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Cua dro de man do in te gral para la ges tión
del ta len to hu ma no en uni ver si da des

pri va das

Al bi no Gon cal ves*
Jor ge Mu ñoz**

Re su men

La in ves ti ga ción ti ene como ob jetivo diseñar un cuadro de mando in-
te gral para la ges tión del tal ento hu mano en uni ver si dades pri va das, que per-
mita moni torear el de sem peño del per sonal, fa cili tar la toma de de ci sio nes opor-
tu nas, res paldar la im por tan cia de sus aportes, en la zar los ob jeti vos de par ta-
men ta les con la es trate gia in sti tu cional y evaluar su aporte a los planes es traté-
gi cos. La in ves ti ga ción se re al izó a par tir de una re vi sión bib lio gráfica, re co pi la-
ción, organi za ción y valo ra ción de in for ma ción so bre cuad ros de mando en el
área del tal ento hu mano, de auto res tales como: Kaplan y Nor ton (1992/2005),
Mo reno (2010) y Hu se lid et al (2005). Como re sul tado se pro pone un cuadro de
mando de cinco di men sio nes y tres in di ca dores.
Pa la bras cla ve: cua dro de man do in te gral, ta len to hu ma no, pla ni fi ca ción es-

tra té gi ca.

161

Re ci bi do: 28-1 0- 14 V  Acep ta do: 30- 11- 14

* In ge nie ro Elec tró ni co. Es pe cia lis ta en ge ren cia de re cur sos hu ma nos. Co or di na dor
de pla ni fi ca ción y pro fe sor de los de ca na tos de post gra do, cien cias ad mi nis tra ti vas
e in ge nie ría de la uni ver si dad Alon so de Oje da.

** Li cen cia do en con ta du ría pú bli ca. Es pe cia lis ta en tri bu ta ción. Ma gís ter en di rec-
ción y ges tión pú bli ca lo cal. Di rec tor de pla ni fi ca ción y cu rrí cu lo. Pro fe sor de post-
gra do de la uni ver si dad Alon so de Oje da. Can di da to a doc tor del pro gra ma cien cias
so cia les men ción ge ren cia de la uni ver si dad del Zu lia.



Balanced Scorecard for Human Resource
Management at Private Universities

Abs tract

This re search aims to de sign a bal anced score card for hu man re-
source man age ment at pri vate uni ver si ties that makes it pos si ble to moni tor
staff per form ance, fa cili tat ing well- timed de ci sion mak ing, sup port ing the im-
por tance of staff con tri bu tions, link ing de part men tal ob jec tives with in sti tu-
tional strat egy and evalu at ing the con tri bu tion of hu man capi tal to stra te gic
plans. The re search was based on a lit era ture re view, the col lec tion, or gani za-
tion and evalua tion of in for ma tion on bal anced score cards in the hu man re-
source area from authors like Kaplan and Nor ton (1992/2005), Mo reno (2010)
and Hu se lid et al (2005). As a re sult, a five- dimensional bal anced score card is
pro posed with three in di ca tors per di men sion.
Key words: balanced scorecard, human resources, strategic planning.

In tro duc ción

Las or ga ni za cio nes del si glo XXI tie nen que adap tar se a una cre cien te
com ple ji dad, ca rac te ri za da por ci clos de in no va ción muy cor tos, glo ba li za-
ción, ma yor re gu la ción es ta tal e in ter ven ción de la so cie dad. En este es ce na-
rio, solo lo gra rán so bre vi vir aque llas em pre sas po see do ras de una ad mi nis tra-
ción que eva lúe cons tan te men te su ges tión, coad yu van do a un apren di za je
rá pi do en su adap ta ción y po si ción fren te a los nue vos re tos del en tor no.

En este sen ti do, la ge ren cia de las or ga ni za cio nes debe em plear he-
rra mien tas de pla nea ción es tra té gi ca, con la fi na li dad de ser más efi cien-
tes y efec ti vas en la eje cu ción de sus ac ti vi da des. En tre es tos ins tru men-
tos ge ren cia les, se en cuen tra el cua dro de man do in te gral, pro pues to ori-
gi nal men te por Ro bert Ka plan y Da vid Nor ton en 1992, con si de ra do
como uno de los más usa dos para ar ti cu lar las es tra te gias.

Dado el éxi to y el al can ce que ha te ni do la apli ca ción del cua dro de
man do in te gral, al gu nos au to res han apli ca do sus prin ci pios y con cep tos a
la ges tión par ti cu lar de las áreas fun cio na les de la or ga ni za ción. Al res pec-
to, Mo re no (2010:07) men cio na: “La ges tión de los re cur sos hu ma nos
tam po co pue de es tar al mar gen de esta ten den cia que, de he cho, re pre sen-
ta un nue vo paso ha cia la bús que da de sis te mas de ges tión más efec ti vos”.
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En otro or den de ideas, la em pre sa Manpower pu bli có en sep tiem-
bre de 2010 un es tu dio de no mi na do “Workfor ce stra tegy sur vey: Glo bal key
fin dings” so bre la im por tan cia de ali near la es tra te gia la bo ral y em pre sa-
rial, rea li za do a 37.866 ge ren tes de re cur sos hu ma nos de pe que ñas, me-
dia nas y gran des or ga ni za cio nes pú bli cas y pri va das, dis tri bui das en 36
paí ses. En tre los re sul ta dos del es tu dio des ta ca que, casi el 25 % de los en-
cues ta dos, ad mi te que sus es tra te gias no están ali nea das o, en todo caso,
no sa ben si lo están.

Aho ra bien, las uni ver si da des son ins ti tu cio nes com ple jas, cuya mi-
sión com pren de cua tro gran des áreas: in ves ti ga ción, do cen cia, ex ten sión
y ges tión. De esta ma ne ra, eva luar su ges tión es un pro ce so com ple jo,
cen tra da en eva luar cómo cum ple con su mi sión en los ám bi tos men cio-
na dos. Todo ello, par te de la na tu ra le za de las uni ver si da des; como cual-
quier or ga ni za ción que pre ten da per du rar en el tiem po, ne ce si ta di se ñar
y ope ra cio na li zar es tra te gias para lo grar ven ta jas com pe ti ti vas a lar go
pla zo so bre sus com pe ti do res.

Evi den te men te, esto es ta rá su je to a ta reas de pla ni fi ca ción en car ga das
de abor dar los dis tin tos ni ve les je rár qui cos de la ins ti tu ción, por lo tan to, re-
quie re con tar con el apo yo y par ti ci pa ción de las di fe ren tes uni da des que
apa lan can su ges tión; en tre es tas, el área de re cur sos hu ma nos, en car ga da de
ges tio nar los pro ce sos del ta len to hu ma no para con cre tar la mi sión inhe ren-
te a la do cen cia, in ves ti ga ción, ex ten sión y ges tión; cum plien do con las le-
yes y re gla men tos de la le gis la ción la bo ral y el sec tor uni ver si ta rio.

Sin em bar go, pese a ser un pi lar fun da men tal, se ob ser va en la uni dad
de re cur sos hu ma nos de las uni ver si da des pri va das una mar ca da au sen cia
de he rra mien tas de pla ni fi ca ción es tra té gi ca que per mi ta en la zar la es tra-
te gia de par ta men tal con la ins ti tu cio nal. En tre es tas he rra mien tas, unas
de las em plea das en las úl ti mas dé ca das es el cua dro de man do in te gral
(CMI), en car ga da de ba lan cear los as pec tos fi nan cie ros y no fi nan cie ros de
la or ga ni za ción me dian te in di ca do res dis tri bui dos en cua tro pers pec ti vas.

En vir tud de es tas bre ves re fle xio nes, en el pre sen te ar tí cu lo se di se-
ña rá un cua dro de man do in te gral para la ges tión del ta len to hu ma no en
uni ver si da des pri va das, que per mi ta mo ni to rear el de sem pe ño del per so-
nal, fa ci li tar la toma de de ci sio nes opor tu nas, res pal dar la im por tan cia de
sus apor tes y eva luar los. Para ello, se rea li zó una re vi sión bi blio grá fi ca
para ahon dar en los as pec tos teo ré ti cos del cua dro de man do in te gral
apli ca do al área de re cur sos hu ma nos bajo un en fo que es tra té gi co.
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As pec tos teó ri cos

El cua dro de man do in te gral (CMI)

El cua dro de man do in te gral (CMI) es una he rra mien ta de ges tión
que fa ci li ta la im plan ta ción de la es tra te gia de una or ga ni za ción de for ma
efi cien te, efec ti va y efi caz; pro por cio nan do el mar co, la es truc tu ra y el
len gua je ade cua do para tra du cir la mi sión y la es tra te gia en ob je ti vos e
in di ca do res, per mi tien do un pro ce so con ti nuo don de la vi sión es ex pli ci-
ta y com par ti da por to dos los miem bros.

El CMI fue de fi ni do por Ka plan y Nor ton (1992) y em plea gru pos
de in di ca do res in te gra dos y co or di na dos a tra vés de re la cio nes cau sa- e-
fec to con los ob je ti vos y me tas de la or ga ni za ción. En la bús que da de un
mo de lo in te gral que no se li mi ta ra ex clu si va men te a as pec tos eco nó mi-
cos, Ka plan y Nor ton (2005) plan tean la ne ce si dad de crear al me nos cua-
tro pers pec ti vas para abar car todo el es pec tro de in di ca do res que de be-
rían vi gi lar las or ga ni za cio nes:

1. Pers pec ti va fi nan cie ra: Los ob je ti vos fi nan cie ros son con si de ra dos
como el re sul ta do de las ac cio nes que se han de sa rro lla do y ser vi rán de
en fo que para el res to de los ob je ti vos en las si guien tes pers pec ti vas.

2. Pers pec ti va clien te: Mide las re la cio nes con los clien tes y las ex pec ta-
ti vas que los mis mos tie nen so bre los ne go cios.

3. Pers pec ti va in ter na: Iden ti fi ca los pro ce sos cla ves de la or ga ni za ción,
en los cua les se debe tra ba jar para lo grar que los pro duc tos o ser vi-
cios se ajus ten a las ne ce si da des de los clien tes.

4. Pers pec ti va de apren di za je: Es el mo tor im pul sor de las an te rio res
pers pec ti vas del CMI y re fle ja los co no ci mien tos y ha bi li da des que
la em pre sa po see tan to para de sa rro llar sus pro duc tos y/o ser vi cios,
como para cam biar y apren der.

Es tas cua tro pers pec ti vas, re pre sen tan fa ses de una ca de na de va lor
para lo grar un me jor ren di mien to fi nan cie ro; con vie ne des ta car que, se
pre ci sa de clien tes fie les, pues, es tos per ma necen si se ase gu ra y me jo ra la
ca li dad de los pro ce sos me dian te ac cio nes in ter nas de ri va das del apren di-
za je con ti nuo de los miem bros de la or ga ni za ción.
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Cua dro de man do de re cur sos hu ma nos

A par tir del éxi to en el ám bi to em pre sa rial, la apli ca ción del CMI se
ha ex ten di do a la ges tión de las áreas fun cio na les de la or ga ni za ción, en-
tre ellas la de re cur sos hu ma nos. So bre este par ti cu lar, Mo re no (2010) de-
fi ne cin co ti pos de cua dro de man do:

1. Cua dro de man do ope ra ti vo de re cur sos hu ma nos (CMO-RRHH): Mide
el de sem pe ño ope ra ti vo del área de re cur sos hu ma nos, iden ti fi can-
do los pro ce sos cla ves, es ta ble cien do sus in di ca do res y cuyo pro pó-
si to es for ta le cer su ges tión como área fun cio nal.

2. Cua dro de man do es tra té gi co de re cur sos hu ma nos (CME-RRHH): Va-
lo ra las con tri bu cio nes del re cur so hu ma no a la es tra te gia cor po ra-
ti va, ba sán do se en la ca de na de va lor de la or ga ni za ción y la con tri-
bu ción de la ges tión a ella.

3. Cua dro de man do in te gral de re cur sos hu ma nos (CMI-RRHH): pro po-
ne que si exis te una ca de na de va lor en las or ga ni za cio nes, la ges-
tión de re cur sos hu ma nos tam bién tie ne la suya, de ter mi na da por
los pro ce sos de pla ni fi ca ción, ad qui si ción, ma nu ten ción, de sa rro llo
y re ten ción.

4. Cua dro de man do ba sa do en ROI para re cur sos huma nos (ROI-RRHH):
la or ga ni za ción de re cur sos hu ma nos está fun da men ta da en el
prin ci pio de me dir el im pac to de sus con tri bu cio nes en el len gua je
de la alta ge ren cia: el di ne ro. Es de cir, pue de de mos trar cómo sus
ini cia ti vas en lu gar de ser gas tos, son in ver sio nes que con tri bu yen
con la em pre sa.

5. Ín di ce glo bal de pre pa ra ción del ca pi tal hu ma no de Ka plan y Nor ton: Este
en fo que bus ca iden ti fi car los prin ci pa les pro ce sos de la or ga ni za-
ción, los car gos que de sem pe ñan es tos pro ce sos, con el ob je ti vo de
en fo car los es fuer zos de re cur sos hu ma nos a la me jo ra del de sem pe-
ño de lo que se de no mi nan “fa mi lias de pues tos es tra té gi cos”.

Como se ob ser va en la an te rior ti po lo gía, la apli ca ción del cua dro de
man do se ha ex ten di do a lo lar go de los úl ti mos años, lle gan do a ser adop-
ta do en los di fe ren tes de par ta men tos de las or ga ni za cio nes. En este or-
den de ideas, la ges tión del ta len to hu ma no no pue de es tar al mar gen de
esta ten den cia, la cual, de fi ni ti va men te, cons ti tu ye una he rra mien ta que
con tri bui rá a la me jo ra de esta fun ción.
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Di se ño del cua dro de man do in te gral

De los an te rio res en fo ques, se se lec cio nó el se gun do, por que se re-
fie re al cua dro de man do es tra té gi co de re cur sos hu ma nos en car ga do de
me dir las con tri bu cio nes de es tos a la es tra te gia cor po ra ti va, cons ti tu-
yén do se como pun to de par ti da para el lo gro del ob je ti vo cen tral del pre-
sen te ar tí cu lo. Cabe des ta car que, se gún Mo re no (2010), este cua dro fue
pro pues to ini cial men te por Becker, Hu se lid y Ul rich (2001), quie nes se
ba sa ron en el aná li sis de la ca de na de va lor de la or ga ni za ción y en la de-
ter mi na ción de cómo la ges tión de re cur sos hu ma nos pue de apo yar la.

Sin em bar go, cua tro años más tar de, la pro pues ta de los men cio na-
dos au to res evo lu cio nó al cua dro de man do del ca pi tal hu ma no pre sen ta-
do por Hu se lid et al (2005), quie nes se ña la ban en el caso del pro ble ma de
las pers pec ti vas es que es tán pen sa das para des cri bir la con tri bu ción de
to dos los ele men tos de la or ga ni za ción al re sul ta do fi nal y, por ende, no
fun cio nan ade cua da men te cuan do lo que in te re sa me dir es la con tri bu-
ción de un ele men to en par ti cu lar, por ejem plo, el ca pi tal hu ma no.

Ba sa dos en las in ves ti ga cio nes rea li za das por Hu se lid et al (2005), se
iden ti fi ca ron cin co ca te go rías de in di ca do res que los ge ren tes de re cur sos
hu ma nos de ben con si de rar para lo grar el éxi to de la or ga ni za ción y apa-
lan car la eje cu ción de la es tra te gia (ver Cua dro 1):

a. Éxi to de la plan ti lla: Los in di ca do res en esta ca te go ría de ben res-
pon der a las in te rro gan tes: ¿Ha al can za do los ob je ti vos es tra té gi cos fun-
da men ta les para el ne go cio? ¿H emos pro du ci do la cla se ade cua da de éxi-
to, li de raz go y com por ta mien to, com pe ten cias, men ta li dad y cul tu ra de
la plan tilla? Los in di ca do res de éxi to son res pon sa bi li dad tan to de los je-
fes de lí nea como el de re cur sos hu ma nos.

La es tra te gia de una uni ver si dad se con cen tra en cua tro ejes fun da-
men ta les: investi ga ción, do cen cia, ex ten sión y ges tión, que per mi ten ga-
ran ti zar la ca li dad de los ser vi cios uni ver si ta rios ofer ta dos, su ren ta bi li-
dad y, lo más im por tan te, su per ma nen cia en el tiem po. Es tos ejes, pue-
den dar lu gar a un gran nú me ro de in di ca do res, en tre los cua les des ta can:

§ Pro por ción de es tu dian tes por do cen te/in ves ti ga dor equi va len te a
tiem po com ple to.

§ Tasa de aban do no ini cial de la ti tu la ción y tasa de ren di mien to de la
ti tu la ción.
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§ Núme ro to tal de egre sa dos ti tu la dos, satis fac ción con la for ma ción
ad qui ri da y tasa de egre sa dos ocu pa dos.

§ Núme ro de pu bli ca cio nes.
§ En tre otros.

Ta les in di ca do res, se de ri van de la li te ra tu ra con sul ta da: a. Ca tá lo go de
in di ca do res del sis te ma uni ver si ta rio pú bli co es pa ñol del mi nis te rio de edu-
ca ción, cul tu ra y de por te de Es pa ña (2002); b. In di ca do res uni ver si ta rios:
ex pe rien cias y de sa fíos in ter na cio na les del cen tro in te ru ni ver si ta rio de de sa-
rro llo (2002); c. Ha cia un Sis te ma in te gral de in for ma ción para la edu ca ción
su pe rior de Amé ri ca La ti na del Pro yec to IN FOA CES (2013), en tre otros.

No obs tan te, es im por tan te bus car un equi li bro en tre la can ti dad de
in di ca do res y la ne ce si dad de man te ner al per so nal en fo ca do en el cum-
pli mien to de los ob je ti vos, para lo cual se su gie re crear ín di ces para cada
uno de es tos ejes que mues tren su gra do de cum pli mien to: In di ce de éxi-
to en in ves ti ga ción, in di ce de éxi to en do cen cia, in di ce de éxi to en ex ten-
sión e in di ce de éxi to en ges tión.

b. Cos tes ade cua dos de la fun ción de re cur sos hu ma nos y de la plan ti lla:
En esta ca te go ría, los in di ca do res res pon den a una pre gun ta fun da men-
tal: ¿nue stra in ver sión to tal en la plan ti lla es apro pia da? Los cos tes re le-
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van tes son aque llos to ta les a la ren ta bi li dad de la in ver sión de la plan ti lla
de la em pre sa para el ni vel de pro duc ti vi dad, y no sim ple men te los aso-
cia dos a la fun ción de re cur sos hu ma nos. En el caso de las uni ver si da des
pri va das, de ben de ter mi nar la in ver sión en la ca pa ci ta ción del per so nal,
la com pe ti ti vi dad de sus sa la rios y la re la ción in ver sión en ta len to hu ma-
no ver sus gas to to tal, en tre otros.

c. For mas ade cua das de ali nea ción de re cur sos hu ma nos: ¿Nue stras
prác ticas de re cur sos hu ma nos se en cuen tran ali neados con la es tra te gia
de la em pre sa, y es tán di fe ren cia das de los dis tin tos gru pos cuan do ello
sea ade cua do? Estas son las in te rro gan tes que bus can res pon der los in di-
ca do res se lec cio na dos en esta ca te go ría. La ali nea ción in ter na mide la
cohe sión y re fuer zo mu tuo de las prác ti cas de re cur sos hu ma nos; mien-
tras la ex ter na, mues tra como las prác ti cas de ges tión de la plan ti lla ayu-
dan a eje cu tar la es tra te gia de la em pre sa.

d. Prác ti cas ade cua das de re cur sos hu ma nos: La pre gun ta que debe rea-
li zar se el di rec tor de re cur sos hu ma nos, es si ha di se ña do y apli ca do
prácti cas es tra té gi ca men te ali nea das para la em pre sa. Esto obe de ce a que
el di se ño y la efi caz im ple men ta ción de un buen sis te ma de re cur sos hu-
ma nos pue den pro du cir efec tos eco nó mi cos y es ta dís ti cos des ta ca dos en
los re sul ta dos de la em pre sa.

Las prin ci pa les prác ti cas de RR. HH son: Prác ti cas de se lec ción y con-
tra ta ción di se ña das para iden ti fi car y ad qui rir ca pa ci da des para eje cu tar la
es tra te gia, sis te mas de re com pen sa en car ga das de refor zar la eje cu ción de la
es tra te gia en los pro ce sos de ges tión y va lo ra ción y es tra te gias de de sa rro llo
que ali men tan las ca pa ci da des de los em plea dos para eje cu tar la es tra te gia.

e. Pro fe sio na les ade cua dos de re cur sos hu ma nos: Los sis te mas de ges-
tión de re cur sos hu ma nos de alta ca li dad, son el pro duc to del tra ba jo de
pro fe sio na les que tie nen un pro fun do co no ci mien to no solo de los pro ce-
sos de ges tión del ta len to hu ma no, sino tam bién so bre la es tra te gia y los
ob je ti vos de la or ga ni za ción. Por ello, en esta ca te go ría de ben res pon der-
se las si guien tes in te rro gan tes: ¿Nue stros pro fe sio na les de re cur sos hu-
ma nos tie nen las ha bi li da des ne ce sa rias para di se ñar e im ple men tar un
sis te ma de ges tión de alta ca li dad? ¿C ómo po de mos ase gu rar nos de te-
ner un cua dro de pro fe sio na les que co noz can y com pren dan el ne go cio?

Fun da men ta dos en las re fe ren cias an te rio res, en el Cua dro 2, se mues-
tra la pro pues ta del cua dro de man do in te gral con sus ob je ti vos, pre gun tas a
res pon der, in di ca do res se lec cio na dos para cada una de las di men sio nes pre-
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sen ta das, así como tam bién, la fuen te de los da tos. Con ello, se bus ca
con tri buir al de sa rro llo del ta len to hu ma no, su ali nea ción con la es tra te-
gia de la or ga ni za ción y el lo gro de los ob je ti vos a me dia no y lar go pla zo.

Para la im ple men ta ción del Cua dro de man do in te gral pro pues to, es
ne ce sa rio ca pa ci tar al per so nal, lue go de fi nir equi pos mul ti dis ci pli na rios in-
te gra dos para la ge ne ra ción del ca tá lo go de in di ca do res base. Una vez ob te-
ni do, se de ben va li dar es tos in di ca do res en to das las ins tan cias in vo lu cra das
para de fi nir el ca ta lo go fi nal de in di ca do res, el cual de be rá ser sis te ma ti za do.

Al sis te ma ti zar estos in di ca do res, se bus ca re co pi lar au to má ti ca-
men te la ma yor can ti dad de da tos po si bles de di fe ren tes fuentes, apli ca-
cio nes y sub sis te mas, para pos te rior men te con so li dar los, ana li zar los y
pre sen tar los en un for ma to sen ci llo, compren si ble a to dos los in te re sa-
dos (ver Ilus tra ción 1).

Con clu sio nes

Para ha cer fren te a los enor mes re tos que en fren tan las uni ver si da-
des pri va das, la ges tión del ta len to hu ma no debe am pliar su pun to de vis-
ta, tra di cio nal men te cen tra do en una ges tión ad mi nis tra ti va de las per-
so nas, con la fi na li dad de de sa rro llar un pa pel es tra té gi co y de mos trar
cómo crean va lor. Para ello, la in cor po ra ción de nue vas he rra mien tas es-
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Ilus tra ción 1.
Implan ta ción del cua dro de man do in te gral de re cur sos hu ma nos

Ela bo ra ción pro pia (2014).



tra té gi cas, como el cua dro de man do in te gral, apor ta la ca pa ci dad de ha-
cer se gui mien to al cum pli mien to de las me tas de par ta men ta les ali nea-
das a las or ga ni za cio na les, per mi te to mar de ci sio nes en el mo men to
opor tu no, ga ran ti zar el cum pli mien to de los ob je ti vos es tra té gi cos y la
per ma nen cia en el tiem po de las ins ti tu cio nes.

El cua dro de man do in te gral para la di rec ción de re cur sos pro pues to
bus ca con tri buir al de sa rro llo del ta len to hu ma no, su ali nea ción con la
es tra te gia de las uni ver si da des pri va das y el lo gro de los ob je ti vos a me-
dia no y lar go pla zo. Para su im plan ta ción se su gie re ca pa ci tar al per so nal
en lo re la ti vo a in di ca do res de ges tión y cua dro de man do in te gral, lue go
de fi nir equi pos para la ge ne ra ción del ca tá lo go de in di ca do res base, va li-
dar es tos in di ca do res para de fi nir el ca ta lo go fi nal de in di ca do res a ser
uti li za do, el cual fi nal men te de be rá ser sis te ma ti za do e im ple men ta do.
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