos, demograficos y educacionales.

- Los sintomas de las alteraciones en el funcionamiento de los lugares de

trabajo.®

8 Recuperado de:
http://www.personal.fi.upm.es/~gar/docs/apuntes/ GRUPO%209%20L a%20gestion%20de%20personal.pdf Pag. 3, el
domingo 4 de agosto del 2013 a las 17:20.
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1.3.7 Los Recursos Humanos y la Techologia

Para garantizar eficacia y eficiencia en su gestion, las empresas han recurrido a

la tecnologia mediante softwares especializados y asequibles en lo econémico

para administrar la némina, agendar las capacitaciones, hacer el seguimiento a las

evaluaciones de desempefio, clima laboral, entre otros; convirtiendo a la

tecnologia en un pilar fundamental para la gestion del Talento Humano.,

entendiéndose que no se trata de tecnologia complicada o costosa, sino asequible
para las PYMES.

Algunas ventajas del uso de la tecnologia dentro de Talento Humano:

Informacion rapida y homogénea, se puede actualizar informacion
personal, solicitud de vacaciones, inscripcién a cursos de capacitacion

entre otros.

Mayor tiempo para dedicarse a funciones estratégicas como gestién del
cambio, retencién y desarrollo del Talento Humano y sobretodo la

gestion del desempefio de la organizacion.

El uso de sistemas para la gestion del Talento Humano permite a los
jefes y supervisores, entre otras actividades, hacer evaluaciones y
planificar tacticas operativas con base a datos mas claros y accesibles.
Al mismo tiempo, otorga capacidad de decision a los empleados, que
deben ser responsables por el uso y beneficio que obtienen de los

sistemas.

En el &mbito de las evaluaciones, por ejemplo, los sistemas de gestion
de Talento Humano permiten el uso de herramientas para que el
empleado sea evaluado no solo por su supervisor, sino también por sus
comparieros de trabajo e incluso -en algunos casos- fuentes externas
como proveedores o clientes. ElI empleado, ademds, tiene la

oportunidad de presentar su propia perspectiva.
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Todos estos beneficios que conlleva la tecnologia aplicada al Talento Humano,
se refiere al considerable ahorro que aporta en los costos de tareas y actividades
administrativas, que pasan de gestionarse de manera manual o artesanal, a una
mas automatizada y rapida. (Sidron Francisco Mateo 2008), “Tecnologia en
Recursos Humanos, necesidad fundamental para el Siglo XXI” Recuperado

de:http://articulos.empleos.clarin.com/tecnologia-en-recursos-humanos-necesidad-

insoslayable-para-el-siglo-xxi/ el miércoles 7 de agosto del 2013 a las 16:40.
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CAPITULO II

2. Las PYMES de servicios y los subsistemas de Talento Humano.

2.1 Analisis conceptual de una empresa PYMES.

Se conoce como PYMES “al conjunto de pequefias y medianas empresas que
de acuerdo a su volumen de ventas (hasta 1MM mensual), capital social, cantidad
de trabajadores (entre 50 y 200), y su nivel de produccion o activos presentan
caracteristicas propias de este tipo de entidades econémicas. Por lo general en
nuestro pais las pequefias y medianas empresas que se han formado realizan
diferentes tipos de actividades econdémicas entre las que destacamos las

siguientes:

- Comercio al por mayor y al por menor.

- Agricultura, silvicultura y pesca.

- Industrias manufactureras.

- Construccion.

- Transporte, almacenamiento, y comunicaciones.

- Bienes inmuebles y servicios prestados a las empresas.

- Servicios comunales, sociales y personales.

Las PYMES en nuestro pais se encuentran en particular en la produccion de bienes
y servicios, siendo la base del desarrollo social del pais tanto produciendo,
demandando y comprando productos o afiadiendo valor agregado, por lo que se
constituyen en un actor fundamental en la generacion de riqueza y empleo.” (Servicio

de Rentas Internas), Recuperado de: http://www.sri.gob.ec/web/10138/32@public el

jueves 8 de agosto del 2013 a las 16:10.
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2.2 Subsistemas de area Talento Humano para las PYMES de servicios.

El 4rea de Talento Humano posee varios subsistemas que utiliza para llevar a
cabo su funcién y no necesariamente se trata de sistemas informéticos, sino que
pueden ser todas aquellas tareas que se realizan para brindar un servicio como:
reclutamiento y selecciébn de personal, capacitacion, induccion, entre otras.
Gracias a estos procesos se tendra informacion para ejecutar evaluacion del
desempefio, cuadros de reemplazos, interpretaciones de encuestas de clima

laboral, entre otras.

2.2.1 Seleccién de Personal

La seleccion del personal es el punto de partida para el ingreso de los
nuevos talentos, proceso que se lleva a cabo de acuerdo a politicas,
costumbres o presupuestos de cada empresa para poder llenar la vacante
requerida. La seleccion puede ser interna o externa, las mismas deberan
cumplir con los requerimientos para el puesto y se puede obtener mediante
una evaluaciéon previa de los postulantes al tratarse de una seleccion
interna, mientras que la seleccion externa debera llevarse a cabo por el
mismo proceso de seleccion, que sera dividido en varios procedimientos

tales como: entrevistas, y pruebas para la vacante.

En el proceso de la seleccion del personal tenemos:
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; BUSQUEDA DE
VACANTE ~——————{ REQUISICION
PUESTO NUEVO CANDIDATOS
e
ENTREVISTA ENTREVISTA —{___INTERNOS |
TECNICA C/JEFE -
INMEDIAT O DE EVALUACION |=—
——|  EXTERNODS |
EV.POTENCIAL Y ESTUDIO -
AJUSTE AL SOCIOECONOMICO | e Ex&gggg‘ggfo
PUESTO (EXTERNOS)
ENTREVISTA DE INDUCCION
CAPACITACION ADAPTACION A EN EMPRESA CONTRATACION
LOS 3 MESES Y PUESTO o MOVIMIENTO
Fig. 4 “Procedimiento de reclutamiento y seleccion™
Entre las politicas se pueden mencionar:
Politica de Seleccion de Personal: Para establecer los

procedimientos y requerimientos que se deben cumplir para la

seleccién de personal; es importante destacar que las empresas

deberian realizar en primera instancia busquedas internas o

promociones para cubrir un puesto. Si se considera correcto

proceder de esta manera, es recomendable que se incluya dicha

aclaracion dentro de las politicas para que el empleado se sienta

respaldado por ellas.

9

Hernadez

Andrade

(2002),

“Reclutamiento vy

seleccién

del

personal”,

Recuperado de:

http://www.itch.edu.mx/academic/maestriaadmon/cursoarh/tomol/toc.html el domingo 6 de octubre del 2013 a las 8:00am.
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2.2.2 Induccion

La finalidad de la Induccién es brindar informacion general, amplia y
suficiente que permita la ubicacion del empleado y de su rol dentro de la
organizacion para fortalecer sus habilidades y la seguridad para realizar su

trabajo de manera autbnoma.

Existe dos tipos de induccion, la del nivel institucional de la informacion
general, las metas de la empresa, misién, normativa, beneficios, por lo
general ésta la realiza el departamento de Talento Humano; la segunda
denominada Induccién en el puesto de trabajo que la realiza el jefe
inmediato, en donde se detalla sus funciones, ubicacion fisica, manejo de
equipos entre otros. (Viviana Ortega, marzo 2008) Recuperado de:

http://vivisortega.blogspot.com/ el domingo 6 de octubre a las 8:53 am.

e Politica de Induccién: Dentro de las politicas se manifiesta que
dentro de este subsistema, la efectividad debera ser medida por el

aprendizaje sobre las funciones a realizar en la vacante respectiva.
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2.2.3 Capacitacion

Dentro de este subsistema se pueden realizar varios analisis, ya que al
evaluar a los empleados éstos puede crecer profesionalmente, siendo la
capacitacion una fuente que genera nuevas habilidades y destrezas dentro

de la organizacion, teniendo una ventaja competitiva dentro del mercado.

e Politica de Capacitacion y Desarrollo: Debe comprender desde el
formato de induccién, las necesidades de capacitacion para cumplir
con los objetivos estratégicos, la deteccion de necesidades a través
de la evaluacion de desempefio y la capacitacion necesaria para

competir con éxito en el sector.

2.2.4 Salarios, Beneficios y Compensaciones.

Los Beneficios son los privilegios otorgados a los empleados de una
organizacion o empresa. Son las compensaciones individuales no pagadas
en concepto de sueldos o salarios, sino como beneficios adicionales a la

compensacion total de cada empleado o trabajador.

Estos privilegios pueden variar dependiendo de lo que el patrono pueda
y quiera otorgar, pero, lo cierto es que los mismos tienen el propésito
comun de motivar y recompensar a los empleados por el desempefio de su

labor.

Las compensaciones son un equilibrio entre la satisfaccion con la
compensacion obtenida y la capacidad competitiva de la empresa y
constituye el objetivo del departamento de Talento Humano en cuanto a la
retribucién de la labor a sus empleados. Para ello se toman los siguientes

ejemplos:

Incentivos Gerenciales, Plan de Acciones, Incentivos y/o Bonificaciones a

Asalariados, Pago de Horas Extras, bonos, otros. (Capital Works, 2012)
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Recuperado de:

http://www.biamericas.com/presentaciones/2012/fuerzalLaboral/compens

acion-y-beneficios.pdf, el domingo 6 de octubre del 2013 a las 9.20am.

En la practica en las PYMES se observa con frecuencia que las empresas
tardan en retribuir a sus empleados, sea porque no les pagan a tiempo o
porque carecen de beneficios.

e Politica de Salarios, Beneficios y Compensaciones: este
subsistema basicamente debera medir el tiempo en que se tarda el
area de Talento Humano en cancelar los salarios, beneficios y

compensaciones a los empleados.

2.2.5 Clima Organizacional

El Clima Organizacional es un fenébmeno interviniente que media entre
los factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que
se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la

organizacioén (productividad, satisfaccién, rotacion, etc.).

Como menciona Reyes de la Cruz, el Clima Organizacional es un
componente especial de la Cultura Organizacional, sostén del desarrollo de
las empresas que conforman un pais: “Es innegable la necesidad de crear
una cultura organizacional propia, ante la importancia estratégica que
adquieren las actividades de investigacion y desarrollo experimental para el
crecimiento y autonomia de los paises subdesarrollados, pues éstos no
tienen forma de incorporarse ampliamente a la nueva revolucion
tecnolégica en marcha si no generan capacidades enddgenas de
creatividad, seleccion de tecnologias, especializacion de su propia
produccion de conocimientos e informaciéon y reflexién independientes
acerca de sus problemas y de las capacidades disponibles para su
soluciéon.” (Juan Luis Reyes de la Cruz, 2001), recuperado de:

http://www.uaeh.edu.mx/docencia/P Presentaciones/tepeji/administracion/d

ocumentos/tema/Clima Organizacional.pdf
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e Politica de Clima Organizacional: Para mantener las politicas de
clima organizacional dentro de las PYMES de servicios sera de
mucha utilidad el que se realice la medicion de la satisfaccion del
personal y la rotacién dentro de la empresa.

2.2.6 Evaluacion del desempefio.

Es el control y valoracién sistematica por el jefe superior u otras
instancias de la labor que ejecutan los colaboradores, que permite medir la

eficiencia y eficacia en el desempenio del cargo.

El objetivo basico, primario, es mejorar los resultados de los talentos de
la organizacién. Por tal motivo, la evaluacion del desempefio no es un fin en
si mismo sino un instrumento, un medio, una herramienta para alcanzar ese
fin. Desde el punto de vista administrativo, la evaluacion del desempefio

puede tener, entre otros los siguientes usos administrativos:

Estado de la vinculacion del individuo al cargo, Entrenamiento,
Promociones, Incentivos por el buen desempefio, Mejoramiento de las
relaciones humanas entre el superior y los colaboradores, Auto
perfeccionamiento del empleado, Estimacién del potencial de desarrollo de
los empleados, Oportunidad de conocimiento sobre los patrones de
desempefio de la organizacion. (Chiavenato, ldalberto. Sao Paolo, 1998.
558 pp.)™

e Politica de Evaluacion del desempefio: para manejar con
satisfaccion este subsistema serd de mucha relevancia la
evaluacion periddica para cada empleado dentro de la empresa, y la
misma debera contar con una puntuacion adecuada para cumplir
con los lineamientos de la empresa, dato que deberd fijar la

Direccion.

! Chiavenato Idalberto (1998), “Administracion de Recursos Humanos. Partes | y II” Pag. 558.
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CAPITULO 1l

3. Medicidon de las Politicas de Talento Humano a través de Indicadores y
Métricas de las PYMES de servicio.

Para hablar de indicadores, es necesario que se conozca que “medicion es la
aplicacion de un procedimiento normalizado para asignar simbolos, no
necesariamente numeros, a objetos de acuerdo con ciertas reglas especificas”

(Espinosa de los Monteros Armando, 2004).

3.1 Concepto de Indicadores:

“Son adjetivos a través de los cuales se pretende saber el estatus de algun
proceso”, como por ejemplo: rentabilidad de la empresa, satisfaccion del cliente,

tiempo adecuado de respuesta, pedido perfecto, etc.

Dado que los indicadores no son medibles directamente, es necesario establecer
la forma de cémo se pretende que éstos sean medidos, por tanto se requerira de

las métricas.

1. Meétricas, “son unidades a través de las cuales se miden los indicadores.”

Las métricas expresan una metodologia de planificacion, desarrollo y
mantenimiento para los sistemas de informacion, son piezas fundamentales para
el proceso de desarrollo de los proyectos, gracias a éstas se puede obtener

eficiencia, eficacia y calidad.

Una de las mayores ventajas de las métricas es que ayudan al gestor de un
proyecto para llevarlo al éxito y al responsable del servicio a controlarlo con

objetivos cuantificables; ademds, las métricas servirAn para la deteccién de
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cualquier tipo de inconvenientes dentro de la administracién del Talento Humano y
ademés muestra la ayuda que se podré requerir en la operacion diaria que ofrecen

las empresas dedicadas al servicio.
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Las métricas estdn compuestas por los siguientes elementos:

1. Nombre.- obtencibn de la métrica o métricas apropiadas para la

representacion.

2. Férmula.- definicién precisa sobre la manera como la métrica se obtendra.

3. Frecuencia de la medicién: periodo de separacion entre mediciones

consecutivas, por ejemplo: diaria, semanal, mensual, bimensual, etc.

4. Responsable de la medicion: nombre y apellido de la persona
responsable de la medicién y reporte de la métrica, evitando colocar el
nombre del puesto. Como metodologia en este trabajo se colocaréa el el

nombre del cargo, ya que es general para las PYMES de servicios.

5. Forma de recoleccion: se define a la fuente de informacion de donde se

recuperara los datos de andlisis.

6. Método de muestreo: (tamafio de la muestra y forma de eleccion de los
elementos), ser4 necesario especificar si es un dato Unico, por ejemplo
venta semanales al cliente; se puede determinar “opinién respecto al

servicio”.

7. Forma de asegurar la confiabilidad de los datos: aqui se describe la
calibracion que sera usada para asegurar que la informacion que esta

siendo reportada sea veridica.

8. Forma de andlisis: se respondera la pregunta ¢cOmo se va a reportar la
informacion?, asi se facilitar4d el analisis. (Espinosa de los Monteros
Armando, 2004).

Para la aplicaciéon de los indicadores y métricas que se utilizaran para la

evaluacién del Talento Humano de las PYMES de servicios, se realizara por fases
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de analisis. Primero se recurrira a la informacion detallada para los subsistemas de
Talento Humano; en la segunda fase, se mostrara la relacion entre éstos, y en la
tercera fase se relaciona la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento con el resto
de las perspectivas del BSC.

3.2 Formulacién paralos subsistemas.

Para este punto es necesario identificar los indicadores y la influencia en cada
subsistema; luego de este paso, se deberd analizar los resultados mediante
reportes que arrojen conclusiones entendibles, que permitan asegurar el
cumplimiento de la métrica propuesta y generen un plan de acciéon de mejora en

caso de existir distorsiones.

Para el caso de las PYMES, dependiendo de su concepcion estratégica, tendra
gue definir sus indicadores y métricas donde dard el énfasis necesario a cada

aspecto que se considere de importancia relevante.

3.2.1 Seleccién del personal

e Indicador #1: Eficiencia en la utilizacién de recursos para desarrollar el

proceso de seleccién del personal.

o Meétrica 1: Medir el porcentaje de horas utilizadas para el proceso de

reclutamiento y seleccion del personal.

o Formula: Total de HH utilizadas en el reclutamiento y seleccion

Total HH planificadas para reclutamiento y seleccién

o Frecuencia de la medicion: Trimestral

o Responsable de la medicion: Coordinador Recursos Humanos.

o Forma de recoleccién: Tiempo promedio utilizado por persona en

reclutamiento y seleccion.
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o Método de muestreo: Universo del total de personas seleccionadas.

o Forma de asegurar la confiabilidad de los datos: cuadro
comparativo de eficiencia en la utilizacion de los recursos de tiempo y

de los sistemas de informacion.

o Forma de analisis: Al tratarse de un cociente de seleccion, lo
aceptable serd que este valor sea igual o menor a 1 con un limite de
0.75, considerando que el numero de horas planificadas de seleccion
contienen los ajustes y rangos de holgura necesarios para que sea un
proceso de reclutamiento eficaz. A medida que el proceso tome mas
tiempo y sea mayor a 1, no serd el éptimo deseado. En general el
cociente de seleccién, experimentara cambios por la situacién del
mercado de oferta y demanda de recursos humanos y el perfil del

candidato.

e Indicador #2: Eficacia en la satisfaccion del area de Talento Humano de

los candidatos pre-seleccionados para cubrir la vacante requerida.

o Meétrica 2: Medir el porcentaje de las personas entrevistadas que

cumplieron las exigencias del area de Talento Humano.

o Férmula: Total personas convocadas para cubrir una vacante

Total personas elegidas para cubrir una vacante

o Frecuencia de la mediciéon: Trimestral

o Responsable de la medicion: Coordinador Recursos Humanos.

o Forma de recoleccion: Base de datos con registros de posibles

candidatos.

o Método de muestreo: Universo del total de personas registradas.
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O

Forma de asegurar la confiabilidad de los datos: comparaciones
anteriores de registros de curriculums entregados y de candidatos pre-

seleccionados para cubrir la vacante.

Forma de analisis: Un candidato seleccionado debera ser escogido de
entre tres aspirantes como minimo. Al tratarse de un cociente de
seleccidn, lo aceptable sera que este valor sea el minimo, es decir igual
a 3. Cualquier valor menor a 3 indicara que la seleccion fue limitada en
cantidad de aspirantes; y por tanto, aumentara la probabilidad de

fracaso en la seleccion final.

e Indicador #3: Eficacia en el nivel 6ptimo de competencias del Talento

Humano dentro de las empresas.

O

Métrica 3: De acuerdo al perfil del cargo, se medira el porcentaje de
personas tituladas ya sea con tercer nivel, postgrado y maestria,
respecto del total del personal de la empresa que requiere esta

formacion.

Formula: Total del personal con formacion para el cargo x 100

Total del personal requerido

Frecuencia de la mediciéon: Semestral

Responsable de la medicion: Coordinador Recursos Humanos.

Forma de recoleccién: Actualizacion de datos de los colaboradores en

cada una de sus carpetas.
Método de muestreo: Universo del total de personas registradas.
Forma de asegurar la confiabilidad de los datos: comparacion del

porcentaje con respecto a los afios anteriores.
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o Forma de analisis: Para analizar los resultados es necesario
maximizar el grado de adecuacion de competencias por puestos con los
perfiles existentes, dependera del tipo de empresa pero por lo general
en las PYMES de servicios se requerira que sea un porcentaje minimo

del 80% del personal.

Informacion Complementaria:

> Recursos destinados en la seleccion del personal: Permite evaluar si la
seleccioén es rentable para la empresa; evalla la efectividad del personal que

hace reclutamiento y seleccion.

»  Tipos de Busquedas con mayor efectividad. Permite identificar los casos
en que las blsquedas internas o externas, grupales o individuales, en
cualquiera de sus combinaciones, fueron mas efectivas y trajeron mejores

resultados.

3.2.2 Induccién

Debido a la duracibn de este subsistema, el tiempo de recoleccién de

informacion es corto y la variedad con la que se puede contar no es muy amplia.

e Indicador #1: Efectividad de la induccion con respecto al aprendizaje sobre

sus funciones y responsabilidades.

o Métrica 1: Medir el porcentaje alcanzado de aprendizaje por parte del

nuevo talento sobre sus funciones y responsabilidades.

o Férmula: Evaluaciones generadas por parte de Talento Humano

referente a cada puesto.

o Frecuencia de la medicion: Mensual
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o Responsable de la medicidn: Coordinador Recursos Humanos.

o Forma de recoleccion: Mediante evaluacién de los conocimientos

aprendidas.
o Método de muestreo: Universo del total de nuevos talentos.

o Forma de asegurar la confiabilidad de los datos: se tomard una
muestra del 20% de las evaluaciones al personal y se comparara con
la nota de cumplimiento requerido.

o Forma de andlisis: Para garantizar efectividad en la induccion
brindada al nuevo talento, éste debera obtener como minimo la nota de

80/100 en la evaluacién de conocimientos.

3.2.3 Capacitacion

El subsistema de capacitaciébn es una de las herramientas en las que mayor
analisis se puede realizar. Cuando es manejado de manera correcta, la
capacitacion genera nuevas habilidades y afianza conocimientos que pueden

utilizarse en el negocio de manera eficaz.

Se pueden establecer tres grupos de analisis:

1. La organizacion de las capacitaciones.
2. Los efectos durante las Capacitaciones.

3. El analisis Post Capacitacion.

En estas tres agrupaciones, se podra observar el trabajo del area de Talento
Humano en cuanto a la organizacion, efectividad de las convocatorias y
cumplimiento de los presupuestos. Ademas se analizard el grado en que
evolucioné la puesta en practica de los conocimientos gracias a las

capacitaciones, la satisfaccion y predisposicion del personal para el trabajo.
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Indicador #1: Eficacia en el plan de capacitacion del personal de las
PYMES de servicios.

o Métrica 1: Medir el grado de cumplimiento del cronograma establecido

en el plan de capacitaciones.

o Férmula: No. Capacitaciones ejecutadas x 100

No. Capacitaciones programadas

o Frecuencia de la mediciéon: Cuatrimestral.

o Responsable de la medicién: Coordinador Recursos Humanos.

o Forma de recoleccion: Elaboracion de barras de cumplimiento,

seguimiento, y control en forma mensual.

o Meétodo de muestreo: Total de capacitaciones proyectadas.

o Forma de asegurar la confiabilidad de los datos: revision de
asistencias, emisién de certificados, firmas de responsabilidad de

capacitadores y capacitados.

o Forma de analisis: la meta serda obtener como minimo el 80% de

capacitaciones ejecutadas de las capacitaciones programadas.

Indicador #2: Efectividad en comunicacion para convocar a los
empleados a capacitaciones por realizarse.

o Meétrica 2: Medir el porcentaje de asistentes a la capacitacion de la

empresa.
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o Formula: No. trabajadores que asistieron x 100

No. total trabajadores convocados

o Frecuencia de la medicion: Inmediata

o Responsable de la medicién: Coordinador Recursos Humanos.

o Forma de recoleccion: Verificacion documental del personal

convocado y registro de asistencias.

o Método de muestreo: Universo del total de los asistentes.

o Forma de asegurar la confiabilidad de los datos: revision de firmas

de asistencia, tanto en los programas internos como en los externos.

o Forma de analisis: la meta sera obtener como minimo el 90% de
asistentes a las capacitaciones programadas e identifcar las causas de

la inasistencia.

Indicador #3: Evaluacién al personal capacitado de las PYMES de
servicios. Prueba de conocimientos.

o Meétrica 3. Medir el grado de conocimientos adquiridos luego de las

capacitaciones impartidas al personal.

o Foérmula; Examen escrito con una nota minima de 80/100.

o Frecuencia de la medicion: Inmediatamente luego de capacitacion.

o Responsable de la medicién: Capacitador/Coordinador de Talento

Humano.

o Forma de recolecciéon: Revisiobn de los exadmenes escritos de opcion

multiple.

35



O

O

Método de muestreo: Total de participantes al curso de capacitacion.

Forma de asegurar la confiabilidad de los datos: muestra aleatoria del
50% de los examenes de los participantes para observar si la nota obtenida

esta bien sustentada.

Forma de andlisis: Revision de las calificaciones obtenidas de los

participantes que debera ser de 80/100 como minimo.

Informacion Complementaria

» Distribucion de las capacitaciones brindadas. Se puede analizar la

>

>

informacion desde diferentes 6pticas, como ser la distribucion a nivel

gerencial, puestos, antigliedad, sexo, etc.

Capacitaciones brindadas al personal clave. Cuando se analiza al
personal clave -de cualquier area- es importante corroborar si las
capacitaciones asignadas son verdaderamente beneficiosas para el

empleado y la empresa.

Areas con mayor porcentaje de ausentismo. Permite conocer qué areas
no hacen hincapié en los empleados para que acudan a las capacitaciones,
o si en realidad las capacitaciones no son lo que el personal espera, y por

dicho motivo se genera la inasistencia.

3.2.4 Salarios, Beneficios y Compensaciones.

El personal de una empresa valora en sumo grado la oportunidad con la cual se

cancelan sus salarios y beneficios. Se considera uno de los factores que generan

motivacién y pertenencia a la organizacion.

36



e Indicador #1: Cumplimiento en el pago de los Beneficios vy

Compensaciones.

O

Métrica 1: Medir el cumplimiento del pago a tiempo de los salarios,

beneficios y compensaciones al personal.

Formula: No més de 3 dias laborables de retraso en los pagos.

Frecuencia de la mediciéon: Mensual

Responsable de la medicion: Coordinador Recursos Humanos.

Forma de recoleccion: Verificacion de los débitos de las cuentas de
los bancos y acreditacion en las cuentas del personal. Verificar

ofreciemientos.

Método de muestreo: Universo del total de los asistentes.

Forma de asegurar la confiabilidad de los datos: revisién de las

cuentas contables, conciliaciones bancarias y firmas de roles de pago.

Forma de anédlisis: la meta sera tener como maximo un retraso de 3
dias en los pagos de los salarios, beneficios y compensaciones, se
analizard la oportunidad con la que se ingresan los datos que
componen el sistema de néminas:horas extras, faltas, descuentos, etc
se revisaran los ofreciemientos por reconocimiento que se han hecho

en el tiempo.

3.2.5 Clima Organizacional

Los indicadores que se han analizado provienen de un andlisis cuantitativo a la

gestién de los empleados y a la efectividad de la administracion del Talento

Humano de la empresa.
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El Clima Laboral es el referente mas importante para conocer cobmo piensa y
siente el empleado; pero, al no poder identificar individualmente las respuestas de
cada empleado, porque para que sea efectiva la encuesta de clima debe ser
anénima, el enfoque se hara por &reas, antigiedad del personal o por aquellas
caracteristicas que hayan sido solicitadas y que el empleado deba completar en el

inicio del cuestionario.

Indicador #1: Satisfaccion del personal respecto al clima organizacional.

o Métrica 1: Medir el nivel porcentual de satisfaccion de los trabajadores con

la empresa.

o Formula: Opiniones positivas x 100

Total de Opiniones

o Frecuencia de la medicion: Semestral.

o Responsable de la mediciéon: Coordinador Recursos Humanos.

o Forma de recoleccién: Encuestas de opcion multiple.

o Método de muestreo: Universo total de trabajadores.

o Forma de asegurar la confiabilidad de los datos: El método de
tabulacion de los resultados individuales y colectivos, debe tener validez

estadistica.

o Forma de analisis: la meta sera obtener como minimo el 70% de
opiniones positivas por parte de los trabajadores, para luego subir 10%
cada afio. En caso de no obtener este resultado, elaborar el plan de accion

y seguimiento para alcanzar la meta.
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Indicador #2: Indice de rotacion del personal de las PYMES de servicios.

O

Métrica 2: Medir el nivel porcentual de la rotacion de la empresa.

Formula: Numero de empleados que renuncian x 100

Total de empleados

Frecuencia de la medicién: Mensual

Responsable de la medicién: Coordinador Recursos Humanos.

Forma de recoleccidn: Avisos de salida registrados en el IESS.

Método de muestreo: Universo total de trabajadores.

Forma de asegurar la confiabilidad de los datos: revisibn del

mecanizado general de informacién proporcionado por el IESS.

Forma de andlisis: la meta sera obtener un valor igual o menor al
promedio del sector. Se estima que en PYMES el porcentaje debe ser no

mayor al 5%.

Informacion Complementaria

Areas con bajo nivel de reconocimiento de los empleados. Permite

identificar aquellas areas en las que el personal posiblemente se encuentre

desmotivado, y tomar las acciones necesarias para modificar los puntos

débiles.

Areas con bajo porcentaje de satisfaccion en la encuesta de clima. Se

podran identificar aquellas areas en que el porcentaje de satisfaccion esté por

debajo de la media y priorizar la gestion para su mejoramiento.
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» Evaluacion del cliente interno en las Areas de Servicios. Las areas de
servicios, deben ser evaluados por las otras areas, lo cual sirve para poder
analizar la calidad de los servicios proporcionados; no sélo es importante
analizar los rendimientos y las tareas realizadas, sino también la imagen que el

resto de las areas tienen de éstas.

3.2.6 Evaluacion del desempefio

La evaluacion de desempefio, al igual que el subsistema de clima laboral, tiene
componentes de subjetividad. Se obtendré la calificacion de los superiores u otras
instancias, en un proceso de dialogo biunivoco; se identificardn en el empleado
debilidades que deben ser superadas y se potenciaran las fortalezas. Cuando el
compromiso del Talento Humano sea palpable y se haya comprendido la
importancia que tiene este proceso, se puede realizar la evaluacién hacia los
superiores y la evaluacion de los propios compafieros del sector. Podria agregarse
luego la autoevaluacion realizada por el propio empleado y consensuada con el

superior.

Indicador #1: Eficiencia en la evaluacién a los trabajadores mejor puntuados.

o Meétrica 1: Medir el porcentaje de personal con buena calificacion de las

empresas de servicios.

o Férmula: No. trabajadores con evaluacion satisfactoria x 100

Total de trabajadores evaluados

o Frecuencia de la medicion: Semestral.

o Responsable de la medicién: Coordinador Recursos Humanos.

o Forma de recoleccidon: Recoleccion de informacion brindada por el

departamento de Talento Humano del total del personal.

o Meétodo de muestreo: Universo total de empleados evaluados.
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Forma de asegurar la confiabilidad de los datos: Revision de las
evaluaciones del 50% de los empleados, cotejando los documentos

escritos con los registros en el sistema.

Forma de andlisis: la meta sera obtener como minimo el 80% de personal

con calificacion satisfactoria en las evaluaciones realizadas.
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CAPITULO IV

4. Modelo de Implementacion del Balance Score Card enfocado al

Aprendizaje y Crecimiento paralas PYMES de servicios.

La metodologia que se propone para implementar un sistema de apoyo en la
toma de decisiones para el area del Talento Humano, es la utilizacién del Balance
Score Card Operativo para el area y orientado a la evaluacién del Talento Humano
de las PYMES de servicios.

El Balance Score Card propuesto debera incluir la gestion integral del Talento
Humano, y la informacion utilizada para el analisis mediante el tablero de
comando, debe actualizarse constantemente de manera que esté integrada en el

sistema y el andlisis se realice con los insumos que genera el tablero de control.

4.1 Modelo de Balance Score Card enfocado el area de Talento Humano para
las PYMES de servicios.™

! Elaboracién del Balance Score Card, Autora: Bernarda Maldonado B.
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4.2 Anéalisis detallado del Balance Scord Card

La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento analiza las capacidades del
personal de la empresa, por tanto cualquier inversion que se realice sera de

suma importancia a largo plazo para alcanzar los objetivos empresariales.

Todos los procesos claves tienen relacion con el area de Aprendizaje y
Crecimiento ya que de ellos depende la atencion que se brinde a los
clientes; por tanto, depende de su desenvolvimiento para la mejora
continua. Dentro de la perspectiva de cliente, se puede mencionar que lo
mas importante dentro de ésta es que aqui gracias al Talento Humano, los
clientes generan confianza en la empresa y sobretodo se consigue
fidelidad. El Talento Humano genera valor agregado, identifica plenamente
la diferenciacién del servicio frente a la competencia, lo cual acompafiado
de buenas estrategias hace que la empresa genere mayores ingresos y

mejore la rentabilidad.

=—=§  Ruta Estratégica 1: se relaciona con la seleccion correcta del
personal a la vacante requerida. Al hacerlo de manera correcta, el nuevo
talento desarrollara de la mejor manera sus funciones para optimizar la
calidad del servicio brindado, haciendo que exista satisfaccion de los
clientes, y por tanto las ventas se incrementen y la empresa genere mayor

rentabilidad.

===  Ruta Estratégica 2: personal capacitado en funcién de la estrategia de
la organizacion, fomenta el desarrollo de nuevas destrezas y habilidades
gue se aplican en el trabajo diario, con procesos efectivos de atencion al
cliente, que generan satisfaccion en el mismo, e incrementa la rentabilidad

de la empresa.

=== Ruta Estratégica 3: indica los factores motivacionales que los
empleados reciben con los pagos oportunos de los salsrios, beneficios y
compensaciones, haciendo que éstos realicen un proceso efectivo de

atencion al cliente de tal manera que no existan repeticiones de atencion
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por un mismo problema, lo que genera ahorros en tiempo y dinero, se
incrementa la frecuencia de venta y por tanto mejora la rentabilidad de la

empresa.

=== Ruta Estratégica 4: Un indice de rotaciéon de personal bajo, es un
inidcador de que el clima organizacional es el adecuado; produce
satisfaccion del personal, genera la construccion de relaciones
interpersonales agradables dentro de la empresa y con los clientes
externos. Los empleados defienden el valor que tiene el servicio que vende
su empresa, y por tanto consiguen enfocar la diferencicacion del mismo
como un valor agregado frente al de la competerencia; por tanto, el precio
ya no es el principal argumenteo de transaccion, lo cual repercute en la

rentabilidad de la empresa.

=—=p  Ruta Estratégica 5: El proceso de evaluaciéon de desempefio cuando es
enfocado de manera correcta, ademas de visualizar las fortalezas,
debilidades y potencialidades del Talento Humano, es una herramienta que
maneja las recompensas sean econOmicas o de crecimiento vertical u
horizontal; son factores de motivacion para los empleados y reduce la
rotacion de personal, generando ahorros para la empresa. Ademas los
procesos de atencién al cliente se efectivizan, la satisfaccion de los

clientes es mayor, se incrementan ventas y mejora la rentabilidad.

Todas las rutas estratégicas hacen relacion a los indicadores
desarrollados en el capitulo anterior, el Balance Score Card podra ser

modificado de acuerdo a las necesidades de la empresa.

4.3 Definicion de objetivos, politicas y acciones a ejecutar.

Los objetivos de las organizaciones siempre tendran relacion directa
con las estrategias cuantitativas, las cuales establecen a corto, mediano y
largo plazo lo que se desea conseguir. Se debe tomar en consideracion que
un objetivo no puede ser tomado como una estrategia general, sino que los

objetivos deberan ser medibles en un plazo determinado. Mediante una
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serie de objetivos cuantificables se debe evaluar si la estrategia general se
cumple, los objetivos deben estar alineados, y deben cumplirse para que
de esta manera la estrategia general sea alcanzada.

Para poder definir los objetivos, la Gerencia General debe participar y
hacer seguimiento efectivo con el apoyo de las gerencias funcionales,
llegando a consensos para alinear la estrategia de la empresa en todos

los niveles de la organizacion.

Se muestran algunos objetivos como ejemplo a utilizar, segun los
distintos enfoques que tengan la estrategia de la empresa y las métricas

gue se definieron para medir su consecusion.

Mejorar el rendimiento del Talento Humano con respecto al afio

anterior através de los siguientes objetivos:

1. Incrementar la satisfaccion del personal en un 10% en el proximo afio.

2. Otorgar un minimo de 4 capacitaciones en Mejoramiento de Procesos

por afio a los empleados.

3. Mejorar la productividad del area de post venta en un 10% en el

préximo afio reduciendo en tiempo las respuestas a los clientes.

4. Mejorar el clima laboral de las areas en un 15% de acuerdo a la ultima

encuesta.

Las politicas de Talento Humano son un marco de referencia para los
empleados de la compafiia, ademas es una herramienta de gestion que es
utilizada por todos los cargos. Por otro lado, establece pautas y criterios
para la convivencia entre la empresa y sus empleados que deben ser

equitativas para los integrantes de la empresa.
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Y por ultimo las acciones que deberan tener soporte con las politicas, ya
que si los objetivos no estan conectados con las politicas, y a su vez las
politicas con las acciones, los empleados seguirian cada quien el camino
gue mejor les convenga, siendo el pilar fundamental que todo el personal

conozca con claridadla ruta a seguir.

= Sociedad
~s = Accionistas o
= Chentes

= Frovedores

= Alta glmcclc’ln I

—p = Gerencia Media | —

» Stall Estrategia:
= Empleados m‘_

— | [ H = Propdsito

= Dibjetivo
Andlisis: * Palitica
» Pazado

| - Presente
* Futura

FODA:

= Dportunidades
— - Amenazas —
= Fortalezas

= Debilidades

Planeacion
Largo Plazo

Revision y

Implementacion
de los planes

Los planes

Planeacidn
Corto Plazo

Evaluaciin de —

| Retroalimentacion |

Fig. 5 “Cuadro de Estrategias-Objetivos-Acciones”"

4.4 Creacion de valor del Talento Humano y aporte para la mejora de
las perspectivas interna, del cliente y financiera de la empresa.

4.4.1 Aprendizaje Estratégico

De acuerdo a Espinosa de los Monteros Armando (2004), el Balance
Score Card es un marco adecuado para el aprendizaje estratégico,
entendiendo que puede haber modificaciones que siendo necesarias, se
recomienda que no sean muy frecuentes, ya que es Optimo que las

referencias permanezcan sin cambios durante un cierto tiempo.

2 Tomado de apuntes del catedratico del Tecnoldgico de Monterrey de la materia Estrategia Empresarial Dr.
Miguel Obregén.
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Para poder probar la relacion propuesta entre dos métricas se debe
calcular la correlacion entre dichas variables, esto permite evidenciar la
causa-efecto, y por ello necesitara de un lapso prudencial para tener los
datos necesarios y asi calcular la correlacion, siendo un proceso méas facil
para las empresas grandes que para las PYMES, las cuales tendran que
esperar un poco mas de tiempo para identificar sus logros y mejoras en la
gestion. Ademas se debe considerar el lapso que transcurrird entre la
formulacién de la métrica y el efecto que se aspira conseguir, por ejemplo:
si mejora la métrica de la capacitacion, seria dificil pensar que el efecto se
notara inmediatamente en reduccién de tiempo de atencion al cliente, pues

habra una curva de aprendizaje que debera ser considerada.

4.4.2 Las sesiones de Revision de la Planeacion

La forma clasica de llevar a cabo la revisién de la estrategia es a través
de las llamadas sesiones de revision de la planeacion, las cuales se

conectan con el aprendizaje estratégico.

Existen sesiones de revisién con diferentes enfoques recomendandose

gue se realicen en momentos diferentes:

» Sesiones de cumplimiento de objetivos del cuadro de mando:
se recomiendan que se revisen los avances mensualmente, con una
duracion maxima de 4 horas, se aconseja revisar las correlacién

entre las métricas.

» Sesiones de definicion de iniciativas: implica evaluaciones de
nuevas iniciativas que se desprendan de las conclusiones del FODA
u otras metodologias de analisis, por ejemplo: nuevos servicios,
redisefio de procesos de atencién, etc. Es recomendable hacer

cada tres meses con una duracion de 8 horas.
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» Sesiones de seguimiento de iniciativas: esta es recomendable
que se realice mensualmente con una duracion maxima de 4 horas.
Sera necesario contar con informacion previa a través de alguna
herramienta de control de proyectos donde sea posible analizar el
estatus de implantacion de las diferentes iniciativas.

La duracién y los lapsos entre sesiones mencionados anteriormente
deben tomarse como tentativos ya que estos dependeran de las
condiciones en que la empresa esté operando y la cultura de juntas
eficaces que se cuente. Sera posible reducir la duracion de las sesiones de
forma importante si se recuerda que el énfasis se mantiene en valorar y
redefinir la estrategia, no en temas operativos, y ademas se usen las
herramientas correctas para tener informacion. (Espinosa de los Monteros
Armando, 2004)

4.4.3 Coherencia Estratégica

Los resultados estratégicos son llevados a cabo gracias a los asociados

y los empleados, por tanto se deberia “compartir las ganancias”.

Una vez que se observan que los resultados estratégicos son los
adecuados, vendra una de las preguntas basicas de la organizacién debe
hacerse ¢de qué manera comparto las ganancias?, por tanto se debera
analizar el desempefio de cada proceso y el desempefio de la

organizacion.

Segun varios tratadistas que analizan el desempefio individual y de

equipo, la retribucién puede analizar los siguientes componentes:

Salario base
Reparto de Utilidades
Prestaciones

Pago por horas extras de trabajo

YV V V V V

Pago por antigledad
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Pago por cumplimiento de metas.

Pago de bonos e incentivos individuales.

Pago de bonos por equipo.

Pago de bonos a la totalidad de la empresa.

Pago por conocimientos y habilidades.

Compensacion de ejecutivos por resultados empresariales.
Programas de capacitacién especializados.

Crecimiento vertical y horizontal.

YV V V V V VYV V V VY

Ascensos.

(Espinosa de los Monteros Armando, 2004 y otros)

Para Luis Maria Huete y Andrés Pérez (Deusto 2003), la mejor forma de
retribuir a los miembros de una organizacién, es mostrarles con resultados
palpables que el presente es halagador y el futuro promisorio, porque esta
avalizado por un camino certero lleno de retos pero con la seguridad de
que pueden ser superados, 0 al menos sustituidos con inteligencia, por una

estrategia emergente con objetivos y planes de accién reformulados.

4.4.4 La Retroalimentacion Estratégica.

El ciclo de retroalimentacion indica que la administracion estratégica es
un proceso permanente; una vez implementada la estrategia, debe hacerse
monitoreo de su ejecucién con el fin de determinar hasta qué punto se
logran realmente los objetivos estratégicos. Esta informacion se devuelve al
nivel directivo a través de ciclos de retroalimentacion. En este nivel se
suministra la siguiente fase de implementacion y formulacién estratégica,
esta sirve bien sea reafirmar las metas y estrategias corporativas o para
sugerir cambios. Este concepto se vincula con el de la autodireccion. Todo
sistema auto dirigido necesita recibir informacién del mundo exterior, y
sobre todo, informacién sobre los resultados de sus acciones anteriores, a
fin de agregarla a la ya disponible y corregir el nuevo ciclo de actuacion, y
asi sucesivamente. Esa secuencia actuacion-retorno de informacién-
actuacion corregida, se denomina ciclo de realimentacion y es fundamental

en todo proceso dirigido de busqueda de metas.
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Por ejemplo, cuando se pone en préctica, un objetivo estratégico puede
ser demasiado optimista, y por lo tanto, en la siguiente ocasion se
establecen objetivos mas conservados. De manera alternativa, la
retroalimentacion puede relevar que los objetivos estratégicos eran
alcanzables, pero la implementacion, deficiente. En este caso, la siguiente
fase en la administracion estratégica puede concentrarse mas en la
implementacién, debido que la retroalimentacién es un aspecto del control
organizacional, este es un capitulo de significativo interés, por lo que se
recomienda estudiar y disefiar prolijamente los sistemas de control, e

implementar un tablero de control.

La Retroalimentacion sugiere aprendizaje estratégico, que es la
capacidad de formacion de la organizacion a nivel ejecutivo, es el
poder "aprender la forma de utilizar el Balanced Score Card como un

sistema de gestién estratégica.” (Kaplan y Norton, 1996).%

13 “E| Feedback Estratégico” Recuperado de: http://www.infoviews.com.mx/Bitam/ScoreCard/ el lunes 7 de
octubre a las 18.34pm.
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CAPITULO V

5.1 Conclusiones y Recomendaciones

Luego de haber realizado el presente trabajo se obtuvieron las siguientes

conclusiones:

- El Balance Score Card, es una herramienta que permite planificar
objetivos medibles integrando a todos los subsistemas que posee cada
area, entendiendo que cada area tiene una relacion directa con Talento

Humano.

- El Balance Score Card se ha transformado en una herramienta de
mucha importancia dentro las empresas; en el caso de las PYMES de
servicios, reconocen que la no implementacion no se realiza por falta de
interés, sino que mas bien porque se necesitan realizar pequefios
cambios tecnoldgicos, ciertos cambios estructurales y en algunos casos
alguna inversion, para poder aprovechar al maximo esta herramienta y

alcanzar el éxito.

- El Balance Score Card permite evaluar el desempefio del Talento
Humano, ya que al integrar a todos los subsistemas nos permite
analizar y visualizar las acciones que se deben tomar con respecto a los

miembros de la organizacion.

- Dentro de las PYMES de servicios el desarrollo de los Indicadores nos
muestra que la expansion y crecimiento es indispensable para poder
mantenerse dentro de un mercado competitivo, ya que el tablero al ser
flexible permite al usuario realizar ajustes de acuerdo a la necesidad de

cada empresa.

- Todas las empresas desean alcanzar la mayor rentabilidad, y eso se
consigue si es que todos los procesos son realizados efectivamente,

por eso del Talento Humano dependen la gran mayoria de resultados
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que obtenga la empresa, siendo clave buscar a toda costa la

satisfaccion de los mismos.

- Por ultimo las PYMES de servicios al implementar el Balance Score
Card podran saber como tomar decisiones para mejorar su rentabilidad,
siendo el Talento Humano clave para mejorar procesos, conseguir
clientes rentables y estar entrenados para cubrir cualquier vacante ya
sea por reemplazo o por expansion de la empresa.

Como recomendacion se puede acotar que el éxito del funcionamiento de
un sistema de informacién de Talento Humano que brinde el soporte en la
toma de decisiones, depende de una correcta planificacion del sistema. El
tablero estar& orientado a cubrir los indicadores necesarios para evaluar el
cumplimiento de la estrategia de la empresa. Por ende, requerira que la
comunicacion sea eficaz entre los usuarios y el grupo multifuncional que

realice dicho tablero de comando operativo.
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1. Tema

El tema que se propone es “Desarrollo de Indicadores de Gestion para evaluar
el desempefio del Talento Humano de las PYMES de servicios”

2. Planteamiento del problema

Se evidencia que hay problemas de control en la gestién del Talento Humano
de las empresas, ya que con frecuencia no se miden los efectos de la gestién
de esta area en el resultado final del desempefio de la organizacion. No es
suficiente analizar el costo de las remuneraciones, el gasto por reclutamiento y
seleccion, o las erogaciones para adiestramiento; es fundamental, entender el
comportamiento organizacional y sus efectos en el clima laboral,

productividad, rotacién de personal, ausentismo y ciudadania.
3. Justificacion

El BSC o tablero de control, fue propuesto por Robert Kaplan y David Norton
(1997), como un “Sistema de mediciébn de desempefio, desarrollado con la
intencién de proporcionar a la organizacion una herramienta que permita
trasladar objetivos estratégicos, en un grupo de medidas que permitan alinear

la conducta del personal con la direccién de la organizacion”.

El BSC proporciona a los directivos de una empresa los instrumentos para
alcanzar un éxito competitivo futuro; hoy en dia, las organizaciones estan
compitiendo en entornos complejos y, por lo tanto, es vital que tengan una
exacta comprension de sus objetivos y de los métodos que han de utilizar para
alcanzarlos. Ademas estos mismos autores agregan que el BSC “traduce la
vision y la estrategia de una empresa en un conjunto coherente de indicadores
de actuacién. Muchas empresas han adoptado declaraciones de mision, para

comunicar valores y creencias fundamentales a todos los empleados. La

! Kaplan, R. y Norton, D. (1996). "Cuadro de Mando Integral. The Balanced Scorecard", Barcelona, Espafia.
Editorial Gestiéon 2000, 2° edicién. Pag. 37



declaraciéon de misiéon trata creencias fundamentales e identifica mercados

objetivos y productos fundamentales.”?(Kaplan y Norton, 1997)

El area de Talento Humano anteriormente cumplia con el rol operativo de
gestion del personal. Hoy en dia esto ha cambiado, ya que la velocidad de
adaptacion que esta demandando el mercado requiere que el area de Talento
Humano esté mas orientada a la creacion y desarrollo de talentos, a través,
del aprendizaje y conocimiento, y el desarrollo de las capacidades claves para
lograr la estrategia planteada por la empresa. Ariela Collins, (2007) Gerente de
Entrenamiento para Sudamérica de Burger King, dice: “Hoy el mundo de los
negocios exige recursos humanos que marquen diferencias claras y concretas
dentro de una organizacion. Se terminé el concepto de que los recursos
humanos son simplemente mano de obra. Desde hace unos afos los
empleados, de todos los niveles y cargos, pasaron a ser un recurso
estratégico especializado para cualquier industria o sector, que deben ser
valorados especialmente por sus conocimientos, su capacidad de pensar, de
idear soluciones y respuestas y de hacer frente a cualquier conflicto que se les
presente. Nada podria reemplazar el aporte que un individuo representa para
una organizacion, su negocio y su estrategia, y nadie podria hacerlo si no es el
propio hombre™(Collins, 2007 “Las compaiiias tienen que generar RRHH cada

vez mas estratégicos”

Recuperado de: http://www.iprofesional.com/notas/52635-Las-companias-

tienen-que-generar-RRHH-cada-vez-mas-estrategicos.html?cookie

4. Alcancey Limitaciones

2 Kaplan, R. y Norton, D. (1996). "Cuadro de Mando Integral. The Balanced Scorecard", Barcelona, Espafia.
Editorial Gestion 2000, 2° edicion. Pag. 37

% Collins A (2007) “Las compafiias tienen que generar RRHH cada vez mas estratégicos” Recuperado de:
http://www.iprofesional.com/notas/52635-Las-companias-tienen-que-generar-RRHH-cada-vez-mas-
estrategicos.html?cookie
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La estructura de la monografia estd orientada a empresas de servicio de la
categoria PYMES que desarrollan su actividad en nuestro pais o en mercados
similares, considerando las similitudes y diferencias en el entorno econémico,
politico, tecnolégico y social.

La propuesta incluird indicadores de gestion para medir el aporte del Talento
Humano de las PYMES de servicios con la utilizacion del BSC. El estudio no
cubre indicadores para medir los procesos internos, relaciones con los clientes
y aspecto financiero.

La metodologia a desarrollar permite la creacion de varios indicadores, que
pueden ser monitoreados o consultados por el usuario de la aplicacion. Se
detallaran los mas importantes que tienen incidencia en los subsistemas de
Talento Humano, y pueden generar cambios en el Comportamiento
Organizacional. El objetivo central sera desarrollar la propuesta de modo
practico, de tal manera que pueda ser utilizada en las PYMES de servicios en

general.

5. Objetivos
5.1 Objetivo General

e Diseflar una metodologia aplicable a la gestién del Talento Humano en
PYMES de servicios con base en el BSC, que permita identificar la
contribucion de esta area funcional al logro de los objetivos estratégicos

de la organizacion.

5.2 Objetivos Especificos

e Realizar un enfoque teorico sobre los sistemas de soporte de decision.

e Describir el proceso para la implementacion del BSC en las PYMES de

servicios.



e Describir los indicadores y métricas necesarias para que las PYMES de
servicios evallen la gestién del Talento Humano para la consecucion

de la Mision y Vision de la organizacion.

e Determinar las relaciones causa-efecto que se generan de la
consecucién de objetivos de Talento Humano, en las perspectivas de
los procesos internos, del cliente y el resultado financiero de la

organizacion.

6. Marco tedrico

Para el estudio planteado se utilizaran varios conceptos tales como: Balanced
Scored Card o Tablero de Control (BSC), Talento Humano, Indicadoresy
Métricas, que conjugados buscan encontrar una metodologia razonable de

aplicacion para la presente monografia de grado.

e Balance Scord Card o Tablero de control (BSC):

“EI BSC o Tablero de Control” proporciona a los directivos de una empresa, el
equipo de instrumentos que necesitan para navegar hacia un éxito competitivo
futuro. Hoy en dia las organizaciones estan compitiendo en entornos
complejos y, por lo tanto, es vital que tengan una exacta comprension de sus
objetivos y de los métodos que han de utilizar para alcanzarlos.”. Segun estos
mismos autores el Tablero de Comando “traduce la estrategia y la mision de
una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacién, que
proporciona la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion

estratégica™.

4 Kaplan, R. y Norton, D. (1996). "Cuadro de Mando Integral. The Balanced Scorecard", Barcelona, Espafia.
Editorial Gestién 2000, 2° edicion. Pags. 20-21-22

° "Kaplan, R. y Norton, D. (1996). Cuadro de Mando Integral. The Balanced Scorecard", Barcelona, Espafa.
Editorial Gestién 2000, 2° edicion.



“El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el
pleno cumplimiento de la mision, a travées de canalizar las energias,
habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacién hacia
el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el
desempeiio actual como apuntar el desempefio futuro. Usa medidas en cuatro
categorias -desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos
de negocios y aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales,
organizacionales y transdepartamentales e identifica procesos enteramente
nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas. El BSC es un
robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentacion y
actualizar la estrategia de la organizacion. Provee el sistema gerencial para
que las compaiiias inviertan en el largo plazo en clientes, empleados,
desarrollo de nuevos productos y sistemas mas bien que en gerenciar la
ultima linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que

se mide y gerencia un negocio”.®

e El| Talento Humano:

Segun su profesionalizacién, capacitacion y su sentimiento de pertenencia
dentro de la empresa, es el principal factor que influye en la creacion de valor
tanto para los clientes internos como externos. John Kenneth Galbraith
considera que “Capital Intelectual significa algo mas que ‘Intelectual como
puro intelecto’ e incorpora un grado de ‘accion intelectual’. Por tanto, Capital
Intelectual no es solo un activo intangible estatico, por si; es decir, mas que un

proceso ideoldgico, es un medio para lograr un fin.”’

Otro concepto de Becker de Capital de Trabajo:

6 Kaplan, R. y Norton, D. (1996). "Cuadro de Mando Integral. The Balanced Scorecard", Barcelona, Espafia.
Editorial Gestion 2000, 2° edicion. Pag. 37

"Bontis, N. cita a Galbraith. (1998). “Intellectual capital: An exploratory study that develops measures and
models”. Management Decision.



“El conjunto de las capacidades productivas y competitivas, que un individuo
adquiere por acumulacién de conocimientos generales o especificos”.®

“El concepto de Capital, expresa la idea de un stock intangible (Fondo de
Comercio, GoodWill 6 Capital Intelectual) imputado a una persona que puede
ser acumulado a usarse o no usarse. Es una opcion individual, una inversion.
El Conocimiento es como el dinero, se puede guardar en un calcetin debajo de
la cama y no da intereses, o por el contrario se puede usar, e invertirlo y
obtener  beneficios de éI® (Lord  Kelvin, Recuperado  de:

http://www.ciw.cl/recursos/Charla Metricas Indicadores.pdf

e Los Indicadores:

La razon de ser en un sistema de medicion es: comunicar, entender, orientar
y compensar la ejecucion de las estrategias, acciones y resultados de la
empresa. Los procesos que comunmente integran un sistema de medicion
son: planificacion, presupuesto (asignacion de recursos), informacion,
seguimiento (control), evaluacién y compensacion.*°

En esta propuesta metodolégica nos servira para conocer si el aporte de
Talento Humano como area funcional, esta generando el valor necesario para
la mejora de los procesos internos, la relacion con los clientes y los resultados
financieros. Tenemos varios tipos de indicadores: los llamados de
cumplimiento muestran cémo se desarrolla lo que se esta investigando, a
través del monitoreo de sus metas parciales. Los indicadores de efecto miden
si se cumplieron los objetivos especificos, y los indicadores de impacto, los
objetivos generales. Estos dos ultimos son llamados indicadores de

evaluacion.

®Becker, G. (1964) “Human Capital”, New York, Estados Unidos. Editorial.: Columbia University Press for the
National Bureau of Economic

Research

° Becker, G. (1964) “Human Capital”, New York, Estados Unidos. Editorial.: Columbia University Press for the
National Bureau of Economic Research.

1 Lord Kelvin; www.ciw.cl/recursos/Charla_Metricas_Indicadores.pdf.
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Los indicadores deben poseer la mayor precision posible en su denominacion,
tener relacion con el tema a analizar, deben ser sensibles a los cambios,

confiables, demostrables, y ser datos faciles de obtener.

e Las Métricas

Las métricas son un conjunto de reglas generadas para la creacion de
productos o servicios de calidad, constituyen una metodologia de
planificacion, desarrollo y mantenimiento de un sistema de informacion que
brindan datos objetivos de eficiencia, eficacia y calidad. Apoyan al responsable
de un servicio a controlarlo con argumentos objetivos cuantificados y sirven
para la deteccion de los riesgos operacionales en los servicios. (Espinosa de

los Monteros Armando, 2004).**

7. Metodologia del desarrollo

7.1 Tipo y enfoque de la investigacion

La metodologia de investigacion a utilizar es clasificada como cualitativa, que
en general es aplicada para estudiar comportamientos sociales y culturales.
Se establecera un mapa genérico de estrategias que sea referencial para una
organizaciéon PYMES, que permita analizar su situacion particular.

Dentro de este estudio, se pretende formular indicadores y métricas que midan
el aporte del Talento Humano a la consecucion de los objetivos funcionales y
generales de una organizacion tipo.

Como un complemento necesario, se analizara las ventajas que se obtienen
de aplicar el sistema de evaluacion del desempefio de los empleados,
identificando sus fortalezas y debilidades para potenciar las primeras y mejorar

las segundas.

" Espinosa de los Monteros Armando, REATA(Reingenieria Estratégica de Alta Tecnologia Aplicada), Edicion
2004, Pag. 40-41



1.

La siguiente etapa, tendrd como objetivo desarrollar un modelo basico de
Balance Scord Card para Talento Humano de las PYMES de servicios, donde
se investigara cual es la informacion con la que debe contar una empresa para
este propoésito.

Finalmente, se elaborara el informe final con las conclusiones vy

recomendaciones que puedan presentarse.

7.2 Método

El método que se aplicara en este trabajo de grado serd el método deductivo
ya que se partira de datos generales, para de esa manera deducir por medio
del razonamiento légico la mejor metodologia de evaluacion del desempefio
aplicable a las PYMES de servicios, y de esta forma poder comprobar su

validez dentro de las mismas.

7.3 Técnicas

Para este desarrollo se usara como técnica principal las entrevistas, ya que el
aporte que puedan brindar los gerentes, jefes de Talento Humano son de

mucha importancia ya que con su experiencia diaria se puede obtener una

vision mas amplia y real del area en estudio.

Esquema de tentativo de contenidos

Introduccion

Capitulo |

Introduccion a los sistemas de soporte de decisidon

1.1 Caracteristicas de los sistemas de soporte

1.2 Concepto del Balance Scord Card o tablero de comando



1.3 Tipos de Balance Scord Card
1.4 Pensamiento sobre los Recursos Humanos
1.4.1 Administracion General
1.4.2 Administracion Cientifica
1.4.3 Enfoque Cuantitativo
1.4.4 Enfoque Integrador
1.4.5 Enfoque actual
1.4.6 Teorias sobre Talento Humano.

1.4.7 Los Recursos Humanos y la Tecnologia

Capitulo Il

2. Metodologia para la implementacion del BSC en Talento Humano de las
PYMES de servicios.

2.1 Andlisis conceptual de una empresa PYMES.
2.2 Definicion de objetivos, politicas y acciones a ejecutar.
2.3 Identificacién de herramientas posibles para realizar el analisis del
area de Talento Humano.
2.3.1 Seleccion del personal
2.3.2Induccion
2.3.3 Capacitacién
2.3.4 Beneficios y Compensaciones.
2.3.5Clima Organizacional.

2.3.6 Evaluacion del desempefio.

Capitulo Il

3. Indicadores y Métricas para evaluacion del Talento Humano de las
PYMES de servicio.



3.1 Fase 1: Formulacion para los subsistemas.
3.1.1 Seleccion del personal
3.1.2Induccion
3.1.3 Capacitacion
3.1.4 Beneficios y Compensaciones.
3.1.5Clima Organizacional.

3.1.6 Evaluacion del desempefio

3.2 Fase 2: Creacion de valor del Talento Humano y aporte para la mejora de
las perspectivas interna, del cliente y financiera de la empresa.

3.2.1 Las sesiones de Revision de la Planeacion

3.2.2 Coherencia Estratégica

3.2.3 El Feedback Estratégico

Capitulo IV

4. Conclusiones y Recomendaciones
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9. Cronograma de actividades

Tiempo MES 1 MES 2 MES 3

Actividad

Desarrollo Cap. |

Desarrollo Cap. Il

Desarrollo Cap. Ill

X | X | X
Desarrollo Cap. IV
X X
Revision Director
X
Entrega
X
10.Presupuesto
NO. DENOMINACION P. URTARIO P.TFAL
Bibliografia 50 S0
Internet 75 75
Suministros Varios 80 80
Movilizacién 40 40
Otros gastos 50 50
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