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Abstract

Este trabajo intenta abordar, conceptualmente, la herramienta del Tablero de Comando
Balanceado en cuanto a su utilizacién en PyMes, desde la perspectiva de los recursos
humanos.

Como hipotesis seha planteado la conjetura de queexiste un alto grado de
desconocimiento en las PyMes, tanto de la herramienta e indicadores, asi como de una
reducida utilizacién impulsada por ciertas barreras y preconceptos. Una incorrecta aplicacion
de los indicadores puede generar efector perversos en la gestion.

Para abordar el estudio se realiz6 un exhaustivo recorrido del marco teérico combinado con
una labor de campo llevada adelante apartir de una investigacion de tipo cualitativo
desarrollada a partir de entrevistas con empresas PYMES.

Como aporte se ha propuesto la individualizacion de indicadores que sirvan para medir el
crecimiento y que impidan producir ciertas dificultades de gestion que emergen cuando se
utilizan alternativas inadecuadas.

Cambios en el pais, como la apertura a los mercados internacionales mediante los tratados de
libre comercio con diversos paises, han creado grandes oportunidades a las empresas
Argentinas para que puedan expandir sus actividades y exportar sus productos y servicios,
pero también han creado amenazas a partir del amateurismo con el que se manejan, de igual
forma la apertura de la economia puede enfrentarlas a productos y servicios importados mas
baratos.

Por ello es importante que estas empresas innoven en gestion y eficiencia para asi no ser
sobrepasadas por la competencia.

Palabras clave:

Cuadro de Mando Integral, Ausentismo, Rotacion de personal, Comportamiento
organizacional, Motivacion, Desempefio



Abstract

This paper tries to conceptual approach the tool of the Balanced Command Board in terms of
its use in SMEs, addressed from a human resources perspective.

As hypothesis has been raised the assumption that there is a high degree of ignorance in the
SMEs both of the tool and indicators, as well as of a reduced use driven by certain barriers
and preconceptions, in this way an incorrect application of the indicators can generate effects
Perverse in the management.

In order to approach the study, an exhaustive way of the theoretical framework combined with
a field work was carried out based on qualitative research based on interviews with
companies.

As contribution has been proposed the individualization of indicators that serve to measure
growth and prevent the production of certain management difficulties that emerge when
inappropriate alternatives are being used.

Changes in the country, such as opening up to international markets through free trade
agreements with various countries, have created great opportunities for Argentine companies
to expand their activities and export their products and services, but they have also created
threats from amateurism with which SMEs are managed,

Similarly, the opening of the economy can give cheaper imported products and services. It is
therefore important that these companies innovate in management and efficiency so as not to
be surpassed by the competition.

Keywords:

Integral Scorecard, Absenteeism, Staff rotation, Organizational behavior, Motivation,
Performance
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Introduccion

El Tablero de Comando Balanceado es una traduccién de la terminologia inglesa Balance
Scorecard, herramienta disefiada por los consultores Kaplan y Norton en el afio 1992 para
medir y monitorear los resultados de las operaciones de una compafiia. Con su
implementacion los autores buscaban medir el cumplimiento de la estrategia de la empresa a
través de indicadores mensuales. Estos coincidieron en que cuantos mas indicadores se tenga
mejor se podra evaluar el estado de las operaciones, su evolucion en el tiempo, comunicar los
resultados y actuar para realizar modificaciones respecto de los objetivos (Kaplan y Norton;
1996).

Kaplan y Norton (1992), citan el ejemplo de un piloto quien tiene cientos de controles que
monitorear durante un vuelo, todos y cada uno de ellos tiene su importancia. Lo mismo ocurre
en una empresa. Este sistema es utilizado por miles de empresas en Argentina, por citar
algunos ejemplos: Culligan y Estrada, ganadoras del Premio Nacional a la Calidad, la

Sociedad Americana de Diabetes y la Armada de los Estados Unidos.

El BSC (Tablero de Comando Balanceado) fue concebido como un sistema de administracion
0 sistema administrativo (management system), que va mas alla de la perspectiva financiera
con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de una empresa (Kaplan, 1996). Segun
Kaplan y Norton (2004), gestionar una empresa teniendo en cuenta solamente los indicadores
financieros tradicionales (existencias, inmovilizados, ingresos, gastos,...) olvida la creciente
importancia de los activos intangibles de una empresa (relaciones con los clientes, habilidades

y motivaciones de los empleados,...) como fuente principal de ventajas competitivas.

De ahi, los autores proponen la necesidad de crear una nueva metodologia para medir las
actividades de una compafiia en términos de su vision y estrategia, proporcionando a los
gerentes una mirada global del desempefio del negocio. El Tablero de Comando Balanceado
es una herramienta de administracion de empresas que muestra continuamente cuando una

compafia y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan estratégico.
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Adicionalmente, un sistema como éste permite detectar las desviaciones del plan estratégico y
expresar los objetivos e iniciativas necesarios para reconducir la situacion.

Relevancia:

Se puede caracterizar al Tablero de Comando Balanceado como una herramienta que sirve de
apoyo a los directivos, que proporciona informacion de ayuda a la toma de decisiones,

a articular y comunicar los objetivos estratégicos asi como evaluar su ejecucion.

Independientemente de la dimensidn de la organizacion, existe siempre una preocupacion por
los aspectos estratégicos y el desarrollo de esfuerzos para alcanzar o reforzar ventajas
competitivas. Es de suponer que la implementacién exitosa de una metodologia gerencial
como el Tablero de Comando Balanceado, modificard la forma de administrar desde una
vision global y con un entendimiento claro hacia donde se quiere ir y qué camino transitar
para mejorar el rendimiento del personal. No obstante en las PyMes, la herramienta, asume
especial relevancia para el disefio y descripcion de la vision estratégica y en la obtencién de
consenso sobre los objetivos y prioridades, posibilitando un proceso de gestion estratégica

mas efectivo que satisfaga las expectativas planteadas por la alta direccion y las gerencias.

No obstante en la implementacion del Tablero de Comando Balanceado, simplemente no se
debe transponer el concepto, sino que es necesario ajustarlo a las especificidades que
caracterizan las empresas de dimensién mas reducida, la complejidad radica en que
predominan decisiones de cariz operativo en detrimento de decisiones estratégicas. Asi, se

exige un esfuerzo colectivo y la implicacion de personas clave en el desarrollo del proceso.

Desde el punto de vista académico, esta tesis intenta contribuir a reflexionar sobre la
utilizacion del Tablero de Comando Balanceado en las PyMes y su condicion de “familiar”,
favoreciendo a mejorar la medicion y control de uno de los recursos claves de la estrategia, el

recurso humano
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Definicion y alcance:

El principal problema que se presenta en las empresas PyMes es que generalmente no poseen
los conceptos o las herramientas para llevar a cabo un completo anélisis de los Recursos
Humanos. No solamente para analizar los desvios presupuestarios, sino también para evaluar
los efectos de las capacitaciones del personal, la percepcion del clima laboral, las
evaluaciones de desempefio, el grado de motivacion de las personas que forman parte de una
empresa, la rotacion del personal, el ausentismo y las suspensiones, entre otras. Estas podrian

ser consecuencia de la falta de atencion en estos factores.

El alcance de este trabajo esta acotado al tablero de comando como herramienta para analizar
la medicion de los Recursos Humanos en las PyMes como activos intangibles, estos Gltimos a

su vez compuestos por el capital relacional, estructural, etc.

Las empresas manifiestan a lo largo de su vida diferentes fases, cada una de éstas no tiene ni
una duracién determinada ni un punto de llegada nitido, sino éstas guardan relacion con los
objetivos y valores que en cada empresa tiene definidas por sus actores. Es en la fase de
maduracion, cuando la empresa deberia preocuparse por la motivacion y la retencion de los
empleados, intentando generar mejores expectativas de vida y, a su vez, disminuyendo el
indice de rotacion. Alli la gestion de recursos humanos pasa a tener vital importancia y el
Tablero de Comando Balanceado puede transformarse en una herramienta escencial. (Becker,
Huselid y Ulrich, 2001).

Los indicadores propuestos en este trabajo, son una seleccion, dentro de los multiples factores
a tomar en cuenta. La metodologia en cuestién permite la creacion de innumerables
monitoreos o consultas determinadas por el usuario de la aplicacion, y se tomara un recorte de
los mismos con el objetivo de argumentar la hipotesis planteada. Sin embargo, el fin Gltimo
sera desarrollar la propuesta de modo tal que esta teoria pueda aplicarse a la necesidad de

distintos tipos de organizaciones.

Para el abordaje del marco teorico, se realiz6 una seleccion de autores entre los que se pueden

destacar, como referentes, a Robert Kaplan y David Norton. Estos definen al Tablero de
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Comando Balanceado como un sistema de medicion de desempefio desarrollado con la
intencion de proporcionar a la organizacion una herramienta que permita movilizar a la gente
hacia el pleno cumplimiento de la mision, trasladando objetivos estratégicos mediante el
establecimiento de un grupo de medidas que permitan alinear la conducta del personal con la

direccién de la organizacion.

El area de Recursos Humanos anteriormente cumplia con el rol operativo de gestion del
personal que se ha ido modificando en el transcurso del tiempo. La velocidad de adaptacion
que esta demandando el mercado ocasiona que esta area esté mas orientada a la creacion y
desarrollo de talentos, a través, de capacitaciones y del desarrollo de las capacidades
necesarias para lograr la estrategia planteada por la empresa.

Se investigd sobre estudios que aportan resultados estadisticos y se realizd un trabajo de
campo integrado por una investigacion cualitativa, vinculada a empresas PyMes Argentinas
en etapa de maduracion, que brinden servicios informaticos a terceros, con el objeto de tener
conocimiento de cuan instalado estd el tema en la agenda de las empresas y como estan
obrando en consecuencia.

Hipétesis:

Esta tesis intentara demostrar que:

H1. Existe un alto grado de desconocimiento, en las empresas Pymes Argentinas, en cuanto a

la herramienta de tablero de comando balanceado e indicadores de recursos humanos.

H2. Los niveles de uso de la herramienta de tablero de comando balanceado e indicadores de

recursos humanos son reducidos y existen barreras para su utilizacion.

H3. La utilizacion de algunos indicadores de forma incorrecta puede generar efectos perversos

desconocidos en la gestion de las PyMes.
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Objetivos de Investigacion:

Para el cumplimiento de los objetivos del presente estudio, se fijaron los siguientes objetivos:

e Analizar el papel que cumplen los Recursos Humanos dentro de las organizaciones.

e Comprender en un contexto histérico como ha ido evolucionando el pensamiento
empresario sobre el rol de los empleados y su importancia dentro de la empresa.

e Comprender el funcionamiento del ciclo de vida en la empresa, especialmente el de
maduracion donde estara enfocado este trabajo.

e Conocer los alcances y prescripciones del tablero de comando balanceado, y entre ello
las problematicas de determinacion y control de sus indicadores

e Conocer e indagar sobre las principales probleméaticas de RR.HH. y abordar
indicadores multidimensionales que podrian ser utilizados para su medicion

e Asociar esos indicadores a indicadores de resultado

e Proponer una metodologia de Tablero de Comando Balanceado para la Gestion de
RR.HH.

Limitaciones y restricciones

El estudio pondra foco en empresas PyMes Argentinas de actividad privada, del sector

Software y Servicios Informéticos de la Ciudad Autonoma de Buenos Aires.

XVI



Capitulo 1 — Introduccién al concepto de CMI

1.1. Origenes

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta que ha evolucionado desde 1910.
Para entonces la empresa quimica norteamericana DuPont, requeria un sistema de medida
del desempefio para motivar y evaluar los resultados de cada departamento, asi como para
guiar la estrategia de la empresa y elevar sus indices de gestion (Chandler, 1977; Kaplan,
1984, 1993).

A principio de 1920, Dupont tomo el control de General Motors como principal accionista,
y ante las dificultades financieras establecid ciertos cambios desde la gestion contable y de
los recursos humanos. Respecto de esta Gltima, instal6 un sistema de incentivos para
otorgar recompensas a aquellos empleados y directivos que hicieran contribuciones
sustanciales al resultado de la empresa. (Kaplan, 1984).

Por su parte, el concepto de Cuadro de Mando como herramienta de gestion deriva del
concepto denominado "tableau de bord” en Francia, que traducido de manera literal,
significaria algo como tablero de mando o cuadro de instrumentos. Fue desarrollado en la
década de los anos ’30 por ingenieros franceses. En él se implementaban indicadores
financieros y no financieros para controlar los procesos de produccion de una empresa, con

énfasis en la productividad y la eficiencia. (Sulzer, 1976).

En la década del ’50 General Electric disena un programa de medicion de la gestion
operativa, funcional y del trabajo gerencial de la empresa y crea una unidad especial para
implementar el proyecto. Entre los indicadores de gestion que utilizd figuraban la
rentabilidad, posicion en el mercado, productividad, liderazgo del producto, desarrollo del
recurso humano, actitudes del personal hacia los objetivos y la responsabilidad social.
(Drucker, 1953). En el afio 1968, se trabajaba en la organizacion de los sistemas de

informacién mediante Cuadros de Mando. (Morton, 1971).



Sin embargo, estos Cuadros de Mando convencionales adolecian de integracion, ya que los
diversos indicadores no solian estar interrelacionados. No estaban claras las relaciones que
mantenian los diversos indicadores entre si. Faltaba un enfoque global que aportara una
vision de la empresa como conjunto. Esto reducia enormemente su potencial desde el

punto de vista de la informacion y del control de la gestion. (Kaplan y Norton, 1992).

En las décadas del ‘60 y ‘70, la Direccion por Objetivos se convirtié en una herramienta de
gestion muy utilizada para alinear las acciones gerenciales con los objetivos de la
organizacion. A partir de los afios 80, el Cuadro de Mando pasa a ser, ademas de un
concepto practico, una idea académica, ya que hasta entonces el entorno empresarial no
sufria grandes variaciones, la tendencia del mismo era estable, las decisiones que se
tomaban carecian de un alto nivel de riesgo. Para entonces, los principios basicos sobre los
que se sostenia el Cuadro de Mando ya estaban estructurados, es decir, se fijaban unos
fines en la entidad, cada uno de éstos eran llevados a cabo mediante la definicion de unas
variables clave, y el control era realizado a través de indicadores.

En 1987, la empresa de semi-conductores Analog Devices comienza a utilizar los llamados
“Corporate Scorecard”, que contenian ademas de varios indices tradicionales de gestion
financiera, mediciones de desempefio relacionadas con el tiempo en el despacho de los
pedidos, calidad en los procesos de fabricacion y eficacia en el desarrollo de nuevos
productos. (Arthur M. Schneiderman, 1987; Robert Kaplan y David Norton, 1996).

En 1990 el Nolan Norton Institute, con financiacion de la division de investigacion de la
consultora internacional KPMG, adelantdé un estudio en una docena de empresas
pertenecientes a diferentes sectores al cual denomind “La medicion del desempeio en la
Organizacion del Futuro”. Este se basé en la premisa de que los sistemas de medicion del
desempefio prevalecientes y cimentados en las mediciones de la contabilidad financiera se

estaban volviendo obsoletos. (Norton, 1990).

En 1992, David P. Norton, consultor en gerencia de intangibles y estrategia y Robert S.

Kaplan, profesor de contabilidad de la Universidad de Harvard publicaron en el Harvard



Business Review un articulo sobre los hallazgos del estudio, que titularon “The Balanced
Scorecard: Measures that drive performance”, este sera la base Balanced Scorecard
(BSC) creado por los autores en 1996, en espafiol Cuadro de Mando Integral (CMI). Al
principio se trataba de un sistema de indicadores mas completos que los que se habian
planteado hasta ese momento. Pero, sin duda, esta herramienta iba mucho mas lejos que
los cuadros de mando convencionales y a diferencia ellos, consideraba todos los factores
clave de éxito de una empresa. Ademas, se disefia con la participacion activa de la mayor
parte de los directivos de la empresa y, por tanto, se basa en la implicacion de un nimero
importante de personas. De esta forma, cuando aparece el CMI ya no se trata solo de una
herramienta Util para la informacidon y el control, sino que era también de gran utilidad para

la coordinacion de las personas y en aras de la motivacion. (Kaplan, 1996).

ElI CMI buscaba incorporar a los sistemas tradicionales de medicion de la gestion
empresarial, algunos aspectos no financieros que condicionan la obtencion de resultados
econdmicos. Por ejemplo, buscaba establecer si la empresa estaba utilizando los procesos y
personas adecuadas para obtener un Optimo rendimiento empresarial. EI nimero de estas
mediciones o indicadores podian variar y se agruparon en: financieras, clientes, procesos

internos, innovacion y aprendizaje. (Kaplan y Norton, 1992).

En la actualidad, el CMI constituye una de las herramientas mas potentes que pueden
utilizar las empresas para asegurar que la estrategia se implante correctamente. De hecho,
el problema de muchas no esta en disefiar la estrategia, sino en como garantizar que la
misma sea implantada con éxito. Para ello es necesario llevar a cabo, de forma eficiente, la
accion mas importante que traza el CMI, la medicion. Si se hace una correcta medicién, se
estara mas cerca de conocer cuales son los problemas que estan afectando la Gestion de los

Recursos Humanos y como solucionar puede mejorar. (Drucker, 2005).

1.1.1. Evolucién

El “Balanced Scorecard” ha evolucionado considerablemente desde su origen como marco

conceptual de medicion de la gestion. Desde entonces Kaplan y Norton continuaron



publicando ampliaciones del concepto a través de varios articulos y cuatro libros
adicionales, obras como. The Strategy Focused Organization, Harvard Business School
Press (2001); Strategy Maps, Harvard Business School Press (2004); Alignment: Using the
Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies, Harvard Business School Press (2006);
y The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage,
Harvard Business School Press (2008).

e La primera generacion:

La primera generacion derivaba del primer libro de Kaplan y Norton ("The Balanced
Scorecard", Harvard Business Press; Primera Edicion, Septiembre, 1996), en esta obra los
autores aportaron un conjunto de mediciones que sirvieron fundamentalmente para
establecer el desempefio de la empresa. Aunque los objetivos estratégicos relacionados
con estas mediciones estaban ligados a un nivel mas alto enmarcado dentro de las
perspectivas denominadas financiera, clientes, proceso, aprendizaje y crecimiento. La
primera generacion del CMI no le exigia a las empresas que hicieran analisis estratégicos
ni que examinaran su posicion competitiva. Esta se adaptaba mejor a situaciones donde lo
que queria la empresa era comunicarle a sus cuadros de mando y a diferentes niveles, las
mediciones que iban a ser importantes para avanzar hacia el futuro. Pronto la experiencia
sefiald que las mediciones por si solas, sin estar claramente articuladas a una estrategia y
sin aporte de liderazgo por parte de la alta gerencia, no eran los catalizadores para crear

una cultura orientada hacia un alto desempefio. (Kaplan y Norton, 1998).

e Lasegunda generacion:

En la segunda generacion del CMI de los afios 2000 se busco incluir la vision estratégica
dentro del conjunto de indicadores de gestion. La primera generacion afront0 serias
dificultades en su implementacién debido a su vaguedad en cuanto al proceso y criterio de
seleccién de los indicadores de gestion y a su agrupamiento dentro de las cuatro
perspectivas. Kaplan y Norton pronto reconocieron esta situacion e introdujeron el

concepto de los “objetivos estratégicos” para esclarecer los objetivos de las metas y se



enfocaron también en buscar la causalidad entre las mediciones. Ya a mediados de la
década del ’90 se habia abierto paso la idea de que establecer nexos estratégicos era un
elemento clave en la metodologia de disefio del CMI y empezaron a aparecer
representaciones graficas que mostraban los nexos entre los objetivos estratégicos como
también las relaciones de causalidad entre objetivos clave dentro de las perspectivas y
relacionados con los indicadores financieros. Estos graficos que inicialmente se
denominaron “modelos de conectividad estratégica”, mas tarde recibieron el nombre de
“mapas estratégicos”, innovacion que Norton y Kaplan consignaron en su segundo libro
“The strategy focused organization” (2001). El impacto de estos cambios logro que el
CMI pasara de ser un sistema mejorado de medicién a un sistema de administracion

estratégica.

e Latercerageneracion:

En la tercera generacion del CMI de los afios 2002 en adelante se unificaron los objetivos
con los indicadores de gestion, a partir de una relacién de causa-efecto y se establecieron
los mapas estratégicos. Desde finales de la década del 90 se habia agregado otro elemento
avanzado de disefio: la “declaracion de propdsitos”. Inicialmente esta se hacia al final del
proceso de disefio y se les pedia a los gerentes involucrados que imaginaran cual seria el
impacto en la empresa si se lograban los objetivos determinados al inicio del proceso.
Aunque este proceso era integrador y ayudaba a encontrar inconsistencias en la
configuracién de los objetivos escogidos, pronto se dieron cuenta que esta declaracién era
mas Util si se hacia desde el principio del proceso pues era mas dificil conceptualizar la
estrategia, seleccionar los objetivos estratégicos y elaborar las hipotesis de causalidad, si
ademas se asociaba a una fecha cierta de ejecucion en el tiempo y si la declaracion se
subdividia en varias categorias. (Ej.: Organizacion y Cultura empresarial, Relaciones
Externas, Procesos y Capacidad Instalada, Recursos Financieros, etc.). En 2004 Kaplan y
Norton sostienen que todo un libro a los mapas estratégicos, “Strategy Maps”, Harvard
Business School Press, donde con mucha claridad y precision se indicaba a las empresas
como describir los nexos entre los activos intangibles y la creacion de valor. En 20086,
publican “Alignement: Using The Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies”,



donde explican la aplicacion del CMI a nivel de la estrategia de toda la corporacion y
mostraron cémo las empresas exitosas lograron desarrollar sinergias poderosas entre sus
unidades de negocios, donde antes se presentaba la falta de coordinacion, conflictos,
pérdida de oportunidades y desempefios mediano, definiendo explicitamente el papel de la
casa matriz en el establecimiento, coordinacion y supervision de la estrategia corporativa.
En su libro “The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive
Advantage” (2008) describen un sistema que se desarrolla en diferentes etapas y que
permite a las empresas obtener beneficios mensurables mediante una cuidadosa y bien
formulada estrategia empresarial. Una de las etapas consiste en la planeacion de la
ejecucion de la estrategia mediante el uso de los mapas estratégicos y los Tableros de
Comando en la identificacion y descripcion de los nexos de causalidad entre el conjunto de
iniciativas estratégicas.

Los componentes basicos clave de un CMI de Tercera Generacion son:

La declaracion de proposito.
e Los objetivos estratégicos.
e El modelo de causalidad estratégica y las cuatro perspectivas.

e indice de Gestion y los proyectos especiales.

1.2. Definiciones:

Kaplan y Norton, sostienen en relacién al CMI, que:

“... es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la mision a través de canalizar las energias, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar
al desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias -desempefio financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos de negocios Yy, aprendizaje Yy
crecimiento para alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-
departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con
objetivos del cliente y accionistas. EI CMI es un robusto sistema de aprendizaje
para probar, obtener retrolimentacion y actualizar la estrategia de la organizacion.
Provee el sistema gerencial para que las compafiias inviertan en el largo plazo -en
clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas, mas que en



gerenciar la ultima linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera
en que se mide y gerencia un negocio”. (Kaplan y Norton, 1996, p. 127).

El CMI es considerado por las compafiias como una herramienta de gestion util, que les
permite definir sus propios modelos o mapas de negocios con una vision amplia de la

organizacién, facilitando la comunicacién e implementacion de la estrategia.

Es una herramienta para implementar opciones estratégicas, proceso que exige que los
objetivos de esas opciones puedan ser medidos apropiadamente. Esto quiere decir que el
punto de la gerencia no es crear un Cuadro de Mando, sino definir primero la vision de la
empresa y a partir de alli identificar las opciones estratégicas que le permitirdn seguir

teniendo éxito ahora y en un futuro previsible. (Kaplan, 1996).

El CMI es entonces un marco conceptual que ayudara a convertir la vision y la estrategia
de una empresa, en mediciones y objetivos tangibles. Es un sistema de comunicacion,
informacién y aprendizaje. Complementa los indices de la gestion financiera que las
empresas han venido usando desde hace afios, con los indices para medir los impulsores
del desempefio futuro. Baésicamente, y de manera resumida, se puede destacar tres

caracteristicas fundamentales de éstos:

e La rapidez de ascenso de la informacion entre los distintos niveles de
responsabilidad, fluye de los sectores operativos a los sectores de caracter
financiero, siendo estos ultimos el producto resultante de los demas.

e Laseleccion de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, sobre todo en
el menor nimero posible.

e La medicion de activos intangibles en el activo de la empresa.

En definitiva, lo importante para la herramienta es establecer un sistema de sefiales en
forma de Cuadro de Mando Integral que indique la variacion de las magnitudes
verdaderamente importantes que se deben vigilar para someter a control la gestion.

Segun Norton y Kaplan (1996) el CMI sugiere que se vea a la organizacion desde cuatro

perspectivas, cada una de las cuales debe responder a una pregunta determinada:



Crecimiento y Aprendizaje (Learning and Growth): ;Se puede continuar
mejorando y creando valor?

Interna del Negocio (Internal Business): ¢En qué se debe sobresalir?

Del cliente (Customer): ;Como ven los clientes a la empresa?

Financiera (Financial): ;Cémo se ve la empresa desde los ojos de los accionistas?

El CMI es para Norton y Kaplan (2000) un sistema de gestion estratégica de la empresa,
que:

e Faculta formular una estrategia consistente y transparente.

e Permite comunicar la estrategia a través de la organizacion.

e Facilita coordinar los objetivos de las diversas unidades organizacionales.

e Permite conectar los objetivos con la planificacion financiera y presupuestaria.

e Viabiliza identificar y coordinar las iniciativas estratégicas.

e Permite medir de un modo sistematico la realizacién, proponiendo acciones
correctivas oportunas.

Segun Norton y Kaplan (2000) en la actualidad, debido a las turbulencias del entorno
empresarial, influenciado en la mayoria de los casos por una gran presion competitiva, asi
como por un auge de la tecnologia, la herramienta comienza a tener una amplia

trascendencia.

1.2.1. Diferencias entre Tablero de Comando y CMI

Los CMI se diferencian de los Tableros de Comando debido a que apuntan mas a la
alineacion, en cambio los Tableros de Comando estan orientados fundamentalmente al
diagnostico. Segun Norton y Kaplan (1996) ambas herramientas, aunque diferentes, no
compiten entre si, sino que pueden funcionar juntas si son correctamente elegidas,

disefiadas e implementadas.



Es importante saber como diferenciarlas para realizar una seleccion y adecuada utilizacion,

complementadas con otras herramientas.

Entre otros, Robert Simons (1998) propone dos “palancas” que guian y controlan la

estrategia:

Los Sistemas de Control por Diagnostico (DCS), que motivan, monitorean y recompensan
el logro de metas especificas, y los Sistemas de Control Interactivo (ICS), que estimulan el
aprendizaje organizacional y el surgimiento de ideas y estrategias nuevas. Los Sistemas de
Control de Diagnéstico (DCS), segun ese autor, controlan los resultados de la organizacion
y, por lo tanto, la implementacion de la estrategia, a través de la mediciéon de variables
criticas de éxito. Los Sistemas de Control Interactivo son sistemas formales que utilizan los
gerentes para involucrarse en forma periodica y personal en las actividades de toma de
decisiones de sus subordinados y les sirven para la resolucién de las incertidumbres
estratégicas. Estos requieren mucho didlogo y comunicacién en todos los niveles de la
organizacion, ya que generan el conocimiento necesario para desarrollar ideas y estrategias
nuevas utilizando la informacién clave. Segun este autor, cada uno de estos sistemas se
utiliza para maximizar la escasa disponibilidad de tiempo de la gerencia en distintas
formas. Los Sistemas de Control por Diagndstico (DCS) apuntan a concentrar y mantener
la atencion, mientras que los sistemas interactivos tratan de ampliar el foco de atencion. El
control estratégico se logra cuando la tension entre la innovacion creativa y la orientacion a

metas predeterminadas se convierte en crecimiento sostenible rentable.

Para Simons y Davila (1997) el CMI es una herramienta disefiada, esencialmente, como
sistema de control de diagnostico (DCS), en cambio el Tablero de Comando ofrece una
mejor plataforma para un Sistema de Control Interactivo (ICS). Sin embargo, se puede
adaptar al CMI para ayudar a la interaccidn, mientras que el Tablero de Comando puede
resultar una buena herramienta para impulsar la alineacion y focalizacion estratégica de las
organizaciones. En definitiva, ambas herramientas pueden, para ese autor, funcionar muy
bien solas o en conjunto como sistema de control por diagndstico 0 como un potente

sistema interactivo, dependiendo de como se los disefie y utilice.



Desde el punto de vista de Kaplan y Norton (1992), a diferencia de lo que ocurre en el
Tablero de Comando, los indicadores del CMI se seleccionan mediante una metodologia
que contiene un mayor valor agregado. La estrategia se traduce en términos operativos a
través de la definicion de factores de éxito entrelazados en una serie de relaciones causales:
si se hace esto, entonces se obtendra aquello. Estas relaciones, a su vez, vinculan las

distintas perspectivas.

Un buen CMI debe reflejar el mapa estratégico del negocio disefiado por la gerencia para
comunicar e implementar la estrategia, se lo puede comparar con un simulador de vuelo,
no con el tablero de instrumentos de un avion que puede ser méas parecido al Tablero de
Comando. Igual que un simulador de vuelo, el CMI debe incorporar el conjunto complejo
de relaciones causales entre las variables criticas —que incluyen avances, demoras y
retroalimentacion— que describen la trayectoria estratégica y el plan de vuelo. Segun
Simons (1998) a diferencia, el Tablero de Comando es la base de un sistema de
mediciones de desempefio que se puede utilizar como un medio sélido para controlar y
diagnosticar situaciones, ya que genera y presenta informacion uniforme, clave y confiable.
A partir de elegir indicadores utiles para el diagnéstico de acuerdo con criterios
gerenciales, se puede disefiar una estructura de informacién muy atil, pudiendo
revolucionar la antigua direccion por excepcidon hasta convertirla en una direccion
estratégica sin papeles. Representa el ultimo eslabon de la cadena de informacion, que
comienza con datos que se convierten en informacién y en indicadores seleccionados para
ayudar a diagnosticar la situacion de una compafiia. Sus indicadores se seleccionan para
enfocar la atencion de la gerencia y el personal, hacia los factores que permitiran a la

empresa no llevarse sorpresas competitivas.

El Tablero de Comando estara entonces basado en los datos que existen en los sistemas de
informacién, mientras que el CMI dependerd de factores de éxito y mediciones de
desemperio que articulan el modelo de negocio de una buena estrategia.

Como senald Drucker “solo sobreviviran las organizaciones que puedan diagnosticar su

salud global”. (Drucker, 1995, p. 305).
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Segun Norton y Kaplan (1996) un Tablero de Comando mejora las posibilidades de
diagndstico de una situacion y la toma de decisiones; asegurando un mejor control al
ofrecer informacion confiable y eliminar datos inconvenientes y voluminosos. Permite a su
vez la transmision de “know-how” y la alineacién de la informacidn con los objetivos. Al
facilitar el diagndstico, impulsa la innovacién al tiempo que estimula y motiva a los
miembros de la organizacion para que creen y busquen nuevas oportunidades. También
reduce el temor a desafiar el status quo y a participar en debates a fin de fomentar la

generacion de conocimiento.

Mientras que el CMI para Norton y Kaplan (1996) constituye una mejor herramienta para
alinear e implementar estrategias debido a que reduce el riesgo de dispersion, al especificar
y establecer reglas para toda la organizacion, apuntando los recursos individuales a la
busqueda de oportunidades e impulsando metas claras y precisas, porque esta basicamente

disefiado como un sistema de control por diagnostico.

En la siguiente figura, se analizan las diferencias mas relevantes entre el TC y el CMI, si
bien ambos son alimentados por las mismas mediciones, tienen propositos diferentes. Los
Tableros de Comando por una parte, sirven para controlar, el estado de los procesos, en
tanto que los CMI permiten analizar el grado de avance que tienen los objetivos

estratégicos de la organizacion.

Ambos esquemas son necesarios para detectar problemas y aplicar acciones correctivas en

procesos, o efectuar ajustes en una estrategia que siempre debe ser dinamica.
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Figura 1.1. Diferencias entre herramientas

Tablero de Comando

CMI

Representan una forma de hacer seguimiento de resultados

Utilizan los mismos elementos graficos, como por ejemplo semaforos

Tienen objetivos, umbrales y alertas

Proveen navegacion hacia otras métricas o reportes, incluidos los méas detallados (drill
down)

Reportan lo que deberian medir.
Un tablero no es mas que un conjunto de
métricas que uno ya tiene puestas todas
juntas.

No comunican el impacto o importancia
de estas métricas.

Actualizacion muy frecuente de los datos,
a veces en tiempo real

Puede no tener valores esperados

Monitorea y mide procesos.
Es operacional. Muestra gran cantidad de
mediciones de uso cotidiano, indicadores
de performance (PI), sin importar mucho
como estan relacionadas, sin reflejar
ningun objetivo estratégico. Generalmente
estan conectados a sistemas que capturan
datos en tiempo real y alertan cuando algo
se sale de los parametros de control.

Reportan lo que deberian medir.
Incluyen el resultado del andlisis y
definicion de objetivos estratégicos y sus
relaciones causa-efecto.
De esta forma se comunica el verdadero
impacto de las métricas sobre el conjunto,
promoviendo la mejora continua.

Actualizacion  periddica,
mensual o trimestral

generalmente

Debe tener valores esperados

Muestra progreso en relacion con un
objetivo estratégico.
Muestra el estado de indicadores clave de
performance (KPI), congelados por
periodos, y que siempre estan asociados a
objetivos estratégicos. Los KPI miden la
actividad de la organizacién, en un nivel
macro, comparada con las metas
propuestas, lo que generalmente se
expresa en porcentajes de cumplimiento.

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos de Gary Cokins, 2013, pp. 59-69.
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1.2.2. Tipos de Cuadro de Mando

Segun Norton y Kaplan (1996) a la hora de elaborar los Cuadros de Mando, los criterios

mas importantes, para clasificar tales herramientas de apoyo a la toma de decisiones son:

e El horizonte de tiempo.
e Los niveles de responsabilidad y/o delegacion.

e Las areas 0 departamentos especificos.
Otras clasificaciones propuestas por dicho autor son:

e La situacion econémica.
e Los sectores econdmicos.

e Otros sistemas de informacion.

En la actualidad, no todos los CMI estan basados en los principios de Kaplan y Norton,
aungue si influenciados en alguna medida por ellos. Por este motivo, se suele emplear con
cierta frecuencia el término dashboard,' que relaja algunas caracteristicas tedricas del
Cuadro de Mando. De forma genérica, un dashboard engloba a varias herramientas que
muestran informacion relevante para la empresa a través de una serie de indicadores de
rendimiento, también denominados KPIs (key performance indicators).? Cabe sefialar que
un "dashboard” puede no ser balanceado, término que evoca al "Balanced Scorecard” o
CMI, es decir un balance entre indicadores que visualicen en forma transversal la
organizacion o empresa y que quizas para un "dashboard" solo puede buscar y dirigir su

mirada a un conjunto focalizado y parcial de indicadores.
1.2.3. Cuadro de Mando Operativo

Los Cuadros de Mando son herramientas de control empresarial orientadas a la

monitorizacién de los objetivos de la empresa o de las diferentes areas de negocio a través

! En espafiol tablero
2 Indicadores clave de desempefio
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de indicadores. En funcion de la naturaleza de éstos se estaria hablando de Cuadro de
Mandos Estratégico (CME) si se trata de indicadores estratégicos o Cuadro de Mandos
Operativo (CMO) si los indicadores son operativos, es decir, indicadores rutinarios ligados
a areas o departamentos especificos de la empresa (las areas suelen ser procesos), Norton y
Kaplan (2000).

La periodicidad de los CMO puede ser diaria, semanal o mensual y ademas esté focalizado
en indicadores que generalmente representan procesos, por lo que su puesta en
funcionamiento Norton y Kaplan (2000) es mas barata y sencilla, es fundamental en
momentos criticos y suele ser un buen punto de partida para aquellas compafiias que

intentan evaluar la implantacion de un cuadro de mando integral.

1.2.4. Cuadro de Mando Integral de los Recursos Humanos

En cuanto a su aplicacién a la Gestién de Recursos Humanos, Kaplan y Norton (2000),

proponen tres principios basicos para que el mismo cumpla su objetivo:

El primer principio de causa efecto. P:lantea que todas las medidas que resulten de la
implantacion de un CMI deben estar relacionadas entre si, y ademas cumplir con cada una
de las perspectivas, por ejemplo: si se mejora el acceso de los empleados a la informacion
relativa a los clientes y se les da una mejor informacion (perspectiva de aprendizaje y
crecimiento), entonces los empleados comprenderan mejor las necesidades de los clientes y
podran ofrecerles productos y servicios a su medida a fin de satisfacer dichas necesidades
(perspectiva de procesos internos). Como consecuencia de ello los clientes estaran mas
satisfechos y compraran mas servicios (perspectiva de clientes), lo cual ampliara la fuente
de ingresos y hard mas rentable a la empresa (perspectiva econémica).

El segundo principio sobre las medidas de resultados. Se refiere a qué, si una empresa
por ejemplo tiene como medida, el indice de satisfaccion de los clientes (ISC); esta es una
medida de resultados, o sea, se realiza a posteriori, es una medida que se realiza después
del hecho (acciones estratégicas), y que por lo tanto no le dice como debe mejorar. Para dar
consistencia a sus medidas de resultados a posteriori, se necesitan algunas medidas a priori
(indicadores), o sea, medidas que le indiquen el por qué de los problemas. Por ejemplo, en
el caso del ISC, necesitaria algunas medidas organizativas (a priori), como tiempos de
entrega, calidad y precios bajos, factores que conducen a la satisfaccion de los clientes.

14



El tercer principio sobre la relacion de cada elemento con el dinero. La formacion de
los empleados, la instalacion de sistemas de informacion, la reingenieria de procesos, la
satisfaccion de los consumidores, son objetivos estratégicos que se pueden emprender,
pero no significan nada si no hacen ganar mas dinero. Una accion que se realice en una
empresa determinada debe ir ligada de forma directa o indirecta con el aumento de los
ingresos, por ejemplo, la compra de un equipo de moderna tecnologia propicia mas
productos y con mejor calidad, lo cual influiria directamente con los ingresos de la
empresa; la formacion y desarrollo de los trabajadores, aumentaria sus habilidades y
conocimientos, lo cual influye indirectamente en la calidad de los productos o servicios
que preste la empresa.

1.2.4.1. Perspectivas del CMI de los RR.HH.

La estrategia que persigue el CMI, tiene como principal objetivo reunir o integrar toda la
informacidn que se utilizard en cuatro perspectivas fundamentales, a través de las cuales es
posible observar el funcionamiento de toda la empresa en su conjunto. Para ello es
necesario organizar los objetivos especificos e indicadores en cuatro grupos homogéneos e

interrelacionados entre si:

e Perspectiva de crecimiento o de aprendizaje: ;Como se deben gestionar los
RR.HH. y sustentar la capacidad de cambiar o mejorar, para conseguir alcanzar la
vision?

e Perspectiva de los procesos internos: ¢En qué procesos deben ser excelente los

RR.HH., para satisfacer a los clientes?

e Perspectiva de cliente: (Cdémo deberian aparecer los RR.HH. ante los clientes para
alcanzar la vision de la empresa?

e Perspectiva financiera: ;Cémo deberian aparecer los RR.HH. ante los clientes
para tener exito financiero?

Segun Kaplan y Norton (1996), la estructura de un CMI se podria comparar con una
edificacion, en la cual la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento constituye la base
sobre la que se soporta el CMI, teniendo como columnas de soporte para el resto a la
Perspectiva de Procesos Internos. Sobre ambas se sostiene la Perspectiva de Clientes y

finalmente, como punto culminante la Perspectiva Financiera. Lo que demuestra las
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relaciones existentes entre las perspectivas, cualquier deficiencia en uno de los eslabones

de la cadena afectaria el resultado final.

Figura 1.2. Estructura del CMI

Perspectiva financiera
[ Ingresos O Capitalizacion (valor)
[l Beneficio Antes de Impuestos | [ Rentabilidad

Perspectiva de clientes / mercados
L Fidelidad del cliente [ Aumento de cuota de
T Mayor valor agregado al cliente| [ Entrada de nuevos mercados.
segmentos. nichos

Perspectiva de procesos internos / innovacion

[ Mejora de los procesos [ Innovacion de nuevo procesos
0 Mavor rapidez O Aporte de mejoras
0 Mavor calidad

Perspectiva de crecimiento / aprendizaje
[ Competencias U Cultura deseada vy actual
O Clima Laboral [ Estilos de direccion

Fuente: Kaplan y Norton, 1996, p. 139.

1.2.5. Premisas sobre objetivos

Como sefialan Norton y Kaplan (2001), en un enfoque de cémo incorporar los objetivos
estratégicos a través de los mecanismos de medicion del desempefio, el CMI traslada la
Vision y la Estrategia en términos de Medicion y Desempefio como metas establecidas de
largo plazo. La vision describe la meta mas alta, SER el mejor, la estrategia es el
ENTENDIMIENTO comun de como se alcanzara esta meta. EI CMI provee el medio para

trasladar la vision a un conjunto de objetivos. Estos objetivos se trasladaran a un sistema de
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medidas de desempefio que comunique con mayor claridad el enfoque estratégico de las

empresas, entre las premisas mas destacables, se citan las siguientes:

Sélo se puede medir un objetivo que esta bien definido, si todos entienden por
objetivo lo mismo, el objetivo tiene que tener una definicion clara y precisa, el
objetivo debe ser claro y 6ptimo para la gestion del negocio, en este sentido la regla
de oro es la denominada Smart que en Esparfiol, quiere decir medible, alcanzable,
reconocido en tiempo y que se pueden ejecutar.

Solo se puede influir actuando si sabemos lo que queremos conseguir, es decir,
objetivos marcados como indicados, en el que la persona que los tiene que
conseguir pudiese hacerlo bajo cualquier actuacion, si no los pueden modificar
entonces no es un objetivo alcanzable.

1.2.6. Premisas sobre indicadores

Una vez que los objetivos estratégicos han sido consensuados por los lideres de la

organizacion, se puede comenzar con la definicion de los indicadores mediante los cuales

se podra rastrear a cada uno de los objetivos. Como menciona Pateman (2004), entre las

principales premisas a tener en cuenta para la definicion del CMI, citan:

Lo que no se mide no se gestiona, lo que no se define no se comunica y no se sigue,
en consecuencia, no se gestiona.

Hay que evitar cometer el error de querer medir todo lo que ocurre dentro de la
organizacion, este costo que implica tal nivel de control es mayor a los beneficios
que aportaria, y ademas dificultaria el analisis debido a la gran cantidad de
magnitudes que habria que analizar.

No hay que forzar indicadores que van a ser dificiles de medir y la organizacion no
va a aceptar, es decir, el CMI facilita la gestién de la Cia. y facilita la toma de
decisiones diarias, alineando las personas con el cumplimiento de objetivos. Si los
indicadores no son comprendidos, en consecuencia dificilmente se pueda extraer la
informacion, las personas posiblemente los obviaran, por lo que la figura del CMI
sera absolutamente menor.

Numero de indicadores establecido para la gestion optima del negocio, hay que
evitar un nimero excesivo, tan peligroso es no tenerlos como tenerlos en demasia,
debe ser un numero gestionable, es decir, un numero alto supondra que las personas
se focalizaran en los indicadores que se determinen o entienden como principales y
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un numero excesivamente bajo determinaria que hay areas procesos o unidades
departamentos de la Cia. que no son representadas en el CMI global. EI nimero
maximo de indicadores no debe superar la cantidad de 30, estableciendo entre 6 y 7
por cada una de las cuatro perspectivas.

En cuanto a su definicion, los indicadores no son estaticos ni definitivos, por el
contrario, van evolucionando de acuerdo al objetivo y siendo adaptados con la
frecuencia necesaria a la estrategia.

En cuanto al sentido de la medicion, segun Westwick (1987) y Thibaut (1994) los

indicadores pueden clasificarse en ascendentes o descendentes.

Los indicadores asociados a flujos de informacion ascendente simplemente evalGan la

calidad de gestion pasada y sirven de retroalimentacion al sistema, también se los reconoce

como indicadores de diagnostico. En cambio los indicadores ligados a flujos informativos

descendentes, son los que se encuentran asociados a la estrategia, lo que supone traducir

los objetivos hacia la practica cotidiana, siendo los responsables de alcanzar una gestion de

calidad. En general:

Los indicadores de cobertura, focalizacion, accesibilidad, cumplimiento de
programas de trabajo, etc. son ascendentes. Por ejemplo, indicadores de
desempefio

Los indicadores que miden capacidad de utilizacion de recursos son ascendentes.
Por ejemplo, porcentaje de utilizacion de activos.

Los indicadores que miden satisfaccion de usuarios son ascendentes. Por ejemplo,
numero de quejas de usuarios.

Los indicadores de tiempos promedio de respuesta a los usuarios son descendentes.
Por ejemplo, porcentaje de ventas entregadas en el plazo previsto.

Los indicadores que miden errores son descendentes. Por ejemplo, porcentaje de
reclamos por defectos de calidad,

1.2.7. Condiciones de los indicadores
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Segun Westwick (1987) y Thibaut (1994) al igual que las mediciones, deben reunir una
serie de atributos que faciliten su control y gestion. Por tanto, deben ser:

e Relevantes para la gestion: Aportar la informacion imprescindible para informar,
controlar, evaluar y tomar decisiones. Por ejemplo, el nimero de accidentes
laborales en relacién al numero de horas de formacion preventiva realizada.

e Sin ambigledades: Para permitir su revision mediante auditorias internas y
externas que evalten su fiabilidad.

e Inequivocos: No pueden dar lugar a interpretaciones contrapuestas.

e Pertinentes: Adecuarse a lo que se quiere medir. EI concepto expresado es claro y
se mantiene en el tiempo; ademéas se debe disponer de la informacion en el
momento adecuado para tomar decisiones.

e Obijetivos: Evitar condicionamientos por factores internos y externos. | Sensibles:
Ser eficaces para identificar pequefias variaciones.

e Precisos: Tener un margen de error aceptable.

e Accesibles: Obtenerse con un costo aceptable (su costo de obtencidn sera superado
por los beneficios aportados por la informacion extraida), y ser facil de calcular e
interpretar.

1.2.8. Premisas sobre acciones

Si todos los procesos de gestion son integrados en el CMI, se garantiza que todas las
acciones se encuentren orientadas a la estrategia. De esta manera ya no existiran esfuerzos
gue no impacten en lo que la empresa esta buscando en su vision, ni recursos que no

identifiquen cudl es su contribucion.

¢ No basta con anhelar un objetivo, hay que hacer algo para conseguirlo (acciones
estratégicas), no basta con ser voluntarista, con escribirlo.

e Es critico que se hagan cosas, planificar las acciones estratégicas, es decir, dotarlas

y estimar presupuestos, personas involucradas, indicadores, actividades, los hitos a
medir, para computar si estan hechas o no.

19



e En un CMI de RR.HH. la actividad mas importante de un directivo, es el
seguimiento de las acciones estratégicas previamente planificadas, el seguimiento y
las acciones se diluyen en el tiempo y acaban por morir y por no cumplirse.

1.2.9. Relacién causa-efecto

Entre los diversos objetivos de una Compafiia, pueden establecerse relaciones de causa-
efecto. Esto es, hallar una relacion entre la variacion de las métricas de un objetivo y las de
otro a lo largo del tiempo. Esto permite predecir como se comportaran algunas métricas en
el futuro a partir del analisis de otras en el momento actual; y tomar alguna decision que

permita cambiar el rumbo de los acontecimientos.

Segun Norton y Kaplan (2000), con el CMI se pueden contestar ciertas preguntas, tales
como:

e ;Contribuyen los empleados a la generacion de valor de los accionistas?
e ;Cumplen los empleados las expectativas de los clientes?

e ;Los sistemas y précticas de gestion de personas son eficientes?

e (Qué nivel de capacidad profesional disponemos en la plantilla?

e ;Como influye la gestion de personas en el resultado econémico?

1.3. Problemaéticas

Segun Malvicino (2002) hoy en dia, existen empresas que poseen sistemas de medicion del
desempefio que incorporan indices tanto financieros como no financieros, pero también
muchas los usan solamente para el control y seguimiento de las operaciones internas en el
corto plazo. Se pueden encontrar asimismo empresas donde el problema radica con

frecuencia, en que la alta gerencia cree de buena fe que tiene una clara comprension de la
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estrategia de su organizacion y que ademas esta convencida que estd implementando
eficientemente la estrategia de la compafiia. Segln este autor, cuando la empresa descubre
esta situacion, surgen unos asuntos criticos que debe afrontar con urgencia y sobre los que

debe reflexionar y actuar:

e Que la alta gerencia tenga una vision estratégica no es suficiente. Se requiere
comunicarla a toda la empresa para que sea comprendida.

e La empresa debe tener claro que no basta con definir una visién estratégica, ya que
una mera definicion tiene poco o ningln impacto en las metas operativas de la
Unidades Estratégicas de Negocios e individuos. La vision estratégica tiene que
estar perfectamente ligada a los objetivos de los departamentos e individuos, o de lo
contrario no pasara de ser simplemente una pieza literaria.

e Laempresa debe reconocer la tendencia, a que las decisiones rutinarias del dia a dia
ignoren el plan estratégico. El plan debe entonces convertirse en un conjunto claro
de mediciones de las acciones y desempefio de individuos y departamentos, para
que sirvan de soporte a la gestion gerencial y a la ejecucion de la estrategia. Esto
implica entonces, que se deban establecer objetivos e iniciativas que tengan
relevancia directa sobre las actividades diarias de la gente.

1.3.1. Algunas caracteristicas de las PyMes frente al CMI

De acuerdo a Dante Sica (2016), al mirar la realidad Argentina, se puede encontrar s con
que el 96% de las empresas existentes en el pais son PyMes. Estas, que si bien generan el
45% del empleo, distan bastante en lo que hace al funcionamiento de las grandes empresas
(en especial las multinacionales) quienes disponen de mayor capacidad de gestion, entre
ello facilidades para la implementacion y puesta en marcha de herramientas como el CMI.
Dicho autor aclara que, en PyMes con menos de cinco empleados, se dan los mayores
altos grados de informalidad, y por ello las mayores dificultades para implementar

herramientas de gestion.
Segun Antognolli (2010), otra de las caracteristicas mas comunes en las PyMes, también

las mas pequefias, es la concentracion de poder que posee el Duefio de la empresa, o
Gerente General, ésta se ve reflejada directamente en el modelo concentrado de toma de
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decisiones, con las ventajas y desventajas que ello trae aparejado. Por un lado, la toma de
decisiones suele ser rapida y flexible, y adaptada al cambio si es necesario. Sin embargo,
suelen pasar por menos etapas de revision, y depender del buen criterio de aquel que las
toma, ademas de provocar una sobrecarga notable de trabajo y falta de perspectiva en
algunos momentos. En este contexto, la adopcion de un CMI cuya autorizacion por

estructura debe pasar por el duefio, se ve realmente comprometida.

Segun Antognolli (2010), refleja esta situacion: “Mucho mas dificil atin es en la pequefia
empresa, que tiene escasos recursos, que todo depende de muy pocas personas, que esas

mismas personas son las que tienen que cambiar y, a la vez, generar cambios.” (Antognolli,
2010, p. 2).

Si bien las etapas de implementacion del CMI no se ven modificadas en su esencia ni su
objetivo, las PyMes suelen tener ciertos factores limitantes o barreras, que muchas veces
impiden la correcta implementacién de la herramienta. Segun Malvicino (2002), las
barreras, varian dependiendo del tamafio de la empresa, la cantidad de empleados, e
incluso de las circunstancias externas en la que se ve envuelta la empresa. En este ultimo
sentido, muchas PyMes pueden ver frustrados sus planes ante la primera crisis externa que
la golpee. El autor enuncia una serie de factores limitantes o barreras que suelen encontrar

las PyMes a la hora de adoptar un CMI.

e Barrera de la visiébn compartida: Es comun ver en las PyMes que sus integrantes
no estan integrados, ni cohesionados con la cultura, que se presenta entonces como
una cultura débil.

e Barrera del gerenciamiento: Las PyMes estan basadas en performance de corto
plazo y no en la direccion del largo plazo. Sus sistemas estan disefiados para el
control operacional y no para entender e implementar la estrategia.

e Barrera operacional: Los procesos claves no estan disefiados para apalancar a los
conductores de la estrategia del negocio.

e Barrera del personal: Los objetivos del personal, sus compensaciones,

entrenamiento, construccion de conocimiento, habilidades y competencias no estan
unidas a la implementacion de la estrategia.
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Sin embargo, Antognolli (2010), considera que el problema reside mas bien en como

trasladar la estrategia a la practica:

Normalmente, el implementar una estrategia, (sobre todo cuando se hace este
ejercicio por primera vez, 0 cuando la estrategia surge como consecuencia de
atravesar alguna de las crisis normales en las PyMes) exige cambiar habitos,
comportamientos, estructuras, etc. y, como se sabe, ningin cambio es facil.
(Antognolli, 2010, p. 2).

Dicho autor concuerda con que la barrera del personal es uno de los escollos mas dificiles

al que debe sobreponerse una PyMe:

Hasta en las grandes empresas la implementacion de la estrategia es un problema de
dificil solucion, el que toda la organizacion entienda, acepte y se alinee es la Unica
clave del éxito. Mucho mas dificil aln es en la pequefia empresa, que tiene escasos
recursos, que todo depende de muy pocas personas, que esas mismas personas son
las que tienen que cambiar y, a la vez, generar cambios. (Antognolli, 2010, p. 2).

En esta misma linea, Weimberg (2009) afirma que no es tan dificil plantear el cambio,

como si lo es llevarlo a la préctica.

Un capitulo que merece mencion, son aquellas PyMes que aln mantienen una gerencia
familiar, requieren un analisis de algunas barreras que son especificas de esta estructura.
Segun Peusner (2000) en las empresas familiares, la familia y la empresa conviven en una
simbiosis que las lleva adelante. Es la interrelacion de estos dos subsistemas el motor de
crecimiento de la organizacion. Por ello, lo que sucede en el seno familiar afectara al
funcionamiento de la empresa y lo que suceda en la empresa tendrd efectos en las
relaciones familiares. Esto puede traer aparejado ciertos problemas a la hora de llevar a
cabo cualquier tipo de actividad en la empresa, entre ellos la implementacion de un CMI y

su seguimiento.

Peusner (2000) distingue algunas barreras o factores limitantes que pueden encontrarse las

empresas familiares a la hora de implementar un CMI:
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La apertura al aprendizaje, el crecimiento y el nivel de instruccion: Surgen
cuando las personas dentro de la empresa desean mantener el status quo. La gestion
del cambio debe ser apoyada por todos los miembros de la empresa. En muchos
casos, los miembros de la familia son adversos a los cambios por miedo o
desconocimiento. El desconocimiento puede ser causado también por la falta de un
especialista que pueda ponerse al frente en el manejo de algun tema particular.
Como menciona el autor ello esto depende del nivel de formacion de los integrantes
de la familia y su apertura a los procesos de mejora.

La comunicacion interna como barrera comunicacional: El grado de
comunicacion entre los miembros de la familia serd un punto muy importante.
Deberan existir acuerdos, establecer puntos criticos, las variables para medirlos,
luego comenzar con el CMI, esto demanda contacto y trabajo de equipo.

Esta barrera puede ser aplicable a empresas de cualquier indole, sin embargo, tiene
una acepcion especial cuando de empresas familiares se trata. Muchas veces, las
relaciones interpersonales entre los miembros de una familia pueden generar cortes
0 interrupciones en el proceso de comunicacion. Hechos traumaticos pueden
generar temas de los que la familia no quiera hablar. Problemas personales pueden
generar falta de dialogo. La familia tendra que superar estas barreras y conflictos.

El aspecto emocional como barrera: Existen muchos lazos afectivos que influyen
la relacion entre los miembros de una familia. Dichos lazos, afectan directamente
ej. juicio critico y la gestion dentro de la empresa. Peleas, afectos, odios,
discusiones, todas estas variables deben ser analizadas para que el proceso de
implementacién del CMI no se vea contaminado por agentes nocivos.

1.3.2. Etapas de implementacion

Un aspecto a considerar qué, de no estar presente, puede hacer fracasar cualquier intento de
implementacién, es la conviccién e involucramiento absoluto del Gerente General (duefio)
de la empresa. Si este no logra convencerse a si mismo, mucho menos podra hacerlo con el

resto de la compaiiia.

Peusner (2000) al respecto sostiene:

Si no existe compromiso y conviccion desde lo mas alto de la organizacion,
cualquier intento de implementacion sera en vano, pues esta, no se logrard o no
generard el valor agregado real - solo adicionara una tarea burocratica carente de
importancia real. La herramienta por si sola no genera ningun valor, su utilizacion
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apropiada es la que brinda la posibilidad de mejorar el proceso completo de
Direccion empresaria. (Peusner, 2000, p. 14).

Dicho autor sustenta que el Duefio o Gerente General centralizardn en si mismo muchas
de las tareas que en empresas méas grandes podrian delegarse en mandos intermedios. Por
ende, es fundamental que disponga del tiempo y la voluntad suficiente para involucrarse en
el proyecto. De la misma forma, el CMI exige en ultima instancia, la medicion de cada una
de las tareas de cada una de las personas que integran la empresa. Dichas personas, que
nunca fueron medidas de tal manera, se veran reacias a recibir una medicion de sus tareas
tan directa y que pueda afectar su evaluacion de desempefio. Esta es otra de las razones por
las que el duefio de la empresa debe estar involucrado con el proceso. Si este no es capaz
de explicar los beneficios y las mejoras que surgen de esta implementacién, jamas lograréa
que la gente se comprometa con algo, que a priori, les puede parecer perjudicial para sus
intereses. ElI Duefio o Gerente debe conseguir que los empleados se sientan parte del
proyecto. Los empleados deben conocer que se esta haciendo, deben conocer los avances y

la evolucion del proceso.

Si imaginan que la herramienta tendrd un caracter punitivo, servira para desvincular,
introducira una fuerte tendencia a la aplicacion de mediciones irrelevantes, o a forzar los

cumplimientos, de cualquier forma. (Terlato, 2014).

El Duefio y el Gerente General segun Peusner (2000) también seran los usuarios del CMI,
por lo que sus opiniones no deben ser desmerecidas. Deben realizar reuniones donde se
comente el avance, se consulte sobre problemas, sugerencias, y cualquier cosa que los
empleados estén dispuestos a aportar. Si ellos se sienten parte, es mas probable que sean
sinceros a la hora de expresar sus sentimientos. Si sienten que su palabra y su voz es
escuchada, probablemente dejen de ser reacios al nuevo sistema y puedan aportar al
proceso de mejoramiento del mismo. Si siente miedo, habran de evadir el sistema, frizarse
(impedir su uso) o agredir para impedir su aplicacion. Segun Weimberg (2009) o solo es
vital que el Duefio/Gerente General se encuentre completamente involucrado con el
proceso para que este tenga éxito, también debe entender que es lo que esta haciendo. Para
demostrarles a sus empleados que esta involucrado, debe entender aquello en lo que esta
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involucrado. Esto puede parecer tarea sencilla, pero si éste no lo tiene claro, cabe la

posibilidad que no pueda sacarle pleno provecho al CMI. Debe entender con qué tipo de

informacion se va a encontrar, para que le va a servir, y como debe procesarla.

Weimberg (2009) al respecto agrega:

Aqui y asi comienza el proceso de elaboracion del Tablero de Comando para una
PyMe. No se trata sélo de un programa que por si mismo controla a los empleados
y procesa nameros, sino que es mucho mas que eso. Es una manera de gestionar la
empresa para que permita ser medida y de este modo se puedan controlar los
desvios y las aproximaciones a los estandares de subsistencia y crecimiento
previamente estipulados como razonables y posibles por los que mas saben del
negocio: sus duefios. El Tablero deberia anunciarnos con anticipacién tanto si nos
va a ir bien como si nos va a ir mal. Solo asi, el usuario del Tablero, el duefio,
Director o Gerente responsable de obtener resultados, puede, a partir de
informacion objetiva y razonable (y no sélo basandose en su intuicién) intervenir y
operar sobre la marcha del negocio a tiempo para modificar su rumbo. (Weimberg,
2009, p. 3).

1.4. Usos

Segun Norton y Kaplan (2001) la puesta en practica del CMI Involucra seis etapas:

Analisis de la situacion y obtencién de informacion.

Anélisis de la empresa y determinacion de las funciones generales.
Estudio de las necesidades segun prioridades y nivel informativo.
Serializacion de las variables criticas en cada area funcional.

Establecimiento de una correspondencia eficaz y eficiente entre las variables
criticas y las medidas precisas para su control.

Configuracion del CMI segun las necesidades y la informacion obtenida.

En una primera etapa, la empresa debe conocer en qué situacion se encuentra, valorar la

misma y reconocer la informacién con la que va a poder contar en cada momento o

escenario, tanto la del entorno como la que maneja habitualmente.
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Esta etapa se encuentra muy ligada con la segunda, en la cual la empresa habra de definir
claramente las funciones que la componen de manera que puedan ser estudiadas las
necesidades segun los niveles de responsabilidad en cada caso y poder concluir cuales son
las prioridades informativas que se han de cubrir; cometido éste que se llevara a cabo en la

tercera de las etapas.

Por otro lado, en una cuarta etapa se han de sefializar las variables criticas necesarias para
controlar cada area funcional. Estas son ciertamente distintas en cada caso, ya sea por los
valores culturales y humanos que impregnan la filosofia de la empresa en cuestion, o ya
sea por el tipo de area que se esté analizando. Lo importante en todo caso, es determinar
cuéles son las méas importantes en cada caso para que se pueda llevar a cabo un correcto

control y un adecuado proceso de toma de decisiones.

Posteriormente, y en la pendltima de las etapas, se ha de encontrar una correspondencia
I6gica entre el tipo de variable critica determinada en cada caso, Yy el ratio, valor, medida,
etc., que se informe de su estado cuando asi se estime necesario. De este modo se podra
atribuir un correcto control. Con base en las relaciones de causa-efecto, se elabora un
Strategy Map * que permite ver &gilmente la evolucién de los indicadores y tomar acciones

tendientes a modificarlos.

En ultimo lugar, se debe configurar el CMI en cada &rea funcional, y en cada nivel de
responsabilidad de manera que albergue siempre la informacién minima, necesaria y

suficiente para poder extraer conclusiones y tomar decisiones acertadas.

Un caso practico sencillo de un CMI podria consistir en; imaginar un lago, en el cual un
remero, que posee como meta fundamental cruzarlo en 30 minutos (el objetivo), debe
remar a razén de 14,8 Km/h, porque es el tiempo en el que no se fatigard, y no perdera
tiempo innecesario. Este es el primer paso (conocer el estado deseado). El segundo paso

consiste en ver a qué velocidad va el remero (medicidn). El tercer paso radica en comparar,

* Si bien la traduccion literal de Strategy Map es Mapa de la estrategia, hace referencia a Mapa Estratégico
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a que velocidad va el remero y a cual debe ir, si va a menos de 14,8 Km/h el remero estara
desperdiciando tiempo que pudiera emplear en otras tareas, si va a méas de velocidad, el
remero llegard mas rapido, pero estard méas cansado y con menos fuerzas para continuar,
tendra paradas y desperdiciara tiempo. El cuarto y ultimo paso seria la correccion (accién
estratégica), que en este caso seria remar un poco mas lento, si esta el remero remando a

mas de la velocidad aconsejada.

En muchas PyMes este proceso basico de control no se cumple, primero porque a veces no
hay una meta, o la hay pero no tiene precision, o la tiene pero la alta direccion no tiene los
canales eficientes para que lo conozca el nivel ejecutivo, 0 en otros casos no se mide, y

cumplir estos pasos es precisamente lo que permite el disefio de un CMI.
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Capitulo 2 — EI CMI en Recursos Humanos

2.1. La Medicion de la Gestion de Recursos Humanos

Para saber si la actuacion de los responsables de RR.HH. es eficiente, es necesario poder
medir los resultados de su gestion; determinando si logra afiadir valor y ventajas
competitivas en base a su personal, a través de las actividades que realizan el departamento

y sus resultados.

Para lograr una eficiente medicion de la gestion de RR.HH., hay que partir de la planeacion
que se haya efectuado y de los objetivos que se plantearon. Segun FitzEnz (1999), tanto la
planeacion como el control son imposibles sin datos mensurables y comparables. Segin

este autor una gran traba que existe, es la idea de que:

No se puede medir el valor de RR.HH. y una de las razones que se aducen, es la
falta de objetividad en RR.HH.; que se basa principalmente en que los empleados
no saben medir cuantitativamente su actividad.

Otras razones, son la poca atencion que se le ha brindado a la gestion de RR.HH. y
no valorizar la funcién primordial que tiene para lograr el éxito de la organizacion.
También influye la falta de conocimientos, generada por el hecho de que, en los
planes de estudios universitarios no se incorporan los métodos cuantitativos de
creacion de indices relacionados con la medicion de los resultados de la funcion de
RR.HH.; la mayoria de los docentes rara vez se dedicaban a este problema, no
admitian la importancia del mismo, ya que los directivos de las organizaciones no
lo exigian o requerian.

A medida que los directivos tomaron conciencia de la necesidad de controlar la
gestion de RR.HH., las instituciones académicas también comenzaron a incorporar
esta tematica en sus programas de estudio y poco a poco, se pudo cambiar el mito
de que “no se puede medir el valor de los RR.HH. (Fitz-Enz, 1999, p. 51).
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Es importante que la gerencia, de cualquier tipo de organizacién, entre ellas las de PyMes,
asuma su responsabilidad de brindar a los empleados las herramientas para capacitarlos en

sistemas de medicion cuantitativa.

2.1.1. Los informes

Los informes de la actuacion tienen segun Fitz-Enz (1999) dos finalidades: informar y
persuadir; lograrlas depende de la destreza de quien debe informar y de la eleccion de los
datos presentados.

Los informes deben decir aquello para lo que se crearon y al mismo tiempo han de
convencer a sus lectores de que el responsable del area a analizar tiene su funcion bajo

control.

2.1.2. Efectos de la medicidn en la gestion

Toda incorporacion de un nuevo sistema de medicion genera una reaccion negativa que
puede provocar miedo, recelo y oposicion. En general, los empleados le tienen miedo al
cambio pero si ven una buena razén para ello, lo aceptaran y colaboraran en su
implementacién. Por eso, Fitz-Enz (1999) cree que es fundamental convencer al personal

teniendo en cuenta los siguientes aspectos:

e Que hay una razén empresarial valida para hacerlo: RR.HH. forma parte de una
organizacion; su método de gestion debe encajar con el de la organizacion como un
todo. La organizacion en general utiliza métodos cuantitativos para poder coordinar
toda la informacion, RR.HH. necesita adoptar su metodologia para informar los
resultados.

e Qué puede lograrse: Un sistema de medicion no es complicado de implementar,
una vez puesto en practica, no necesita una constante puesta al dia para seguir
siendo competitivo o para hacer frente a cambios a corto plazo en el mercado de
trabajo.

e Qué no significa un aluvion de trabajo extra: Es dificil de convencerlos de esto
hasta que el sistema se ha puesto en practica. Es ldgico que al principio deben
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recopilarse datos, establecerse métodos de recopilacién y crearse un formato de
informe y hacer que las cosas funcionen, pero una vez que estan los datos, hay que
lograr un sistema automatizado, que sea parte del trabajo.

e Qué van a ganar con ello: ;Qué beneficios obtendran? Hay varias recompensas
para los que hacen que el sistema funcione.

También el departamento de RR.HH. debe contar con un sistema de informacion objetiva,

contando con los recursos adecuados para su implementacion y quizéas contratar a una

persona capacitada en implementar el sistema de medicion de la actuacion.

Para el autor no caben dudas, que la medicién de la actuacion es justificada y exigible para
todas las personas que trabajan en la organizacioén, el desafio del area de RR.HH. sera
determinar como debe hacerse esa medicién, cuando hacerlo, cuél es la mejor manera

posible y qué efecto puede tener en el personal.

2.1.3. Beneficios que otorga un sistema de medicion

Segun Whitaker y Wilson (2007) los beneficios de contar con un sistema de medicién en el
area de RR.HH.:

e Focaliza al area de RR.HH. en los asuntos mas importantes: Al ser una
herramienta de decision para la direccién, debe centrarse en las prioridades (costos,
tiempos, calidad, reacciones humanas) que determinan los factores para la toma de
decisiones.

e Aclara expectativas: Clarifica los objetivos y niveles de actuacion aceptables por
la direccion. Cada empleado sabe qué es lo que se espera de una actuacion
aceptable en su trabajo.

e Busca motivar y fomentar la creatividad: Una vez implementado, las personas
comienzan a competir para cumplirlo o superar los objetivos. Genera nuevas ideas
de medicién o nuevos aspectos a medir.

e Aproxima mas el area de RR.HH. a los departamentos de linea: A través de un
sistema de medicion, el area de RR.HH. debe conocer las distintas actividades que
se realizan en cada departamento y tener una vision de la organizacion como un
conjunto. Debe estar al tanto de factores referidos a calidad, productividad,
servicios, rentabilidad de la organizacién, que ayuda a relacionar las actividades de
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su gestion con las de los demas departamentos en pos de los objetivos
organizacionales.

Por ejemplo, relaciona una nueva estrategia de contratacion con una mejora en la
calidad operativa, la productividad y un mejor servicio.

2.1.4. Cuadro de Mando Integral (CMI)

Segn Becker y otros (2000), la herramienta mas poderosa que los responsables de
RR.HH. pueden utilizar para asegurar la contribucion estratégica es, desarrollar un CMI
que, convincentemente, demuestre el impacto de la gestion de RR.HH. en la organizacion.
Este logra integrar la medicion del rendimiento de la gestion de RR.HH. con la
implementacién de la estrategia organizacional. Para disefiarlo, se debe enfocar su gestion
en como los RR.HH. pueden jugar un papel central en la implementacion de la estrategia

organizacional.

2.1.4.1. Objetivos

Segun Becker y Otros (2000) mediante la utilizan del CMI efectivo se logran dos objetivos

fundamentales:

e Guiar la toma de decision en el conjunto de la organizacion.

e Servir como base para evaluar el rendimiento.

2.1.4.2. ;De qué manera se logran esos objetivos?

Segun Becker y Otros (2000) para lograr los objetivos sera necesario:

e Plantear una vision clara, consistente y compartida de como debe implementar una
organizacion su estrategia en cada uno de los niveles organizativos. Es imposible
garantizar que cada empleado sepa articularse en el proceso de creacion de valor,
pero es importante que cada empleado comprenda su papel en este proceso.
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e Obligar a los directivos a centrarse en los cuantos indicadores vitales que son los
que marcan la diferencia. Un CMI efectivo no debe contener més de 25
indicadores.

e Dejar que los responsables de cada sector expresen esos indicadores vitales en
términos, que los altos directivos entiendan y valoren. Por ejemplo; para RR.HH.,
los indicadores convencionales de control (horas de capacitacion, tiempo necesario
para cubrir una posicién vacante e incluso cifras de ventas y satisfaccion de los
trabajadores) seguiran sin lograr credibilidad hasta tanto puedan demostrar de qué
manera influyen en los factores claves de rendimiento organizacional.

2.1.4.3. ;/Qué aspectos son claves para lograr la eficiencia de un CMI?

Segun Becker y Otros (2000) hay ciertos aspectos que son clave para lograr la eficiencia de
un CML:

e Nuevas competencias: RR.HH. debe estar inmerso en la implementacion
estratégica de la organizacion y lograr establecer un sistema directivo mucho mas
amplio, que es la clave para conseguir una ventaja competitiva sostenida y ademas
el éxito en términos financieros.

Esto requiere de nuevas competencias de los responsables de RR.HH.: deben saber
exactamente qué capacidades conducen a la implementacion favorable de la
estrategia de sus empresas y como RR.HH. influye en dichas capacidades.

e Medir los rendimientos para demostrar la contribucion estratégica, el
departamento de RR.HH. necesita un CMI que se centre en dos aspectos
fundamentales:

e EIl control de costos: Minimizando los costos en la funcion de RR.HH. y
resaltando la eficiencia operacional fuera de RR.HH.

e La creacion de valor: Asegurando que la arquitectura de RR.HH.
interactle con el proceso de implementacion de estrategia.

Va a depender del responsable de RR.HH. lograr desarrollar un CMI que cree valor para la
organizacion y que asegure el lugar legitimo que le pertenece a RR.HH. como un area

estratégica.
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2.1.4.4. ;Queé indicadores de rendimiento captan el proceso general de

implementacion de la estrategia?

Segun Kaplan y Norton (2000) hay indicadores de rendimiento que capturan el proceso de
implementacion de la estrategia. Esto ayuda a relacionar la medicion con los conceptos del
proceso de creacion de valor de la empresa. La informacion generada por las respuesta,
guian las decisiones de todos los trabajadores tendientes a apoyar el buen funcionamiento

de la empresa.

Segin Kaplan y Norton (2000) analizar el Proceso de creacion de valor como una

importante herramienta de evaluacion, implica:

e Considerar la importancia de los bienes tangibles e intangibles y de los indicadores
financieros y no financieros.

e Reconocer las complejas conexiones de generacion de valor entre los clientes, las
operaciones, los empleados y la tecnologia de la empresa e integra el papel de
RR.HH.

e Remarcar la importancia de la distincion entre los indicadores causa e indicadores
efecto.

e Los indicadores efecto, como parametros financieros, reflejan en general lo que ha
ocurrido en el pasado. Miden el impacto de las decisiones anteriores pero no le
ayudaran a tomar decisiones actuales ni le garantizaran los resultados futuros; por
lo tanto, son necesarios los indicadores causa que evaltan la posicion de los
factores clave de éxito que consiguen la implementacion de la estrategia empresarial.

Figura 2.1. Proceso de creacion de valor

Financiero Rentabilidad del capital empleado|

Cliente lLealtad  [Entrega a tiempo|

Proceso empresarial interno

34



Proceso de calidad| Proceso de ciclo temporal |'

Aprendizaje y rendimiento

Capacidades de los trabajadoreg

Fuente: Kaplan y Norton, 2000, p.177

2.1.45. Integracion de RR.HH. en la medicién del rendimiento

empresarial

Para lograr integrar RR.HH. en un CMI, es fundamental que los directivos identifiquen los
puntos de contacto entre RR.HH. y el plan de implementacion estratégico de la
organizacion. Asi pueden lograr que, los resultados de la arquitectura de RR.HH.

acompafien a poner en marcha el plan estratégico.

Es tarea de RR.HH. identificar, aquellos factores propios que hacen a las caracteristicas
particulares de la organizacion (buena atencion al cliente, clima organizacional,
motivacion) y si las funciones que llevan a cabo, desde la seleccion del personal hasta el
desarrollo y las recompensas, se realizan de la manera mas eficiente para lograr la

implementacidn de la estrategia.

De este andlisis, puede surgir diversidad de aspectos a mejorar o modificar que, en general,

provocan la necesidad de una reestructuracion organizacional.

2.1.4.6. Utilidades que brinda el CMI de RR.HH.

Segun Kaplan y Norton (2001) el CMI de RR.HH. presenta varias utilidades:

e Permite dirigir RR.HH. como activo estratégico.

e Demostrar la contribucion de RR.HH. en el éxito financiero de su empresa.

4 . . L . .
El proceso de ciclo temporal, hace referencia al proceso de produccion y/o servicios, costos y tiempos.

A pesar de que cualquier medicion de las lineas de la organizacion y departamentos no es una tarea trivial, no

ha de ser tan dificil obtener indicadores de calidad, productividad, resultados y tiempo de los ciclos de pare

para la mayoria de los procesos. El indicador del costo es mas dificil ya que no es posible realizar una

medicion fisica directa del costo. El calculo de costos basado en las actividades tiene un papel valioso a la

hora de facilitar el indicador del costo de los procesos

35



e Identificar, en términos cuantitativos, las discrepancias entre la arquitectura de
RR.HH. actual y la ideal de la empresa.

El CMI no curar una mala gestion de RR.HH., pero si puede proporcionar los medios para
recopilar datos ciertos, predecibles y oportunos que ayudaran a orientar la atencion de la

organizacion en los elementos méas importantes de la arquitectura de RR.HH.

Cada paso de la elaboracién del CMI es muy personal y requiere que los profesionales de
RR.HH. logren mostrar la diferencia; haciendo que su trabajo se combine con la estrategia
organizacional, que apliquen la ciencia de la investigacion al arte de RR.HH. y se

comprometan a aprender de la constante experimentacion.

Segun Becker (2000) el CMI vincula RR.HH. al rendimiento organizacional, pero también
ayuda a desarrollar un mejor conocimiento de su funcién, sus practicas y favorece el
desarrollo profesional de las personas. Siendo el capital humano uno de los factores
intangibles principales para lograr un margen competitivo, RR.HH. adquiere una posicion
de gran influencia entre otros intangibles, como la clientela, la investigacién y el desarrollo

y la publicidad.

2.1.4.7. ;Por queé es importante confeccionar un CMI de RR.HH?

Segun Becker (2000) hay un conjunto de factores que definen la importancia de realizar un
CMI de RR.HH.:

e Mejora la toma de decisiones de RR.HH.: Debido a que los responsables de
tomar decisiones se deben centrar en aquellos aspectos de la organizacion que
generan valor.

e Ofrece datos relevantes: Para evaluar la estrategia actual de RR.HH. y poder
predecir el impacto de futuras decisiones.

e Actla como guia: Para evaluar la contribucion de RR.HH. en la implementacion
de la estrategia.
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Brinda una justificacion valida y sistematica: De las decisiones tomadas por
RR.HH. sobre la utilizacion de herramientas o manejo del personal. RR.HH. puede
demostrar legitimamente su participacion en los recursos de la organizacién y
como, a través de su gestion, puede contribuir al éxito financiero de ésta.

Ayuda a pensar estratégicamente sobre la medicion: Dado que le proporciona la

informacidn adecuada que le ayudara a gestionar la funcion de RR.HH. de manera
estratégica

2.1.5. La arquitectura de RR.HH.

Becker (2000) utiliza el término arquitectura de RR.HH. para “describir a los profesionales
de R.H. que van desde la funcién de RR.HH. hasta el sistema de préacticas y politicas
relacionadas con R.H., pasando por las competencias, la motivacion y las conductas
asociadas de los trabajadores de la empresa”. (Becker, 2000, p. 252).

Con la arquitectura de RR.HH. estratégicamente desarrollada, los directivos de la empresa

podrén entender “cdmo se puede crear valor a partir de la gente y cdmo medir el proceso

de creacion de valor”.

Segln

2.1.5.1. Analisis de los elementos de la arquitectura de RR.HH.

Becker (2000) la funcién de RR.HH. requiere de direccion de los RR.HH. en dos

dimensiones esenciales:

Segln

Direccidn técnica: Incluye las tareas béasicas de RR.HH. como el proceso de
seleccion de personal, de compensacion e incentivos.

Direccidn estratégica: Incluye llevar a cabo dichos servicios de manera tal que
apoye la implementacion de la estrategia de la organizacion.

Becker (2000) es fundamental que los directivos de RR.HH. desarrollen las

competencias estratégicas de RR.HH, que seran las que tendran un mayor impacto en el

rendimiento de la empresa.
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El sistema de RR.HH. es el centro de la influencia estratégica.
El modelo de este sistema se denomina “Sistema de Trabajo de Alto Rendimiento”
(STAR). Este se sitia dentro del sistema global de implementacion estratégica de la

empresa.

Cada elemento del sistema de RR.HH. est4 disefiado para maximizar la calidad del capital

humano en la organizacion.

Becker (2000) al respecto agrega que, para crear y mantener un capital humano con

talento, el STAR debe realizar lo siguiente:

Vincular sus decisiones de seleccion y promocion laboral con modelos validados de
competencias.

e Desarrollar estrategias que ofrecen apoyo efectivo y oportuno para las capacidades
solicitadas por la implementacion de la estrategia empresarial.

e Presentar politicas de compensacion y rendimiento que atraen, retienen y motivan a
los empleados que demuestran un rendimiento mas alto.

e Para que los recursos puedan crear valor, la empresa necesita estructurar cada
elemento de su sistema manera que se alifie y refuerce con el rendimiento buscado
de los empleados.

2.1.5.2. Conductas estratégicas de trabajadores

Segun Becker (2000) las conductas estratégicas son aquellas que sirven directamente para
implementar la estrategia de la empresa.

Segln este autor es necesario determinar qué tipo de conductas se requieren de los
empleados para poder generar valor y cual es la importancia de cada una de ellas. Las
conductas estratégicas son el resultado de una arquitectura global de RR.HH. que colabora

con la estrategia global de la empresa.

Partiendo de la premisa de que, la estrategia de RR.HH. busca maximizar su contribucion

para conseguir una ventaja competitiva y crear asi valor para los accionistas, segin Becker
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(2000) su funcion esta intimamente relacionada con las tres dimensiones de la cadena de
valor representada por la arquitectura de RR.HH. de la empresa: La funcion, el sistema y la
conducta de los trabajadores.

Este autor sefiala que los modelos tradicionales de direccion de RR.HH. basados en
Ordenes y supervision estricta, quedaron obsoletos para los responsables de RR.HH.
quienes reconocen que, un manejo adecuado del capital humano puede crear valor y para
ello es necesario estructurar cada elemento de su sistema de RR.HH. de una manera tal que

enfatice, apoye y refuerce el rendimiento de los trabajadores.

Partiendo de esta visién compartida del proceso de creacion de valor, cada organizacion
debe disefiar el modelo de implementacion de estrategias que especifique las competencias
y las conductas de los trabajadores necesarias en el conjunto de la organizacion. En
definitiva, asi se desemboca en la funcion fundamental del area de RR.HH., que es lograr
definir el Perfil Futuro de los RR.HH. necesarios para poder llevar a cabo la estrategia

global de la organizacion.

2.1.6. ;Cémo analizar el costo-beneficio de la gestion de RR.HH.?

Una vez que se puede identificar, a través del CMI de RR.HH., las discrepancias entre la
arquitectura de RR.HH. actual y la ideal de la empresa; se debe analizar en dénde surgen
las diferencias: entre los propios elementos del sistema de RR.HH., entre el sistema de
RR.HH. y la estrategia empresarial o entre las conductas reales y las deseadas de los
empleados. Para ello, se debe realizar una recopilacion de datos y utilizar métodos
analiticos, que pueden ayudar a evaluar ciertos programas de RR.HH. que obtendran su
recompensa a corto y largo plazo.

Partiendo de la premisa de que, la estrategia de RR.HH. es maximizar su contribucion para

conseguir una ventaja competitiva y crear asi valor para los accionistas, su funcion esta

intimamente relacionada con las tres dimensiones de la cadena de valor representada por la
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arquitectura de RR.HH. de la empresa: la funcion, el sistema y la conducta de los

trabajadores.

Los modelos tradicionales de direccion de RR.HH., que reconocen un manejo adecuado
del capital humano puede crear valor y para ello es necesario estructurar cada elemento de
su sistema de RR.HH. de una manera tal que enfatice, apoye y refuerce el rendimiento de

los trabajadores.

Partiendo de esta vision compartida del proceso de creacion de valor, cada organizacién
debe disefiar el modelo de implementacion de estrategias que especifique las competencias
y las conductas de los trabajadores necesarias en el conjunto de la organizacion.

En definitiva, se desemboca en la funcion fundamental del area de RR.HH., que es lograr
definir el Perfil Futuro de los RR.HH. necesarios para poder llevar a cabo la estrategia

global de la organizacion.

2.1.6.1. Evolucién de la necesidad de los Sistemas de Informacién en las

organizaciones

Fitz-Enz (1999) explica, que a medida que la funcion de RR.HH. fue adquiriendo mayor
importancia para el eficiente funcionamiento de cualquier organizacion, la automatizacion
de la informacion se hizo cada vez mas necesaria. Asimismo, el requerimiento de mayor
calidad de informacién para cumplimentar con las practicas de RR.HH., fue provocando un
enorme volumen de datos: Archivos de empleados, cambios en los historiales de éstos,
actualizacion del historial, administracion de las prestaciones, etc.; y a su vez un reclamo

urgente de una mejor manera de hacer las cosas.
En la década del 70, los primeros sistemas automatizados se disefiaron para guardar

historiales y hacer informes; gradualmente, RR.HH. fue operando en linea, lo que

significaba que podian actuar con sus bases de datos a tiempo real.
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Este autor considera que actualmente, la mayoria de los departamentos de RR.HH. tienen
programas disefiados especificamente para su gestion. Pero, a pesar de los avances de la
informatica, tanto en hardware como en software, todavia esta muy descuidado un aspecto
importantisimo que es el de convertir los datos en instrumentos de gestion estratégica y
tactica (la planificacion de carreras, formacion), por lo tanto, faltan programas de gestion

de la actuacion.

2.1.6.2. Mantener y mejorar continuamente

Lo “Unico constante es el cambio™

y esto genera una dindmica muy especial en los
sectores y en las organizaciones, el sistema de indicadores de gestion debe ser revisado a la

par con los objetivos, estrategias y procesos de las empresas.

Segun Becker (2000) hacer mantenimiento al sistema es basicamente, darle continuidad
operativa y efectuar los ajustes que se deriven del permanente monitoreo del mismo, para
la empresa y de su entorno. Mejorar continuamente significa incrementar el valor que el
sistema de indicadores de gestion agrega a las personas usuarias; es hacerlo cada vez mas

preciso, agil, oportuno, confiable y sencillo.

2.1.7. Reglas para la implementacion de un sistema de indicadores

Segun Vogel (2004) existen reglas para la implementacién de indicadores, a saber:

e Debe hacerse por etapas. No pasar a otra etapa sin probar y consolidar la actual, es
decir, sin que la informacion que alimente los indicadores, sea veraz, confiable y
expedita.

e Fuerte implicacion y participacion de los directivos.

e Debe contemplarse y conducirse como parte de un proceso de cambio y no como
un simple cambio de herramienta.

% Tal frase esta atribuida a Heraclito, origen de una paréfrasis de la interpretacion de Platon, "Sobre quienes
se bafian en los mismos rios afluyen aguas distintas y otras distintas".
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No solo se trata de implantar un nuevo sistema, sino ademas,
crear procedimientos que en el futuro sirvan para que éste evolucione.

Se deben clarificar los papeles de las diferentes areas funcionales, para efectos
del control.

El sistema de indicadores y su control debe obedecer a las opciones organizativas y

no a la inversa.

2.1.7.1. Lecciones aprendidas sobre la base de experiencias previas en el

uso de indicadores

Segun Vogel (2004) en la elaboracion de indicadores siempre se tienen experiencias que

deben servir de base para corregir a futuro y no volver a cometer nuevamente errores o

incongruencias, por ejemplo:

Evitar la subestimacién de metas.

Debilidad (en toma de decisiones) de equipos técnicos para establecer indicadores
y valores a alcanzar.

Dificultades para el establecimiento de responsabilidades sobre el cumplimiento e
incluso seguimiento y reporte de los valores a alcanzar.

Descoordinaciones para la validacion de los indicadores y su difusion al interior de
los pliegos.

Debilidad de su articulacion con los esquemas de planificacion y programacion
estratégica del gasto.

2.1.7.2. Potenciales dificultades en la elaboraciéon de indicadores

De igual forma en la elaboracién de indicadores Vogel (2004) sostiene que se pueden

presentar dificultades que se deben tener en cuenta para que no se presenten a futuro. La

empresa debe poder responder a cuestiones tales:
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e /Como construir las formulas?

de otras varias unidades?

contables financieros?

interés por la evaluacion?

¢Cémo formular objetivos estratégicos y desagregar las metas?
¢Como medir los productos cuyos resultados se obtienen a largo plazo?

¢Qué unidades o areas deben generar indicadores?

¢Como medir resultados de una gestion de una unidad que dependen de la gestion

¢Cual es la disponibilidad de datos historicos?

¢Cudl es la dificultad para medir insumos y productos por falta de sistemas

¢ Como se percibe el valor agregado de elaborar indicadores?

¢Realizar los indicadores se transforma en una carga burocratica y no se estimula el

2.1.7.3. Errores al establecer indicadores y como evitarlos

Errores

Los indicadores de gestion que miden la
actividad en lugar del desempefio,
proveen datos menos Utiles y producen
una sobrecarga de informacion.

Focalizados en metas de corto plazo a
expensas de objetivos de largo plazo,
debido a la presion por un desempefio
inmediato.

La falta de conocimiento de las medidas
de resultados, hacen que los indicadores

de gestion sean utilizados
deficientemente.
Demasiados indicadores financieros
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Cruz Lezama (2007), permite recorrer una serie de errores comunes a la hora de establecer

indicadores de un CMI de RR.HH. y propone una forma de evitarlos:

Como evitarlos

Focalizarse en los objetivos clave de la
organizacion, lo cual mantendra la
atencion en las metas esenciales.

Los modelos de control de gestidn
ayudan a asegurar la inclusion de
objetivos de corto y largo plazo y su
balance entre ambos.

Invertir tiempo en  desarrollar  buenas
medidas de resultados, aun cuando esto
no es una tarea facil.

Los modelos de control de gestion


http://www.monografias.com/trabajos/adolmodin/adolmodin.shtml

comparados con los indicadores
de calidad, por ejemplo, pueden
ocasionar un desempefio no equilibrado
y descuidar areas esenciales.

La manipulacion de los datos para
mejorar el desempefio, sobre todo
cuando la recompensa o el "castigo”
dependen de los indicadores.

Especificar los datos, en funcion que
pueden ser interesantes en lugar de
necesarios.

Medir procesos de trabajo que son
faciles de controlar, en lugar de aquellos
que tienen mayor valor potencial.

No comparar actividades similares, lo
cual puede ocasionar sentimientos de
injusticias y falta de confianza en los
indicadores de desempefio.

pueden utilizarse para establecer un
balance adecuado.

Los indicadores maliciosos se pueden
reducir estableciendo indicadores de
gestion equilibrados, verificando la data
involucrada en ellos. Asi mismo
evitando que los indicadores salgan del
sistema extra-contable.

Focalizar los indicadores de gestion en
los objetivos clave, rescindiendo los
indicadores de "interesante saberlo™ para
centrarse en los "necesario saberlo™.

Focalizarse en los objetivos clave y
generar un efecto cascada hacia medidas
de mayor valor agregado.

La calidad de los datos debe ser alta y
los principios para establecer
comparaciones deben establecerse por
consenso.

2.1.7.4. Presentacion de los indicadores

Segun Cruz Lezama (2007) es vital que los indicadores sean administrables, a fin de que su
analisis no se convierta en un proceso engorroso. Se debe ahorrar tiempo logrando que la

gestion no ocupe mas de lo necesario. Estos se pueden presentar como:

e Gréficas
e Tablas
e Gréficos con seguimiento

e Gréficos de control

2.2 La Medicién de indicadores de Recursos Humanos
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2.2.1. Ausentismo:

Segun Nova Melle (1996) el ausentismo no es una cuestion exclusiva de los departamentos
de Recursos Humanos. Este no es un indicador méas. Es, en una proporcion muy elevada,
sintoma de deficiencias en las relaciones laborales y en el clima laboral, resultado de faltas
de flexibilidad, de problemas sociales, entre otros. Es, en definitiva, un fenémeno
multidimensional y complejo al que no se puede enfrentar sélo con un arsenal de medidas
coercitivas y disciplinarias 0 incentivos economicos. Las medidas de control son
imprescindibles, desde luego, pero es evidente que resultan suficientes. (Nova Melle, 1996,
p. 229).

Como anticipacién de las conclusiones mas relevantes de este andlisis, Nova Melle (1996)
destaca que una parte importante del ausentismo laboral puede explicarse como
consecuencia de situaciones de mal clima laboral o escasa calidad de vida laboral. En este
sentido, el ausentismo es sintoma de otros problemas que deben ser analizados. Por ello,

para este autor:

e Las medidas de control son eficaces en la lucha contra el ausentismo s6lo de forma
limitada. Deben existir y ser aplicadas en profundidad, pero, por si solas, no son
suficientes.

e EIl ausentismo presencial parece estar ganando relevancia en los ultimos afios. Se
trata de una forma de ausencia mas dificil de medir que el ausentismo tradicional,
pero no por ello debe ser omitida del conjunto de actitudes a detectar y corregir.

e La motivacion, el fomento del compromiso, la formacion y el papel de los mandos
intermedios aparecen, en opinion de los expertos consultados, como las vias de
actuacién mas eficaces en la lucha contra el absentismo.

Segun Nova Melle (1996) a lo largo del estudio de la literatura y estudios de Focus Group
(IESE, 2010) ha coincidido que el ausentismo no es un tema exclusivo del departamento de
Recursos Humanos y para que las acciones dirigidas a reducirlo sean eficaces es
imprescindible que la direccion general perciba la importancia de la cuestion en términos
econdémicos (impacto en la cuenta de resultados). De igual forma la Direccion General

deba incluir en la agenda el problema que es el clima laboral.
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Segun De la Torre y Garcia-Lombardia (2010) para conseguir esta elevacion del tema del
ausentismo a la agenda de Direccién General es necesario hablar de absentismo en
términos de costos. El objetivo debe ser conseguir que se perciba claramente que vale la
pena la inversion que hay que hacer para reducirlo. Es recomendable una aproximacion al
ausentismo desde una perspectiva positiva, asociando la reduccién del mismo con la
productividad (que si se puede medir con mas facilidad). Esta conversion de la medida del
ausentismo en términos de productividad permite, ademas, recoger datos e informacion
sobre el ausentismo presencial. El ausentismo laboral tiene un fuerte componente cultural,
por lo que ello no se debe perder de vista para tener éxito en su reduccion a mediano y
largo plazo. En este mismo sentido, el trabajo sobre la reduccion del ausentismo debe

formar parte de una estrategia mas amplia de transmision de valores dentro de la empresa.

El concepto "Ausentismo™ procede del vocablo latino absentis y se aplicaba a los
terratenientes irlandeses que vivian en Inglaterra y abandonaron sus tierras. Con el
desarrollo industrial este concepto comenzd a utilizarse para hacer referencia a los
trabajadores de las fabricas que se ausentaban de su trabajo. (Nova Melle, 1996). El
ausentismo, tal como lo entendemos hoy en dia, es un problema socioldgico inherente al
desarrollo industrial y econdémico, estando directamente vinculado a la actitud del

individuo y de la sociedad ante el trabajo. (Malaquer, 1977).

Para (Nova Melle, 1996) este fendmeno vislumbra tres impactos:

e En las empresas: Dificulta el logro de los objetivos, reduce la productividad y la
competitividad y deteriora el clima laboral.

e Sobre el trabajador: Puede generar problemas con los comparieros y reducir sus
percepciones econdémicas.

e Sobre la sociedad: Puede suponer disminucion de los ingresos en la Seguridad

Social, deficiencias en los servicios, etc.).

De la Torre y Garcia-Lombardia (2010) definen el ausentismo como:
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Ausencia de un trabajador al trabajo que conlleva falta de prestacion laboral,
quedando excluidos los periodos de vacaciones y de huelgas y que puede ser
justificado por baja médica atribuible a una incapacidad excepcion hecha de la
derivada del embarazo y excluidas las ausencias derivadas del ejercicio de derechos
reconocidos en ley o convenio colectivo por permisos retribuidos y que puede ser,
también, ausentismo no justificado. (De la Torre y Garcia-Lombardia, 2010, p.
391).

Los autores llaman la atencion sobre un punto relevante: el ausentismo conlleva falta de

prestacion laboral. En este mismo sentido, Ribaya (2008) sefiala que:

La esencia del contrato de trabajo consiste en la prestacion de un servicio u obra a
cambio de un salario. En la gran mayoria de los casos, la prestacion del servicio
estd ligada al cumplimiento de una jornada laboral con unos horarios
preestablecidos. El ausentismo laboral no es sino el incumplimiento por parte del
trabajador de la jornada laboral, bien por retrasar su incorporaciéon o por adelantar
su salida diaria, bien por no acudir al trabajo en una jornada completa o varias. Pero
no todos estos incumplimientos tienen el mismo tratamiento legal. Ribaya propone
en su estudio una definicion restrictiva de ausentismo, considerando que "implica
necesariamente ausencia del trabajador (...) por lo que se definird ausentismo
laboral como toda ausencia de una persona a su puesto de trabajo en horas que
correspondan a un dia laborable, dentro de la jornada legal de trabajo. (Ribaya,
2008, p. 29).

El autor excluye explicitamente de la nocion de ausentismo lo que otros autores denominan
"ausentismo emocional” o "ausentismo presencial™: acudir al lugar de trabajo, pero hacer
otras cosas, 0 acudir al puesto de trabajo, pero no dedicar la suficiente atencion y el talento
necesario a la realizacion de las tareas asignadas. Sin embargo, atendiendo a la cuestién de
que la esencia del contrato de trabajo consiste en la prestacion de un servicio u obra a
cambio de un salario, dentro de una jornada laboral, y a que el ausentismo implica falta de
prestacion laboral, parece logico suponer que tanto el ausentismo emocional como el
presencial deberian ser tenidos en cuenta a la hora de analizar vias de actuacion. Si un
retraso en la entrada o un adelanto en la salida del trabajo suponen ausentismo, el
denominado ciber-skiving o cybersurfing, ¢no implica claramente una falta de prestacion

laboral?
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Desde un punto de vista puramente normativo, dentro de los acuerdos que se suscriben
entre Sindicatos, Patronal y Gobierno, en Espafia, el ausentismo laboral se define en los
términos sefialados por Ribaya (2008), a efectos de una comprension méas amplia del
fendmeno, parece aconsejable ampliar los limites de esta definicién. Molinera (2001)
denomina ausentismo presencial al ausentismo que se produce aun estando en el puesto de
trabajo, dando lugar a un descenso en el rendimiento del empleado. En este caso, se trataria
de ampliar el concepto de ausentismo con el presentismo o autismo que, desde una
perspectiva psicosocial también enmascara pérdidas y produce a medio y largo plazo
ausentismo en sentido estricto, por desmotivacion, monotonia, tedio y escasa

autorrealizacion. (Boada I. Grau, 2005).

Esta pluralidad de perspectivas confirma la idea de que se esta ante un fendmeno
complejo, con raices culturales, sociales, psicoldgicas y, por supuesto, empresariales. Si se
tiene en cuenta, por ejemplo, que los indices de otro tipo de ausentismo, el escolar, en
Espafia estan entre los mas altos de los paises de nuestro entorno, inevitablemente se
tendria que plantear la pregunta respecto de si en Argentina existe algun rasgo cultural o
sociologico que esté actuando como motor de este tipo de comportamientos o que, al

menos, consolide la permisividad hacia los mismos.

Molinera (2001), muy ligado al fenémeno y la cultura del presencialismo, propone la

consideracidn de tres tipos basicos de ausentismo:

e Ausentismo previsible y justificado: La empresa esta informada previamente
de la ausencia.

e Ausentismo no previsible y sin justificacion: Abandono del puesto de trabajo
sin autorizacion de la empresa.

e Ausentismo presencial: Forma de ausentismo en la que el empleado acude al
lugar de trabajo pero dedica parte del tiempo a tareas que no son propias de su
actividad laboral o bien no emplea todas sus capacidades en el desempefio de la
misma.

48



A efectos de este estudio, por tanto, ausentismo sera todo periodo de tiempo que una
persona se ausente fisica sin justificacion o mentalmente ausente de su puesto en horario de

trabajo.

Problemas en la construccién del indicador de Ausentismo

La obra Todo Suma (2013) describe un interesante caso producido en Madrid. El caso es
una empresa que habia empezado a medir el indice de ausentismo por enfermedad y dado
el tamafio y la dispersion geogréafica de la misma, no observaba nada raro. Cuando empieza
a medir encuentra un valor de 4,6%. Nadie parece alarmarse. Suena razonable, sin
embargo, cuando la direccion de Recursos Humanos decidié cambiar el indicador desde un
porcentaje global a medirlo como el nimero medio de dias de baja por empleado en el afio,
se encontrd con un valor de ausentismo de 17 dias (media en 5.000 empleados). Al obtener
analisis de referencia de otras empresas del Grupo, el indicador estaba en 7 dias para la
peor situacion aparte de la de Espafia (en Marruecos), lo cual hizo evidente la necesidad de

establecer un plan de accion inmediato que permita revertir la situacion.

Aledo (2013) concluye que la medicion del ausentismo es uno de los grandes problemas a
los que se enfrentan las empresas, puesto que no hay un acuerdo unanime sobre los indices
universales acerca de la forma de calcular los diferentes indicadores que miden la
magnitud del fendmeno. Los indicadores permiten visualizar, analizar, hacer seguimiento,
comparar diferentes periodos en cuanto a frecuencia, severidad y duracion de las ausencias,
generar planes de mejora, hacer referenciacién dentro o fuera de la empresa en aspectos
criticos y a lo largo del tiempo. Si bien el ausentismo se expresa generalmente, como una
tasa 0 porcentaje, se han desarrollado varias y diferentes formulas para calcular este
fendmeno en las organizaciones. Sin embargo no existe una férmula estandar para su

medicion.

indice de ausentismo
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Este indicador no solamente sefiala el porcentaje de las horas ausentes con la base en las
horas trabajadas, sino, lo que es mas importante, indica el grado de inconformidad que

tienen los trabajadores con la empresa (politicas, clima, relacion con sus jefes, tareas, etc.).

Ausentismo = horas hombre ausentes / horas hombre trabajadas

2.2.2. Rotacion de personal

Alvarez (2013) define la rotacion de personal como:

La proporcion de personas que salen de una organizacion, descontando los que lo
hacen de una forma inevitable (jubilaciones, fallecimientos), sobre el total del
nimero de personas promedio de esa compafia en un determinado periodo de
tiempo, habitualmente se consideran periodos anuales. (Alvarez, 2013, p. 51).

Obando (2009) por su parte la define como:

El efecto de ciertas causas o fendmenos que pudieran estar presentes al interior o en
el ambiente externo de la organizacién, y qué, ademas, determinan la actitud del
personal y lo predisponen a retirarse de dicho 6rgano social en un momento dado.
(Obando, 2009, p. 28).

Algunas de las causas internas definidas por el autor son las siguientes:

e Politica de beneficios.

e Politica salarial.

e Tipo de supervision.

e Oportunidades de progreso profesional.

¢ Relaciones humanas existentes en la organizacion.

e Condiciones fisicas del ambiente de trabajo.
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Cultura organizacional.

Criterios y programas de capacitacion y entrenamiento.

Criterios de evaluacion del desempefio.

Grado de flexibilidad de las politicas de la organizacion.

Como causas o fendmenos externos se pueden sefialar:

e La oferta y demanda del recurso humano en el mercado.
e Las oportunidades de empleo en el mercado laboral y

e Lasituacion econdmica presente.

Cagigas (2011) por su parte hace notar que de este indice basico de rotacion se derivan

algunos otros indices mas especificos:

e Indice de rotacion no deseada: Numero total de empleados en posiciones criticas
0 con alto potencial que salen por mes entre el nimero medio de empleados.
También puede calcularse tomando en el denominador el nimero total de salidas.

e Indice de rotacion voluntaria versus involuntaria: La rotacion voluntaria se
refiere a aquellos empleados que se van por propia iniciativa frente a aquellos cuya
causa de baja es el despido, de cualquier tipo y por cualquier motivo.

e Indice de rotacion evitable versus inevitable: La rotacion inevitable es la que se
produce por causas ajenas a la empresa. Por ejemplo: el marido o la esposa que
siguen a su conyuge en su destino profesional a otra ciudad; las mujeres
embarazadas que no regresan a la empresa después de dar a la luz; la gente que se
va para iniciar una nueva carrera de diferente naturaleza; etc. Distinguir entre este
tipo de salidas y las que hubiéramos podido evitar es muy (til.

e Indice de rotacion disfuncional versus funcional: La rotacién funcional se refiere
a la de gente con alto rendimiento y elevado desempefio, frente a la de gente con
desempefios inferiores.

¢ Indicadores de rotacion complementarios: Es util por esclarecedor realizar un
estudio pormenorizado de estos indices teniendo en cuenta diferentes criterios de
segmentacion como: centro de trabajo, grupos de edad, niveles jerarquicos,
antiguedad en el puesto, etc. También aporta informacién seguir su evolucién a lo
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largo del tiempo. Finalmente, conviene compararlos con datos procedentes de otras
organizaciones.

Reyes (1991), destaca los principales inconvenientes que se generan cuando hay un alto
indice de rotacion de personal, los siguientes:

e Elevados costos de seleccidn y entrenamiento de nuevos empleados, sumados a su
baja eficiencia.

e Poca generacion de sentido de pertenencia y baja coordinacion de los empleados en
constante cambio.

e Resquebrajamiento de la imagen de la empresa, que serd percibida como un lugar
en el que los empleados no se encuentran a gusto.

e Posibles fugas de valiosa informacion corporativa.

Chapman y White (2011) por otra parte, indican que mas alla de los costos visibles (costos
del cese laboral, de reclutamiento, de seleccidn, contratacion y entrenamiento, entre otros),

un alto indice de rotacién produce costos ocultos como:

e El puesto vacante hasta que llegue el nuevo empleado con la consecuente pérdida
temporal de produccién.

o El desgaste de la moral y la estabilidad de los que se quedan.

e La pérdida de eficiencia y el efecto sobre las relaciones con los clientes hasta que el
nuevo empleado se aclimata a su puesto.

Debido a ello Chapman y White (2011) ubica a la rotacion del personal como una de las
causas mas significativas de la disminucion de la productividad y del decaimiento de la
moral tanto en el sector puablico como en el privado y explican que, al ser aquellos
empleados con mas talento los que tienen mayor probabilidad de salir, la empresa que los
logre retener estara generando una ventaja competitiva sobre sus competidores y una caida

de la performance en la empresa de la cual migran.

Determinacioén del costo de la rotacion de personal
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La rotacion de personal involucra una serie de costos primarios y secundarios.

De acuerdo con Chiavenato (2004), entre los costos primarios de rotacion de personal,

estan:

Costos de reclutamiento y seleccion:
e Gastos de emision y de procesamiento de solicitud del empleado.
e Gastos de mantenimiento del érgano de reclutamiento y de seleccion.

e Gastos en anuncios de periddicos, hojas de reclutamiento, honorarios de
empresas de reclutamiento, material de reclutamiento, formularios, etc.

e Gastos de mantenimiento de la seccion de servicios médicos.

Costo de registro y documentacion:

e Gastos de mantenimiento del drgano de registro y documentacion de
personal; gastos en formularios, documentacion, anotaciones, registros, etc.

Costos de integracion:

e Gastos de la seccion de entrenamiento, divididos por el numero de
empleados sometidos al programa de integracion.

e Costo del tiempo del supervisor solicitante aplicado en la ambientacion de
los empleados recién admitidos en su seccion.

Costo de desvinculacion:

e Gastos del d6rgano de registro y documentacion relativos al proceso de
desvinculacion del empleado, divididos por el numero de empleados
desvinculados.

e Costo de la entrevista de desvinculacion.

e Costo de las indemnizaciones por el tiempo anterior a la opcion por el
Fondo de Garantia de Tiempo de Servicios (FGTS).
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e Costo del anticipo de pagos relacionados con vacaciones proporcionales,
salario proporcional, aviso previo.

Entre los costos secundarios de la rotacion de personal, estan:

1. Reflejos en la produccion:

e Pérdida de la produccion causada por el vacié dejado por el empleado
desvinculado, mientras no es substituido.

e Produccion generalmente inferior, por lo menos durante el periodo de
ambientacion del nuevo empleado que ha ocupado el cargo.

e Inseguridad inicial del nuevo empleado y su interferencia en el trabajo de
los comparieros.

2. Reflejos en la actitud del personal:

e Imagen, actitudes y predisposiciones que el empleado que esta retirdndose
transmite a sus comparieros.

e Imagen, actitudes y predisposiciones que el empleado que esta iniciando
transmite a sus comparieros.

e Influencia de los dos aspectos mencionados anteriormente sobre la moral y
la actitud del supervisor y del jefe.

e Influencia de los aspectos mencionados anteriormente sobre la actitud de
los clientes.

3. Costo extra-laboral:

e (Gastos del personal extra y horas extras necesarias para cubrir, el vacio
existente o para cubrir la deficiencia inicial del nuevo empleado.

e Tiempo adicional de produccion causada por la deficiencia inicial, del
nuevo empleado.

e Tiempo adicional del supervisor que se emplea en la, integracion y en el
entrenamiento del nuevo empleado.
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4. Costo extra-operacional:

Costo adicional de energia eléctrica, debido al indice reducido de
produccién del nuevo empleado.

Aumento de errores, repeticiones 'y problemas del control
de calidad provocados por la inexperiencia del nuevo empleado.

5. Costo extra-inversion:

Aumento proporcional de las tasas de seguros, depreciacion del equipo,
mantenimiento y reparaciones en relacién con el volumen de produccion,
reduccion del mencionado volumen en razon de los cargos existentes o a los
recién admitidos que estan en periodo de ambientacion y de entrenamiento.

Aumento del volumen de salarios pagados a los nuevos empleados v,
consecuentemente, de reajustes de todos los deméas empleados, cuando la
situacion del mercado de trabajo es de oferta, lo que intensifica
la competencia y lleva la oferta de salarios iniciales al mercado de recursos
humanos.

6. Pérdidas en los negocios:

La imagen y los negocios de la empresa pueden sufrir deterioro por la
deficiente calidad de los productos en razén de la inexperiencia de los
empleados.

Obviamente, los calculos de los costos primarios y secundarios de rotacion
de personal podrian tener mayor o menor influencia, de acuerdo con el
nivel de interés de la organizacion. Mas que un simple resultado numérico y
cuantitativo de tales costos, lo que realmente interesa es la concientizacion,
por parte de los dirigentes de las organizaciones, de los reflejos profundos
que la rotacion elevada de recursos humanos puede traer no solo para la
empresa, sino también para la comunidad y para el propio individuo.

Problemas en la construccién del indicador de Rotacién

Segun Cagigas (2011) la construccion del indicador de rotacion plantea ciertos problemas:

Cuando se trata de analizar pérdidas de personal y sus causas, en el célculo del
indice de rotacion de personal, no se deben considerar las admisiones (entradas),
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solo se deben contar las desvinculaciones, ya sean por iniciativa de la institucion o
por parte de los empleados.

e Cuando se trata de analizar las perdidas y hallar los motivos que conducen a las
personas a desvincularse de la organizacion, se deben tener en cuenta los retiros por
iniciativa de los empleados y se ignoran por completo los causados por la
organizacion.

e Cuando se trata de evaluar la rotacién de personal por departamento o secciones,
tomados como subsistemas de un sistema mayor, cada subsistema debe tener su
propio calculo del indice de rotacion de personal.

indice de Rotacion de personal

De acuerdo con Castillo (2006) el indice de rotacion de personal “estd determinado por el
namero de trabajadores que se vinculan y salen en relacion con la cantidad total promedio
de personal en la organizacion, en un periodo de tiempo”. (Castillo, 2006, p. 68). El indice
de rotacion de personal (IRP) se expresa en términos porcentuales mediante la siguiente

férmula matematica:

A*D y 100

IRP = Fl+ R

Donde:

A: NUmero de personas contratadas durante el periodo considerado.
D: Personas desvinculadas durante el mismo periodo.

F1: Numero de trabajadores al comienzo del periodo considerado.
F2: Numero de trabajadores al final del periodo.

2.2.3. Comportamiento organizacional y motivacion

Segun Hellrieger y Slocum (1974) clima organizacional es:
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Un conjunto de atributos que pueden ser percibidos acerca de una organizacion
particular y/o sus subsistemas, y que puede ser inducido por la forma en que la
organizacion interactia con sus miembros y su ambiente. (Hellrieger y Slocum,
1974, p. 265).

Esta definicion sefiala que al clima se lo describe a partir de una serie de atributos, que son
percibidos por sus integrantes, que no es medido directamente y que puede ser gestionado
por la organizacion y supone que los individuos al interior de un subsistema u organizacién

deben tener percepciones similares acerca de él.

Rodriguez (2004) por su parte relaciona el concepto de clima organizacional con el
atmosférico, sefialando que varia a través del tiempo en el largo, mediano y corto plazo,
por lo que no es una caracteristica estable en la organizacion y refleja que el clima
organizacional da cuenta de una serie de factores que tienen lugar en la organizacién, a
diferencia de otros conceptos que estan referidos a procesos especificos. A pesar de la
globalidad del concepto, y de haber surgido de una comprension de la organizacion como
un sistema abierto, el clima de una organizacién es entendido habitualmente como medio
interno, es decir, se pone atencion a variables y factores internos de la organizacion y no a

factores del entorno en que la organizacién se encuentra inmersa.

En general, la aproximacion a estas variables internas se consigue segun este autor a través
de “las percepciones que comparten los miembros de la organizacion respecto del trabajo,
el ambiente fisico en que tiene lugar, las relaciones interpersonales que tienen lugar en
torno a él y las diversas regulaciones formales que afectan a dicho trabajo”. (Rodriguez,
2004, p. 161).

Motivacion

Segun Chiavenato (2004) la motivacion, es un proceso multidimensional que tiene
implicaciones individuales, administrativas y organizacionales. También no solo es lo que
el empleado muestra, sino todo un conjunto de aspectos ambientales que rodea al puesto de
trabajo lo cual hace que un individuo actle y se comporte de una determinada manera

dentro de la organizacién. Para este autor:
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e En los seres humanos, la motivacion engloba tanto los impulsos conscientes como
los inconscientes es decir, la motivacion se asocia con el sistema de cognicion del
individuo que es aquello que las personas conocen de si mismas y del ambiente que
las rodea, que implica sus valores personales que estan influidos por su ambiente
fisico y social, por su estructura fisiologica, necesidades y experiencias.

e Dado que cada persona constituye una realidad diferente de los demas, las
necesidades que reclaman ser satisfechas a efectos de que el individuo logre la
realizacion en la vida no son siempre satisfechas de igual modo en todos los
individuos debido a que cada individuo tiene una cara emocional y unas vivencias
diferentes pero, indiscutiblemente estan presentes en todo ser humano.

Segun Maslow (1991), las necesidades béasicas que el hombre debe de satisfacer, son:

e Necesidades basicas, fisiologicas, homeostaticas, necesarias para lograr el
equilibrio corporal: ejemplo comer, beber.

e Necesidad de seguridad: Incluye seguridad fisica y proteccion contra dafio fisico y
emocional. Incluye la estabilidad en el empleo y la vivienda.

e Necesidad de pertenencia, abarca afecto, pertenencia, aceptacion y amistad.
Aceptar a otros y ser aceptado por estos.

e Necesidad de estima: Incluye factores internos de estimacion como respeto de si
mismo, autonomia y logro, y comprende también factores de estima como estatus,
reconocimiento y atencion.

¢ Necesidad de autorrealizacion: Esta representada por el impulso de llegar a ser lo
que puede ser, comprende crecimiento, realizacién del propio potencial y la
autorrealizacion.

Herzberg (1987) divide los factores definidos por Maslow, en Higiénicos y
Motivacionales. En el primer grupo ubica los fisiol6gicos y de seguridad, encontrando que
su no satisfaccion conduce necesariamente a la “desmotivacion” pero que satisfacerlos
elimina el problema sin conseguir gente motivada. En el segundo grupo encierra los
Ilamados factores a los que denomina motivacionales, dominado por factores intrinsecos
como el logro de resultados, el reconocimiento por el logro, el trabajo en si mismo, la
responsabilidad que ha sido delegada, el ascenso y el progreso (desarrollo y crecimiento

laboral). Herzberg, considera que la carencia de satisfaccion de un factor higiénico
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conduce a la desmotivacion. Pero que la eliminacién de la carencia no consigue personas
motivadas. Para motivar se necesita hacer otras cosas y para ello tiene mucha importancia

el disefio del trabajo.

Segun Maslow (1991) el comportamiento organizacional se da en un complejo sistema
social, el comportamiento del empleado dependera en gran medida de la motivacion de las
caracteristicas personales y el ambiente que lo rodea, parte de ese ambiente es la cultura
social, el cual proporciona amplias pistas que determinan como sera el comportamiento de

la persona en determinado ambiente.

El ciclo Motivacional estd dado por el surgimiento de una necesidad. Esta rompe el estado
de equilibrio en el gue se encuentra una persona, produciendo un estado de tension que
lleva al individuo a desarrollar una bdsqueda, busqueda que sostiene hasta que la meta es
satisfecha. Ahi se encuentra nuevamente en equilibrio.

Las organizaciones llegan a triunfar o a fracasar segin se desarrollen o no ciertos procesos
y las personas se adapten a sus normas, se identifiquen con sus objetivos y logren a través
de la organizacion satisfacer algunas de sus necesidades con las cuales ésta asegura la

permanencia de sus empleados.

Précticas actuales

Segun Cerrén Paredes (2004) una de las responsabilidades béasicas de los Administradores
de Recursos Humanos es de proveer el marco de trabajo para que se desarrolle la
Motivacién necesaria a la organizacion pues, este es uno de los factores que limitan la
consecucion de los objetivos organizacionales porque constituye el elemento indispensable
para la generacion de un buen clima organizacional. Este autor sostiene que la tarea
requiere que al frente de la misma se encuentra un gerente con un estilo de liderazgo
participativo, democratico que inspire el trabajo de equipo, que sea capaz de lograr en el
individuo una actitud positiva, un sentido de pertenencia, una motivacién hacia el trabajo y

un compromiso real con la organizacion. Sin dicha intervencion, sin lograr las mejores
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intenciones de la administracion por motivar a los empleados se perderan o reduciran

significativamente.

Identificacion de problemas

Segin Terlato (2014) hay un conjunto de factores que inhiben el desarrollo de la

motivacién produciendo la expansion de las fuerzas intrinsecas sobre la conducta:

Ausencia de una politica de puerta abierta.

Ausencia de expectativas para lograr metas.

Ausencia de participacion y decision.

Ausencia de reconocimiento en el rendimiento.

Ausencia de retroalimentacion e informacion.

Ausencia de liderazgo.

Ausencia de delegacion y empoderamiento en los puestos.

Ausencia de reconocimiento.

Ausencia de medios y recursos para conseguir el desarrollo y alcanzar las metas.

La ausencia de motivacion impacta en la satisfaccion, se espeja en frustracion de la
persona, es decir, cuando esta se mueve hacia una meta y se encuentra con obstaculos. La
frustracion puede llevarla tanto a actividades positivas, como constructoras o bien formas
de comportamiento no constructivo, Ausentismo, Rotacion. También afectar la energia que

se dirige hacia el trabajo, la solucién del problema, o terminar influyendo en la salud.

La insatisfaccion laboral de una persona segun Locke (1976) lleva al individuo a ciertas

reacciones:

e Desorganizacion del comportamiento.
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e Agresividad.

e Reacciones emocionales.

e Resignacion.
e Retraimiento.

e Alineacion y apatia.

Identificacidn de estandares de eficiencia y eficacia:

Para medir la motivacion, se selecciona un conjunto de factores intrinsecos que luego seran

definidos como variables de evaluacion y medicion en la encuesta de clima organizacional.

Herzberg (1987) considera qué, entre estos factores, los que mas influyen son el Trabajo en

si, seguido por la Promocion y las Recompensas Contingentes.

Factores Motivacionales

Indicador

Preguntas

Trabajo en si mismo

Significado, gusto y orgullo por el trabajo que se
realiza.

Promocién

Oportunidades y frecuencia de ascenso y de progreso.

Recompensas Contingentes

Aprecio, reconocimiento y recompensas por el buen
trabajo

En cuanto al trabajo en si mismo, hace referencia a sentir al trabajo como estimulante, que

permita aprender, decidir, aportar, poder demostrar conocimientos, tener desafios.

En cuanto a la Promocidn, Herzberg menciona que los trabajadores consideran este factor

determinante, ya que la formacion puede ir destinada a lograr un mejor puesto dentro de la

organizacion. Sentir que se estan haciendo bien las cosas y que se lo reconoce por ello, que

en los ultimos afios se ha progresado y se puede progresar ain mas.
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Asimismo, el mismo autor sostiene que, mediante las Recompensas Contingentes se puede
dilucidar la percepcion de conformidad del trabajador respecto a las distinciones otorgadas

por la empresa, y si estd de acuerdo con la division del trabajo.

Segun Mondria (2006) para desarrollar la potencia de los motivadores intrinsecos se debe:

1. Dar a cada miembro del equipo su parte de atencién: Formar parte del
colectivo, son piezas esenciales, pero no dejan de ser personas.

2. Dar expectativas creibles: Las metas deben ser desafiantes, pero alcanzables,
especificas y concretas.

3. Dar autonomia: Crear un ambiente de estimulo creativo en todas direcciones.

4. Dar recompensas economicas justas: Menos seria desmotivador. ElI mercado
adecua al salario al puesto y el trabajador tiene derecho a ello. La gratificacion
excepcional es el premio a la excelencia, cuando esta manifiesta también hay
derecho aella.

5. Dar feedback: La gente tiene que estar informada para sentirse parte de los
proyectos, y solo asi colaboraran voluntariamente en su ejecucion.

6. Buscar gente con capacidad de automotivacion: Rodearnos de ellos. La
motivacion es contagiosa y tanto o0 méas importante que el talento.

7. Delegar: Tan importante es hacerlo para formar y motivar al delegado como para
liberar tiempo creativo en el delegante.

Dimensiones del Clima Organizacional

El clima organizacional establece como premisa que el ambiente social que lo compone
puede ser caracterizado por un namero limitado de dimensiones (Patterson ét al, 2005). Por
otra parte, no existe consenso entre los investigadores acerca de cuéles son éstas
dimensiones. Segun Schneider (1975) las variables que configuraran el clima de una
organizacion, a través de la percepcion que de ellas tienen los miembros de la misma, son
variables del ambiente fisico, variables estructurales, variables del ambiente social,
variables personales, y variables propias del comportamiento organizacional. Litwin y

Stinger (1978) proponen nueve dimensiones que explicarian el Clima Organizacional,
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Estructura, Responsabilidad, Recompensa, Desafio, Relaciones, Cooperacién, Estandares,

Conflictos e Identidad.

Por su parte Moos (1974) plantea diez dimensiones para definir el Clima Organizacional:
Compromiso, Cohesion, Motivacion, Autonomia, Organizacion, Presion, Claridad,

Control, Innovacion, Comodidad.

Patterson ét al (2005) define las dimensiones como: Bienestar de los empleados.
Autonomia, Participacion, Comunicacion, Enfasis en el entrenamiento, Integracion, Apoyo
de la Supervision, Formalizacion, Tradicion, Flexibilidad, Innovacién, Foco en lo exterior,
Reflexion, Claridad, Esfuerzo, Eficiencia, Calidad, Presion por producir,

Retroalimentacion del desempefio.

Instrumentos de medicion del Clima Organizacional

Cada uno de estos estudios de clima organizacional desarrolla un instrumento de medicion,
basado en la aplicacién de encuestas tendientes a medir las percepciones de los
trabajadores respecto de las dimensiones que consideran relevantes y que fueron plasmadas
en un modelo de funcionamiento organizacional. En consecuencia, existe una variedad de
escalas de medicion del Clima Organizacional, que dependen de las dimensiones

consideradas para la evaluacion.
Hellrieger y Slocum (1974) realizan un estudio en que se analiza una amplia gama de
instrumentos de medicion, verificando cdmo estos abordan las dimensiones, las escalas, la
seleccion de muestras y los analisis de confiabilidad y validez.

Problemas en la construccién del indicador de Clima organizacional
Segun Cabrera (1996) el clima organizacional, puede ser entendido como las percepciones

gue comparten los miembros de una organizacién respecto del ambiente en que se

desenvuelven. Al efecto, no hay un indice de medicion directo, pero si existen varios
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factores que permite espejarlo como el ausentismo, estabilidad laboral, motivacion de los

trabajadores, satisfaccion laboral.

Indicador de Clima organizacional

Con cada uno de estos aspectos citados de analisis, inherentes al clima organizacional, se
puede construir un indicador individual y tomar en cuenta el valor porcentual de cada

dimensidn segun las respuestas del personal encuestado.

Para la realizacion del estudio se determina y consensua el tamafio de la muestra, a cuyos
integrantes se le aplica un cuestionario estructurado, tipo escala de Likert, dicha escala
dispone cinco alternativas de solucion con un valor que oscila de uno a cinco. La
informacion recopilada a través de las encuestas aplicadas al personal de forma general, se

presenta mediante la siguiente estructura:

Total de preguntas en el indicador

Puntaje de la Alternativa Registro de Frecuencia (F) Porcentaje (%)

Totalmente en desacuerdo (1)

En desacuerdo (2)
Indiferente (3)

De acuerdo (4)

Totalmente de acuerdo (5)

Total

Para la calificacion de los indicadores de las dimensiones del clima organizacional se

recurre al método estadistico porcentual que se detalla a continuacion:
Porcentaje (%) = (F * 100) / N

Donde:

(%): Porcentaje.
F: Frecuencia.
100: Constante.
N: Total de Datos.
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Para determinar el nivel en que se encuentran los factores o dimensiones evaluadas, para

facilitar el proceso, se utiliza la siguiente formula estadistica:

=1
= * 100
))

Dimension = (PF(pT(N

Donde:

YX : Sumatoria de frecuencia Absoluta (puntaje obtenido x valor en escala de Likert).
Pr: Total de preguntas del indicador analizado por encuestas.

Pt: Maximo puntaje que se puede obtener en la escala de Likert por pregunta (5).

N: Total de personas encuestadas.

Los resultados se agrupan tomando en cuenta las dimensiones del clima organizacional con
sus respectivos indicadores. Los pardmetros de medicion del instrumento, son los

siguientes:

Calificacion | Intervalo | Estado
Muy baja 0-20% | Critico
Baja 21 -40% | Bajo
Media 41 -60% | Promedio
Alta 61-80% | Destacado
Muy alta 81 -100% | Optimo

De acuerdo a los resultados de la evaluacion del clima organizacional, este podra tener

ciertas pautas de control, las que se mencionan a continuacion:

Estado Pauta de Control
Critico Significa que se encuentra en pésimo estado y que es necesario tomar acciones
urgentes para mejorarlo.
Bajo Significa que se encuentra malo y que es necesario tomar acciones a corto plazo para
mejorarlo.

Promedio | Significa que se encuentra en estado de deterioro y que es necesario tomar acciones a
corto plazo para reforzarlo

Destacado | Significa que se encuentra en muy buenas condiciones, que los niveles de
desmotivacion son bajos, los planes de accion en este rango son a largo plazo.

Optimo Significa que los empleados en la organizacion tienen una motivacién total y que los
mecanismos de direccion han sido los apropiados.
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2.2.4. Desempefio

Segun Faria (1995) el concepto de desempefio tiene que ver con el logro de objetivos (o
tareas asignadas). Es la manera como alguien trabaja, juzgado por su efectividad. Cada
empresa o red empresarial debiera tener su propia medicion de desempefio.

¢Para qué se necesita medir el desempefio?. Segln este autor es necesario para:

e Para conocer cOmo opera, en su interior y en relacién con su entorno.

e Para contrastar este funcionamiento con uno deseable, equilibrado en términos de
comportamiento, gestién empresarial y gestion financiera.

e Para la mejora continua utilizando el aprendizaje y las experiencias.

Antecedentes

Hacia fines del siglo pasado llegd a cuestionarse sobre si s6lo los estados financieros, o la
calidad, eran suficientes para ver si la ruta seguida por una empresa conducia a un destino
adecuado. O incluso, para orientar los cambios que fuesen necesarios. Ello dio paso a un
concepto integral de evaluacion de desempefio (performance, en inglés) agrupando
variables monetarias y no monetarias, y que tuviese que ver con el cumplimiento de los

objetivos de la empresa o entidad a ser evaluada. (Fred, 2008).

Palaci (2005) plantea que: “El desempefio laboral es el valor que se espera aportar a la
organizacion de los diferentes episodios conductuales que un individuo lleva acabo en un
periodo de tiempo”. (Palaci, 2005, p. 155). Estas conductas, de un mismo o varios
individuo(s) en diferentes momentos temporales a la vez, contribuirdn a la eficiencia

organizacional.

El desempefio laboral segin Robbins (2004), complementa al determinar, es uno de los

principios fundamentales de la psicologia del desempefio y comprende la fijacion de metas,
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la cual activa el comportamiento y mejora el desempefio, porque ayuda a la persona a

enfocar sus esfuerzos.

Chiavenato por su parte plantea que: “El desempefio es el comportamiento del evaluado en
la busqueda de los objetivos fijados. Constituye la estrategia individual para lograr los
objetivos deseados”. (Chiavenato, 2004, p. 359).

Chiavenato (2004), sostiene que el sistema de evaluacion no garantiza que los empleados
estén capacitados y desarrollados correctamente. Sin embargo, los datos de la evaluacion
ayudan a determinar las necesidades de correccién en este sentido. EI principal interesado
en evaluacion del desempefio es el empleado. Pero por lo general, quien evalla es el
gerente. En la mayoria de las organizaciones, corresponde al gerente la responsabilidad de
linea por el desempefio de los subordinados y por la evaluacion y comunicacion constantes

de los resultados.

Las organizaciones utilizan diferentes alternativas para evaluar el desempefio del
empleado. Las mas democratica y participativas dan al empleado la responsabilidad de
auto-evaluaciéon con libertad su desempefio; muchas encargan esta responsabilidad al
gerente inmediato, para reforzar la jerarquia; otras buscan integrar al gerente y al
subordinado en la evaluacion, para reducir la diferencia jerarquica; algunas dejan la
evaluacion de desempefio a los equipos, en especial cuando son autosuficientes y auto

gestionadas, otras incluso adoptan un proceso circulara de 360 grados en la evaluacion.

Segin Mondy y Noe (1997) para medir el desempefio, se necesita hacerlo a través de
indicadores. Estos deben ayudar a la gerencia para determinar cuan efectiva y eficiente es
la labor de los empleados en el logro de los objetivos, y por ende, en el cumplimiento de la
mision organizacional. Ello debe estar incorporado en un sistema integral de medicion del
dsempefio que haga posible el seguimiento simultaneo y consistente en todos los niveles de
la operacion de la empresa, desde el logro de los objetivos estratégicos de la empresa al

mas alto nivel hasta el desempefio individual de cada ejecutivo y empleado.
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Mondy y Noe (1997) cita diferentes estudios sobre indicadores de productividad y
financieros los cuales han demostrado que en las compafiias que se implementan sistemas
de administracion del desempefio, los empleados han obtenidos mejores resultados, y
donde no fueron implementados, los administradores deben ser conscientes de cualquier
falla de las organizaciones en adoptar una efectiva administracion del desempefio. Segun
estos autores la no implementacion de dichos sistemas es costoso por la pérdida de
oportunidades, actividades no enfocadas y pérdida de motivacion y moral. Sostienen que la
empresa puede dirigir el desempefio con un sistema integrado de administracion o
enfocarse en un area especifica. Una vez identificado hacia donde se quiere dirigir, se debe
detallar el desempefio de manera comprensible, exhaustiva y lo méas especificamente
posible. Posteriormente, se debe explicar a los empleados como el desempefio de cada area
se integra para mejorar la empresa. Teniendo esto delineado, la empresa puede identificar
los indicadores de desempefio que serviran para medir cada area, y permitirdn monitorear a

los empleados.

Segun Palaci (2005) existen ciertos elementos que inciden en el desempefio laboral, los
cuales se relacionan entre si y generan un bajo o alto desempefio laboral. Entre estos el

autor menciona:

1. Retribuciones monetarias y no monetarias.

2. Satisfaccion en relacién con las tareas asignadas.

3. Habilidades, aptitudes (competencias) para realizar las tareas asignadas.
4. Capacitacion y desarrollo constante de los empleados.

5. Factores motivacionales y conductuales del individuo.

6. Clima organizacional.

7. Cultura organizacional.

8. Expectativas del empleado.
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Segun Chiavenato (2004) evaluar el rendimiento de los trabajadores respecto a objetivos
ayuda al desarrollo personal de los individuos y contribuye tanto a la gestion de
habilidades como al desarrollo del capital humano dentro de la organizacion. Ademas, la
satisfaccion de los empleados puede mejorar, lo que se relaciona con una mejora del
desempefio de la organizacion. Este indicador muestra indirectamente como la
organizacion controla y conserva el conjunto de capacidades de sus empleados. Este
indicador ayuda a explicar como aborda la organizacion la mejora de sus capacidades. El
porcentaje de empleados cuyo rendimiento y desarrollo profesional es evaluado

regularmente demuestra hasta qué punto el sistema se aplica en toda la organizacién.

Los objetivos y evaluaciones del rendimiento se deben basar en criterios conocidos por el
trabajador y su superior. La evaluacion se debe desarrollar bajo conocimiento del
empleado al menos una vez al afio. Puede incluir una evaluacion realizada por el superior
inmediato del trabajador, por trabajadores de su mismo nivel o por un abanico mas amplio
de empleados. Es posible que en la evaluacién participe también el personal del

departamento de recursos humanos.

Problemas en la construccion del indicador de Desempefio:

Segun Schuschny (2007) los problemas habituales en la construccion de este indicador son:

Débil formulacién de los objetivos estratégicos y desagregacion de las metas.
e COmo ponderar los resultados.

e Como medir aquello que depende de las condiciones externas.

e COomo medir lo que depende del largo plazo.

e Pocas capacidades técnicas, recursos pocos desarrollados y débil compromiso
institucional.

Indicador de Desempefio
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Para el desempefio, se puede construir un indicador multidimensional que pondere los
resultados obtenidos por cada colaborador en cada uno de los objetivos trazados, se

representa mediante la siguiente expresion:

RIp1l + RIp2 + Rlpn

Psl =
5% Mip1 + MiIpZ + Mipn
{=" Ripi
RIpo = &=L %
po n

Donde:
Rlpo: Resultado de la performance de la organizacion.
s1: Sujeto 1.

Ps1: Performance Sujeto 1 (en %).

Ip1: Indicador de performance 1.

Ipn: Indicador de performance n.

Rlpl: Resultado obtenido en el Indicador de performance 1.

MIpl: Méaxima puntuacion posible de obtener en el Indicador de performance 1
(cantidad de puntos).

2.2.5. Knowledge Management (Gestion del conocimiento)

Probst, Raub y Romhardt (2001) definen como conocimiento:

Al conjunto de cogniciones y habilidades con los cuales los individuos suelen solucionar
problemas”. (Probst, Raub y Romhardt, 2001, p. 24).

Para los autores esto comprende tanto la teoria como la practica, las reglas cotidianas e
instrucciones para la accion. EI conocimiento segun éestos se basa en datos e informacion,
pero siempre esta unido a las personas; forma parte de los individuos y representa sus

creencias acerca de las relaciones. .
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Para Chiavenato (2004), la gestion del conocimiento debe considerar como “recursos” al
conocimiento. Debido a lo novedoso del término “gestiéon del conocimiento”, existen un
sinnimero de definiciones, por lo que es necesario tener presentes algunas de ellas para

entender y establecer en forma practica el significado del término:

Es el proceso sistematico de buscar, organizar, filtrar y presentar la informacion con
el objetivo de mejorar la comprension de las personas en una especifica area de
interés. (Davenport y Klahr, 1998, p. 195).

Es la habilidad de desarrollar, mantener, influenciar y renovar los activos

intangibles llamados capital de conocimiento o capital intelectual”. (Saint-Onge,
1996, p. 45).

Es el arte de crear valor con los activos intangibles de una organizacion”. (Sarvary,
1999, p. 107).

Es el proceso sistematico de detectar, seleccionar, organizar, filtrar, presentar y usar
la informacion por parte de los participantes de la empresa, con el objeto de
explotar cooperativamente el recurso de conocimiento basado en el capital
intelectual propio de las organizaciones, orientados a potenciar las competencias
organizacionales y la generacion de valor. (Drucker, 2003, p. 7).

Dentro del objeto de estudio de la gestién del conocimiento, cabe incorporar lo que la
empresa sabe sobre sus productos, procesos, mercado, clientes, empleados, proveedores y
su entorno. Los directivos y gerentes actuaran de manera pertinente para combinar estos

elementos con el fin de hacer a una empresa competitiva.

Segun Pereira Alfaro (2011) se puede analizar, equilibrar y dirigir los activos intelectuales
de una empresa, pero se requieren otros métodos e instrumentos ademas de la
administracion de los factores de produccion tradicionales.

La gestion del conocimiento: Un nuevo enfoque en la gestion empresarial

Pérez y Coutin (2005), presentan algunas particularidades de la gestion del conocimiento:
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e Las concepciones sobre los recursos humanos han variado, su tratamiento también
debe variar en funcion del papel protagénico que desempefian dentro de la
organizacion, sin el individuo no hay organizacion posible.

e Los recursos humanos actualmente constituyen el recurso fundamental de las
organizaciones, al ser portadores de conocimientos, capacidades, habilidades, etc.,
que posibilitan a la organizacion ocupar una posicion, ventajosa 0 no, en el
mercado.

e EI trabajo de gestion del conocimiento persigue, en todo momento, incrementar
valor y propiciar que los productos y servicios aumenten la satisfaccion de los
clientes.

e La gestion del conocimiento es una nueva técnica de gestion organizacional que
involucra y compromete a todos sus individuos.

e La gestion del conocimiento supone trabajar en equipo, compartir conocimientos,
crear nuevos estilos de direccion, compromisos, etc. que generen una nueva cultura
en la organizacion, que facilite compartir todos los tipos de conocimientos que
conlleven a realizar las metas y objetivos de la organizacién de la forma mas eficaz
posible.

e Existe un conjunto de herramientas que varian mucho en cuanto a sus objetivos y
calidad, por esta razdn es necesario tenerlas en claro antes de implementarlas en la
organizacion. Algunas de ellas son productos comerciales que deben estudiarse a la
hora de decidir su utilizacion.

e Las herramientas juegan un papel importante en el desarrollo de la gestion del
conocimiento, sin embargo, es necesario resaltar que su verdadero impacto depende
de lo profunda que sea la cultura de la organizacion en materia de gestion del
conocimiento.

e La gestion del conocimiento requiere nuevas formas de cultura empresarial que
faciliten el compartir y el generar nuevos conocimientos entre todos sus integrantes,
sin distincion de niveles jerarquicos tradicionales.

e La cultura de la organizacion es el elemento clave de toda organizacion, de ella
depende el éxito de cualquier accion que se pretenda acometer en el tema de la
gestion del conocimiento.

Un elemento crucial de la vision de la empresa basada en el conocimiento se centra para
estos autores, en el hecho de que gran parte de los conocimientos residen tanto en los

individuos como en los diferentes grupos que conviven en la misma. En consecuencia, se
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hace necesario, una direccion estratégica del conocimiento que facilite su generacion, la
transferencia de éste entre los miembros de la organizacion, la aplicacion del mismo a las
necesidades de la empresa y su medicion para poder demostrar como agrega valor a la
organizacion. Siendo, esta ultima etapa una de las mas complicadas dado el caracter

intangible del conocimiento.

Pretendiendo identificar una serie de indicadores generales que ayuden en la tarea de medir
la capacidad de una empresa para generar, transferir y aplicar conocimiento, se ha tomado
como punto de partida el modelo THALEC (Tecnologia, politica de Recursos Humanos,
Ambiente o clima de trabajo, Liderazgo, Estructura o disefio organizativo y Cultura) para
la gestion interna del conocimiento, el cual combina e integra los enfoques tecnoldgico,

humano y organizacional. (Moreno, 2005); (Moreno y Vargas, 2003).

Segun Ayala Calvo (2007) conocimientos y aprendizaje deben ir unidos: el conocimiento
es el recurso y el aprendizaje es la capacidad para obtenerlo, crearlo y usarlo. Ambos son
inseparables. Por tanto, el aprendizaje puede entenderse como una accién que, en sentido
amplio, toma el conocimiento como input y genera nuevo conocimiento. Se trata de un
concepto que puede aplicarse a las personas (aprendizaje personal o individual), a los
equipos (aprendizaje en equipo o grupal) y a las organizaciones (aprendizaje organizativo),
mediante herramientas 0 mecanismos que permitan convertir el conocimiento de las

personas y equipos en conocimiento colectivo.

La Gestion del Conocimiento admite diversos enfoques, Ayala Calvo (2007) plantea tres:

Enfoque Humano, y Enfoque Tecnoldgico y Enfoque Organizacional.

El Enfoque Humano® hace especial hincapié en las personas y en el papel que éstas
desempefian en el seno de las organizaciones como portadoras de conocimiento. En
consecuencia, las organizaciones deben aprender a utilizar mejor sus recursos humanos
(RR.HH.) y, mas concretamente, a explotar al maximo el conocimiento y el talento
atesorados en dicho recurso. Por tanto, la Direccion de los RR.HH. debe incentivar las

contribuciones de los empleados y aumentar su motivacion para generar una actitud

® El enfoque estratégico base lo integra al enfoque humano
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favorable a la creacién y transmision de conocimientos, y todo ello hacerlo en linea con los
objetivos del negocio (caracter estratégico). Desde este enfoque, disefiar y aplicar una
Gestion de RR.HH. en base a Competencias’ surge como una herramienta (til para la

gestion del conocimiento.

El Enfoque Tecnoldgico permite analizar las distintas herramientas disponibles, con el fin
de poder hacer una buena eleccién y un uso adecuado de las mismas. Con ello intentamos
hacer desaparecer la idea de que la gestidn del conocimiento se reduce a instalar programas
informéaticos o a crear una Intranet, ya que eso seria solo la punta del iceberg. La
tecnologia es una herramienta, pero, como tal, puede resultar muy util siempre que se logre
aplicar una gestién adecuada de la misma, sin olvidarse que el factor principal son las

personas.

Desde el Enfoque Organizacional, la gestion del conocimiento se orienta hacia tareas
relacionadas con el disefio de las denominadas organizaciones que aprenden. Deben
crearse estructuras flexibles que faciliten la transferencia de conocimientos, ya que las
burocratizadas son un impedimento. Es necesaria una cultura organizacional, y un clima o
ambiente de trabajo, que incrementen la confianza entre sus miembros y el intercambio de
ideas, que fomente la integracion de las unidades, el trabajo en equipo y que sea tolerante
con los errores. Todo ello soportado por un estilo de direccion participativo que permita
afrontar las nuevas situaciones de complejidad a las que tienen que hacer frente las

organizaciones.

Una gestion del conocimiento que combine estos tres enfoques (tecnoldgico humano vy
organizacional facilitara en la organizacion la generacion de un nuevo tipo de capital, el

Capital Intelectual.

" El concepto de competencia no es algo nuevo. Su origen ha de atribuirse, basicamente, a David

McClelland, profesor de Psicologia de Harvard, al cual el Departamento de Estado Norteamericano le planted
en 1973 un problema de seleccién, y fruto de las investigaciones realizadas para solventarlo surgio el
concepto de competencia. La definié como “la caracteristica esencial de la persona que es la causa de su
rendimiento eficiente en el trabajo”.
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Dada la necesidad de cuantificar su valor, y por ende el Capital Intelectual, se considera
util y necesario adoptar un ultimo enfoque orientado a la construccion y definicion de

indicadores que permitan la medicion cuantitativa y cualitativa.

Bueno (1999), propone la medicion del Capital Intelectual como:

“Una variable de fondo que permite explicar la eficacia del aprendizaje
organizativo y evaluar la eficiencia de la Gestion del Conocimiento”. (Bueno, 1999,

p. 3).

Problemas en la construccion e implementacion del indicador Gestion de

conocimiento

Segun el Boletin de Grandes Pymes (2012) en la construccion de indicadores de gestion
del conocimiento surgen diferentes problemas a saber:

e Adaptar los indicadores genéricos en funcion de la tipologia de organizacion vy el
tipo de conocimiento que maneje, a fin de poder cuantificar y valorar
concretamente los logros conseguidos.

e Disminuir la falta de alineacion de los procesos de medicion que genera
inconsistencia al momento de clarificar, jerarquizar, comunicar, ejecutar y medir la
estrategia en pos de un objetivo Unico o consistente para la empresa.

e Determinar las dimensiones significativas de una actividad con objetivos mdltiples,
debe tener su origen en el negocio y atender a retos y objetivos del mismo.

e Relacionar adecuadamente la productividad del capital humano, la del capital
fisico, la rentabilidad, el endeudamiento y la liquidez con el fin de garantizar
equilibrio.

e Proporcionar una calidad y una cantidad razonable de informacién (relevancia) para
no distorsionar las conclusiones que del indicador se puedan extraer (inequivoco), a
la vez que debe estar disponible en el momento adecuado para la toma de
decisiones (pertinencia, oportunidad), y todo ello, siempre que los costos de
obtencion no superen los beneficios potenciales de la informacion extraible.

Los estudios llevados a cabo por el IESE Business School y la consultora Capgemini, en

Espafia, la Universidad Austral en Argentina, KPMG Consulting en Francia, Alemania,
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Reino Unido y Paises Bajos, identifican una serie de problemas referidos a la

Implementacion de Proyectos de Gestion de Conocimiento. (Andreu y Baiget, 2005).

e Las empresas experimentan dificultades con el compromiso de los jefes, muy
ocupados con las urgencias cotidianas, lo que les impide asignar tiempo a la gestion
del conocimiento.

e Conseguir que la gestion del conocimiento sea una prioridad para los jefes e
integrarla en los procesos de negocio, es algo a superar.

e Rigidez de la organizacion.

e Falta de comprension de la importancia en los niveles superiores de la
organizacion.

e Procesos de gestion del conocimiento, poco integrados con los procesos generales
de la organizacion. La gestion del conocimiento debe incorporarse a los procesos
del dia a dia, de manera que resulte fécil a los empleados, su contribucién y su uso.

e Es también importante saber motivar a las personas y facilitarles tiempo para su
participacién en los procedimientos estipulados de gestion del conocimiento.

e La gestion del conocimiento, como disciplina emergente, necesita contar con el
apoyo de la Direccion, quien debe facilitar su estructuracion en el seno de la
empresa, facilitar la toma de decisiones, permitir construir conocimiento, orientar a
las personas, alimentar las politicas y permitir operar procesos productivos.
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Propuesta de indicadores

Uno de los problemas de la gestion del conocimiento, como de cualquier otro activo

intangible, es la forma de medir su éxito para demostrar como agrega valor a la empresa.

Ayala Calvo (2007) proponen algunas de las soluciones aportadas han sido las siguientes:

e Realizar auditorias internas del Capital Intelectual y recoger los resultados en la
memoria anual de actividades.

e Calcular los beneficios generados por activos intensivos en conocimiento (Ej.

patentes), etc.

Como esto es algo que en la actualidad estan empezando a hacer algunas organizaciones,

con el fin de poder hacer una propuesta que combine diferentes aportes, a modo de sintesis,

en la siguiente tabla se exhiben los indicadores expresados por los distintos modelos

analizados.

Figura 2.2. Indicadores propuestos

MODELO

Cuadro de Mando Integral
(Kaplan y Norton, 1992)

CAPITAL INTELECTUAL

CAPITAL HUMANO

CAPITAL RELACIONAL

CAPITAL ESTRUCTURAL

CAPITAL CAPITAL
ORGANIZATIVO TECNOLOGICO

Indicadores de causa.

Indicadores de
satisfaccion del personal,
tasas de retencion y
productividad de los
empleados, indicadores
relativos a la iniciativa de
las personas y equipos,
capacidad de trabajar en
equipo, alineamiento y
compromiso con la
vision de la empresa, etc.

Indicadores de imagen

y reputacion, de la
calidad de la relacién con
el cliente, de los atributos
de los servicios y bienes
ofertados, etc.

Indicadores de resultado.

Cuota de mercado,
incremento de clientes,
tasas de retencién de
clientes, nivel de lealtad
o satisfaccién de los
clientes, etc.

% de ventas de productos nuevos,

% de ventas de productos patentados,
introduccién de nuevos productos,
indicadores relativos a costes, calidad,
tiempos o flexibilidad de los procesos
desarrollados, coste de las reparaciones
reparaciones y tiempo de respuesta, etc.
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MODELO

Monitor de Activos Intan_
_gibles (Sveiby, 1997)

CAPITAL INTELECTUAL

CAPITAL HUMANO

CAPITAL RELACIONAL

CAPITAL ESTRUCTURAL

CAPITAL CAPITAL
ORGANIZATIVO TECNOLOGICO

Indicadores de crecimiento
e innovacion

Experiencia, nivel de
educacion, coste de la
formacion, rotacion, etc.

Rentabilidad por clientes
crecimiento organico, etc.

Inversiones en nuevos métodos y
sistemas, inversiones en sistemas de
informacion, contribucion de los
clientes a la estructura interna, etc.

Indicadores de eficiencia

% de profesionales,
valor adicional por cada
profesional, etc.

indice de satisafaccion
de clientes, indice de
éxito/fracaso, ratio
ventas/clientes, etc.

% del personal de apoyo, ratio de
ventas/personal de apoyo, medidas de
valores y actitud, etc.

Indicadores de estabilidad

Edad media, antigliedad
posicion, remuneracion
relativa, rotacion de
profesionales, etc.

% de grandes clientes,
clientes fieles, estructura
de antiguedad, frecuencia
de repeticion de ventas,
etc.

Edad de la organizacion, rotacion del
personal de apoyo, etc.

Nova
Camison, Palacios
y Devece (2000).

Conocimientos técnicos,
experiencia, habilidades
de liderazgo, habilidades
de trabajo en equipo,
estabilidad del personal,
etc.

Identificacion de los
mejores clientes por
rentabilidad y tamafio,
n° de proyectos
conjuntos, reuniones
de trabajo 0
colaboraciones con
clientes y con
proveedores,
actividades de
benchmarking, etc.

Indicadores del Capital Organizativo:
patentes, marcas, sistemas de
informacion, tecnologias, productos,
procesos, grado de documentacion y
rutinas, etc.

Indicadores del Capital de Innovacion
y de Aprendizaje: gastos de 1+D sobre
gastos de produccion, presencia de la
empresa en conferencias,
publicaciones, ferias, etc.

American Society for
Training and Development
Van Buren(2000).

Medidas primarias

Retencion del personal
clave, habilidad para
atraer personal con
talento, gastos totales de
formacion, costo de
sustitucion del personal
clave, satisfaccion de los
empleados, implicacion
de los trabajadores, etc.

% clientes satisfechos,
% clientes que han
cerrado un contrato de
compra venta, % de
quejas sobre productos
y servicios, etc.

Indicadores del Capital de Procesos:
% procesos criticos documentados y
analizados, % procesos documentados
que estan siendo utilizados, etc.

Indicadores del Capital de Innovacion:
Gastos de I1+D, % trabajadores impli_
_cados en la innovacion, etc.
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MODELO

American Society for
Training and Development
Van Buren(2000).

CAPITAL INTELECTUAL

CAPITAL HUMANO

CAPITAL RELACIONAL

CAPITAL ESTRUCTURAL

CAPITAL CAPITAL
ORGANIZATIVO TECNOLOGICO

Medidas opcionales

Crecimiento del
mercado, efectividad

del marketing, ventas
anuales por clientes,
promedio de las

cuentas de clientes,

dias invertidos en visitas
a clientes, gastos de
mantenimiento de
clientes, etc.

Indicadores del Capital de Procesos:
Procesos de control de calidad,
inversion en Tl por empleado, etc.

Indicadores del Capital de Innovacion:
N° copyrights, marcas, ventas de
productos nuevos, etc.

The Value Explorer
(Andriessen, 2001)

Habilidades, talento,
competencias, etc.

Nivel de fiabilidad y
lealtad de los clientes,
calidad del servicio o
producto ofrecido.

Indicadores del N° patentes,

liderazgo, control | manuales,
comunicacion, procedimientos,
gestion de la etc.

informacion, etc.

ABC
(Cluster del
Conocimiento, 2001)

N° de sugerencias de
mejora propuestas por los
trabajadores, n° de
mejoras realizadas,
participacion de los
empleados en encuestas
sobre clima laboral,
resultados de las
encuestas, fidelidad de
los trabajadores, tiempo
dedicado a la formacion,
antigiiedad de la plantilla,
experiencia media de las
nuevas contrataciones,
grado de rotacion
departamental de los
trabajadores indirectos.

Volumen de negocio
con nuevos clientes,
indice de satisfaccion,
tiempo medio de
respuesta a los reclamos,
grado de investigacion
en colaboracion con los
clientes, capacidad para
captary retener clientes,
colaboracion con
proveedores,
colaboracion con
investigadores,
colaboracion con
educadores, inversion
en sistemas capaces de
reducir el impacto
medioambiental de la
actividad.

Bxito de los productos o servicios
lanzados al mercado, % empleados
con retribucién proporcional a los
resultados de la empresa, implicacion
de los empleados en los procesos a
través de grupos o equipos de trabajo,
n° de proyectos de 1+D de la empresa
desarrollados al afio, gastos de I+D
sobre el total de la facturacion,
inversion en 1+D sobre el total de la
facturacion.

Fuente: Ayala Calvo, 2007, p. 3616
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De los modelos analizados, se puede comentar los siguientes aspectos:

e Existe un alto grado de similitud entre ellos, los conceptos manejados vienen a ser
los mismos, diferenciandose fundamentalmente en el énfasis que cada modelo pone
en un aspecto u otro. No obstante, la heterogeneidad en el lenguaje es elevada.

e Todo modelo debe guardar una estrecha relacion con la estrategia de la empresa.

e Los modelos no son universalmente aplicables, sino que necesariamente han de
atravesar un proceso de adaptacion a la realidad del contexto organizacional sobre
el cual se pretenda aplicar.

e Se da una clara orientacion de futuro.
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Capitulo 3 — Labor de campo

Hipétesis:

El objetivo de este estudio ha sido demostrar el grado de utilizacion de la herramienta
Tablero de Comando Balanceado y la aplicacion de indicadores en pequefias y medianas
empresas de la Ciudad de Buenos Aires, abordado desde la perspectiva de los recursos

humanos.

Se busco determinar si una incorrecta aplicacion de los indicadores puede generar efectos

perversos en la gestion.

El estudio intento individualizar en las PyMes el uso de indicadores orientados a medir el

crecimiento.

A los efectos se han establecido las siguientes hipétesis.

H1. Existe un alto grado de desconocimiento, en las empresas PyMes, en cuanto a las

herramientas de tablero de comando balanceado y los indicadores de recursos humanos.

H2. Los niveles de uso de las herramientas de tableros de comando balanceado e

indicadores de recursos humanos es reducida y existen barreras para su utilizacion.

H3. La utilizacién de algunos indicadores de forma incorrecta puede generar efectos
perversos desconocidos en la gestion de las PyMes.

Investigacion de campo:

Se realiz6 una investigacion de tipo cualitativa, dirigida a empresas PyMes Argentinas de
actividad privada, del sector Software y Servicios Informaticos de la Ciudad de Buenos
Aires, orientada a determinar las dificultades que se presentan en la implementacion o

utilizacion del Tablero de Comando Balanceado e indicadores de recursos humanos.
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A los efectos se entrevistaron personas fisicas que tenian cargo de Gerente y Jefe de
Recursos Humanos, Socio Gerente en Pymes a quienes se consultd para que opinen por la
empresa en la cual trabajan.

De esta manera se podra acceder al pensamiento y creencias de quienes en las empresas
deberian impulsar la implementacion de herramientas de gestién, como ser el tablero de
comando balanceado, para que sus perspectivas sean consideradas en el desarrollo de la

investigacion,

Se tratd de evitar preguntas que pudieran ser interpretadas como respuesta a situaciones
puntuales y transitorias y asimismo evitar el uso de preguntas que naturalmente dan como
resultado respuestas sesgadas (ejemplo declaracion de ventas, de lo que se pueda inferir y
llegar a subestimar el tamafio de la empresa, alin mas en economias con un alto nivel de

informalidad en un contexto inflacionario).

Este tipo de investigacion permite conocer la fenomenologia aunque impide la

cuantificacion.

Técnica:

Las entrevistas fueron organizadas a partir de un cuestionario digital (adjunto en anexo)
dotado de preguntas cerradas y estructuradas, donde el entrevistado opin6 sobre la
utilizacion del tablero de comando balanceado. La labor de campo fue realizada entre los

meses de abril y julio de 2016.

Cantidad de casos:

Se trabajo con un colectivo no probabilistico o incidental de 30 empresas del sector Software
y Servicios Informaticos de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, a la que se tuvo acceso.

En las mismas se informo a los maximos responsables sobre el proposito del estudio y la

confidencialidad de los resultados. El detalle de entrevistados se adjunta en Cuadro 3.1
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Cuadro 3.1. Composicion de los entrevistados, exploracion cualitativa

Sexo E(~jad Profesion Puesto que desempefia Con'tl.*ol Agr::gf:g:d cant Sm:ea/ TaDtl)IseproonZed(eZ.
(Afios) Familiar . Empleados .
(Afos) Senvicios | Balanceado
Hombre 53 [Lic. Administracion Socio Gerente si 18 52 no Si
Mujer 32 |Técnico Admin. Empresas [Jefe Rec. Humanos si 7 18 no no
Mujer 54 |Lic. Rec. Humanos Gerente Rec. Humanos no 16 83 si Si
Hombre 50 [Lic. Com. Internacional Jefe Rec. Humanos no 14 65 no Si
Hombre 57 |Ingeniero Socio Gerente si 13 23 no Si
Hombre 52 [MBA Cerente Rec. Humanos no 22 126 Si Si
Hombre 52 |Contador Socio Gerente si 17 45 no Si
Hombre 39 [Lic. Administracion Jefe Rec. Humanos no 12 56 no si
Hombre 29 [Técnico Com. Internacional [Responsable Rec. Humanos si 6 14 no no
Mujer 36 |Psic6logo Encargado de Personal si 7 17 no no
Hombre 54  |Ingeniero Gerente Rec. Humanos si 19 72 si si
Hombre 58 |MBA Socio Gerente si 18 34 Si Si
Hombre 32 |Técnico Admin. Empresas |Encargado de Personal si 11 19 no no
Hombre 35 [Técnico Informética Encargado de Personal si 8 11 no no
Hombre 52 [MBA Socio Gerente si 16 67 Si Si
Hombre 49  [Ingeniero Jefe Rec. Humanos no 23 94 si Si
Hombre 38 |Técnico Informatica Responsable Rec. Humanos si 5 13 no no
Hombre 48 [MBA Gerente Rec. Humanos si 25 103 si Si
Hombre 36 |Tecnico Electronico Encargado de Personal si 12 33 no no
Hombre 39 |Lic. Administracion Jefe Rec. Humanos si 10 17 no si
Hombre 44 |Contador Jefe Rec. Humanos si 7 12 no no
Hombre 56 |Ingeniero Socio Gerente si 9 10 no no
Hombre 32 [Técnico Com. Internacional |Encargado de Personal si 8 15 no no
Hombre 39 [Lic. Administracion Jefe Rec. Humanos no 11 20 no no
Hombre 57 [Lic. Administracion Gerente Rec. Humanos si 18 75 si Si
Hombre 52 |Psicologo Jefe Rec. Humanos si 13 15 no no
Hombre 55 |Contador Jefe Rec. Humanos si 7 14 no no
Hombre 38 |Técnico Informatica Encargado de Personal si 6 11 no no
Hombre 33 |Técnico Com. Internacional |Encargado de Personal si 5 9 no no
Hombre 49 [Ingeniero Socio Gerente si 8 12 no no

Subtotales: | 8 r 14

Fuente: Elaboracion propia a partir de las respuestas del estudio cualitativo realizado
Analisis de datos

e Del total de PyMes encuestadas, casi la totalidad (23 empresas) poseen una
administracion centralizada bajo el control familiar.

e La mitad de los entrevistados (14 empresas) utilizan el Tablero de Comando
Balanceado. De estas, su mayoria (9 empresas) estan bajo el control familiar.

e Dos de cada tres de los responsables de recursos humanos en las PyMes tienen
educacion universitaria completa, siendo su edad promedio es de 45 afios. Una
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cantidad menor (4 de ellos) cuentan con estudios de posgrado orientado a
especializaciones técnicas y a administracion de empresas.

e La antigliedad promedio de las empresas que explotan el Tablero de Comando
Balanceado, ha sido de 17 afios.

e Laempresa mas joven tiene 5 afios de actividad y la més antigua 25 afios.

e Lalongevidad promedio de las empresas estudiadas ha sido de 12 afios.

e Del total de la muestra, la cuarta parte (8 empresas) exportan sus productos y/o
servicios a paises integrantes del MERCOSUR 2. En las que utilizan el Tablero de
Comando Balanceado esa actividad asciende a casi dos terceras partes.

e Del total de entrevistados, mas de la mitad (18 casos) resultaron ser gerentes, jefes
0 responsables de recursos humanos, quienes tienen conocimiento de la existencia
del Tablero de Comando Balanceado. Una cifra similar (16 casos) estaba informado
que puede utilizarlo como herramienta de gestidn de recursos humanos.

Resultado de las entrevistas:

e La mitad de las empresas estudiadas (14 casos) posee formalmente un Tablero de
Comando Balanceado:

e La mayoria de éstas (11 casos) lo implementé de manera integral, es decir,
combinando métricas internas del area de recursos humanos, con mediciones de
productividad organizacional y comparativa del mercado.

e Una sola empresa lo utiliza exclusivamente para indicadores de gestion de recursos
humanos, en tanto que 2 empresas lo utilizan para indicadores de gestidn
organizacional y de recursos humanos.

e Latotalidad de éstas (14 casos) consideran que es importante disponer de un tablero
de recursos humanos porque permite mejorar la toma de decisiones y predecir el

8 os Estados Partes fundadores del MERCOSUR (Mercado Comun del Sur) y signatarios del Tratado de
Asuncién son Argentina, Brasil, Paraguay y Uruguay. Oficialmente el Mercosur informa que en fases
posteriores se han incorporado Venezuela y Bolivia. Los Estados Asociados son aquellos miembros de
ALADI (Asociacion Latinoamericana de Integracién) con los cuales el MERCOSUR suscribe acuerdos de
libre comercio, y que posteriormente solicitan ser considerados como tales entre ellos se encuentran Chile,
Ecuador, Per(, Colombia, Guyana y Surinam. Para su clasificacién

http://www.mercosur.int/innovaportal/v/7823/2/innova.front/paises-del-mercosur
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impacto en aquellos aspectos que generan valor, asi como evaluar la contribucion
del area en la implementacion de la estrategia de la empresa.

e Del total del colectivo estudiado, 5 empresas, no poseen un sistema de Gestion. Y
16 no disponen de la herramienta (10 no conocen de su existencia e igualmente
desconocen sobre los indicadores de RRHH).

e El uso de indicadores de innovacion es bajo (solo un tercio, 10 casos).

Cuadro 3.2. Resultado de las entrevistas

Conoce laexistencia de Utilizacion de Indicadores
cant Dispone Sist. | Tablerode C. Indicadores Tgtllseﬁznteied:: Afios de uso Financieros | Productivos [Comerciales| R. Humanos | Innovacion
Empleados | de Gestion | Balanceado | R. Humanos | del Tablero )
Balanceado
52 si si si si 8 si si si si si
18 si no no no 0 no no no no no
83 Si si si si 10 si si si si Si
65 Si si si si 11 si si si si Si
23 si si si si 10 si si si si no
126 Si si si si 15 si si si si Si
45 Si si si si 9 si no si si no
56 Si si si si 8 si no si si no
14 Si no no no 0 no no no no no
17 Si no no no 0 no no no no no
72 Si Si si Si 13 si si si si Si
34 Si Si si Si 10 si si si si si
19 Si no no no 0 no no no no no
11 no no no no 0 no no no no no
67 Si si si si 8 si Si si si Si
oA Si Si si Si 12 si Si si si Si
13 no no no no 0 no no no no no
103 si si si si 11 si si si si si
33 si no no no 0 no no no no no
17 si si si si 6 no no no si no
12 si si si no 0 no no no no no
10 no si si no 0 no no no no no
15 si si si no 0 no no no no no
20 si si si no 0 no no no no no
75 si si si si 9 si si si si si
15 si si si no 0 no no no no no
14 si si no no 0 no no no no no
11 no no no no 0 no no no no no
9 no no no no 0 no no no no no
12 si no no no 0 no no no no no
subtotales:] 25 [ 18 [ 16 [ 14 ] 10 [ 13 [ uu | 18 ] 1 | u

Fuente: Elaboracion propia a partir de las respuestas del estudio cualitativo realizado
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Principales conclusiones

e Las que aplican la herramienta, vienen utilizdndola desde hace algo més de 10 afios,
estas declararon vienen invirtiendo para desarrollar e implementar sistemas
integrales de administracion a fin de mejorar y hacer maés eficiente los procesos
de control de la gestiobn y monitoreo de sus negocios.

e Paralelamente han encontrado que se ha incrementado la demanda de las
areas de recursos humanos para generar indicadores que puedan medir la
gestion y el desarrollo del capital humano a través de la implementacién de
Tableros de Comando Balanceado.

e Existe una fuerte dependencia entre las herramientas existentes en cada empresa y/o
en el area de recursos humanos, que generan los datos como fuente indispensable
para construir los indicadores, y el Tablero de Comando Balanceado.

e De los comentarios recibidos en las diferentes empresas estudiadas, se puede
afirmar que sus sistemas de informacion aun no han logrado satisfacer las
necesidades de sus clientes internos, en este caso recursos humanos.

La cantidad de indicadores para una gerencia, que constituyen la vision integral del
Tablero de Comando Balanceado, debe estar entre 20 y no mas de 30, estableciendo entre
6 y 7 por cada una de las cuatro perspectivas, de acuerdo a las opiniones de expertos
vertidas en la unidad 1 apartado 1.2.6. Desde la perspectiva recursos humanos, se pudo
observar con las empresas entrevistadas una plantilla compuesta por 24 indicadores

generales, los cuales fueron considerados de utilidad.

Sobre esa lista, para cada indicador se agregé el resultado de su valoracion en funcion de
haber sido considerado como importante desde el punto de vista gerencial u operacional.
Para poder operar numéricamente se asignaron calificaciones para cada valoracion que se

obtuvo, de acuerdo a la consideracion:

o Valoracion importante “NO” calificacion: 0
o Valoracion importante “SI” calificacion: 1

o Valoracion importante “MUY” calificacion: 2
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Asi mismo se obtuvieron porcentajes de utilizacion o no de cada indicador. Dentro de cada
subgrupo de indicadores cualificados, se destacaron determinados indicadores, quedando
un namero de ellos no seleccionados a los que se les buscd su posible relacion con los

seleccionados.

Se establecieron dos categorias de indicadores:

a) Los indicadores gerenciales, que proporcionaran al gerente de la empresa un Tablero de
Comando Balanceado con el cual poder supervisar de forma sencilla la evolucion de la
empresa.

b) Los indicadores operacionales de cada perspectiva y competencia para cada responsable
de area.

Entre ambos tipos de indicadores se comprob6 de forma directa o indirecta, que todos los
aspectos considerados como elementos importantes o fundamentales, son cubiertos por los

indicadores que fueron seleccionados o bien se pueden interrelacionar con los mismos.

Los indicadores que obtuvieron mayor valoracion son los que se consideran principalmente
gerenciales. En los siguientes cuadros se muestran los indicadores seleccionados, son los
que aparecen sin sombrear. También se visualizan los no seleccionados, con la celda
sombreada. Los indicadores gerenciales seleccionados son considerados también como

operacionales.

Cuadro 3.3. Indicador satisfaccion de la plantilla

INDICADOR Utilizacion Valoracién
SATISFACCION DE LA PLANTILLA Gerencial |Operacional
al |Accidentes laborales 70,8% 17 20
a2 |Costos accidentes laborales 45,8% 11 15
a3 |Incidentes laborales 50,0% 12 16
a4 |Ausentismo (horas) 58,3% 14 15
a5 |Ausentismo (ausencias) 58,3% 14 14
a6 |Movilidad personal (incorporaciones) 33,3% 8 11
a7 |Movilidad personal (bajas) 33,3% 8 13
a8 |Antigiedad plantilla 29,2% 7 7
a9 |Promocion 25,0% 6 4

Fuente: Elaboracién propia a partir de las respuestas del estudio cualitativo realizado
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Son seleccionados como gerenciales el indicador de accidentes laborales y el indice de

ausentismo. La antigiiedad en la plantilla y la promocion, son de escasa valoracion entre

los encuestados, sin embargo, la antigliedad en la plantilla puede desprenderse de las

valoraciones obtenidas de las bajas y altas anuales.

Cuadro 3.4. Indicador de formacion y crecimiento

INDICADOR Utilizacion Valoracion
FORMACION Y CRECIMIENTO Gerencial |Operacional
bl |Empleados con formacion anual 45,8% 11 12
b2 |Duracién de la formacion (sobre total personal) 20,8% 5 8
b3 |Duracion de la formacion (sobre personal formado) 25,0% 6 8
b4 |Duracién de la formacion (sobre cursos impartidos) 20,8% 5 8
b5 |Costo de la formacion impartida (sobre total personal) 37,5% 9 4
b6 |Costo de la formacion impartida (sobre personal formado)| 41,7% 10 6
b7 |Costo de la formacion impartida (sobre costo personal) 33,3% 8 4
b8 |Costo de la formacion impartida (sobre horas formacion) 33,3% 8 6
b9 |Personal con titulacién/formacion especifica 50,0% 12 12

Fuente: Elaboracion propia a partir de las respuestas del estudio cualitativo realizado

Se valoran escasamente estos indicadores a excepcidn del referido a empleados que reciben

formacion anual (independientemente de los costos y el tiempo que hayan supuesto a la

empresa y a los empleados). También es seleccionado el indicador referido a la cifra de

titulados con formacion especifica que posee la empresa, indicador que puede mostrar la

tecnificacion de la empresa. Este indicador se traslada a operacional de cada sector de la

empresa, contemplandose los profesionales titulados de cada sector, especialidad, de la

misma.
Cuadro 3.5. Indicador salarial
INDICADOR Utilizacion Valoracion
SALARIALES Gerencial [Operacional
cl |Salario medio 45,8% 11 7
c2 |Costos salariales (sobre beneficios) 70,8% 17 5
¢3 |Costos salariales (sobre facturacion) 83,3% 20 4
c4 |Costo salarial (total) 70,8% 17 14
c5 |Costo salarial (sector) 62,5% 15 11
c6 |Peso de los incentivos 37,5% 9 9

88




Fuente: Elaboracion propia a partir de las respuestas del estudio cualitativo realizado

El indicador mas valorado como gerencial es el referido a los costos laborales totales en

relacién a los ingresos de la empresa.

Al igual que en los anteriores indicadores de formacion y crecimiento y de satisfaccion de
la plantilla, los operacionales trasladan los resultados a los de cada sector o area implicada.
Son desestimados totalmente al no considerarse su informacion relevante por los
encuestados, ni su informacion implicita en otros valores los referidos al salario medio de

la empresa y el referido al peso de los incentivos.

Luego del analisis realizado, en el siguiente grafico se remarcan con un circulo los

indicadores considerados mas valorados.

Figura 3.1. Analisis de los resultados desde la perspectiva Recursos Humanos

Indicadores Recursos Humanos

Valoracién

VP FPE R IIOIPEIRR OIS PSS
Indicador

@ Gerencial m Operacional

Fuente: Elaboracién propia a partir de las respuestas del estudio cualitativo realizado

En la siguiente figura, a modo de resumen se muestra el porcentaje de utilizacion de

indicadores referidos a las diferentes perspectivas.
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Figura 3.2. Utilizacion de indicadores por perspectiva
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Fuente: Elaboracion propia a partir de las respuestas del estudio cualitativo realizado

Indicadores de recursos humanos gerenciales

De entre los 24 indicadores acordados, se destacan como gerenciales los siguientes:

Satisfaccion de la plantilla
o Accidentes laborales.

o Ausentismo (ausencias)

Formacion y crecimiento

o Empleados con formacion anual.

o Personal con titulacién/formaciéon especifica.

Salariales

o Costo salarial (sobre facturacion)
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Indicadores de recursos humanos operacionales

Como indicadores desde el punto de vista de su utilizacion operacional, se resaltan los

siguientes:

Satisfaccion de la plantilla
o Accidentes laborales.
o Costos accidentes laborales.
o Incidentes laborales
o Ausentismo (ausencias)
o Movilidad personal (incorporaciones)

o Movilidad personal (bajas)

Formacién y crecimiento
o Empleados con formacién anual

o Personal con titulacién/formacién especifica

Salariales
o Costo salarial (sobre facturacion)

o Costo salarial (total)

e Por parte de las PyMes encuestadas, mas de la mitad (16 casos) no realizan una
planificacion estratégica, por lo que las actividades de control que realizan no estan
alineadas, limitando corregir deficiencias administrativas que causan el fracaso a
mediano y largo plazo.

e Respecto del ciclo de vida, dos terceras partes (23 casos) se encuentran en la etapa
de madurez (estabilidad), dentro de este grupo se ubican las que utilizan el Tablero
de Comando Balanceado.

e De las empresas que si realizan planificacion estratégica, (14 casos) de la totalidad
manifiesta que se realiza bajo el mando del gerente general, con la colaboracion de
los responsables de cada area, por lo tanto es un proceso participativo.

e Los objetivos de realizar tal planificacion, presentado por los entrevistados, fueron
los siguientes:
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Mantener lo planificado.

Conseguir objetivos de mediano y largo plazo.

Mejorar posicionamiento de mercado y aumentar las ventas.

Fijar plan de trabajo, determinar el rumbo de los objetivos macros,
determinar los objetivos estratégicos.

Definir la forma de trabajo con la cual se abordaran los distintos proyectos

Motivar un cambio cultural organizacional que permita pasar de ser
reactivas a proactivas.

Se destaca una cantidad pequefia de empresas (4 casos) con dificultad para
descomponer los objetivos hacia los niveles mas bajos de la organizacion.

Si bien estos objetivos son precisamente la base para el control de gestion, sélo un
pequefio nimero (3 casos) del total de las PyMes encuestadas, consideran como
herramienta de control el uso de certificacion 1SO-9001. °

La mitad de las empresas encuestadas (14 casos) utilizan un esquema de incentivos
como mecanismo para controlar anticipadamente la gestion de la empresa.

o

Su gran mayoria (11 casos), declara que se persuade al personal para
alcanzar los objetivos relacionados con factores criticos de éxito de la
empresa, y que esos factores estan vinculados a los indicadores de gestion.
Dentro de este grupo una parte pequefia (4 casos) reconocen que la
persuasion no es lo suficientemente efectiva para alcanzar los objetivos de
corto y mediano plazo.

La recoleccion de la informacion relacionada con el desempefio real del
evaluado, para otorgar posteriormente los incentivos, se realiza con una
combinacion de observacion directa y medicion de resultados.

En cuanto a los incentivos otorgados a los que tienen mejor desempefio, se
destaca que la mayoria (9 casos) lo hace anualmente mediante bonos por
desempefio y capacitacion al personal.

El hecho de la comunicacion dentro de la organizacion es considerada por
parte de los encuestados (16 casos) como razonable o fluida, tanto a nivel
vertical como a nivel horizontal.

® La norma 1SO 9001:2008, elaborada por la Organizacion Internacional para la Estandarizacion (1SO),
especifica los requisitos para un sistema de gestién de la calidad, La certificacion implica que un tercero
proporcione garantia mediante un certificado escrito de que un producto, servicio, sistema, proceso o
material se ajusta a requisitos especificos
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Como barreras de utilizacion, los entrevistados concuerdan en las siguientes:

o Un modelo poco elaborado y con escaso apoyo de la direccién, no permite
transmitir a los colaboradores los objetivos de negocio, entendiendo como
poco elaborado un proceso complejo y burocratico que dificulte la difusion
de los resultados alcanzados con sus comparativas.

o La falta de disponibilidad de tiempo por parte del empresario / gestor de la
PyMe, que generalmente radica en una misma persona, limita el analisis del
desempefio organizacional.

o Una comunicacion insuficiente o la existencia de una estructura de
comunicacion descendente y no participativa.

o Una cultura empresarial muy competitiva en la que se ocultan los errores,
donde equivocarse estd mal considerado y por consiguiente la informacion
no se comparte, fomenta grupos de poder y silos de informacion asociados a
los mismos.

o Actitudes y comportamientos de los empleados que no se sienten parte de la
organizacion ni comprometidos con los objetivos de negocio, constituyen
una de las barreras mas importantes sobre las que hay que trabajar a través
de una nueva gestion de los recursos humanos y de un cambio de cultura
que lo apoye.

o El excesivo énfasis en la medicion del desempefio de los empleados, puede
afectar a la realizacién de su trabajo por sentirse limitados.

Conclusiones:

En base al analisis realizado sobre la informacién relevada en la labor de campo,
surge que las empresas analizadas también utilizan un ndmero importante de
indicadores que consideran aptos para la gestion, pero sin tenerlos estructurados de
una forma precisa. Generalmente los utilizan como elementos requeridos para
determinadas certificaciones sin constituir el verdadero elemento de gestion que la
empresa pueda establecer.

Se observa que en la actualidad se sigue priorizando la utilizacion de los
indicadores financieros, seguidamente de los comerciales por su implicancia directa
principalmente en lo referido a cifras de facturacion. Le siguen los productivos,
quedando como menos utilizados los referidos recursos humanos e innovacion.
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e La certificacion de normas de calidad ISO suele representar un desafio importante
para las pequefias y medianas industrias, por el grado de compromiso, esfuerzo y
perseverancia que imponen estos procesos.

e Respecto a la actuacion del gerente en la fase de madurez (estabilidad) del ciclo de
vida en que se encuentra la empresa, se plantea cual sera el accionar para
mantenerse en el mercado o relanzar una expansion, al profesionalizarse la
administracion, se tiende maximizar la eficiencia, pero también se generaliza el
temor al error y la tendencia a mantener el confort y las estructuras formales.

e Las practicas de gestion adoptadas en las PyMes resultan de necesidades operativas
derivadas de su comportamiento reactivo, por consiguiente, no han sido
planificadas estratégicamente. Se realiza un abordaje informal de la medicion dado
que no existe informacién estructurada respecto a su performance, sino algunos
indicadores acerca de la eficiencia y de los costos de produccion que no son
soportados por modelos previamente definidos.

e Una empresa que siga una receta genérica, con indicadores estandar, dificilmente
lograra beneficios de su aplicacion, ya que cada indicador seleccionado dependera
de su relacion con la estrategia de la empresa. Por esto el CMI debe ser Gnico y
especifico para cada organizacion.

e No hay formulas que rompan las barreras de utilizacion del Tablero de Comando
Balanceado, cada organizacion debe realizar su propio proceso de reflexion en
funcidn de las barreras detectadas y debe saber superarlas.

e Crear un clima de confianza y proporcionar informacion relevante a los empleados
sobre las estrategias y la marcha del negocio ayudara a cambiar las actitudes de las
personas, sus habitos, sus practicas de trabajo y comportamiento en la empresa.

Las variaciones de cualquier parametro que afecte a el funcionamiento de la empresa va a
ser reflejado directamente por el indicador destinado a tal efecto, pero esta variacion no va
a ser exclusiva de ese indicador, si no que va a ser reflejada en todos los que estén bajo su
radio de influencia, por ejemplo, una disminucion del plazo de entrega va a reflejarse
directamente en el indicador correspondiente, pero a la vez va a reflejarse en otros como

fidelidad de clientes, nimero de clientes totales, facturacién, etc.
A fin de plasmar la interrelacion existente entre todos los indicadores gerenciales

seleccionados, es decir los indicadores que van a constituir el CMI para la gestion de la
empresa, se cred la siguiente matriz que se detalla en el Cuadro 3.6.
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En la tabla se indica la relacion entre indicadores de la siguiente forma:

o 0: Ninguna relacion

o 1: Pocarelacion

o 2: Gran relacion

Las filas son ocupadas por los indicadores de cada perspectiva, mientras que los

indicadores gerenciales seleccionados lo hacen por cada columna.

Cuadro 3.6. Interrelacién entre indicadores gerenciales

Perspectiva - Indicador
F - Liquidez
Coeficiente de solvencia
Rentabilidad sobre ventas
Valor Econdmico Agregado (EVA)
P - Porcentaje de defectos
Reclamos de clientes por calidad
Costo de cada proceso productivo
Costo de produccion sobre facturacion
Costo de insumos
Rendimiento total de la instalacion
Empleados para alcanzar la facturacion
Costo de mano de obra
C - Facturacion
NUmero de clientes
Fidelidad de clientes
Plazo de entrega
Impagos originados por facturacion
Catalogos
Asistencia a ferias
R.H. - Accidentes laborales
Ausentismo (ausencias)
Empleados con formacion anual
Empleados con titulacion/formacion especifica
Costo salarial (sobre facturacion)
|- Eficacia de innovacion sobre inversion
Eficacia de innovacion sobre facturacion
Beneficio de nuevos productos o servicios

Relacion total entre indicadores:
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Referencia de perspectivas: F - Financiera, P - Produccion, C- Comercial, RH. - Recursos Humanos, |- Innovacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de las respuestas del estudio
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De la matriz de relaciones, se desprenden las siguientes conclusiones:
e No existe ningun indicador independiente, es decir todos los indicadores
seleccionados tienen interrelacion con otros.

e La variacion en alguno de los factores medidos en la empresa va a suponer la
variacion de mas de un indicador de la misma.

e Los indicadores con mayor interrelacion son los referenciados como 22 y 23
correspondientes a recursos humanos, es por ello que los encuestados consideran esta
perspectiva como la méas influyente en los resultados empresariales.

e Para el seguimiento de estos indicadores resulta relevante considerar su efecto global
en el resultado final de la empresa, ya que una mejora abrupta en un indicador de
gestion de un sector, puede llegar a tener un impacto negativo en otro sector y, por
ende, no reportar beneficios en el resultado final de la empresa. De ahi, que deban
realizarse, permanentemente, andlisis de sensibilidad.

Corroboracién de las hipotesis planteadas

En relacion a las hipotesis planteadas, esta tesis ha podido corroborar que:

H1. En cuanto al grado de desconocimiento, en las PyMes estudiadas, acerca de la
existencia del Tablero de Comando Balanceado y el uso de indicadores de recursos
humanos, puede decirse que no ha sido categorica la respuesta. Se han encontrado
empresas que ademdas de tener conocimiento de su existencia, han implementado la
herramienta para medir la gestion organizacional y el desarrollo del capital humano y otras

que no.

H2. En referencia al porcentaje de utilizacién de las herramientas de Tableros de Comando
Balanceado e indicadores de Recursos Humanos. Se ha encontrado que el colectivo
estudiado se halla por debajo de la media en cuanto al uso, encontrdndose como las
principales barreras la actitud individual, la cultura empresarial y el débil apoyo de la
direccién. También hay que tener presente que cualquier cambio dentro de la organizacion
presentara un grado de rechazo por parte de los trabajadores, situacion que se acentla si el

cambio involucra la incorporacion de informes de desempefio.
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H3. Dado que no hay indicadores independientes y en su conjunto mantienen relaciones
causales entre si, los mismos deben ser constantemente monitoreados para corroborar en
forma temprana que no se encuentren desfasados a la realidad del momento, de lo contrario
se estaria perdiendo la potencialidad de la herramienta ya que ante cualquier desvio no
detectado se generarian errores cuyos efectos serian nocivos y contraproducentes para la
gestion adecuada de las PyMes, resultando ser una herramienta indtil para monitorear la

estrategia.
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Capitulo 4 - Conclusiones y Propuestas

Las PyMes representan un papel significativo en la economia mundial no solo en cuanto a
la generacion de empleos sino también en lo que respecta a la produccion de bienes y
prestacion de servicios. A semejanza de la mayoria de las economias mundiales, en
Argentina las PyMes son el nlcleo competitivo y desempefian un papel extremadamente
relevante en el entramado empresarial, puntualmente si se refiere al sector Sistemas y

Servicios Informéticos en la Ciudad de Buenos Aires, se concentra el 64 % del pais. '°

Segln Lopes (1999), a pesar de la extrema diversidad y de que no existe una definicion
especifica de esta categoria de empresas, existen algunas caracteristicas comunes a todas
ellas, entre las que sefiala la identidad entre propiedad y direccion de la empresa; la fuerte
relacién entre la familia y la empresa; el caracter personalizado de las relaciones con los

clientes y la disponibilidad limitada de medios financieros.

De una forma similar, Russo (2009) y Andersen (2001) sefialan un conjunto de
particularidades que diferencian a las PyMes de las grandes organizaciones empresariales,
en concreto el hecho de que los propios gestores pueden ser vistos simultaneamente como
socios/accionistas; la simplicidad inherente tanto a su estructura organizativa (mas plana)
como a nivel de los procesos de gestion, donde la delegacion de poderes y funciones es
practicamente inexistente dado que el gestor/propietario centraliza estos para una gran
parte de las areas funcionales de la empresa. Asimismo, el predominio de empresas no
cotizadas; la escasez de recursos y la consiguiente dificultad para acceder a tecnologias y
sistemas de gestidn, asi como a personal especializado (que exige elevada remuneracién);
el bajo poder para negociar con bancos, con proveedores y clientes de gran dimension; la
ausencia de informacién publica y auditada; la dependencia, por regla general, de un
elemento clave: el empresario, quien garantiza la supervivencia y continuidad empresarial;
y, finalmente, el hecho de que su &mbito de actuacién es esencialmente regional y

nacional.
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La gran mayoria de las PyMes de Software y Servicios Informaticos de la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires (93%) utiliza los recursos propios para financiarse. Luego, un
lejano 28% utiliza financiamiento bancario a menos de 1 afio (en general, descubierto en
cuenta corriente) y un 23% los cheques de pago diferido. Otros instrumentos operados en
la Bolsa, como ser obligaciones negociables y fideicomisos financieros, son de utilizacién
notoriamente baja (3% y 1% de las PyMes de Software y Servicios Informaéticos,
respectivamente). El 45% de las empresas declara que tiene Insuficientes recursos
humanos o falta de capacitacion de los mismos, respecto del 1l trimestre de afio 2015 se
redujo en 7 puntos (52%) y aun asi es levemente superior en 3 puntos respecto del mismo
periodo del 2014 (42%)."

Estas empresas enfrentan una cada vez mayor competencia, derivada del proceso de
globalizacion de los mercados y de la evolucion tecnoldgica, que han alterado los factores
criticos de éxito y, en consecuencia, han provocado mayores amenazas a su supervivencia.
Segun Rautenstrauch (2006), a este aspecto se puede agregar la inexperiencia de los
gestores como emprendedores y lideres, su falta de conocimiento de los negocios (y sus
costos) y el hecho de que disponen de informaciones no estructuradas e inadecuadas para
la toma de decisiones.

En el caso concreto, la gran mayoria de empresas son de pequefio y mediano tamafio, no

cotizan en Bolsa y estan administradas normalmente por el propietario o por su familia.

Sousa y Beuren (2002) apuntan como caracteristicas propias de estas empresas su
estructura organizacional y administrativa reducida a relaciones con diversos érganos,
asociaciones y sindicatos, donde buscan apoyo, y la proximidad con los clientes y

proveedores.

En muchas de estas empresas no esta instaurada una cultura de difusion de estrategias, sin
embargo los usuarios de la informacion contable demandan cada vez mas informacién de

este tipo.

19 Fundacién Observatorio Pyme (Datos del 2do. Trimestre 2016)
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Por consiguiente, se evidencia la necesidad de adopcion de nuevas herramientas de
Gestion, en especial del CMI, que ayuden a la evaluacion del desempefio y la toma de
decisiones estratégicas, permitiéndoles adaptarse a los cambios del entorno interno y

externo y a las exigencias de un mercado cada vez mas globalizado.

En este sentido, en opinion de Andersen (2001), la planificacion estratégica puede mejorar
el desempefio de las PyMes, asegurando el equilibrio entre los objetivos operativos a corto
plazo y los objetivos estratégicos a largo plazo. En este contexto, por sus caracteristicas, el
CMI puede permitir (y favorecer) esta reorientacion estratégica en el desempefio de este

tipo de organizaciones.

En cuanto a la implementacion y utilizacién del CMI en las PyMes, Bastos y Gomes
(2009) han analizado los factores que influyen en la decisién, por parte de las empresas, de
implementar y utilizar sistemas de medicion del desempefio organizacional. Para los
citados autores, dichos factores tienen que ver en gran medida con la conviccién por parte
de las PyMes de que los factores determinantes de su éxito competitivo son la excelencia

técnica del producto y la adopcién de procesos de decision rapidos.

Para Thakkar (2009), las ventajas de las PyMes tienden a ser de comportamiento, haciendo

hincapié en la diferenciacion cualitativa y la innovacion.

Se centran mas en los recursos financieros, en el corto plazo y en inculcar una mejor
comunicacion e incentivos para la explotacion del conocimiento interno. Asi, Hudson
(2001) sugiere que puede ser necesario que el proceso de implementacion de un sistema de
medicion en las PyMes sea mas dinamico y flexible con el fin de hacerlo compatible con
las limitaciones de recursos y el proceso informal y emergente de definicion de la
estrategia.

Paralelamente, segin Garengo (2009), Garengo y Bititci (2007), Garengo y Bernardi
(2007), las practicas de gestion adoptadas en las PyMes resultan de necesidades operativas
derivadas de su constitucion y desarrollo (comportamiento reactivo) y, por consiguiente,

no han sido planificadas estratégicamente, no existiendo informacion estructurada respecto
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a su performance, sino algunos indicadores acerca de la eficiencia y de los costos de

produccion.

Bastos y Gomes (2009) también identificaron otros factores importantes que pueden
presionar a las PyMes para adoptar sistemas formales y mas racionales de evaluacion y
gestion del rendimiento. Asi, por ejemplo, los citados autores refieren el papel que pueden
ejercer consultores externos; la presion ejercida por los clientes; el hecho de que la PyMe
exporte y/o forme parte de la cadena de abastecimientos (supply chain) gestionada por
grandes empresas; su crecimiento en términos de volumen de negocios muchas veces
asociado a una expansion geografica de sus actividades; y los apoyos (directos o
indirectos) de las entidades publicas.

No obstante, en las empresas familiares, al coincidir la gestion y la propiedad en una
misma persona, podrén utilizar menos las herramientas de gestion en comparacion con
otros tipos de empresas. En atencion a ello, es probable que se vea afectada la actividad de
los administradores en la basqueda de mayores niveles de eficiencia de sus organizaciones.
Por consiguiente, la estructura de gestidn es un factor decisivo en la utilizacion de sistemas
de gestion de desempefio formalizado como el CMI. En efecto, se ha probado que las
empresas familiares tienden a basarse mas en la intuicién y en contactos personales e
informales que en planes formales de medicion y gestion del desempefio. (Perera y Baker,
2007). En particular, dichos autores sostienen que la gestion de las empresas administradas
exclusivamente por sus propietarios es significativamente diferente, mas centralizada y con
una utilizacién menor de sistemas formales de gestion del desempefio, ya que los gerentes-
propietarios de pequefias empresas tienden a tener estilos de gestion mas informales y mas
personalizados. Becker (2011), ha sefialado en un estudio empirico realizado en PyMes
alemanas que la utilizacion de herramientas de contabilidad y control de gestion no
depende del tamafio de la organizacion ni de la influencia familiar, para el caso de estudio
se concluye que en las empresas familiares, al coincidir la gestion y la propiedad de la

empresa en una misma persona, utilizan menos el CMI que otros tipos de empresas.
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El reducido numero de niveles jerarquicos y una concentracion de la toma de decisiones en
la alta direccion, pueden llevar a una menor utilizacion de dicha herramienta, ya que a
semejanza de Russo (2009) y Luft y Shields (2003) se considera que las organizaciones
con un mayor grado de formalizacion y diferenciacion vertical tienden a adoptar
herramientas de gestion mas innovadoras. Ademas, a medida que aumenta el grado de
descentralizacion los sistemas de informacion de gestion deben volverse mas sensitivos y
sofisticados, aumentando la necesidad de controles formales en sustitucion de los controles

informales.

Del estudio empirico realizado a los efectos de esta investigacion, se pudo comprobar que
las empresas analizadas han evidenciado poseer limitaciones no solo de orden financiero
sino también a nivel de herramientas de gestion y de recursos humanos calificados, de la
definicién de la estrategia (0 la ausencia de la misma) y de procedimientos para su
divulgacién en una organizacion, asi como la poca importancia atribuida a la planificacion

formal y estratégica, a la inclusién de medidas de caracter no financiero.

Distintos factores, entre ellos la inexistencia de una articulacién entre la estrategia y los
resultados logrados, caracterizan y limitan la actuacién de las PyMes estudiadas.

En primer lugar, transcurrido algo méas veinte afios desde la presentacion del CMI por
Kaplan y Norton, se ha constatado, que esta herramienta, si bien es conocida por
aproximadamente la mitad de las organizaciones encuestadas, es aln poco utilizada , mas
de la mitad (18 casos) de los gerentes conocen dicha herramienta, a su vez una cifra similar
(16 casos) esta informado que puede utilizarla como herramienta de gestion de recursos
humanos, aun cuando solo la mitad (14 casos) de las organizaciones de la muestra han
desarrollado indicadores y lo utiliza como herramienta de medicion de gestion

organizacional y de recursos humanos.
Teniendo en cuenta que en las PyMes encuestadas del sector, el CMI posee un grado de

conocimiento y divulgacion medio, es previsible que no haya un crecimiento de su

implementacion en los proximos afios.
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Asimismo, de las respuestas obtenidas, se puede afirmar que, en general, las
organizaciones entienden el concepto, pero no estdn en condiciones de llevar a cabo con
éxito la implementacion del mismo. En atencion a ello se considera que las mismas no
disponen de muchos recursos ni de personal especializado y que el propietario, en general,
acumula funciones administrativas y operativas, resaltando la importancia de que el
proceso seguido en la implementacion del CMI sea simple, comprensible y poco

burocratico.

Considerando que las empresas analizadas no poseen muchos niveles jerarquicos, se
justificaria la implementacion de un CMI a nivel corporativo, ya que la comunicacion suele
fluir naturalmente. En cualquier caso, el establecimiento de un panel adecuado de
objetivos/indicadores bien definidos y comunicados, en cuya definicion se haya promovido
la participacion de todos los miembros de la organizacion y que permitan difundir los
resultados alcanzados y realizar comparaciones en el tiempo y en el espacio, constituye la

base para el éxito de la adopcion del CMI en estas PyMes.

En segundo lugar, en la caracterizacion general del mercado y entorno de la organizacion,
se observa que el grado de diversidad de productos y servicios es bajo. A este respecto, se
deduce que cuanto mayor es el numero y la diversidad de productos y servicios en la
organizacion, su proceso de produccién asi como su sistema de informacion de gestion se
vuelven méas complejos justificandose el empleo de herramientas de gestion como el CMI.

No obstante, el reducido nimero de niveles jerarquicos y la concentracion de la toma de
decisiones en la alta gerencia pueden llevar a una menor utilizacién de dicha herramienta.
Desde un aspecto teorico, existe semejanza con las consideraciones vertidas por Russo
(2009) y Luft y Shields (2003), sefialando que las organizaciones con un mayor grado de
formalizacion y diferenciacion vertical tienden a adoptar herramientas de gestion mas
innovadoras. Asimismo puntualizan que a medida que aumenta el grado de
descentralizacién los sistemas de informacion de gestion deben volverse mas sensitivos y
sofisticados, aumentando la necesidad de controles formales en sustitucion de los controles

informales.
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Por otro lado, las organizaciones analizadas consideran que operan en un entorno en el que
la intensidad de competencia e incertidumbre son bastante elevadas. En base a ello se
puede deducir que estos factores influyen en la adopcion del CMI.

En este sentido, desde un marco teodrico, Khandwalla (1972) fue uno de los primeros
investigadores a analizar el efecto del entorno en las précticas de control de gestion,
concluyendo que la sofisticacion de las PyMes esta influenciada por el grado de intensidad

de competencia a que se enfrenta generalmente la empresa.

Los resultados obtenidos por Hoque et al. (2001), Libby y Waterhouse (1996), Ezzamel
(1990) y Govindarajan (1984), confirmaron los de Khandwalla (1972) al encontrar que un
mayor énfasis en medidas mdltiples de desempefio se asocia con organizaciones y unidades
de negocio que se enfrentan a una intensa competencia de mercado. Asimismo, la
incertidumbre percibida del entorno aumenta la necesidad de contar con informacién méas
amplia y, en consecuencia, influye positivamente en la utilizacion de técnicas sofisticadas
de Gestion. (Tapinos, 2011); (Abdel-Kader y Luther, 2008).

En estos casos, se espera que haya una mayor cantidad de informacién procesada por las

organizaciones.

Es precisamente en escenarios de incertidumbre donde el CMI se revela como prioritario,
dada la necesidad de la empresa en anticiparse y reaccionar a los cambios en el entorno.
(Fuentes, 2003).

De la lectura de los datos recopilados, se puede confirmar que la mitad (14 casos) de las
organizaciones de la muestra poseen objetivos claramente definidos, una estrategia de tipo
analizadora y llevan a cabo un proceso de planificacion estratégica. Esta informacion es
importante y facilita la implementacion del CMI ya que son considerados, ademaés de las

perspectivas, los elementos necesarios para el disefio del mismo.

En lo que concierne a las caracteristicas de la cultura organizacional abierta, (14 casos) de

las empresas encuestadas que emplean el CMI, surge que privilegian el trabajo en equipo y
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consideran que un estilo de gestion mas participativo supone la promocion de discusiones
estratégicas, facilitando el proceso de adopcion, implementacion y uso de las herramientas
de gestion. No obstante, han sefialado que no todos los empleados estan involucrados en la
definicion de los objetivos y en la adopcion de las decisiones.

En efecto, las organizaciones con una cultura empresarial que enfatiza la innovacion y que
aboga continuamente por la introduccién de mejoras, especialmente en los procedimientos
y en las herramientas, estdn méas predispuestas a adoptar nuevas herramientas de gestion.
Es importante sefialar que en ( 16 casos) las Pymes encuestadas, se observa que disponen
de una cultura centrada en aspectos operativos, en la que se deja para un segundo plano la

discusion de las cuestiones estratégicas, la cual no se adecua a la filosofia del CMI.

Con relacién a estos aspectos, hay una coincidencia con Kaplan y Norton (2007) quienes
sostienen que la cultura empresarial, al reflejar las actitudes y comportamientos
predominantes que caracterizan el funcionamiento de un grupo u organizacion, puede
constituir un obstaculo o un factor potenciador para la introduccién de nuevas técnicas de
contabilidad de gestion.

En esta linea, dichos autores opinan que una cultura empresarial que favorezca un estilo de
gestion participativo y consultivo ayuda al éxito en la implementacién de nuevas técnicas y
herramientas de gestion en las organizaciones.

No obstante, como sefiala Rickards (2007), en culturas corporativas, donde los empleados
no conocen la delegacion de tareas y de responsabilidades, asi y la forma como los
incentivos individuales estan orientados hacia los objetivos organizativos, el CMI

probablemente serd ineficaz.

El hecho de que la comunicacién dentro de la organizacion es considerada por parte de los
encuestados (16 casos) como fluida, tanto a nivel vertical como a nivel horizontal, también
es un resultado importante. En este sentido, una comunicacion insuficiente o la inexistencia
de canales formales de comunicacion entre los distintos niveles de la organizacion han sido
frecuentemente apuntadas en la literatura como uno de los obstaculos o barreras en la

introduccidn, desarrollo y utilizacion del CMI.
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Esta conclusion se encuentra en linea con lo planteado por (Malina y Selto, 2001,
Norreklit, 2000; De Haas y Kleingeld, 1999) para quienes, la existencia de una estructura
de comunicacion tipicamente top-down y no participativa puede afectar a la utilizacion del
CMI como un instrumento de comunicacion efectiva asi como a la captacion e intercambio

de experiencias y al dialogo organizacional.

En tercer lugar, en relacion al grado de desarrollo, innovacién tecnoldgica y
automatizacién de la organizacion, se ha comprobado que es considerado medio por la

mayoria de las empresas encuestadas.

En efecto, en el 2° trimestre de 2016, las PyMes de Software y Servicios Informéticos de
la Ciudad Auténoma de Buenos Aires - donde se concentra el 64% de las empresas del
sector de todo el pais - pone de relevancia que el inadecuado equipamiento y el bajo acceso
a nuevas tecnologias més que se cuadriplicé con respecto a un afio atras.™

A este respecto, importa subrayar que la falta de sistemas basicos de informacién ha sido
sefialada frecuentemente en la literatura como un obstaculo para la implementacion de
herramientas sofisticadas de medicién y gestion del desempefio, como el CMI (Garengo y
Bititci, 2007; Manville, 2007; Burns y Vaivio, 2001; Otley, 1999).

Si bien se exige una constante actualizacion de datos para garantizar el seguimiento de las
acciones realizadas y la evaluacién en si, el total de las organizaciones encuestadas que
adoptaron el CMI (14 casos) utilizaron algun tipo de software en su implementacion para
reducir el esfuerzo de recoleccion y actualizacion de datos que se realizaba en forma

artesanal.

Finalmente, de acuerdo al entorno relevado, en la clasificacion de PyMe se pueden incluir
una diversidad de empresas con estructuras jerarquicas diferentes, con relaciones de
costo/beneficio mas o menos desfavorables, que presentan necesidades distintas y que
operan en mercados diferentes (mercados de mayores dimensiones, mercados locales y
mercados regionales), aspecto que puede dificultar el desarrollo de modelos de gestién y la
obtencion de beneficios potenciales de la herramienta.
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Datos obtenidos de fuentes externas, concuerdan que para poco mas de la mitad de las
PyMes Software y Servicios Informéticos de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires (53%)
el principal cliente es una empresa grande (més de 200 ocupados) y para el 37% el
principal cliente es una pequefia 0 mediana empresa (10 a 200 ocupados). Las
microempresas solo son el tipo de cliente mas relevante para un 5% de las firmas, algo
similar a lo que ocurre con el Estado en sus tres esferas. Por ultimo, el consumidor final

s6lo es principal cliente de un 1% de las empresas.**

Propuestas:

Las PyMes que deseen incursionar en un mejor aprovechamiento de sus recursos humanos,

deben introducir cambios.

Para que el desarrollo normal de la empresa no se base solo en el hacer, sino que debe
considerar la integridad de la herramienta de gestién para alcanzar su estabilidad y
proyeccion. Por ende, una de las recomendaciones es incentivar al interior de la
organizacion la accion participativa de proponer y de fomentar una cultura del autocontrol,
con el fin de mantener un sistema que planee como hacer las cosas, las haga, luego

verifique y sobre los resultados, actde.

Asi mismo, es importante fortalecer los canales de comunicacion a los cuales tienen acceso
las empresas, puesto que la informacion que estas organizaciones manejan es restringida y
por lo tanto, no es factible el proceso de aprendizaje entre las PyMes, en consecuencia,
algunas no pueden aprender de los fracasos y éxitos de otras empresas con caracteristicas

similares.

Una medida que puede ayudar a estas organizaciones es la capacitacion y divulgacién de la
importancia de establecer un modelo de gestion basado en el trabajo en equipo a fin de
llegar a mejores resultados que el trabajo individual, pues cuando se logra armonizar las

diferentes capacidades que tiene cada individuo, los resultados tienen un mayor impacto

1 Fundacién Observatorio Pyme (Datos del 2do. Trimestre 2016)
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que si se realizaran de forma independiente; por lo tanto, para el éxito de la organizacion,
la ejecucion de las diferentes estrategias y el cumplimiento de las metas establecidas, es
importante que la empresa integre la totalidad de la organizacion con el fin de que todos
trabajen como un solo cuerpo y no como individuos donde cada uno busca su propio
beneficio, pues esto garantiza que la empresa logre su propésito de mantenerse en el

mercado Yy crecer.

Futuras lineas de investigacion:

Investigaciones futuras deberian extenderse a PyMes de otras ciudades y provincias del
interior del pais donde se asientan polos tecnolégicos e industriales, a fin de determinar si
las empresas que constituyen el mismo u otros sectores de la economia tienen la misma
problematica planteada en el presente trabajo y por ende, requieren cambios estructurales
que les permitan crecer y mantenerse en el mercado. De ser asi, se podria validar si el
modelo de indicadores planteado en este trabajo puede ser util para la gestion de recursos
humanos en empresas industriales y/o comerciales. La comparacién de resultados que se
obtenga de las diferentes entidades puede resultar muy Gtil para analizar los casos de éxito

y fracaso en la implementacién y utilizacion del Tablero de Comando Balanceado.
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Cuestionario

Investigacion cualitativa

Dirigida a PyMes Argentinas de actividad privada, del sector Software y Servicios
Informéticos de la Ciudad de Buenos Aires.

La presente encuesta es parte de un estudio de tesis que pretende indagar a los responsables
del area de Recursos Humanos sobre temas vinculados a las dificultades que presenta
implementacion y utilizacion del Tablero de Comando Balanceado (CMI) e indicadores de
Recursos Humanos.

La informacion que nos brinde sera tratada confidencialmente, presentada de forma
estadistica y agregada.

Las preguntas de tipo opcion multiple deben ser respondidas tildando la opcidn correcta.

1. Puesto que desempefia en recursos humanos, edad, género, formacién académica.
Puesto: Edad( )-M()-F()
Secundario () — Terciario () — Universitario ( ) — Postgrado ( )
Especializacion ( )—-MBA( )

Valores Posibles: (EC) En curso — (F) Finalizado — (G) Graduado - (1) Incompleto

2. ¢En qué fase del ciclo de vida se encuentra la empresa, y cuantos afios de actividad
tiene desde su fundacion?

Afios:

Iniciacién ()

Crecimiento ( )

Madurez ()
Declive ()

3. ¢ Exportan sus productos y/o servicios a otros paises?

Si() Integrantes del Mercosur () Otros ( ) Cuales
No ()
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4. ¢ Cantidad de empleados ocupados en relacion de dependencia y/o contratados en

forma directa?

5. ¢Disponen de un esquema de administracion centralizada de indole familiar?

Si()
No ()

6. ¢ Disponen de algun sistema para el control de la gestion?

Si()
No (')

7. ¢ Conoce la existencia del Tablero de Comando Balanceado (CMI)?

Si()
No ()

8. ¢ Conoce la existencia de indicadores de recursos humanos?

Si()
No (')

9. Respecto del CMI:
¢Utilizan algan Tablero de Comando Balanceado, plantilla o cuadro de indicadores?

Si()
Sélo parcialmente ()
No ()

10 ¢ Cuénto tiempo hace que lo vienen utilizando como herramienta de gestion y bajo
qué perspectivas?

Afos ()

Financiera ( ) — Productiva ( ) — Comercial ( ) — R. humanos ( ) — Innovacion ( )
11 ¢ Existe un area que se dedique o esté a cargo del control?

Si() -¢Cudl?

No ( ) Continle en pregunta Nro.15
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12 ¢ Cuéles son las tareas especificas que cumple este area?

13 ¢Con qué frecuencia se realizan actividades de control?
Mensuales ( )
Semestrales ()
Anuales ()
Solo ante contingencias. ()
Otro () - ¢Cual?

14 ¢ Se realiza un analisis posterior a los desviaciones producidas?
Si()
No ()

15 ¢Se hace un proceso de planificacion estratégica en la empresa?

Si() -¢Coémo se realiza?
No () ContinGe en pregunta Nro. 18

16 ¢Para qué fines u objetivos la usan?

Mantener lo planificado ( )

Conseguir objetivos de mediano y largo plazo ( )

Mejorar posicionamiento de mercado y aumentar las ventas ( )

Fijar plan de trabajo ( )

Determinar el rumbo de los objetivos macros ( )

Determinar los objetivos estratégicos ( )

Definir la forma de trabajo con la cual se abordaran los distintos proyectos ( )
Motivar un cambio cultural organizacional ( )

Otro ( ) - ¢Cuales?

17 (EIl sistema de gestion genera datos suficientes que alimenten el Tablero de
Comando Balanceado (CMI)?

Si()
Se complementa con extraccion en forma artesanal ( )
No ()

18 ¢Qué tipo de herramienta(s) o mecanismo(s) usa la empresa para controlar su
gestion, indique basicamente qué utiliza y para qué?.
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19 ¢Para qué fines es usado el Tablero?.

Incorporar medidas no financieras ( )
Comunicar la estrategia ( )

Medir el desempefio ( )

Realizar Control Integral ( )

Otros () - ¢Cuéles?

20 ¢Por qué considera que es importante confeccionar un CMI de RR. HH.?.

Mejorar la toma de decisiones centrada en aspectos que generan valor ( )
Evaluar la estrategia de recursos humanos ( )

Predecir el impacto de las futuras decisiones ( )

Para evaluar la contribucion de los recursos humanos ( )

Otros ( ) - ¢Cudles?

21 Desde la perspectiva de recursos humanos, de acuerdo a la plantilla acordada,
¢ Cuales son los indicadores considerados claves desde el punto de vista operacional
y/o gerencial?.

22 ¢ Detectaron problemas y/o barreras en la utilizacion del CMI?.

Si() -¢Cudles?
¢ Cémo los atenuaron?

No ()

23 ¢Surgieron rechazos u otros inconvenientes para comenzar a aplicar los
indicadores?.

Si() -¢Cudles?
¢Cbémo los atenuaron?

No (')

24 La inadecuada utilizacion de indicadores ¢les generd algun efecto no deseado para
la gestion de la empresa?.

Si() -¢Cudles?
No ()

25 Respecto de la evaluacion de desempefio y comunicacion interna:
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¢Realizan proceso de induccion a los nuevos ingresos?

Si()
No ()

26 ¢ Realizan la definicion de puestos, funciones y responsabilidades?

Si()
No ()

27 ¢Realizan evaluacion de desempefio?.

Si()
No ()

28 ¢ Le fijan objetivos antes de iniciar el periodo?

Si()
No ()

29 ¢Como y de qué forma se evalla, quién realiza la evaluacion y con qué
frecuencia?.

Como? Observacion directa del evaluador ( )
Medicién de resultados ( )
Combinacién de ambas ( )

Forma: Obijetiva ()
Subjetiva ( )
Ambas ()
Quién? Primero la propia personay luego el superior ( )

Directo el superior ( )

Frecuencia:  Semestralmente ( )
Anualmente ()

30 ¢ Realizan evaluacién de potencial, y/o plan de carrera?.

Si()
No ()

31 ¢Existen canales formales de comunicacién entre los diferentes niveles de la
empresa?

Si()

No ( ) Continue en pregunta Nro. 33
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32 Entre los distintos niveles ¢ Como calificaria la comunicacion tanto a nivel vertical
como a nivel horizontal?

Razonable o fluida ( )
Insuficiente ()
Mala ( )
Inexistente ()
Otros () - ¢Cuéles?

33 Cuando hay promociones de puestos de algun éarea en particular, ¢lo
comunican de alguna manera en particular o disponen de alguna politica que afecte a
los empleados?.

Si()-¢Cuéles?
No ()

34 Respecto del esquema de incentivos:
¢ Se tienen determinados los factores criticos de éxito dentro de la empresa?

Si()
No ()

35 ¢Se persuade al personal a alcanzar los objetivos relacionados a los factores
criticos de éxito?

Si()
No (')

36 ¢ Los indicadores de gestion estan relacionados con los factores criticos de éxito?

Si()
No ()

37 ¢Poseen algun tipo de esquema de incentivos?

Si()
No ( ) Continue en pregunta Nro. 39

38 ¢ Qué tipo de incentivos se ofrecen a los empleados?

Bonos ()
Capacitacion ()
Posibilidad de ascensos ( )
Descuentos en tiendas ( )
Otros () - ¢Cuéles?
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39 Hay algo que no le haya preguntado y que desearia agregar?

Muchas gracias por su colaboracion. Es muy valorado su aporte.

Walter Vega
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