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RESUMEN

La investigacion se centra en el desarrollo del cuadro de mando integral para la gestién del
talento humano de la Universidad Técnica de Manabi. Se define como objetivo: disenar el
cuadro de mando integral para la gestion del Talento Humano de la Universidad Técnica de
Manabi. Este trabajo tuvo un enfoque cuali-cuantitativo, la modalidad es no experimental y un
alcance descriptivo. Las técnicas aplicadas en la investigacion fueron: el analisis FODA, la
encuesta y la entrevista. Se determind como poblacion los trabajadores de la universidad, se
aplica un muestreo aleatorio simple y se obtienen una muestra de 226 trabajadores. Se
propone una metodologia para el desarrollo del cuadro de mando integral, aplicada
anteriormente en varias universidades, adaptada a las condiciones de la Universidad Técnica
de Manabi. Del analisis de las principales problematicas detectadas en el diagnéstico fue

posible determinar la direcciéon que debera de tomar el cuadro de mando integral. Se
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considera, como resultado integral del diagnéstico, que aplicar un cuadro de mando integral
para la gestion del talento humano de la UTM puede contribuir a disminuir las debilidades
detectadas. A partir del rumbo estratégico definido en la universidad se proponen las
perspectivas y el mapa estratégico del area de Talento Humano; se establece el cuadro de
mando integral y los indicadores para evaluar la consecucion de los objetivos. El disefo del
cuadro de mando integral incluy6é indicadores de gestion alineados con la estrategia
institucional que fue trasladada al desarrollo de una propuesta para el area de Talento
Humano.

PALABRAS CLAVE: Cuadro de mando integral; talento humano; universidad; gestion

ABSTRACT

The research focuses on the development of the balanced scorecard for the management of
human talent at the Technical University of Manabi. The objective is defined: to design the
balanced scorecard for the management of Human Talent of the Technical University of
Manabi. This work had a qualitative-quantitative approach, the modality is non-experimental
and a descriptive scope. The techniques applied in the research were: SWOT analysis, survey
and interview. University workers were determined as population, a simple random sampling
is applied and a sample of 226 workers is obtained. A methodology is proposed for the
development of the balanced scorecard, previously applied in several universities, adapted to
the conditions of the Technical University of Manabi. From the analysis of the main problems
detected in the diagnosis, it was possible to determine the direction that the balanced
scorecard should take. It is considered, as an integral result of the diagnosis, that applying a
balanced scorecard for the management of human talent at the UTM can contribute to reducing
the weaknesses detected. Based on the strategic course defined in the university, the
perspectives and strategic map of the Human Talent area are proposed; the balanced
scorecard and the indicators are established to evaluate the achievement of the objectives.
The design of the balanced scorecard included management indicators aligned with the
institutional strategy that was transferred to the development of a proposal for the Human
Talent area.

KEYWORDS: Balanced Scorecard; human talent; university; management.

INTRODUCCION

Los cambios producidos a nivel empresarial, exigen una continua reinvencién de estructuras
y estrategias principalmente impulsadas por el talento humano. En este sentido, Anastacia

Cevallos (2018), destaca que “a nivel mundial los procesos administrativos de las
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organizaciones se encuentran en un proceso transformacional, enfocado en la aplicacién de
nuevas estrategias que permitan su adecuado funcionamiento” (pag. 3).

Asi mismo, el conocimiento se debe considerar como la fuente mas importante del desarrollo
organizacional, ya que es la esencia de la nueva gestion. En este sentido, las organizaciones
que estén interesadas en trabajar bajo un modelo de nueva gestién deben explicitar sus
procesos de aprendizaje e integrarlos a su vida diaria y continua (Fernandez Cadena, 2005).
La gestion del talento humano es la responsable de convertir los objetivos estratégicos de la
empresa en objetivos personales de los trabajadores (Cuesta Santos, 2010; Duran Toledo,
2020). La planificacion estratégica debe ser considerada como un todo, de manera que no
puedan planificarse o realizarse las prevenciones de forma individualizada e independiente
de la actividad financiera de produccion (Duefias Ramos, Medina Ledn, Ramirez Gémez,
Camacho Villota, & Sobenis Cortez, 2019; Soruco Cusi, 2017).

Desde una perspectiva administrativa, las instituciones de ensefianza superior estan
enmarcadas en este contexto con respecto a su estrategia y sobre todo con la necesidad de
mejora continua y de supervivencia. A pesar de esto, ellas presentan caracteristicas
especificas en su gestion, comparandolas con las demas instituciones, debido a la naturaleza
inmaterial del servicio que prestan (Morales Pinargote, Benavides, & Vaca, 2017).

La responsabilidad de producir un contenido intelectual que sea aplicable en todos los
sectores de la sociedad en funcion de las necesidades de formacion académica, debe
apoyarse tanto en un servicio de calidad en el tramo de ensefianza superior (que es su
principal vocacion), como en la gestion administrativa de recursos, lo cual exige el disefio de
una estructura organizada para su direccionamiento.

No obstante, si las funciones se realizan de manera empirica y sin un orden establecido
pueden conducir a deficiencias de organizacion lo que afecta directamente al trabajo en
equipo y la carga laboral, por ello es fundamental que las funciones estén definidas y divididas
en virtud a las necesidades departamentales, asi los individuos responsables no tendran
dificultades para llevar a cabo sus funciones de manera eficiente.

La mayoria de las instituciones que utilizan el cuadro de mando integral con el propdsito de
tener informacion actualizada y accesible para el cumplimiento de sus objetivos y metas
basados en criterios de medicion y traducidos en indicadores para las diferentes areas de la
empresa (Cedeno Nevarez, 2016).

El cuadro de mando integral representa una herramienta muy importante para las instituciones
ya que su metodologia no se basa uUnicamente en la medicién de resultados a través de
indicadores financieros. Es necesario tomar en cuenta los indicadores no financieros bajo
otras perspectivas importantes y necesarias para el éxito, como son la perspectiva de clientes,

de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento. Esta ultima sera la perspectiva que
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destaca la mejor ayuda en los procesos y mejoras que puede obtener el area de recursos
humanos (Comas Rodriguez, 2017).
El CMI es una herramienta de gestién estratégica del talento humano que se utilizara para
alinear a la organizacién en post de un objetivo comun y la clave del éxito en este proceso
consiste en obtener la participacién activa y el compromiso de todos los miembros de la
organizacién (Nogueira, Medina, & Nogueira, 2004) .
En este sentido, el CMI para la mejora del proceso estratégico establece tres elementos:
articula la visién con los miembros de la entidad; permite una retroalimentacién sobre las
estrategias; y facilita la evaluacion de la estrategia a través de un proceso, que mide los
indicadores asociados a las metas estratégicas (Morales Cervantes, Fernandez Merino, &
Urbina Najera, 2020). Estos elementos permiten el alineamiento de la estrategia con los
procesos operativos y el vinculo del corto con el largo plazo (Comas Rodriguez, 2017).
Como lo menciona Cedefio Nevarez (2016), mas alld de ofrecer una remuneracion
competitiva, algunas companias se estan esforzando por crear entornos en los que la gente
desee trabajar.
El cuadro de mando integral es una herramienta importante para el area de recursos humanos
segun Morales Pinargote, Benavides, & Vaca (2017) y entre los beneficios se pueden
encontrar los siguientes:
1. Orienta las acciones de recursos humanos clasificando y determinando cuales son las
actividades mas beneficiosas para la empresa.
2. Mejora las decisiones a nivel empresarial teniendo informacion real y confiable con el
fin de dar solucion eficiente.
3. Integra las labores de recursos humanos a las estrategias de negocio, para que se
pueda visualizar el resultado efectivo no solo en su area sino a nivel organizacional.
4. Otorga un papel activo a los clientes de la empresa para que exista alguna mejoria
notable en los programas de recursos humanos.
Partiendo de la importancia que representa, la investigacién se centré en el desarrollo del
cuadro de mando integral para la gestién del talento humano de la Universidad Técnica de
Manabi; con la finalidad de demostrar que puede funcionar como una herramienta de
clarificacion, comunicacién y de gestion estratégica. Alinear debidamente las iniciativas de la
fuerza de trabajo con los objetivos de la organizacién a través de indicadores que permitan
monitorear el cumplimiento de los planes de accién (Kaplan & Norton, 2009).
Entre las principales falencias que presenta la institucion en lo que refiere a talento humano y
lo que hace imperante el desarrollo del CMI para la institucion es:
e Una débil alineacion de los objetivos profesionales de cada colaborador con la

estrategia institucional.
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¢ Bajos niveles de eficiencia al no conocer y no brindar un peso al aporte realizado por
cada colaborador.
e Desmotivacion del personal, mayor inversion en tiempo y capacitacion de personal.
e Falencias en la identificacion de sus procesos y falta de sinergia con otras areas.
Por tanto, se define como objetivo de la investigacion: disefiar el cuadro de mando integral

para la gestién del Talento Humano de la Universidad Técnica de Manabi.

METODOS

Este trabajo de investigacion tendra un enfoque cuali-cuantitativo, que abarca la recopilacion,
analisis e integracion de datos acerca de la gestion del talento humano en la UTM, asi como
los indicadores necesarios para implementar un cuadro de mando integral que evalle su
gestion.
La modalidad de investigacién es no experimental al considerar el disefio no experimental
porque las variables de estudio seran analizadas en el area de la gestion del talento humano
que permitiran la propuesta de un CMI en la UTM.
El alcance de la investigacion es descriptivo al realizar un analisis de las caracteristicas y los
elementos mas importantes en la gestion del talento humano en la UTM que permita el disefio
de un CMI. Los métodos de nivel tedrico del conocimiento aplicados son analisis y sintesis, e
historico logico. Por otro lado, los métodos de nivel empirico aplicados fueron: el analisis
documental, la medicién y el criterio de expertos.
Las técnicas aplicadas en la investigacion fueron: el analisis DAFO, la encuesta y la entrevista
para lo cual se proponen los siguientes instrumentos:
e Matriz FODA, que permite caracterizar la situacién actual del area de Talento Humano
de la UTM a partir de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
o El cuestionario que trabaja a partir de las dos variables de estudio y propone las
siguientes dimensiones

o Cuadro de mando integral: Divulgacion de la mision, vision y valores; Control
de cumplimiento de objetivos; Politicas institucionales; Control de cumplimiento
de metas; y Comunicacion de la estrategia (se evaluan 16 indicadores)

o Talento humano: Evaluacion de desempefo, Motivacion del personal,
Disponibilidad y acceso a recursos tecnoldgicos, y Capacitacion del talento
humano (donde se evaluan nueve indicadores)

e Guiade entrevista: Se propone una guia de entrevista de ocho preguntas que permitan
conocer la opinion actual de las autoridades a encuestar acerca del tema objeto de

estudio.
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Con el cruzamiento de los tres instrumentos se puede llegar de determinar los principales
problemas del area y las estrategias a desarrollar.

Para el presente estudio se determina como poblacién el personal que corresponde a las
areas Talento Humano siendo un total 340 trabajadores que se rigen por la Ley Organica de
Servidores Publicos y 210 trabajadores que se rigen por el Cédigo del Trabajo, para una
poblacion de 550 trabajadores. Se aplica un muestreo aleatorio simple y se obtienen los
resultados una muestra de 226 trabajadores.

Para la propuesta del desarrollo del cuadro de mando integral en una institucion de educacién
superior se analizaron varias metodologias entre las que se encuentran: Kaplan & Norton
(2009); Comas Rodriguez (2017); Comas Rodriguez, Gémez Armijo, & Gonzalez Cruz (2018);
(Carvajal Zambrano, Velasquez Vera, & Almeida Lino, 2018); y Striedinger Melendez (2017).
Como propuesta de solucion al problema se realiza una adaptacion a la metodologia
desarrollada por Comas Rodriguez, Gomez Armijo, & Gonzalez Cruz (2018). La propuesta
desarrollada fue aplicada en una universidad ecuatoriana, en varias universidades cubanas;
y se considera valido su aplicacion en otras IES, con sus adaptaciones pertinentes. En la
figura 12 se propone la metodologia general a utilizar para el desarrollo del CMI en la gestién
del talento humano de la UTM. Se considera que la metodologia al ser general, es valida su

aplicacion en otras areas de la institucion.

Definicion y/o redefinicion estratégica ]

T

all Definicion de los procesos ]

Establecer el cuadre de mando integral ]

Adecuar el sistema de informacion ]

aV | Analisis de las desviaciones y acciones preventivas/correctivas ]

g

Figura 1: Metodologia para el CMI en la gestién de talento humano de la UTM.
Fuente: adaptado de Comas Rodriguez, Gomez Armijo, & Gonzalez Cruz (2018).

RESULTADOS

Resultados del diagnéstico integral
A partir del andlisis de cada una de las herramientas e instrumentos aplicados durante el
diagnéstico, en la tabla 1 se muestra un resumen de los aspectos analizados y la problematica

detectada que debe ser solucionada.
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Tabla 1: Principales resultados del anadlisis estratégico realizado

ASPECTO ANALIZADO PROBLEMATICA DETECTADA

Analisis de la estrategia de | ¢ Conocimiento insuficiente de las politicas institucionales

la universidad e Desconocimiento de la infraestructura necesaria para el
cumplimiento de los objetivos

e Falta de un sistema de control adecuado para el
seguimiento de la estrategia.

e Necesidad de perfeccionamiento del sistema de
informacién

Procesos de comunicacion | e Canales de comunicacion incompletos e insuficientes

e Desconocimiento de las metas trazadas

Necesidades de los | e Desconocimiento de las necesidades de los clientes en él

clientes area de talento humano

e Necesidad de mejorar los procesos
Evaluacién del | ¢ Falta de objetividad en la evaluacion del desempefio.
desempefio ¢ Indicadores de evaluacion del desempefio no estan acorde

a la estrategia

Proceso de capacitacion o Falta de alineamiento entre la estrategia y el sistema de
capacitacion

Del analisis de las principales problematicas detectadas durante el desarrollo del

diagnostico, fue posible determinar la direccion que debera de tomar el cuadro de
mando integral, por ello, los procesos, estrategias y objetivos deberan de estar
directamente orientadas a solventarlas.

Se considera, como resultado integral del diagndstico, que aplicar un cuadro de
mando integral para la gestion del talento humano de la UTM pudiera contribuir a
disminuir las debilidades detectadas.

Fijar el rumbo estratégico

La mision, la vision y los objetivos estratégicos de la UTM se encuentran definidas en
el Plan Estratégico de Desarrollo Institucional (PEDI) aprobado por el Honorable
Consejo Universitario mediante la Resolucion RHCU.UTM-No. 561-SO-11-2018 y
vigente desde al 1ro de enero de 2019 para el periodo 2019-2022 (Honorable Consejo
Universitario, 2018). A partir del analisis del rumbo estratégico se procede a la
propuesta de desarrollo del CMI para la gestién del talento humano.

Definicion de perspectivas y del mapa estratégico del area de Talento Humano

En virtud de que se ha procedido con el planteamiento de los objetivos estratégicos
para el area de Talento Humano en alineacién con los objetivos estratégicos
institucionales con la finalidad de orientar esfuerzos para la consecucion de la vision
global a través de su gestidn diaria, se ha procedido a definir la perspectiva de enfoque

de cada objetivo para viabilizar el disefio de indicadores de gestion.
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El mapa estratégico, con las perspectivas establecidas por Kaplan y Norton, y los

objetivos estratégicos definidos se muestran en la figura 2.

Perspectivas ( Aportar a los objetivos estratégicos de la institucion )
Optimizacidn Eficiencia en
Financiera de ks los gastos
recursos financieros
hurnanos
Excelencia en 2l Ewaluacion
sarvicio al cliente periodica de
interno y extemna desempefio
Clientes
Desamollo de Mejora del
competencias clima laboral
del personal institucional
Procesos mTT:jrcg:e:is Wejora de |2
relacién entre
Internos intemeos las dreas
Aprendizaje s
p ! D”!"F;P" Establecimiznto Automatizacion
¥ per:;:-elca de planes d= en la gestion de
o objstives camera servicias
Crecimiento

Figura 2: Mapa estratégico.
Establecimiento del cuadro de mando integral
Los indicadores de gestion son utilizados para conocer hasta qué punto o en qué
medida se estan cumpliendo los objetivos estratégicos. Deben ser entendibles a fin
de que puedan ser reconocidos por los usuarios y controlables dentro de la estructura
de la organizacion, tienen como propésito principal comunicar, entender, orientar y
compensar la ejecucion de las estrategias, acciones y resultados de la empresa.
Bajo este marco conceptual y considerando el alcance de sus funciones, se ha
desarrollado la siguiente propuesta de indicadores para el area de recursos humanos
orientados a contribuir al cumplimiento de cada objetivo estratégico previamente
definido (Tabla 2).
La aplicacion parcial de la metodologia, ha contribuido a sentar las bases para el
desarrollo de la propuesta del cuadro de manto integral para la gestién del talento
humano en la UTM, cada uno de los indicadores establecidos permitira un seguimiento

de los objetivos estratégicos definidos.
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Tabla 2: Propuesta de cuadro de mando integral

Perspectivas Objetivos Metas Indicadores
del CMI Estratégicos
Aprendizaje vy | Procurar la | Creacién de valor | Nivel de Acceso a Hardware
Crecimiento automatizacion en la | para los | y Software
gestion de servicios colaboradores Nivel de Satisfaccion
Sistema
Establecer planes de | Generacion de | Cantidad de planes de
carrera compromiso y | carreras establecidos
fidelidad por parte | Porcentaje de Promocion
de los | del Personal a nuevos
colaboradores puestos en los planes de
carrera
Difundir  periédicamente | Alineacién de los | indice de Conocimiento de

los objetivos de Ia
Institucién y el aporte de
cada area para el logro de
dicha meta

objetivos
personales con los
institucionales

Objetivos Institucionales

Porcentaje de alineamiento
de objetivos institucionales
y personales

Procesos Mejorar de los procesos | Eficiencia y | Porcentaje de cumplimiento
Internos internos eficacia en | de actividades de talento
Procesos de | humano
Recursos Nivel de Ejecucién de
Humanos Propuestas de Mejora
Tiempo promedio en
alcanzar las metas
Mejorar la relacién con | Integracién entrela | Tiempo de Atencion a
otras areas UATH y el resto de | Requerimientos
las areas Porcentaje de cumplimiento
de entrega de informacion
Clientes Evaluar periddicamente el | Mejora del | indice medio de evaluacion
desempefio de los | rendimiento de los | del desempefo por area
colaboradores trabajadores en la | Rotaciéon anual de
UTM empleados
Tasa de capacitacion para
la mejora
Mejorar del clima laboral | Mejora la | Indice de satisfaccién de los
dela UTM satisfaccion de los | empleados
trabajadores Planes de formacién
culminados
indice de personal con
reconocimiento
Desarrollar las | Mejora de las | Nivel de formacion
competencias del | competencias Porcentaje de horas de
personal laborales del | formacion
personal
Financiera Optimizar el uso de los | Uso optimo de los | Tasa de retencion del

recursos humanos en la

recursos humanos

talento humano

UTM enlaUTM Porcentaje de trabajadores
con alto rendimiento
Tasa de cumplimiento de la
jornada laboral
Eficiencia en los gastos | Hacer un uso | Porcentaje de ejecucion del
financieros eficiente del | presupuesto asignado.
presupuesto Tasa de Rotaciéon de
asignado empleados
Costos del programa de
formacion
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DISCUSION

Para cada uno de los indicadores se hizo un ejercicio que permita su evaluacion y
control para desarrollar un seguimiento de ellos y asi poder evaluar el cumplimiento
de los objetivos estratégicos definidos. En la tabla 3 se muestra el tablero de comando

que responde a los indicadores que evaluan los objetivos estratégicos y cada una de

Tituano Zambrano; Feijé Cuenca; Feijé Cuenca

las perspectivas definidas.

Tabla 3: Tablero de comando del area de Talento Humano de la UTM.

Perspectivas Indicadores Unidad de | Meta
del CMI Medida
Aprendizaje y | Nivel de Acceso a Hardware y Software % 100
Crecimiento Nivel de Satisfaccion Sistema % 90
Cantidad de planes de carreras establecidos Cant 5
Porcentaje de Promocion del Personal a % 5
nuevos puestos en los planes de carrera
indice de Conocimiento de Objetivos % 95
Institucionales
Porcentaje de alineamiento de objetivos % 90
institucionales y personales
Procesos Porcentaje de cumplimiento de actividades de % 92
Internos talento humano
Nivel de Ejecucion de Propuestas de Mejora % 90
Tiempo promedio en alcanzar las metas % 90
Tiempo de Atencion a Requerimientos % 95
Porcentaje de cumplimiento de entrega de % 100
informacioén
Clientes indice medio de evaluacién del desempefio por - 9
area
Rotacion anual de empleados % 8
Tasa de capacitacion para la mejora % 90
indice de satisfaccion de los empleados - 8.5
Planes de formacién culminados % 100
indice de personal con reconocimiento % 7
Nivel de formacion % 100
Porcentaje de horas de formacion % 100
Financiera Tasa de retencion del talento humano % 90
Porcentaje de trabajadores con alto % 90
rendimiento
Tasa de cumplimiento de la jornada laboral % 90
Porcentaje de ejecucion del presupuesto % 100
asignado.
Tasa de Rotacion de empleados % 90
Costos del programa de formacién % 100

Elaborado por: Autora
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El presente disefio del cuadro de mando integral para el Talento Humano de la Universidad
Técnica de Manabi busca aportar de manera directa una estrategia para el cumplimiento de
los objetivos institucionales, mismo que constituye el eje fundamental de cumplimiento
(Tejedor de Ledn & Huerta, 2010).

Los factores presentados justifican plenamente la necesidad de implementacion de CMI como
un nuevo sistema de gestién en la organizacion. En la administracién publica esta necesidad

es todavia mas imperiosa, considerando los nuevos desafios, (Correia Fortes, 2016)

CONCLUSIONES

Las diferentes teorias estudiadas sustentan la importancia de la gestion estratégica de los
recursos humanos en las organizaciones y que la alta direccion consiga establecer metas
estratégicas que puedan ser cuantificadas en funcion de las aportaciones que la gestion del
capital humano realiza.

Para el desarrollo del diagndstico fueron definidos un grupo de instrumentos, entre los que
se encuentran un cuestionario, una entrevista y un analisis FODA. Los instrumentos se
aplicaron en funcion de validar la necesidad de la propuesta de un CMI para la gestién del
talento humano en la UTM vy ftriangular la informaciéon de los resultados obtenidos en la
encuesta.

Se desarrollé un diagnéstico sobre las estrategias para la aplicacién del CMI y la gestion del
talento humano en la UTM con la finalidad de evaluar su situacion actual. Se consideré como
resultado integral del diagndstico, la necesidad de aplicar un cuadro de mando integral que
contribuya a disminuir las debilidades detectadas en la gestion del talento humano de la
UTM.

El disefio del cuadro de mando integral para el area de talento humano de la UTM incluye
indicadores de gestién alineados con la estrategia institucional que fue previamente
trasladada al desarrollo de una propuesta de vision particular del area de Talento Humano.

A partir del analisis desarrollados y la propuesta realizada, se debe trabajar en la
continuacion del proceso de implementacién del cuadro de mando integral que contribuya a
fortalecer la gestion del talento humano en la UTM, asi como extender la propuesta al resto

de las areas de trabajo.
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