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CREAR VALOR A TRAVÉS DEL
‘BALANCED SCORECARD’
LOS ACTIVOS INTANGIBLES, COMO LOS RECURSOS HUMANOS, SON UNOS GENERADORES DE
VALOR DE VITAL IMPORTANCIA, POR LO QUE DEMOSTRAR SU CONTRIBUCIÓN AL NEGOCIO SE
CONVIERTE EN UN ASPECTO RELEVANTE.

CAMILLA HILLIER-FRY, DIRECTORA DE PEOPLEMATTERS.

D
ar forma a la contribución al

valor de la compañía sigue

siendo una asignatura pen-

diente para los recursos hu-

manos. En este artículo pre-

tendemos abordar cómo hacerlo a través

de la implantación de un Balanced Score-
card (cuadro de mando integral), como

herramienta para vincular la gestión de

personas con la estrategia de negocio.

¿Por qué es tan relevante en estos mo-

mentos demostrar la contribución de re-

cursos humanos? No se trata sencilla-

mente del márketing de la función, la

cuestión está en la importancia de la pro-

ductividad como elemento esencial de la

creación de valor para el negocio. Según

un estudio de la Stern School of Busi-

ness de la New York State University,

mientras en 1960 entre el 75% y el 90%

del valor de mercado de una empresa es-

taba en los resultados financieros, en

1990 este porcentaje pasó a ser de un

50%. El valor del mercado también es

creado por los activos intangibles.

¿CÓMO HACER LA CONTRIBUCIÓN DE LOS RE-
CURSOS HUMANOS RELEVANTE Y TANGIBLE?
El cuadro de mando integral “da forma”

a la contribución de los recursos huma-

nos al negocio, porque enfatiza la rela-

ción de causa-efecto existente entre la

gestión interna (las perspectivas de pro-

cesos y del aprendizaje y crecimiento de

las personas) y la gestión de factores y

agentes externos, es decir de las pers-

pectivas de clientes y los resultados fi-

nancieros.

Según Kaplan y Norton, los recursos hu-

manos deben reforzar la ventaja compe-

titiva de la compañía a través de la ges-

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL “DA FORMA” A LA CONTRIBUCIÓN DE
LOS RECURSOS HUMANOS AL NEGOCIO

HACER TANGIBLE LO INTANGIBLE
Las claves para hacer tangible la contribución de los recursos humanos son tres:
- Decidir en qué parte de la creación de valor van a impactar los recursos humanos. Se trata de vincular la gestión a la creación de

valor a través de un mapa estratégico.
- Definir cómo va impactar en el negocio. Consiste en controlar y demostrar la contribución con una medición adecuada, basada en

la selección y aplicación de objetivos e indicadores.
- Asegurar quién va a estar involucrado. Es decir, se debe alinear a las personas de forma eficaz a través de la comunicación, forma-

ción y recompensa.

GESTION DE PERSONAS patrocinado por
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tión de los activos intangibles: el capital

humano, el capital de información y el

capital organizativo.

Estos activos definen las funciones de

los recursos humanos que contribuyen

al capital y cuya buena gestión crea va-

lor. Establecer metas de eficacia de di-

chas funciones y medir el cumplimiento

permite computar la adecuación estraté-

gica de la organización. Desde el depar-

tamento de recursos humanos se trabaja

en concreto sobre el capital humano y el

capital organizativo.

� Gestionar el capital humano implica

gestionar las habilidades, el talento y

los conocimientos existentes en la or-

ganización, bien en el ámbito indivi-

dual (por ejemplo, a la hora de selec-

cionar, promocionar, etc.), o bien en el

ámbito colectivo, a la hora de formar y

desarrollar.

� Gestionar el capital organizativo im-

plica gestionar aspectos colectivos: la

cultura de la compañía, el liderazgo, el

alineamiento con metas estratégicas y

los conocimientos compartidos. Según

un estudio realizado a 250 empresas

por el National Bureau of Economic

Research, el capital organizativo re-

presenta más del 70% del incremento

en ventas.

En ambos casos se trata de gestionar

“palancas organizativas” que forman

parte de la actividad de los recursos hu-

manos. ¿En qué se diferencia esto de

una gestión eficaz sin el cuadro de man-

do integral? El valor añadido de este

planteamiento está en el contexto y el

sentido provisto por el modelo del cua-

dro de mando integral:

� Facilita la identificación y demostra-

ción de la contribución.

� Evita el enfoque exclusivo en la mera

eficiencia de la actividad.

� Exige una orientación al resultado, co-

mo soporte del Plan Estratégico de

Recursos Humanos.

Las claves para hacer tangible la contri-

bución de los recursos humanos son tres:

� Decidir en qué parte de la creación
de valor van a impactar los recursos
humanos. Se trata de vincular la ges-

tión a la creación de valor a través de

un mapa estratégico.

� Definir cómo va impactar en el nego-
cio. Consiste en controlar y demostrar

la contribución con una medición ade-

cuada, basada en la selección y aplica-

ción de objetivos e indicadores.

� Asegurar quién va a estar involucrado.
Es decir, se debe alinear a las personas

de forma eficaz a través de la comuni-

cación, formación y recompensa.

EL MAPA ESTRATÉGICO
El mapa estratégico permite gestionar y

evaluar el impacto de la gestión de los re-

cursos humanos.

En primer lugar, hace tangible la relación

causa-efecto entre las cuatro perspectivas

del cuadro de mando integral (la finan-

ciera, la de clientes, la de procesos y la de

crecimiento y aprendizaje).

En segundo lugar, mantiene el foco en

los resultados a conseguir: se define la re-

lación a establecer con los clientes a par-

tir del resultado financiero a conseguir

(crecimiento, rentabilidad, etc.), y de

aquí identifican los procesos internos en

los que hay que lograr la excelencia para

satisfacer a los accionistas y clientes. Esto

a su vez facilita la tarea de decidir cómo

se debe gestionar a las personas y de apo-

yar la capacidad de aprender y crecer.

Una pregunta muy común a la hora de

elaborar el mapa estratégico es si el pun-

to de partida debe ser la estrategia de la

compañía (y los resultados del negocio)

o la estrategia de recursos humanos, es

decir, si debe contextualizarse dentro de

un marco del negocio o aportar una vi-

sión más focalizada de la función.

Lo más válido y útil consiste en situarlo

dentro del contexto de negocio, precisa-

mente para estrechar el vínculo de los

recursos humanos con el mismo.

La otra alternativa, aún ofreciendo una

visión “financiera” del área, no supera el

aislamiento que sufre – o se autoimpone

– la función.

Dado que el mapa estratégico vincula

los objetivos y acciones de cada pers-

pectiva, permite evaluar el impacto de

la gestión del capital humano y el capi-

tal organizativo. Esto implica comprobar

la contribución de todos los procesos ha-

bituales de la función de recursos huma-

nos, lo que tiene una doble ventaja:

� Permite evaluar el valor real de las di-

ferentes actividades.

� Provee de la información necesaria de

cara al negocio para justificar la inver-

sión presupuestaria en determinadas

iniciativas.

Para desarrollar el mapa estratégico, se

debe trabajar sobre los siguientes puntos:

� Los objetivos y resultados críticos (en

términos de resultados financieros y la

propuesta de valor para el cliente). Los

EL MAPA ESTRATÉGICO PERMITE GESTIONAR Y EVALUAR EL IMPACTO DE
LA GESTIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS

EL MAPA ESTRATÉGICO VINCULA LOS OBJETIVOS Y ACCIONES DE CADA
PERSPECTIVA, PERMITE EVALUAR EL IMPACTO DE LA GESTIÓN DEL
CAPITAL HUMANO Y EL CAPITAL ORGANIZATIVO

Cuadro 1. Gestión de los activos intangibles para crear valor

Capital Humano

Capital de
información

Capital
organizativo

Financiera

Clientes

Procesos

Aprendizaje/
Crecimiento

ESTRATEGIA NEGOCIO
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inductores de rendimiento y barreras

para cada uno de ellos.

� Las actividades y procesos claves para

garantizar la consecución de dichos

objetivos.

� Cómo deben actuar las personas para

contribuir a la creación de valor organi-

zativo, y si la función está aportando a

la empresa las competencias y conduc-

tas necesarias. De no ser así, ¿qué de-

bería cambiar?

MEDICIÓN ADECUADA
Una vez que se haya desarrollado el mapa

estratégico,se puede desarrollar el cuadro

de mando integral en más detalle, con los

objetivos específicos e indicadores rele-

vantes.El primer paso consiste en definir

qué se quiere medir:

� La eficiencia y eficacia de la función,

por ejemplo, los costes por contrata-

ción, la contabilidad de recursos hu-

manos, etc.

� El impacto de la gestión de personas

en los resultados operativos de la em-

presa, por ejemplo, los ingresos por

empleado, los resultados operativos

por equipo de trabajo, etc.

� La contribución estratégica de los re-

cursos humanos, por ejemplo, el gap

entre las habilidades necesarias y las

existentes, la demografía, etc.

Una vez que se ha decidido el marco de

actuación, y en función de los objetivos

marcados por el mapa estratégico, se

puede proceder a elaborar indicadores.

Es precisamente aquí donde fallan mu-

chos proyectos de implantación del cua-

dro de mando integral. Todavía persiste

la idea de que cuanto más se mide, me-

jor, a pesar de las afirmaciones de los

propios autores del cuadro de mando in-

tegral: hace sólo un año, en Madrid, Ro-

bert Kaplan afirmaba que “el cuadro de

mando integral no es medición, sino

transformación”.

Entonces, ¿cuántos indicadores son ne-

cesarios? Hay que medir lo que puede y

necesita ser medido. Conviene recordar

que la medición supone una dedicación

importante de tiempo y esfuerzo, que

puede convertirse en una sobrecarga si

no se gestiona con cautela.

Cada perspectiva del cuadro de mando

integral puede necesitar entre cuatro y

siete indicadores, cada uno con una me-

ta a alcanzar. Deben medir aspectos so-

bre los que las personas implicadas pue-

den tener un impacto, y se debe identi-

Cuadro 2. El cuadro de mando integral dentro de la función de recursos humanos

CADA PERSPECTIVA DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PUEDE NECESITAR
ENTRE CUATRO Y SIETE INDICADORES, CADA UNO CON UNA META A
ALCANZAR
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ficar de antemano los factores de éxito.

La calidad prima sobra la cantidad: es

más importante conectar los indicadores

que sumarlos; volviendo al principio de

causa y efecto, el análisis de la relación

entre ellos suele revelar mucho más que

el análisis individual.

El cuadro de mando integral debe in-

cluir dos tipos de indicadores comple-

mentarios: los indicadores de causa (lea-
ding) y los de efecto (lagging). Ambos ti-

pos son esenciales, los primeros para pre-

ver lo que puede ocurrir (por tanto, un

factor diferencial de los sistemas de ges-

tión más tradicionales) y los segundos

para lograr un control preciso del impac-

to de iniciativas y acontecimientos.

� Los indicadores de causa (leading). Los

primeros evalúan la posición de facto-

res clave de éxito para la implantación

de la estrategia. Los indicadores típicos

de causa incluyen aspectos frecuente-

mente manejados en el ámbito de la

unidad de negocio o departamento, ta-

les como: el tiempo de ciclo, la satisfac-

ción de clientes o la importancia estra-

tégica de los empleados. En recursos

humanos incluyen aspectos como el

absentismo en puestos clave o el incre-

mento porcentual en empleados que

aspiran a puestos vacantes.

� Los indicadores de efecto (lagging).

Los indicadores de efecto son habi-

tualmente manejados en el ámbito

corporativo, y miden con precisión el

impacto de las decisiones anteriores.

Incluyen medidas como parámetros fi-

nancieros y la cuota de mercado, o en

el ámbito de los recursos humanos fac-

tores como: la rotación no deseada, el

desempeño individual o de equipos.

Cabe resaltar que, tanto en el ámbito de

los recursos humanos como el de la em-

presa, es más habitual medir los indica-

dores de efecto que los de causa. La

medición de dichos indicadores tiene la

ventaja de la fiabilidad de los datos,

aunque sólo ofrece una visión a posterio-
ri, por tanto una gestión reactiva. En

nuestro entorno competitivo y de cam-

bios rápidos, es imprescindible manejar

también datos que faciliten la previsión

de acontecimientos y una gestión pro-

activa, por lo que es muy importante

manejar indicadores de causa.

Existen unos criterios de selección y de

“buen uso” de indicadores. Deben refle-

jar los distintos aspectos de la función,

tal como hemos visto antes (eficacia, efi-

ciencia, resultados operativos, contribu-

ción estratégica). Estos tendrán mayor

valor si proporcionan comparaciones ex-

ternas e internas. En cuanto a las consi-

deraciones prácticas, y si se tienen en

cuenta las consecuencias negativas de

generar una sobrecarga de trabajo, es im-

portante que sea un número manejable,

y que utilice datos fácilmente disponi-

bles. Asimismo, se debe asignar algún

responsable y asegurarse de comunicar

los resultados a todos los implicados.

ALINEAMIENTO DE LAS PERSONAS
El éxito de la implantación depende en

gran medida de la adecuada gestión de las

personas: si las personas comprenden  y

asumen  la finalidad del cuadro de mando

integral,si entienden lo que hay que hacer

y si están motivadas para conseguir los ob-

jetivos. Se dice frecuentemente que sólo

lo que se mide se gestiona,pero sólo medir

no es suficiente para gestionar:hay que co-

municar, formar y motivar.

La implantación debe adaptarse al en-

torno organizativo específico. Uno de

los errores identificados por auditores

en este campo es el de utilizar modelos

de cuadro de mando integral de otras

empresas, y de lanzar el proceso sin te-

ner en cuenta el contexto real en el que

se opera: la estructura organizativa, la si-

tuación de la compañía, etc.

PLAN DE COMUNICACIÓN
El plan de comunicación debe hacer “la

venta interna”:

� Lograr la comprensión de la medición

y de sus objetivos.

� Convencer de las ventajas para indivi-

duos, grupos y la organización.

� Vencer miedos o preocupaciones.

Es importante informar a las personas

en cuanto a los procesos y las personas

implicadas y los posibles resultados.

Hay que manejar expectativas y final-

mente comunicar los resultados finales.

En todo el proceso de comunicación

conviene definir previamente quiénes

son los diferentes colectivos implica-

dos, qué se necesita de ellos, y por tan-

to hasta qué punto hay que informar e

involucrarles. Si se tiene en cuenta que

se trata de un sistema de gestión cuyo

valor depende en parte del buen man-

tenimiento continuado, es especial-

mente importante recibir feedback de

EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL DEBE INCLUIR DOS TIPOS DE
INDICADORES COMPLEMENTARIOS: LOS INDICADORES DE CAUSA Y 
LOS DE EFECTO

Cuadro 3. La creación de valor desde la función de recursos humanos

HUMAN CAPITAL
Habilidades,
talento y
conocimientos

ORGANIZATION
CAPITAL

Cultura de la
compañía, liderazgo,
alineamiento con
metas estratégicas,
y conocimientos
compartidos

VALOR DE RRHHFUNCIONES DE RRHH

- Capacidades organizativas

- Puestos críticos

- Competencias

- Selección y asignación

- Formación y desarrollo

- Gestión de carreras

- Cutura
Valores

Clima y relaciones con empleados

Comunicación

- Alineamiento con metas estratégicas
Gestión del desempeño

Reconocimiento y recompensa

- Liderazgo
Perfil y estilo directivo

Gestión del cambio

Sucesiones

- Conocimientos compartidos
Gestión del conocimiento

Coordinación y colaboración

- Práccticas de RRHH
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los empleados para identificar a tiempo

cualquier dificultad o inconsistencia y

poder corregirla.

FORMACIÓN
La formación es otro elemento clave pa-

ra la implantación del cuadro de mando

integral. En primer lugar, hay que com-

partir la estrategia, creando el senti-

miento de que todas las personas son

"propietarias" de los objetivos.

Es muy importante explicar la relación

de causa-efecto entre acciones indivi-

duales o departamentales y los resulta-

dos, y cómo todo el mundo contribuye a

la consecución de los objetivos.

Suele ser necesario formar antes y du-

rante el proceso de implantación, no

sólo para instruir, sino también para

motivar la colaboración. A la hora de

asignar la responsabilidad, ayuda mu-

cho conceder cierto prestigio a la mis-

ma, resaltando la contribución estraté-

gica.

RECOMPENSA
El esfuerzo que supone la implantación

debe recibir una recompensa adecuada.

Habitualmente se ofrece a través de la

retribución variable, vinculada a la con-

secución de acciones que actúen sobre

una o más de las perspectivas. Hay que

resaltar que en algunos casos puede exis-

tir cierta reticencia a aceptar este víncu-

lo, especialmente por parte de los recur-

sos humanos, que ven más difícil demos-

trar el impacto de sus acciones.

Se debe elegir la fórmula según el esfuer-

zo o la actitud que se pretenda fomentar:

� Incentivos individuales para motivar a

cada persona a conseguir los objetivos

que le corresponden.

� Incentivos para el equipo para fomen-

tar la colaboración entre compañeros

de la misma unidad/ área.

� Incentivos para toda la compañía para

reforzar la importancia del cuadro de

mando integral y alinear empleados y

unidades.

La importancia del cuadro de mando

integral como pieza fundamental de

la implantación de la estrategia de

recursos humanos es innegable. El

papel que juegan los recursos huma-

nos en la creación de valor para la

compañía puede llegar a ser clave si

se esfuerza por conseguir una gestión

eficaz del capital humano y organiza-

tivo.

«Crear valor a través del ‘Balanced Sco-

recard’».© Ediciones Deusto.

Si desea más información relacionada con este tema, introduzca el código
12385 en www.e-deusto.com/buscadorempresarial

UNO DE LOS ERRORES IDENTIFICADOS POR AUDITORES EN ESTE CAMPO ES
EL DE UTILIZAR MODELOS DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE OTRAS
EMPRESAS




