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Situacion problematica

En el actual contexto dindmico y de constantes cambios, las organizaciones carecen
de alineacion en torno a definiciones estratégicas claras respaldadas por la direccion activa,
implicada y participativa. En efecto, este panorama result6 en transformaciones severas y
repentinas, tanto en el entorno externo como interno de las organizaciones, habiendo tenido
un profundo impacto en el entorno empresarial, lo que se traduce en una busqueda constante

de alternativas y nuevas oportunidades de negocio (Cordero, 2020).

Las estrategias son la garantia de supervivencia organizacional en la medida en que
son responsables de generar ganancias y crecimiento. El funcionamiento de la estrategia
depende del alineamiento de toda la organizacion hacia la consecucion de los objetivos
empresariales, en este sentido la unidad de Gestion del Talento Humano tiene la

responsabilidad de lograr este alineamiento.

La empresa en estudio, Mina El Gran Porvenir del Libano S.A., es una compatfiia
minera de capital 100% colombiano, fundada en el afio 2006 y ubicada en la vereda Porvenir
Matefique del municipio del Libano, Tolima. Con un equipo de 650 trabajadores, la empresa
se ha convertido en un componente vital del desarrollo econémico de la region, generando
empleo, bienestar y contribuyendo a la inversion social, entre otros impactos positivos. En
cuanto a su actividad principal, la Mina el Gran Porvenir del Libano S.A. se dedica a la
produccion de oro y plata de alta calidad, manteniendo rigurosos estandares de seguridad,
profesionalismo y responsabilidad ambiental. Su vision es ambiciosa, aspirando a ser un
destacado productor de oro en Colombia y desempenar un papel fundamental en el progreso y
desarrollo sostenible del Tolima. La mision de la empresa se enfoca en la generacion de
compromiso con la sostenibilidad y la creacion de valor social y econdmico a través de la
produccion de oro y plata. Esta descripcion resalta la importancia de la Mina el Gran Porvenir

del Libano S.A. en la economia y el bienestar de la region, asi como sus metas en la



produccion de minerales de alta calidad y su compromiso con la sostenibilidad y

responsabilidad ambiental y social.

Sin embargo, el area de Gestion del Talento Humano (que depende directamente de la
gerencia general y esta de la junta directiva) (ver organigrama) todavia no esta a la altura de
la realidad internacional, ya que no cuenta con un rol estratégico. En consecuencia, el uso de
instrumentos de medicion del desempefio de RRHH y la contribucion a los resultados y

objetivos de la empresa no ha sido el foco de atencion (Carpio, et al. 2019).

Figura 1l

Organigrama de la Gestion del Talento Humano
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Ante este escenario, se destaca la necesidad de desarrollo cultural y nuevas précticas,

destacando dos dimensiones en el crecimiento exponencial, la primera se centra en la



atencion prestada al factor humano ya que la eficacia organizacional depende, sobre todo de
las personas y no solo la calidad del servicio y la organizacion del trabajo; la segunda se
refiere a la participacion en la formulacion e implementacion de la estrategia empresarial

junto con otras funciones importantes, como, técnicas, financieras y econémicas.

En un entorno dominado por la innovacion, la responsabilidad social y el cambio
constante, se sostiene que, para lograr el éxito, el foco de las empresas debe estar en el
reclutamiento y retencidon de empleados de alta calidad. En este sentido, la profesion de
Gerente de Talento Humano se ha centrado cada vez mas en la medicion de su propio

desempetio y de su contribucion a las empresas y otras organizaciones que la apoyan.

Para ser considerada un area estratégica, la funcién de Gestion del Talento Humano
debe ser capaz de planificar e implementar acciones coherentes entre si y controlar sus
resultados. Por ello, la funcion de esta area enfatiza la necesidad de volverse mas analitica, es
decir, mas comoda, experimentada y capacitada en utilizar medidas, métricas, indicadores y

analisis para apoyar el proceso de toma de decisiones.

Sin embargo, la necesidad no es aumentar las mediciones, sino mejorar la calidad de
estas en el sentido de medir lo que es importante y no lo que es facil de medir. Esta mejor
medicion se centra entonces en dos requisitos: medir lo que es realmente es importante y

hacer que la medicion sea significativa para apoyar la toma de decisiones.

Sin embargo, esta tarea no es nada facil ya que las medidas mas importantes en
RRHH son intangibles. Segiin Méndez y Méndez, (2021) defienden y proponen la
tangibilidad de los intangibles a partir de vectores que explican el actual paradigma de
cambio permanente, es decir, los nuevos paradigmas econémicos, la era de los intangibles y

el Cuadro de Mando Integral [BSC]. Segtn el autor, el objetivo del Balanced Scorecard



[BSC] es orientar, controlar y desafiar a toda la organizacion para hacer realidad una

concepcidn compartida del futuro.

Teniendo esto en cuenta, Becker et al. (2001), basandose en el BSC, desarrollaron el
Cuadro de Mando de Recursos Humanos, refiriéndose al conjunto de indicadores que
demuestran la conexion y alineacion entre el Plan de Personas, la Gestion del Talento

Humano y el plan estratégico de la organizacion.

Por lo tanto, dentro de la empresa en estudio se ha observado que enfrenta una serie
de retos relacionados con la retencion del talento, satisfaccion del personal, inefectividad en
los procesos de contratacion, dificultades para mantenerse actualizada en los avances
tecnoldgicos y digitales, carencias en los procesos de capacitacion y desarrollo de
habilidades, cultura organizacional, gestion del conocimiento, ética empresarial y
cumplimiento, y, particularmente relevante para este proyecto, la alineacion de los objetivos
del personal con la estrategia global de la organizacion. Ademas, la carencia de un marco de
gestion estratégica de recursos humanos ha obstaculizado la toma de decisiones informadas y
la alineacion de los objetivos de talento humano con los objetivos estratégicos generales de la
empresa. Esto ha generado una brecha entre la Gestion del Talento Humano y la estrategia
empresarial, lo que impacta en la eficacia de las politicas de recursos humanos y en la
consecucion de los objetivos corporativos. En este contexto, se justifica la necesidad de
disefiar un Balanced Scorecard que permita una gestion mas efectiva y estratégica del talento
humano, lo que contribuird a abordar estos desafios y a maximizar el impacto de las
iniciativas de recursos humanos en el logro de los objetivos corporativos. El proyecto busca
no solo solventar las carencias actuales, sino también establecer un marco solido y sostenible
que respalde la gestion del talento humano a largo plazo, fomentando la alineacion y el éxito

continuo de la empresa en el futuro.



La eleccion del Balanced Scorecard (BSC) radica en su capacidad para establecer
indicadores claros, especificos y medibles que permiten el seguimiento detallado de cada
proceso. Esto no solo contribuye a construir un sistema de motivacion e incentivos que
aumenta los niveles de desempefio y productividad, sino que también garantiza la alineacion
con la cultura organizacional. Ademas, el BSC facilita la mejora continua mediante el
desarrollo sistematico de elementos orientados al crecimiento y desarrollo del talento
humano, optimizacion de procesos internos, satisfaccion del cliente y sostenibilidad

financiera, ofreciendo asi una vision integral y equilibrada del desempefio organizacional.
Frente a este contexto surge la siguiente pregunta:

(Como generar un sistema de medicion del desempefio para el area de Gestion del

Talento Humano de la Mina el Gran Porvenir del Libano S.A.?
Importancia del proyecto para el campo del Talento Humano

El Cuadro de Mando Integral permite traducir la vision y estrategia de la organizacion
en un conjunto de medidas de desempeio, lo que permite aclarar la estrategia, comunicarla y

definir el camino que se pretendes seguir, proporcionando una mejora asi su funcionamiento.

El estudio busca llamar la atencion sobre el hecho de que la Gestion del Talento
Humano puede convertirse en un socio estratégico para el desarrollo de una empresa y que
puede considerarse un sector importante en la organizacion, ya que trata directamente con

“personas”, considerandose el activo mas importante de cualquier organizacion.

El area de Talento Humano, como se coment0, se ha convertido en un area estratégica
de la organizacion, de tal manera que ésta comenzo a asumir un papel importante en la
responsabilidad hacia los empleados y la organizacion en su conjunto, y este sector es

fundamental para la empresa. Como se destaco anteriormente, el Cuadro de Mando Integral



tiene como una de sus perspectivas el aprendizaje y crecimiento. Asi, la gestion estratégica

destaca a las personas como parte de importante del proceso de planificacion estratégica.

La cadena de valor del Cuadro de Mando Integral sustenta la idea de la importancia
de la inversion en formacion de directivos, relacionada con las perspectivas de crecimiento;
proporcionando la mejora de los procesos internos, congruente con la perspectiva de los
procesos internos; Inducir la satisfaccion del cliente mejorando la calidad de los productos y
servicios desde la perspectiva de los clientes; que permitird mejorar los resultados financieros
de la empresa, es decir, la perspectiva financiera, identificando la vision de la empresa. Como
se observa, el area de Gestion del Talento Humano mejora en linea con la planificacion
estratégica de la organizacion, y a partir de ahi se da el primer paso: la planificacion del
equipo. La empresa crece y mejora cada dia, y con ello las personas también cambian: ganan
o pierden motivacion, adquieren nuevas experiencias de trabajo y vida. Como resultado de
esta situacion, es esencial que estos empleados sean evaluados constantemente por sus

superiores.

Objetivos
Objetivo general

Crear el Balanced Scorecard el area de Gestion del Talento Humano de la Mina el

Gran Porvenir del Libano S.A.
Objetivos especificos

e Recolectar la informacion necesaria para construccion del Balanced Scorecard
el area de Gestion del Talento Humano de la Mina el Gran Porvenir del Libano

S.A.



e Identificar las variables necesarias y clasificarlas de acuerdo con los estandares
de la propuesta tedrica definida.
e Definir el Balanced Scorecard de acuerdo con la necesidad del area de Gestion

del Talento Humano de la Mina el Gran Porvenir del Libano S.A.

Antecedentes
De acuerdo con lo realizado se confirmd los siguientes antecedentes.

El trabajo de Mendivil (2017). Diserio de un modelo de gestion con las herramientas
del cuadro de mando integral (CMI) o Balanced Scorecard para el Instituto Nacional De
Formacion Técnica Profesional De San Andrés. Se desarrollo un estudio de caso basado en la
metodologia de la herramienta de gestion estratégica del BSC aplicada a una IES. Se
concluyo que, durante el desarrollo del trabajo, se obtuvieron ciertos resultados en el proceso
de construccion del modelo BSC algunos resultados: a) posicionamiento estratégico; b)
traduccion de la vision; c) orientacion del proceso de formulacion estratégica; c) alineacion
organizacional; d) facilitar la comunicacion estratégica; €) estimulacion de la creatividad; f)
seleccion de indicadores compatibles con la estrategia; g) evaluacion estratégica y h)

transparencia estratégica.

El trabajo de Berrt Coral, (2022). Diserio de un Plan Estratégico de Gestion del
Talento Humano en la empresa “Melatte” para el aiio 2023. Segun el diagnostico de la
empresa, los empleados se ven obligados a trabajar sin posibilidad de ascenso. Esto da como
resultado una baja moral de los empleados y la necesidad de desarrollar estrategias para
aumentar la moral de acuerdo con los mismos. Se centra en la implementacion de la
estrategia definida por la matriz FODA y finaliza con la implementacion del rumbo

estratégico que conduce a la implementacion de los tres macroejes presentes en la empresa.



El trabajo de Franco (2015) Disefio de un modelo de gestion balanced scorecard para
la empresa Agro Nutrigen SA en la ciudad de Guadalajara de Buga. El proposito de este
trabajo es desarrollar un cuadro de indicadores integral de AGRO NUTRIGEN S.A.S como
herramienta de gestion para medir el desempeio y asi asegurar el crecimiento eficiente de la
empresa, la sostenibilidad y la estabilidad del mercado. Finalmente, AGRO NUTRIGEN
S.A.S. cuenta con herramientas de gestion implementadas de manera sistematica y
coordinada para la toma de decisiones que resalten y promuevan cada indicador y su

importancia.

El trabajo de Delgado (2022). Balanced Scorecard para la gestion empresarial de la
empresa CACIDEP SAC. El propdsito de este estudio fue proponer un Cuadro de Mando
Integral para mejorar el desempeiio empresarial de CACIDEP S.A.C., Se concluy6 que el
Cuadro de Mando Integral mejora el desempeiio empresarial de SAC, por lo tanto, se

recomienda su implementacion y cumplimiento.

El articulo del autor Tomasello se titula Propuesta de incentivos, beneficios y
recompensas para el area de ventas de empresa inmobiliaria (2017). Estos programas de
compensacion de empleados proporcionan una base para comparar la rapidez con la que las
empresas pueden aumentar la productividad en territorios de ventas especificos. El objetivo
principal era escuchar a los vendedores y centrarse en mejorar sus habilidades a través de una

planificacion profesional individual.

También se considera el estudio de Gregoret, (2019) Aplicacion de un Cuadro de
Mando Integral en una Pyme. Se enfoca en el control de gestion para mejorar el proceso de
gestion de las pequefias y medianas empresas y tomar decisiones con base a ello. Concluye
con el uso de cuadros de mando como herramienta puente para hacer que todos los procesos
de gestion sean mas eficientes e interconectados. Con el apoyo de este trabajo, cada empresa

contard con mas parametros de aprendizaje para probar la efectividad del Cuadro de Mando



Integral en sus procesos internos y externos, independientemente de la carga de investigacion

o volumen de produccion actual.

El trabajo de Sepulveda et al. (2022) Disefio del Balanced Scorecard-BSC o Cuadro
de Mando Integral-CMI como herramienta para medir la gestion de los procesos del area de
talento humano del Consorcio PTAR San Silvestre. Presenta el BSC como una herramienta
de gestion estratégica que, mediante la correcta aplicacion de la metodologia, implica grandes
ventajas para la organizacion: a) comunicacion estratégica; b) la retroalimentacion
estratégica; c¢) el vinculo con la planificacion y la presupuestacion; d) alineacion
organizacional; €) uso de medidas financieras y no financieras. Concluye que la aplicacion
del BSC generd un retorno positivo sobre la inversion y presento un nivel de satisfaccion

superior a 6.0.

Otro proyecto destacable es el Programa de incentivos para el area de servicio técnico
del autor Monesterolo (2018). El objetivo era brindar un programa de incentivos al
departamento técnico de una empresa de TI para aumentar la motivacion de los empleados
antes mencionados y lograr eficiencia en el trabajo realizado. El resultado es un mayor

rendimiento y optimizacion en areas que se alinean con su estrategia de diferenciacion actual.

El trabajo de Kafruni, (2018). Sistema integrado de gestion para las IPS de alta
complejidad de la ciudad de Barranquilla basado en los estdndares de acreditacion en salud.
Presenta un estudio estructurado centrado en el conocimiento del resultado obtenido a la luz
del BSC, en el proceso de comunicar y medir el desempefio de un centro de salud, a través de
medidas financieras y no financieras que lo conecten con la estrategia corporativa de la
compaifiia. La conclusion obtenido del estudio del autor fue que el BSC proporciond a los
organizadores entender que la estrategia de implementacion se vincul6 a factores mas

relevantes que la reduccion de gastos de personal. El autor también concluye que la



contribucion del BSC estuvo vinculado a la formacion de un sistema unico de indicadores

integrados en la estrategia contribuyendo asi al proceso de toma de decisiones.

El trabajo de Sampedro (2016). Diserio de un modelo de gestion basado en el
Balanced Scorecard para la gestion administrativa de la Empresa PRODUALBA Cia. Ltda.
Presenta un estudio de caso con la propuesta de gestionar la organizacion a través de un panel
de indicadores de desempefio Basado en la herramienta BCS. Este trabajo se estructurd
considerando los factores clave de éxito, objetivos estratégicos e indicadores de desempefio.
El autor concluye que la metodologia BSC ayuda en el proceso de definicion de estrategias
ya que lleva a la empresa a la reflexion estratégica, considerando las perspectivas propuestas
por Kaplan y Norton. El autor destaca la importancia de alinear las estrategias
organizacionales, asi como como su traduccion en términos operativos, destacando incluso la

necesidad de compromiso por parte de los empleados de la Institucion.

El trabajo de Echerri, (2018). Diserio de modelo Balanced Scorecard del
departamento de desarrollo de personal de IIASA CAT. Desarrolla un estudio de caso que
consistid en una propuesta de un modelo de apoyo a la gestion de dicha organizacion. El
autor concluyo que es perfectamente posible el uso de la herramienta BSC, reuniendo
caracteristicas necesarias como modelo de medicion del desempefio adecuado para la
institucion.

El trabajo de Almeida Mancero, K. M. (2016). Diserio de un Balanced Scorecard para
la empresa Medical Kado con propuesta de implementacion. Este trabajo se llevo a cabo para
brindar a MEDICAL KADO las herramientas para gestionar activamente y crear vinculos
solidos entre la planificacion y las operaciones. Se debe realizar una campaiia de
socializacion y difusion de la metodologia BSC para que todos los miembros de la

organizacion comprendan los objetivos y beneficios de implementar el BSC en la empresa,
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especialmente la importancia de apoyarlo e impulsarlo, apostando por los sistemas de gestion

integrados.

Otro estudio revisado es el de Villagran (2020) Sistemas de Compensaciones o
Incentivos aplicados en empresas del subsector Astilleros. Presenta el primer enfoque tedrico
y practico para los sistemas de recompensa y la mejora de la satisfaccion de los empleados.
También se investiga qué métodos de motivacion son eficaces para mejorar el desempefio de

los empleados en las empresas estudiadas.

Sobre el desarrollo del Cuadro de Mando Integral, se considera el trabajo de Céceres
(2012) denominado Cuadro de Mando Integral y su aplicacion en una empresa del rubro de
plasticos. Esta tarea proporciona un analisis global de cada proceso de negocio para
identificar fallas y oportunidades de mejora. También se enfoca en desarrollar cuadros de
mando para mejorar la toma de decisiones y fomentar acciones correctivas cuando ocurren

desviaciones del plan.

El trabajo de Morales (2021). Disefio de Balanced Scorecard para la empresa
GUIMO. Define un modelo basado en el Cuadro de Mando Integral. Propone un modelo de
gestion estratégica para cadenas minoristas utilizando la herramienta BSC, el trabajo
demuestra que el modelo propuesto puede representar la respuesta a los desafios que viene
atravesando el sector. Se concluye que la aplicacion de la metodologia BSC fue de gran
utilidad para la traduccion de las operaciones a través del mapa estratégico, incluyendo la
consideracion del alineamiento estratégico deseado, tal como lo proporciono el BSC una

visualizacion, simplicidad y relaciones de causa y efecto.

Marco teorico

El Cuadro de Mando Integral

11



La importancia de evaluar y medir el desempefio organizacional combinado con un
sistema de gestion estratégica es una parte importante de las actividades de gestion de
cualquier tipo de organizacion publica, privada o sin fines de lucro. En realidad, el éxito de
una organizacion depende no s6lo de su capacidad para gestionar estratégicamente sus
recursos, sino también de las herramientas que posee y utiliza para evaluar y medir su
desempetio. La medicion del desempeiio organizacional como un proceso de gestion
especifico para mejorar el desempefio empresarial ha sido durante mucho tiempo de interés

tanto para los investigadores académicos como para los gerentes.

Hasta la década de 1980, los sistemas de gestion se basaban exclusivamente en
indicadores econdmico-financieros para evaluar el desempefio pasado derivado de los estados
e informes financieros. Los sistemas tradicionalmente utilizados para medir el desempefio

(informes financieros) tienen limitaciones de medicion.

El tablero de control (TDB) fue disefiado y desarrollado en Francia como una
herramienta para medir el desempefo organizacional. Basados en la vision clasica de los
modelos contables que guian la asignacion adecuada de recursos materiales y financieros,
estos sistemas proporcionaron una perspectiva historica sobre el desempeiio en lugar de

informar sobre la estrategia empresarial (Ramirez, 2017).

Sin embargo, en la década de 1980 surgi6 la necesidad de incluir en los sistemas de
medicion una serie de activos intangibles que no podian leerse en los estados financieros. En
el contexto de cambios en la gestion econdmica y organizacional, los sistemas de gestion
tradicionales basados en indicadores financieros se han vuelto insuficientes para medir la

productividad y la rentabilidad.

Segun Zapata (2019), una de las criticas a los sistemas financieros tradicionales

basados en ratios surge del desajuste entre los indicadores financieros y las medidas de

12



desempefio. Por tanto, fue necesario introducir otros instrumentos como indicadores de

productividad.

Segun sus creadores Kaplan y Norton (2005), los pilares del CMI que sustentan toda
la estructura de la organizacion son la mision, los valores y la vision. La estrategia aparece en

este orden y se considera la implementacion de la vision.

La declaracion de mision es el punto de partida para el desarrollo del CMI y debe
estar respaldada por un conjunto de valores que orienten a la organizacion, seguida de una
declaracion de vision que identificara las prioridades necesarias para realizarla mediante la

elaboracion de estrategias.

La Figura 1 ilustra corresponde a la secuencia logica desde la declaracion de la mision

hasta el CMI

Figura 2

La secuencia del CMI

Fuente: Elaboracion propia en base a Zapata (2019)
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Evaluacion del desempefio organizacional. Las cuatro perspectivas

En toda organizacion, el proceso de evaluacion del desempefio organizacional para
realizar mejoras tiene como objetivo principal apoyar el proceso de toma de decisiones y el
proceso de aprendizaje y desarrollo de la organizacion. E1 CMI es una herramienta orientada
a la gestion estratégica para gestionar las actividades globales de una organizacion y en este
sentido busca brindar visibilidad para un analisis integral de su desempefio organizacional y

de su estrategia organizacional.

La vision y la estrategia son el punto de partida para el desarrollo, el cual, como se
menciond, se basa en cuatro aspectos: financiero, cliente, procesos internos y aprendizaje y
desarrollo organizacional (Kaplan y Norton, 2005). Las cuatro perspectivas propuestas por
Kaplan y Norton parecen estar interconectadas a través de una relacion de causa y efecto en
forma de un conjunto coherente de objetivos y medidas de desempefio, dependiendo de sus

puntos de vista sobre la mision y el desempeiio.

Para cada dimension, las metas a alcanzar y los indicadores clave de desempefio
identificados deben operar de manera integral y sostenible, manteniendo un equilibrio entre
las metas de corto plazo (operativas) y la vision de largo plazo (estratégica), entre los
indicadores financieros y los intangibles. Ademas, permite la identificacion de iniciativas a
corto plazo para lograr objetivos estratégicos y conduce a la creacion de valor al centrar las
inversiones en clientes y proveedores, procesos, tecnologia e innovacion (Kaplan y Norton,

2005).

La perspectiva financiera
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Este punto de vista esta estrechamente relacionado con los intereses de los accionistas
y es de caracter financiero. El objetivo es generar un buen retorno del capital invertido y asi
satisfacer a los accionistas. El desempefio financiero es central para esta perspectiva y medir
el desempefio financiero y la creacion de valor es el principal objetivo que se debe lograr en

las organizaciones empresariales (Avila et al. 2019).

Estas métricas estan disefiadas para generar retorno de la inversion y representan
objetivos a largo plazo. Segun Kaplan y Norton (2005), aumentar el valor de una empresa
para sus accionistas depende de un aumento de los ingresos, que se puede lograr aumentando
los ingresos mediante la entrada a nuevos mercados, nuevos clientes, nuevos productos y

productividad.

Dependiendo de la etapa del ciclo de vida empresarial identificada por Kaplan y
Norton (2005) -crecimiento, madurez y declive-, las medidas utilizadas en esta perspectiva
deben diferenciarse teniendo en cuenta la etapa en la que se encuentra la organizacion o

teniendo en cuenta la objetivos financieros que pretende alcanzar.

En el caso de organizaciones publicas, privadas o sin fines de lucro, el enfoque
financiero sugiere un enfoque diferente, la mision puede ser muy importante y por ello se
considera la quinta perspectiva del CMI. Sin embargo, la organizacion debe prestar atencion a
los factores que la ayudan a alcanzar sus objetivos financieros y, en este sentido, las

relaciones con los clientes son el medio para alcanzar los objetivos financieros.

La perspectiva del cliente

Para que una organizacion tenga éxito, debe conocer a sus clientes y los factores que

mas les importan, y analizar el impacto de esta perspectiva utilizando métricas como la
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satisfaccion, el éxito de la lealtad y la retencion, asi como el poder de participacion (de

mercado) y beneficios de los clientes (Kaplan y Norton, 2005).

Kaplan y Norton (2005) también consideran el tiempo de entrega, la calidad del
producto/servicio entregado y el precio como determinantes de la satisfaccion del cliente,
pero no son los unicos factores. Desde esta perspectiva, el ajuste percibido entre los clientes y
los segmentos de mercado que pretenden atender, asi como la naturaleza de las medidas de
desempefio utilizadas, contribuyen a la identificacion de las necesidades de los clientes y los

segmentos de mercado que la empresa u organizacion pretende atender.

Pero también es importante determinar como quiere la organizacion ser percibida y
presentada a los clientes. Por ello, segiin Norton (2005), crear una estrategia de gestion de
clientes para lograr su satisfaccion y fidelizacidon mediante la creacion de propuestas de valor
diferenciadas es fundamental. Consideran como base la propuesta de valor al cliente,
entendida como los atributos de los productos y servicios que son capaces de atraer la
atencion del cliente y traer buenos resultados, ademas de las relaciones con los clientes en
términos de comprension de sus necesidades, requerimientos, imagen y reputacion lo que

significa la capacidad de comunicar y persuadir al publico.

La perspectiva de los procesos internos

La dimension del proceso interno se refiere a la excelencia que brinda satisfaccion al
cliente o accionista al centrarse en un conjunto de actividades relacionadas con importantes
procesos comerciales internos. Para lograr objetivos financieros y aumentar la satisfaccion

del cliente, se deben identificar procesos internos clave (Abad, 2019).
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Por lo tanto, incluye toda la cadena de valores que son los procesos, cultura y
procesos internos, desde la innovacion hasta la determinacion de las necesidades de los
clientes existentes y futuros, que también incluye la produccion y distribucion de productos y

servicios para el siguiente servicio de ventaja.

Las organizaciones deben garantizar servicios de alta calidad en todos los aspectos
(Kaplan y Norton, 2005), optimizar las actividades para crear valores a los clientes y eliminar
actividades que no generan ningun valor. Desde esta perspectiva, se determina lo que se debe

hacer dentro de la empresa para superar las necesidades y expectativas del cliente.

Identificar nuevos procesos significa incorporar procesos innovadores que
contribuiran a la creacion de valor a largo plazo. Desde esta perspectiva, los indicadores de
desempetio representan vectores de desempeiio que abarcan toda la cadena de valor. Se
refieren a los recursos gastados en la planificacion, la investigacion y el desarrollo de nuevos
productos. También en capacidad de innovacion, capacidad de distribucion, calidad del
servicio postventa, tiempo medio de produccion, capacidad para desarrollar e introducir

nuevos productos en el mercado, asi como capacidad de resolucion de problemas.

La perspectiva del aprendizaje y el desarrollo organizacional

La perspectiva de aprendizaje y desarrollo organizacional son aspectos que aseguran
la creacion de valor agregado y con ello el logro de las metas planteadas en las tres primeras
perspectivas, y asi promover resultados alcanzables a través de CMI. Esta perspectiva
establece relaciones clave de causa y efecto con perspectivas anteriores e incluye un conjunto
de activos intangibles como el capital humano, el capital de informacion y el capital

organizacional.
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Los empleados son considerados uno de los principales activos intangibles de
cualquier organizacion y se les da la debida importancia para determinar el desempefio
organizacional (Artieda et al., 2019). En este contexto, es importante definir objetivos y

medidas para garantizar el aprendizaje, el desarrollo y la mejora organizacional continuo.

La satisfaccion y el comportamiento de los empleados, las horas de capacitacion y las
habilidades adquiridas, el mando, el suministro y el potencial de liderazgo es uno de los
indicadores utilizados para medir el rendimiento en este punto de vista. Para los fundadores
de CMI, Kaplan y Norton (2005), el enfoque principal y la capacidad relacionados con el
potencial humano (habilidades, capacidad, capacitacion, motivacion, eficiencia, expansion de
los derechos y capacidades), ademas de las capacidades del sistema y la tecnologia (en
proporcionar informacion oportuna) junto con los procedimientos de organizacion

(consistencia de objetivos, promover la creatividad y la motivacion).

Las perspectivas de capacitacion y desarrollo organizacional, asi como los procesos
internos, los indicadores integrados de procesos o fondos creados por vectores, junto con los
factores que causan resultados que aparecen en puntos financieros, asi como algunos
objetivos de objetivos. Se reconoce la importancia de los diferentes aspectos del CMI, las
perspectivas en las que se basa y sus relaciones causa-efecto, aunque la virtualidad del

modelo puede tener sus limitaciones.

Por lo que, en definitiva, la capacidad de gestionar estratégicamente los recursos
existentes de la organizacion determina la necesidad de medir y evaluar la eficacia de la
estructura organizativa, que es el aspecto mas importante de las actividades de gestion. En
este sentido, Angulo et al. (2023) identifican las siguientes razones como las mas importantes
para medir el desempefio organizacional: alineacion entre mision, estrategia, valores y
comportamientos; mejorar procesos, productos y resultados; y cuantificar los éxitos o
fracasos alcanzados.
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Segun Kaplan y Norton (2005), la apariencia y el desarrollo de CMI estan motivados

principalmente por dos factores:

e Desarrollar un conjunto de indicadores de rendimiento relevantes que se
realizan mediante una estrategia, estableciendo asi una coleccion de relaciones
causales entre estos indicadores y estrategias organizacionales para

complementar los sistemas.

e Vinculacion de los elementos invisibles necesarios para crear beneficios
competitivos con activos fisicos para obtener un valor estratégico a largo

plazo.

CMI se expresa como un nuevo modelo que puede reaccionar con los lideres, de
acuerdo con sus deseos y preocupaciones sobre la gestion de las organizaciones de manera
estable y competitiva, analizando elementos tangibles de actividades pasadas, asi como
medidas de actividades futuras. Estos elementos se basan en una estrategia global que
conduce a la identificacion de objetivos y tareas especificas a alcanzar y posiciona este

modelo como la base del éxito.

Gestion del Talento humano

La gestion del talento humano es un concepto reciente. La administracion de personal
fue discutida previamente. Los aspectos técnicos de los salarios de los empleados, las
evaluaciones, la capacitacion y la compensacion fueron los tnicos aspectos que interesaron al
comienzo de este método tradicional de gestion de personas en las empresas, que lo convirtid

en responsabilidad exclusiva del personal de esas organizaciones.
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Los recursos humanos se caracterizan de la siguiente manera por Mori, (2020) como
los esfuerzos, conocimientos, habilidades y comportamientos dedicados que las personas
aportan a un lugar de trabajo como bolsa de trabajo para desempenar sus funciones de
acuerdo con un proposito que le corresponde y que depende de su puesto. Ademas, el autor
define la gestion del talento humano como procedimientos para controlar la relacion entre los

trabajadores y las empresas para las que trabajan.

En los "Oficiales de Bienestar Social", que eran empleados con la responsabilidad de
velar por que mejoraran las condiciones de vida y de trabajo, asi como de brindar asistencia a
los empleados enfermos o ancianos y necesitados, es donde surge el concepto de " Funcion
Personal". Por ello, se puede decir que data del siglo XIX y estd muy relacionado con
garantizar que los trabajadores tengan unas condiciones laborales y personales comodas. La
funcion de los asistentes sociales se parecia mucho a la de un "colchdn social", capaz de
absorber los conflictos importantes entre el empleador y sus empleados. Desde una postura
critica, su papel también puede verse como un esfuerzo por garantizar y mantener salarios
bajos a cambio de algunos beneficios sociales, asi como limitar la influencia sindical dentro

de la empresa (Palmer et al. 2017).

La Gestion del Talento Humano es una de las mas importante para garantizar el éxito
organizacional sostenible, como indican los autores. Después de la crisis financiera mundial
de 2008, las empresas optaron por minimizar costos y centrarse en las habilidades, con el
objetivo de mejorar resultados. Varias empresas comenzaron entonces a invertir en estrategias
a largo plazo, con el fin de contratar y también desarrollar habilidades gerenciales, asi como

implementar estrategias integradas de desarrollo de la Gestion del Talento.

Pronto se hizo evidente que, una estrategia bien planificada puede actuar para superar
las dificultades de las organizaciones y, sobre todo, impulsar el éxito empresarial (Bejeguen
et al. 2021). Anteriormente, la Gestion del Talento se consideraba un método dirigido para
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reclutar lideres e incluso lideres de alto potencial. Sin embargo, comenzo a actuar en un

enfoque mas sistematico e integrado.

Segun Fajardo et al. (2020), el concepto de Gestion del Talento es la atraccion,
identificacion, desarrollo, compromiso/retencion y distribucién de personas con alto potencial
que representan un valor diferenciado para una organizacién. Agregado a esto, Santamaria, et
al. (2020) afirman que la Gestion del Talento también ayuda a los empleados en forma Unica
de desarrollarlos como aliados profesionales, considerando que parte de la gestion del talento

se trata de formacion y trayectorias profesionales.

De hecho, Apolo et al. (2021) describen la Gestion del Talento basandose en un
conjunto de actividades, entre ellas: planificacion de la sucesion — la organizacion desarrolla
puestos que debe ser ocupado por un profesional que tenga el talento y la competencia para
triunfar en las tareas y responsabilidades del puesto —, lealtad de los empleados — trabajadores
comprometido con la organizacion, asi como con sus estandares y capacidades —; confianza
de empleados — trabajadores contentos con la organizacion, les hace desarrollar méas
confianza y, por tanto, un mayor rendimiento —planificacion de los recursos humanos—
constituye una actividad de la empresa, sistematizada y regulada que coadyuva en las

decisiones sobre los empleados -; gestion del desempeiio de los empleados.

La buena gestion del talento destaca como importante por la posibilidad de atraer y
retener talento esencial para la organizacion. La segunda razon es el compromiso de los
empleados. De acuerdo con Bernardo et al. (2021), la Gestion del Talento es fundamental

para involucrar a los empleados en la organizacion.

Por lo tanto, al mismo tiempo que la combinacion de tales problemas se convirtieron
en un determinante esencial para el éxito, también comenzaron a ser una preocupacion vital

para las organizaciones. Segin Molina et al. (2021), la definicion mas aceptada de Gestion
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del Talento se plantea coémo la identificacion sistematica y estratégica de puestos clave que
contribuyan diferencialmente a la ventaja competitiva sostenible de una empresa basada en
los siguientes puntos: el progreso y retencion del talento de un potencia de alta calidad y alto
desempefio para desempefar estos roles; el desarrollo de una arquitectura diferenciada de
recursos humanos para facilitar la realizacion de estos puestos con colaboradores
competentes, y finalmente, el compromiso continuo del colaborador de esa organizacion en

particular.

Segun Sukier et al. (2020), no existe una receta para hacer una gestion exitosa del
talento, ya que es necesario adaptar las practicas a la estrategia y circunstancias de la empresa
y alinearlas con la filosofia de liderazgo y el sistema de valores y al mismo tiempo encontrar

una manera de diferenciarlos de la competencia.

Para complementar los principios presentados por los autores, Ramirez (2020) afirma
que, para maximizar un programa de Gestion del Talento que debe construirse en base a
cuatro componentes: diferenciacion, evaluacion y clasificacion, gestion del desempeio y
transparencia. Diferenciar talentos, formando grupos de trabajo apuntando a lo que se
propone y lo que mas destaca y asignando trabajadores dependiendo del grupo al que
pertenecen. Luego evaluar el programa, determinando las fortalezas y debilidades y las

necesidades de la organizacion.

También gestionar el desempefio de los trabajadores, midiendo su desempeftio,
brindando oportunidades de desarrollo y establecer objetivos de progresion. Finalmente, la
transparencia del programa, dando conocimiento y retroalimentacion sobre las practicas
desarrolladas en este contexto a toda la organizacion. Desde otra perspectiva, Canalicchio,
(2020) destaca algunos desafios encontrados: atraccion y retencion de talento, tension entre

sucursales y sedes, divergencias entre altos potenciales y bajos potenciales (en la gestion del
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talento estos términos son asignados para diferenciar quién tiene el compromiso pendiente y

quién no), ademas de las diferencias entre generaciones.

Sumado a esto, Aliaga y Cofré (2021) también destacan algunos desafios comunes
que naturalmente forman parte de la Gestion del Talento, tales como: la falta de la gestion y
el desarrollo del talento, la lucha por la retencidn, los retos de la remuneracion, politica
gubernamental y burocracia y falta de liderazgo. Por lo tanto, sefialan algunos requisitos
estratégicos y fundamentales para los resultados de la Gestion del Talento, para que RRHH
asuma el papel de fondo y aporte valor como participante y actor en las decisiones

organizacionales:

e Atraccion y Seleccion: el primer paso en el que debe centrarse la gestion del
talento es el pool de talentos, que puede ser interno o externo. Por lo tanto,
invertir en marca empleadora tiene el objetivo de enfatizar la atraccion de la
gestion del talento, ya que el proceso de atraccion también depende de los
valores organizacionales y de como los candidatos potenciales imaginan la
organizacion. Galindo, (2021) entiende que el papel decisivo para los que
llegan, puede sumar a través de diferentes comportamientos, conocimientos,
habilidades y competencias. Este primer tipo de empleado se identifica como
un activo organizacional futuro, requiriendo tiempo y un seguimiento exigente
y riguroso por parte de la organizacion con el fin de desarrollar vinculos de

compromiso con la misma.

e Incentivos y beneficios: El apoyo brindado a estos empleados talentosos
durante el proceso de integracion en la organizacion es fundamental, para que
se pueda realizar una rapida y correcta asimilacion de la mision, valores y
vision de la empresa y para que su adaptacion sea un éxito, tanto a nivel

individual como organizacional (Olivos et al. 2023). Por lo tanto, los
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empleados mas talentosos buscan organizaciones que brindan desafios de
distinta indole y en diversos sectores, que les permitiran evolucionar y asimilar
experiencias y habilidades que les sean de gran utilidad en su acumulacion de

conocimientos diferenciadores.

Planificacion de la sucesion: este proceso implica evaluar el trabajo existente,
con el fin de identificar las habilidades individuales del trabajador y analizar si
son una parte valiosa del futuro de la empresa. Esto puede incluir el desarrollo
de estrategias de formacion y recalificacion. Para mantenerse al dia con un
mercado competitivo, las organizaciones utilizan la planificacion de recursos
humanos para crear estrategias y soluciones innovadoras disefiadas para

reclutar nuevos talentos y mejorar la retencion.

Desarrollo profesional: se refiere a trabajos que ayudan a las personas a
progresar hacia objetivos, como coaching y mentoring, por ejemplo. Las
trayectorias profesionales organizacionales pueden tener una evaluacion del
desempefio como parte del proceso y considerar los conocimientos y
habilidades del trabajador. Asi como afirman Molina, et al. (2023) educacion,
formacion o misiones de trabajo adicionales pueden disefarse como
mecanismos para calificar a los trabajadores para roles y carreras posteriores

dentro de su carrera profesional.

Retencion: Salinas et al. (2021), abordan la retencion de talento en las
organizaciones, como forma de garantizar la posibilidad de movilidad interna,
asi como propuestas de valores a través de recompensas y un enfoque en la

motivacion y satisfaccion de los empleados.
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Teniendo en cuenta la importancia de un nivel de compromiso alto en relacion con los
objetivos organizacionales. Sumado a esto, Castro, (2021) afirma que la Gestion del Talento
tiene como objetivo gestionar inicialmente tres partes del talento: gestion del desempetio,
retencion y movilidad del talento. Posteriormente, una cuarta actividad, evaluacion del
talento, que busca evaluar la eficacia del proceso de gestion del talento a través de analisis,

indicadores, asi como la medicion de resultados y efectividad del proceso.

En general, el objetivo de la Gestion del Talento pasa a ser el de identificar talentos y
estrategias de vinculacion de acuerdo con los objetivos del empleado y de la organizacion, es
decir, también aparecen las practicas que identifican un Sistema de Gestion del Talento
destinado a identificar, desarrollar y retener personas. Sumado a esto, Barrios et al. (2020)
defienden la idea de que la Gestion del Talento se destaca como un enfoque estratégico y
holistico para RRHH y planificacion empresarial o una nueva ruta hacia la eficacia

organizacional.

Con este fin, Vivar et al. (2020) sugieren que las organizaciones encuentran armonia y
convergencia en las practicas de Gestion del Talento, es decir, es necesario respetar el
conjunto de principios comunes de la gestion del talento. Los autores afiaden también que lo
mejor de las practicas s6lo son "mejores" cuando se ejercen dentro de un contexto
determinado y adaptadas a la cultura de la organizacion, ya que las préacticas que se tienen
éxito demostrado en una empresa pueden no necesariamente tener un efecto positivo sobre

otra.

Por lo tanto, es necesario adaptar las practicas de gestion del talento a las estrategias y
circunstancias de cada organizacion. Esto implica que la forma en que cada empresa
gestionara la Gestion del Talento depende de la perspectiva que adopte cada una, ya sean
organizaciones que asumen un caracter exclusivo, cuando se refieren a un conjunto
restringido de individuos que tienen un alto rendimiento o quién identifica el posible
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potencial; o con caracter inclusivo, en el que todos los empleados tienen las capacidades

necesarias para aportar valor a la organizacion (Sierra, 2022).

Ante el nuevo entorno empresarial competitivo, estd claro que las organizaciones no
s6lo deben ser transparentes sobre la necesidad de contar con un nimero equilibrado de
talentos que atraer y desarrollar, sino, sobre todo, saber gestionarlos eficazmente. De acuerdo
con el autor, estas preguntas son decisivas para determinar el éxito o el fracaso de una

organizacion.

En este sentido, la planificacion seguida de la practica es fundamental para alinear las
estrategias de Gestion del Talento con las estrategias y necesidades de la organizacion. Una
vez hecho esto, el desarrollo del talento busca aumentar el potencial de empleados talentosos

a través de coaching, mentoring, diferentes entrenamiento y misiones.

Por tanto, la Gestion del Talento tiene como objetivo gestionar y estrechar
inicialmente los siguientes puntos: gestion del desempefio, movilidad del talento, retencion

del talento y evaluacion del talento (Sierra, 2022):

e (Gestion del Desempefio: seglin el autor, la evaluacion del desempefio es un
programa amplio, que debe, sobre todo, servir de retroalimentacion sobre el
desempefio de los empleados en la creacion de un clima para el didlogo jefe-
subordinado, con el fin de mejorar el desempefio y servir como herramienta de

desarrollo profesional.

e Movilidad del Talento: talentos que no se estancan, que se desarrollan,
calificar y crecer dentro de las organizaciones. De esta manera, los mejores
colaboradores buscan organizaciones que les proporcionen desafios de

diferente indole y en diversos sectores, lo que les permitira evolucionar y
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asimilar experiencias y habilidades los cuales son de gran utilidad para

acumular conocimientos diferenciadores.

e Retencidn de talento: como se analizé anteriormente, la retencion de talento es
quién garantizara la movilidad del talento, permitiendo que esto suceda, ya que
su mision principal es garantizar el bienestar dentro de la empresa y la

motivacion de los colaboradores.

e Evaluacion del talento: Si se considera que “talento” es la combinacion del
conjunto de habilidades, competencias y experiencias necesarias para
desempetiarse en el trabajo y que la evaluacion, es medir la cualificacion del
empleado, la evaluacion del talento, en este sentido, seria observar estas
caracteristicas en los trabajadores y asi, de identificarse, serian dirigidas a las

funciones apropiadas.

A partir de esta discusion, es fundamental resaltar como la dimension de Gestion del
Talento Humano se practica en las organizaciones. Ramos y Aguilar, (2021) afirman que
cuanto mas conectados estan los empleados comprometidos con el trabajo, con sus
compaieros de trabajo, la organizacion y la comunidad mayor probabilidad de contribucion y
busqueda de crecimiento tendran a partir de oportunidades internas. Por ello, el papel de
RRHH en la Gestion del Talento es fundamental. Checa et al. (2020) destacan la importancia
de aumentar la contribucion de la funcién de RRHH mas alld de procesos basicos, es decir, es
necesario incluir procesos organizativos y esto, a su vez, debe estar estrechamente vinculado

con la estrategia y la cultura de la organizacion.

Sin embargo, también cabe destacar que, como explican Mendivel et al (2020) los
talentos dependen directamente de la estrategia empresarial global y por tanto deben ser

implementados en los procesos rutinarios organizacionales de toda la empresa. Esto implica
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que no puede dejarse exclusivamente en manos del departamento de recursos humanos el
atraer y retener empleados, sino sobre todo debe ser corresponsabilidad en todos los niveles

de la jerarquia organizacional.

Gestion estratégica del Talento humano

El capital humano es el componente clave que le dara a una empresa una ventaja
competitiva, y la gestion estratégica de recursos humanos se utiliza para administrar de
manera efectiva y eficiente las habilidades, capacidades y conocimientos de los empleados
para tener un impacto significativo en los objetivos estratégicos de una empresa. Como
resultado de estos elementos, Martinez et al. (2018) el marco de recursos humanos que
implementa una empresa para lograr los objetivos de la organizacion se denomina practicas

estratégicas de gestion de recursos humanos.

A modo de ilustracion, los procedimientos de gestion estratégica de recursos humanos
conectan la actividad organizacional y las necesidades comerciales. Ademas, segiin Mori, et
al. (2020), la gestion estratégica de recursos humanos cuando se implementa dentro de una

organizacion le dard a la empresa una ventaja competitiva inmejorable.

En lugar de depender de recursos externos, las practicas estratégicas de gestion de
recursos humanos tienen un mayor impacto interno en el desempefio. El recurso humano es
visto como un recurso vital en este contexto, uno que debe usarse junto con otros recursos

para impulsar el desempefio del negocio.

El objetivo principal de cualquier estrategia organizacional es aumentar la eficacia y
la eficiencia de cada operacion, lo que puede ayudar a que la organizacion tenga éxito.
Cuando las organizaciones quieren crear equipos ganadores compuestos por personas

talentosas, la gestion del talento es crucial. La organizacion utilizaré este tipo de equipo para
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abordar problemas particulares o debilidades departamentales. Por ejemplo, si hay un
problema en el departamento de finanzas, la empresa reunird un equipo para abordarlo, y lo

haran porque son expertos en esta area con conocimientos y habilidades.

Por otro lado, dadas las economias globales y los avances tecnologicos, el mercado
laboral sufrié fuertes cambios e impactos, desde el aumento en la complejidad de las
actividades y servicios, debido a la movilidad y accesibilidad del mundo moderno, a la
exigencia de una fuerza laboral mejor calificada y especializada (Mendoza y Castro, 2024).
Estos hechos hicieron que las empresas ya no sean las unicas protagonistas en la oferta de
empleo, sino, sobre todo, empezaron a competir con mas fuerza por los profesionales mas

talentosos.

Ante esta transformacion en el escenario mundial, el area de Recursos Humanos ha
estado influenciado para actuar estratégicamente y en asociacién con otras areas de la
organizacion. Ante este contexto, las organizaciones comenzaron a sentir la necesidad de
desarrollar estrategias capaces de asegurar una ventaja competitiva, utilizando modelos de
gestion innovadores, ademas de recursos estratégicos que pueden marcar la diferencia en el

mercado.

Como afirma De Amaya, (2021), la etapa de profesionalizacion en que se encuentran
las organizaciones se ha convertido en un factor considerable en comprender las presiones
generadas por el entorno competitivo. Con base en esto, se identificé que la administracion de
Recursos Humanos de las organizaciones debe actuar de manera dindmica, creativa,
estratégica e innovadora, para desarrollar rapidamente las habilidades necesarias para mejorar

el desarrollo de los empleados y otras areas de la organizacion.

Junto con esta idea, Ramirez et al. (2018) afirman que esta es el area que se debe

designar para explorar el papel del equipo en el apoyo a la estrategia comercial de la empresa.
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De esta manera, cuando se considera la importancia de que la motivacion de los empleados
esté alineada con los objetivos de las organizaciones como uno de los activos mas valiosos
para las organizaciones en el entorno actual de marketing, politicas y practicas derivadas de la
Gestion Estratégica de Recursos Humanos (GERH) ya no se consideran un coste mas para la
organizacion y comienza a ser valorada como una fuente de ventaja competitiva para el lugar

de trabajo.

El desarrollo y popularizacion del concepto de gestion estratégica, con origen en
Michael Porter e Igor Ansoff, entre otros, permitieron realizar investigaciones y publicaciones
sobre los aspectos estratégicos de la gestion de recursos humanos. Estos estudios,
desarrollados a partir de los afios 1980, se consolidaron hasta el punto de definirse como un

nuevo subcampo llamado Gestion estratégica de recursos humanos (GERH).

Desde la perspectiva de Perneth y Benitez (2018) GERH es considerada como la
planificacién del manejo de personas con miras a alcanzar los objetivos organizacionales. En
este paradigma, GERH estaria alineada con los objetivos estratégicos de la organizacion para
maximizar sus recursos desde atraer, seleccionar y retener a la persona adecuada para una

actividad especifica.

Dicho esto, GERH fue identificado en tres niveles: a nivel corporativo, ya que la
estrategia tiene que ver con el negocio o la diversidad de negocios en los que la empresa
quiere competir; a nivel empresarial, ya que la estrategia debe preocuparse por la cuestion de
cémo competir para brindar una mejor experiencia al cliente; y por fin, a nivel funcional,
basado en la coordinacidn y control de las distintas areas funcionales: finanzas, contabilidad,
marketing, produccion, investigacion y desarrollo, y gestion de recursos humanos, con el fin

de apoyar las estrategias de los empleados y del mundo corporativo (Ramirez, et al., 2019).
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Por lo tanto, junto con este pensamiento, Pulido y Rodas, (2018) sostienen que GERH
deberia centrarse en identificar las necesidades de las personas, con perspectivas de corto y
largo plazo, que son transformadas en un modelo eficiente de gestion de personas para la

implementacion de la estrategia organizacional e integracion de capacidades de la empresa.

De hecho, Kaplan y Norton (2000) afirman que las organizaciones se han enfrentado a
dificultades a la hora de implementar estrategias bien formuladas. Una de las razones es la
falta de uso de herramientas para medir y controlar activos intangibles, con énfasis en el
conocimiento, ya sea en las relaciones con los clientes, tecnologia de la informacion, asi

como las capacidades y habilidades de los empleados.

Ademas, otra razon por la que cabe destacar el hecho de que, en muchas
organizaciones, la estrategia se desarrolla solo en la cima y difundida a través de una cultura
de comando y control centralizado, lo que implica un proceso de cambio lento y a menudo no
participativo por parte de los empleados. Asi, si bien GERH busca alinear los procesos con la
estrategia de la empresa, basada en las actividades de RRHH (atraccion, seleccion, retencion,

desarrollo y evaluacion) al desempetio de la empresa y de los empleados.

Es fundamental resaltar que, para dinamizar este rol de manera estratégica, es
necesario la estructura, personas, procesos y habilidades en las acciones. Entonces, un area de
RRHH estratégico, ademas de estar integrada con la estrategia corporativa e involucrada en
temas tales como los impactos del entorno organizacional externo, la competencia y la
dindmica del mercado, la eleccion y la toma de decisiones deben involucrar, sobre todo, a

todas las partes interesadas en los procesos de estructuracion (Poveda, 2020).

En este sentido, también se comenz6 a desarrollar la practica de la Gestion del
Talento, como propuesta inicial para seguir mejorando los procesos de atraccion y desarrollo

de personas, con respecto a las necesidades organizacionales. Posteriormente, la Gerencia de
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talentos comenzo6 a integrarse con responsabilidades, objetivos y estrategia de recursos

humanos de las organizaciones.

Por lo tanto, como afirma Bossi, (2018) ya no es s6lo un proceso administrativo y se
ha convertido en una practica continua de las organizaciones con la Direccion estratégica que
conduce al logro potencial de resultados organizativos. De esta manera, el autor, afiade la
relacion entre el campo de estudio de la Gestion de Personas o Recursos Humanos como
contexto tedrico para la discusion sobre Gestion del Talento, ya que consta de una definicion
integral y actual para esta area y por tanto, considera que involucra todas las actividades de

gestion del trabajo de las personas en las organizaciones.

Este hecho implica que, si bien GERH aborda preocupaciones y temas mas amplios,
como las politicas y practicas de recursos humanos, donde incluyen: planificacion,
capacitacion, desarrollo, compensacion, evaluacion, relaciones laborales, ademas de la
seguridad y salud en el trabajo, se evaluara la Gestion del Talento principalmente por los
empleados y por la propia organizacion, a través de la satisfaccion de los empleados,

compromiso, productividad organizacional e innovacion.

Por eso, Molina y Zuiiiga, (2018) afirman que, si bien en cada una de estas practicas
existen muchos otros temas que son cubiertos por GERH, la Gestion del Talento, a su vez, se
centra solo en algunas practicas de recursos humanos, tales como: planificacion, evaluacion,

compensacion y capacitacion.

A partir de esto, el GERH comenzo a ser reconocido, por tanto, como una forma de
orientacion de la organizacion hacia la gestion del factor humano, desde diferentes
configuraciones, que algunos autores consideran posible clasificar como control o
compromiso. En el primero, se considera al profesional como un recurso productivo y debe

ser controlado. En el segundo, las personas son consideradas como una inversion y son
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analizados en funcion de su potencial y desempefio para agregar valor (Molina y Zufiga,

(2018).

Este tema aun esté surgiendo en la literatura de GEHR, ya que se comenzaron a
discutir estrategias sobre el desarrollo del potencial humano para mayor valor agregado al
negocio, entre ellos: mejores practicas de gestion de estrategia de Recursos Humanos basada
en el crecimiento del desempefio independiente de los objetivos estratégicos de la
organizacion; La seleccion de una teoria de la estrategia sobre la estructura organizacional
vinculada a précticas especificas de recursos humanos y estrategias de la empresa, lo que
resulta en el desempefio organizacional; y también, la perspectiva holistica, basada en los

sistemas de organizacion (Molina y Ziiiga, 2018).

Para ello, se observa que la obtencion de diferenciales competitivos ha sido una
condicion esencial para la longevidad y el desarrollo de las organizaciones. De esta manera,
aunque GERH es una practica extremadamente importante para valorar las organizaciones,
ciertos desarrollos de la teoria GEHR abren espacio para estudios de caracter estratégico en el
entorno corporativo, entre ellos: sistemas flexibles y variados con diferentes practicas

definidas segiin el desempefio y potencial de los profesionales.

Elementos teoricos y contextuales como estos han estado promoviendo y sosteniendo

la tendencia de este campo a la hora de favorecer los estudios de Gestion del Talento.

Por otro lado, el concepto de alineacion estratégica se basa en dos supuestos:
“alineacion de la integracion estratégica” y “funcional” (Olivos et al. 2023). Estos supuestos
para el GERH, el primer concepto correspondera a las acciones del area de recursos humanos,
es decir, la forma en que los gerentes de recursos humanos conciben un ajuste estratégico
entre la posicion del area y la organizacion, con el apoyo de una estructura administrativa

adecuada, que presupone el control sobre el negocio (s6lo a través del conocimiento sobre
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coémo funciona el negocio los profesionales de RRHH pueden aportar valor a la

organizacion).

La atencion al estado de la funcion de recursos humanos no es un tema reciente. Ya en
1984 Miles y Snow afirmaron que los altos ejecutivos de muchas corporaciones
estadounidenses estaban prestando renovada atencion y otorgar un estatus adicional a las
funciones y especialistas de recursos humanos, sefialando como motivos el restablecimiento
de la posicidon competitiva de las empresas estadounidenses frente a los competidores
japoneses y el reconocimiento del papel crucial para gestionar un mundo y una economia

altamente tecnologicos basado en servicios.

En este texto, que constituye uno de los textos embrionarios del GERH, se considero
que, como parte del renovado énfasis en la gestion de recursos humanos, los expertos en esta
area se convirtieron en parte del proceso de planificacion estratégica, aprendiendo el idioma y
técnicas de gestion estratégica, extendiendo la funcion del personal més alla de los limites
tradicionales. También sostuvieron que las unidades de RRHH deben contar con
profesionales con capacidades de consultoria y, en particular, en las areas de desarrollo y
disefio, ademas de especular que el futuro de la zona pasara por desempenar diferentes roles

dentro y fuera de la organizacion.

En 1984 Miles y Snow se refirieron a la necesidad de cambiar las percepciones de los
altos directivos, valorando los aportes del d&rea de RRHH en cuanto al disefio de proyectos,
estructuras y procesos estratégicos, y dotar a los departamentos de recursos humanos,

financiacion y personas adecuadas.

Para seguir siendo competitivas las organizaciones deben realizar procesos de
alineacion dindmicos y continuos estratégico, en el que las capacidades de la organizacion

estén alineadas con los requisitos del mercado (Mori, 2020), el &rea de RRHH también
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requiere de estos procesos dindmicos de alineacion en el tiempo y en constante articulacion

con las necesidades de la organizacion.

La integracion funcional se refiere a la necesidad de relaciones entre las
infraestructuras y procesos de diferentes areas (con mucho enfoque y atencion dada a las
tecnologias de la informacion) con los procesos organizacionales. Trasladar esta dimension al
area de RRHH lleva al rol y estatus dentro de las organizaciones, asi como por su

reconocimiento.

La Era de los Modelos Conceptuales representa el inicio de la atencion por parte de
los investigadores, disponibles en un intento de vincular las actividades de recursos humanos
con las acciones de la empresa y sus objetivos, por lo que hay un enfoque en explorar en la

relacion entre RR.HH. y la estrategia organizacional.

Esta fase se caracteriza por modelos teoricos y conceptuales mas amplios anclados en
la préactica organizacional. Esto incluye estudios como el de Miles y Snow (1984), quienes
examinaron sus tres tipos de estrategias organizacionales (defensiva, prospectora y
analizadora) en términos de sistemas de recursos humanos. Los autores concluyeron que el
area de RRHH debe incrementar sus capacidades para diagnosticar, disefiar y ayudar a
implementar la gestion que complementan diferentes estrategias de negocio. Los autores

identificaron, ademads, cuatro principios a considerar a nivel de sistemas GEHR:

e Los gerentes de recursos humanos deben tener al menos familiaridad
conceptual con todos los servicios para la adquisicion, desarrollo, asignacion y

mantenimiento de trabajadores;

e Eldepartamento de RRHH debe tener un conocimiento exhaustivo del idioma

y practica de la planificacion estratégica, en el sentido de participacion
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continua en el proceso de planificacion y apoyar a los mandos intermedios en

sus decisiones estratégicas;

e Los departamentos de RR.HH. deben encontrar sus propias estrategias, que

son apropiadas y congruentes con las estrategias comerciales de las empresas;

e Eldepartamento de RR.HH. debe actuar como consultor profesional para las
unidades de linea y para ello, ademas de contar con conocimientos
especializados en RRHH, los profesionales deben tener conocimientos sobre la
estructura organizacional, gestion de procesos y cambios y desarrollo

organizacional.

Segun Bernardo et al. (2021) destacan que esta Era fue notable por el aumento en la
credibilidad del GERH entre la mayoria de las revistas académicas, dando los ejemplos que

incluyen la Gestion de Recursos Humanos.

La Era del Andlisis Empirico se inici6 en los afios 90 del siglo XX, periodo hasta el
que el progreso tedrico y conceptual superd al progreso empirico, con varios autores, y sus
respectivas obras, que marcaron esta Era. La obra de Snell y Dean (1992), considerado uno
de los primeros estudios empiricos mas rigurosos en el &rea GEHR (Cahuana y Ramirez,

2020).

A medida que el volumen de investigacion sobre la relacion entre las practicas de
recursos humanos y el rendimiento aument6, también se plantearon cuestiones y
preocupaciones metodologicas emergente. Asi, la era de la critica empirica estuvo marcada
por el cuestionamiento si las metodologias utilizadas en los estudios proporcionan suficiente

solidez en términos de conclusiones extraidas.

Como ejemplo, Cahuana y Ramirez, (2020) enumeraron dos criticas principales a

estudios en GERH. El primero estuvo motivado por que los estudios que se basaban
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predominantemente en una unica fuente (por ejemplo, gerentes de recursos humanos) para
evaluar las practicas de recursos humanos, destacando la necesidad de que las investigaciones
incluyan multiples fuentes siempre que fuese posible. La segunda critica se refiere a que, a
partir de estudios transversales, sacaron conclusiones abusivas como mayor rendimiento

asociado con un aumento de las practicas de RRHH, asumiendo una relacion directa.

En definitiva, la investigacion sobre la gestion estratégica de recursos humanos
(GERH) ha evolucionado durante los tltimos 30 afios, consoliddndose a través de la
separacion de conocimiento producido por el empirismo cotidiano de las organizaciones y el

abordaje del conocimiento basado en la teoria y mayor rigor empirico.

Propuesta tedrica para la solucion del problema

Adoptando la metodologia de Kaplan y Norton, el trabajo implica definir ejes y
objetivos estratégicos, indicadores de desempeiio, metas de desempefio y acciones a ser
desarrolladas para cada una de las perspectivas que incorpora el BSC. Deben ser
desplegables, es decir, capaces de originar nuevos indicadores para construir
simultaneamente, un BSC para el area de Gestion del talento Humano. Simultaneo, el
objetivo es definir los indicadores de desempefio (Key Performance Indicators: KPI) por

funcién, para la actividad del talento humano.

Partiendo de la vision y estrategia de la empresa objeto de estudio, este trabajo se
centrard en dicha gestion como departamento estratégico. Por otro lado, el BSC debe
construirse de forma integral y general en todos los subprocesos que componen el area de

talento humano.

A su vez se analizard una nueva forma de abordar los recursos humanos y se
presentaran dos requisitos: 1) el profesional de gestion de personas debe tener un rol

estratégico en la organizacion, sin la cual no podra establecer el vinculo entre los objetivos
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estratégicos de recursos humanos y plan estratégico global de la empresa; ii) debe tener, o
crear, un sistema estructurado para recopilar informacién mas alla de los ratios de inversion

tradicionales de Recursos humanos.

Marco metodoldgico

Segtn Reyes (2022) la produccion cientifica se traduce en un desarrollo ordenado y
responsable, realizado con preocupacion por la evidencia en el sentido de obtener una
comprension inmediata de la realidad desde una perspectiva coherente y racional. En este
sentido, tras una extensa revision bibliografica, se recopil6é informacion necesaria para la
preparacion y planificacion de la fase metodologica de este trabajo con el fin de crear el
Balanced Score del 4rea de Gestion del Talento Humano de la Mina el Gran Porvenir del

Libano S.A.
Pasos para cumplir los objetivos especificos:

e Recolectar la informacion necesaria para construccion del Balanced Scorecard
el area de Gestion del Talento Humano de la Mina el Gran Porvenir del Libano
S.A. Para cumplir con este objetivo especifico se aplicaran las entrevistas
dentro de la empresa, asi como la observacion participante.

e Identificar las variables necesarias y clasificarlas de acuerdo con los estandares
de la propuesta tedrica definida. Para cumplir con este objetivo se desarrolla el
marco tedrico considerando las dos variables la Gestion del Talento Humano y
el CML. De dichas variables se desprenden las preguntas de las entrevistas.

e Definir el Balanced Scorecard de acuerdo con la necesidad del area de Gestion

del Talento Humano de la Mina el Gran Porvenir del Libano S.A. Para cumplir
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con este objetivo y luego de definidas las variables se desarrolla el CMI para

la empresa en estudio.

Posteriormente, la codificacion y definicion de categorias. La codificacion se realizara
mediante corte y agregacion y tiene como unidad de grabacion, las palabras. Posteriormente,
la informacion esencial se agrupara en categorias y subcategorias, basadas en los principios
de exclusion mutua, homogeneidad y pertinencia. En una altima fase, se realizard un
tratamiento simple de los resultados, que permitira la elaboracion de tablas para condensar y

resaltar la informacion obtenida para su posterior analisis.

Instrumentos de recoleccion de informacion

La eleccion del método de recoleccion de datos debe realizarse en base a la tipologia
de las variables en estudio y su forma de operacionalizacion. Esta eleccion también deberia
depender de la estrategia de analisis que se consideran, por lo que es necesario profundizar en
el conocimiento sobre los distintos instrumentos de medida, asi como tener en cuenta sus

principales ventajas y desventajas.

Por lo tanto, corresponde determinar el tipo de instrumento de medicidon que mejor se
adapta al objetivo del estudio, las preguntas planteada o hipotesis formuladas. Las técnicas de
intervencion se definen segin Valladolid y Chavez, (2020) como medios de accion concretos
y particulares del método, que constituyen procedimientos indispensables para cualquier
trabajo, observacion participante, entrevista, encuesta, cuestionarios, analisis de documentos

y analisis de contenido como forma de recopilar y tratar la informacion.

En el caso especifico del presente trabajo se considera la realizacion de grupos

focales. De acuerdo con Pacheco y Salazar, (2020), los grupos focales se caracterizan por:
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e Implicacion de todas las personas en una situacion particular;

e Andlisis provisional, por parte del cientifico social, de los elementos
hipotéticamente significativo: patrones, proceso y estructura total de la
situacion;

e Establecimiento de hipotesis — a partir de este analisis, se establecen hipdtesis

que involucran a los participantes;

e Verificacion: la entrevista se centra en experiencias subjetivas de personas
expuestas al preanalisis, por lo tanto, se compromete con el esfuerzo de

verificar los conceptos en relacion con la situacion.

Poblacion y muestra

En el desarrollo e implementacion de cualquier trabajo, es necesario identificar los
sujetos sobre los cuales se va a recopilar informacion/datos. Ademas, las ubicaciones fisicas y

temporales de los estudios.

Para caracterizar la muestra de poblacion representativa, los criterios de seleccion de
este mismo subgrupo, asi como la determinacion de su tamafo, es decir, el nimero de
individuos se fijan a continuacion. Evidentemente, el nimero de individuos que componen
una poblacion dada es demasiado alta, lo que hace imposible recopilar informacion sobre
todos los elementos. Por lo tanto, existe la necesidad de seleccionar un subgrupo
representativo de la poblacion llamado muestra, mediante un proceso que es llamado

muestreo.

La poblacion corresponde a la totalidad de empleados del sector administrativo siendo

83 colaboradores. Del mismo se considera un muestreo intencionado del 30%. Ademas, se
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haran dos grupos focales, uno con todo el personal de talento humano de la empresa y el otro

con las gerencias y otro personal de la empresa.

Analisis de Datos
Técnicas de Analisis:

1. Analisis Cualitativo de Grupos Focales y Observacion Participante: Se
identificaran areas de mejora y prioridades del area de Gestion del Talento

Humano a partir de los datos recolectados (Gibbs, 2018).

2. Definicion de Objetivos Estratégicos y Medidas del Balanced Scorecard:
Utilizando los hallazgos del analisis de datos, se definiran los objetivos
estratégicos y las medidas clave del Balanced Scorecard, asegurando que estas
estén alineadas con las necesidades y prioridades identificadas durante la fase

de recoleccion de informacion (Kaplan & Norton, 1996).
Validez y Confiabilidad
Estrategias para Asegurar la Validez:

. Triangulacion de Datos: Se comparard la informacion obtenida de diferentes
fuentes, como grupos focales y observacion participante, para corroborar la

consistencia de los hallazgos (Denzin, 1978).

. Validacion por Expertos: Los instrumentos de recoleccion de datos seran
revisados por expertos en gestion del talento humano y Balanced Scorecard

para asegurar su relevancia y precision (Morse, et al. 2002).

Estrategias para Asegurar la Confiabilidad:
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. Pruebas Piloto: Se realizardn pruebas piloto de los instrumentos de recoleccion

de datos para evaluar su efectividad y realizar ajustes necesarios (Creswell,

2014).

. Consistencia Interna: Se garantizara la consistencia interna en la codificacion y
analisis de datos, utilizando un enfoque sistematico y riguroso (Guba &

Lincoln, 1989).

Consideraciones Eticas

Consentimiento Informado: Se obtendra el consentimiento informado de todos los
participantes antes de realizar los grupos focales y la observacion participante. Los
participantes seran informados sobre los objetivos del estudio, el procedimiento de

recoleccion de datos y su derecho a retirarse en cualquier momento (Resnik, 2020).

Confidencialidad y Anonimato: Se garantizara la confidencialidad y el anonimato de
los participantes en todas las etapas del estudio. Los datos personales seran codificados y

almacenados de manera segura para proteger la identidad de los participantes (Isracl & Hay,

20006).
Actividades para Cumplir los Objetivos Especificos

Objetivo 1: Recolectar la informacion necesaria para la construccion del Balanced
Scorecard del area de Gestion del Talento Humano de la Mina El Gran Porvenir del Libano

S.A.

1. Crear guiones de discusion para los grupos focales y protocolos para la
observacion participante y validarlos con expertos en gestion del talento

humano.
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Establecer cronogramas y logisticas para la realizacion de los grupos focales
con el personal del area de Gestion del Talento Humano y las gerencias

administrativas.

Complementar los datos obtenidos de los grupos focales con entrevistas

detalladas a lideres y gerentes de la empresa.

Documentar las interacciones y practicas cotidianas en el entorno laboral para

obtener una vision integral de la gestion del talento humano.

Objetivo 2: Identificar las variables necesarias y clasificarlas de acuerdo con los

estandares de la propuesta tedrica definida.

1.

Utilizar las variables del marco tedrico como base para codificar los datos

recopilados y organizar las categorias identificadas.

Realizar talleres con el personal para validar las variables identificadas,

asegurando su relevancia y comprension.

Revisar la literatura del marco teorico para confirmar que las variables
identificadas estén respaldadas por investigaciones previas y practicas

reconocidas.

Objetivo 3: Definir el Balanced Scorecard de acuerdo con la necesidad del area de

Gestion del Talento Humano de la Mina El Gran Porvenir del Libano S.A.

1.

Utilizando los datos analizados y las variables identificadas, crear una version

preliminar del Balanced Scorecard.

Presentar el borrador del Balanced Scorecard a las partes interesadas y recoger

sus comentarios y sugerencias.
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3. Incorporar la retroalimentacion y realizar los ajustes necesarios para finalizar

el disefio del Balanced Scorecard.

Resultados
Sistematizacion de la Informacion Recolectada en los Grupos Focales

Este documento sistematiza la informacion recolectada durante los grupos focales
realizados con el personal del area de Gestion del Talento Humano, las gerencias
administrativas y los jefes de area de la Mina El Gran Porvenir del Libano S.A. El objetivo de
esta sistematizacion es analizar y organizar las percepciones y experiencias relacionadas con
la gestion del talento humano, estrategias organizacionales y la implementacion del Balanced
Scorecard (BSC). La sistematizacion se estructura en torno a las cuatro perspectivas del BSC:
financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento, incluyendo el analisis de
cOmo estas perspectivas se relacionan con la gestion del talento humano y la estrategia
organizacional. Ademas, se abordan todos los aspectos esenciales de la gestion del talento

humano, desde la adquisicion de talento hasta la desvinculacion de los empleados.
Perspectiva Financiera

La gestion del talento humano impacta directamente en el rendimiento econémico de
la empresa de diversas maneras. La optimizacion de los procesos de seleccion y capacitacion
puede reducir significativamente los costos asociados al reclutamiento y formacién de nuevos
empleados. Ademas, una cultura organizacional s6lida y positiva puede mejorar la retencion
de personal, disminuir el ausentismo y aumentar la productividad, todo lo cual contribuye a
mejorar los resultados financieros. Programas de desarrollo profesional bien estructurados no
solo ayudan a retener talento, sino que también maximizan el potencial de cada empleado,

asegurando que todos se desempefien al maximo de sus capacidades. Una gestion financiera
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eficiente de los recursos humanos implica una adecuada planificacién de la ndmina, gestion
del presupuesto para formacion y control de beneficios y compensaciones, garantizando que

estos estén alineados con los objetivos estratégicos de la empresa.

Indicadores financieros clave mencionados incluyen el costo de rotacion de personal,
que refleja el gasto en reemplazar y capacitar nuevos empleados; la productividad por
empleado, que mide la eficiencia del equipo; y el retorno sobre la inversion (ROI) en
programas de capacitacion y desarrollo, que ayuda a entender si las inversiones en formacion
estan siendo efectivas. Ademas, la relacion entre el costo de la ndmina y los ingresos
generados es crucial para evaluar si los gastos en personal estan alineados con los objetivos
financieros de la empresa. Se sugirio la necesidad de implementar sistemas de evaluacion de
desempefio que permitan identificar y recompensar a los empleados mas productivos,
desarrollando manuales de cargo claros y un proceso de induccion solido para asegurar que
los nuevos empleados se integren rapidamente y sean productivos desde el principio. La
mejora en los procesos de seleccion, contratacion y retencion, asi como la alineacion de las
estrategias de gestion del talento humano con los objetivos financieros de la empresa, pueden

contribuir significativamente a la mejora del desempefio financiero.

El Balanced Scorecard puede ser una herramienta invaluable para mejorar la gestion
financiera de los recursos humanos al proporcionar una vision integral de como cada aspecto
de la gestion del talento humano impacta en los resultados financieros de la empresa. Al
incluir indicadores financieros especificos en el Balanced Scorecard, se puede monitorear y
ajustar las estrategias de manera continua para asegurar que se maximiza el retorno sobre la
inversion en personal. La alineacion de los objetivos del talento humano con los objetivos
financieros de la empresa es esencial para asegurar que todas las iniciativas de recursos
humanos contribuyan de manera efectiva al éxito financiero global. Ademas, la

implementacion de politicas claras y justas para el manejo de retiros y separaciones,
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incluyendo andlisis de costos asociados a estos procesos, ayuda a mitigar impactos

financieros negativos.
Perspectiva de Clientes

La gestion del talento humano juega un papel crucial en la percepcion y satisfaccion
de los empleados, lo cual tiene un efecto directo en la satisfaccion de los clientes. Los
empleados satisfechos y motivados tienden a ofrecer un mejor servicio, lo que mejora la
experiencia del cliente y fortalece la lealtad a la empresa. Desde el inicio del proceso de
seleccion, es fundamental asegurarse de que los candidatos no solo tengan las competencias
técnicas necesarias, sino que también se alineen con los valores y la cultura de la
organizacion. Un proceso de induccion bien disefiado permite que los nuevos empleados se
integren rapidamente y comprendan plenamente su rol dentro de la empresa. La
implementacion de programas de desarrollo profesional continuo y planes de carrera
personalizados asegura que los empleados sientan que la empresa invierte en su crecimiento y
desarrollo, lo cual aumenta su compromiso y satisfaccion. Ademas, la creacion de un
ambiente de trabajo positivo, donde los empleados se sientan valorados y escuchados, puede
reducir la rotacion y aumentar la retencion de talento clave, lo cual es esencial para mantener

un alto nivel de servicio al cliente.

Las précticas de gestion del talento humano que pueden mejorar la percepcion y
satisfaccion de los empleados incluyen la implementacion de programas de desarrollo
profesional especificos, evaluaciones de desempeio regulares y justas, y un sistema de
reconocimiento y recompensas. Un proceso de induccion bien estructurado ayuda a los
nuevos empleados a integrarse rapidamente y sentirse parte del equipo desde el principio.
Proporcionar oportunidades de retroalimentacion y participacion en decisiones que afectan su

trabajo también puede aumentar su sentido de pertenencia y satisfaccion.
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Indicadores esenciales para evaluar el éxito del area de Gestion del Talento Humano
incluyen la tasa de satisfaccion de empleados, indice de rotacion voluntaria, encuestas de
clima laboral y el indice de compromiso de los empleados. Estos indicadores proporcionan
una vision clara de como los empleados perciben su entorno de trabajo y qué tan
comprometidos estan con la empresa. El Balanced Scorecard ayuda a mejorar la satisfaccion
y retencion de empleados al proporcionar una herramienta de medicion y monitoreo constante
de los indicadores clave de satisfaccion, permitiendo identificar rdépidamente areas de mejora
y tomar acciones correctivas. Ademas, se debe considerar la gestion adecuada de los procesos
de salida de empleados, asegurando que las separaciones sean respetuosas y profesionales, lo
que puede influir positivamente en la reputacion de la empresa y en la percepcion de los

empleados restantes.
Perspectiva de Procesos Internos

La eficiencia de los procesos internos es fundamental para la gestion efectiva del
talento humano. Un proceso de seleccion agil y bien estructurado asegura que se contraten a
los candidatos mas adecuados en el menor tiempo posible, lo cual reduce costos y mejora la
eficiencia operativa. El proceso de induccion debe ser detallado y comprensivo, facilitando la
rapida integracion de los nuevos empleados y minimizando el tiempo que les toma ser
productivos. La evaluacion del desempefio debe ser continua y basada en criterios objetivos,
permitiendo identificar dreas de mejora y desarrollar planes de accidon personalizados para
cada empleado. Ademas, la gestion de la ndmina y los beneficios debe ser eficiente y
transparente, asegurando que todos los empleados comprendan claramente sus
compensaciones y beneficios, lo cual contribuye a la satisfaccion y retencion del personal. La
creacion de manuales de cargo detallados asegura que cada empleado conozca sus
responsabilidades y expectativas, lo que reduce la incertidumbre y mejora la eficiencia

operativa.
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Indicadores relevantes para evaluar la eficiencia de los procesos internos incluyen el
tiempo de contratacion, indice de rotacion de personal, tiempo de induccion, satisfaccion de
nuevos empleados y eficiencia en el procesamiento de noémina. Estos indicadores permiten
identificar areas de mejora y optimizar los procesos para asegurar una gestion del talento
humano mas efectiva. La alineacion de los procesos con la misién y vision de la empresa se
asegura mediante revisiones regulares y ajustes de los procesos de gestion del talento humano

para que estén en consonancia con los objetivos estratégicos.

Mejoras sugeridas incluyen la implementacion de un sistema de gestion de desempefio
alineado con los objetivos estratégicos, el desarrollo de programas de capacitacion
especificos para las necesidades de la empresa y la mejora en los procesos de seleccion y
retencion de talento. También se destaco la importancia de desarrollar manuales de cargo y un
proceso de induccion estructurado para asegurar que todos los empleados comprendan
claramente sus roles y responsabilidades desde el principio. El Balanced Scorecard puede
mejorar la eficiencia de los procesos internos proporcionando una vision clara y completa del
desempetio de estos procesos, facilitando la identificacion de areas de mejora y la
implementacion de estrategias para optimizar la gestion del talento humano. Ademas, los
procesos de retiro y separacion deben ser gestionados de manera eficiente para minimizar la
disrupcion y asegurar una transicion suave, utilizando indicadores como el tiempo para cubrir

vacantes y la satisfaccion de los empleados salientes.
Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

El desarrollo continuo del talento humano es esencial para mantener la competitividad
y capacidad de innovacion de la empresa. La implementacion de programas de capacitacion
técnica especifica para el sector minero, desarrollo de habilidades de liderazgo y gestion,
formacion en seguridad laboral y programas de desarrollo profesional continuo no solo
mejora las competencias de los empleados, sino que también aumenta su motivacion y
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compromiso con la empresa. La creacion de un ambiente de aprendizaje continuo, donde se
fomente la adquisicion de nuevas habilidades y conocimientos, es crucial para la
sostenibilidad a largo plazo de la organizacion. La gestion del talento humano debe centrarse
en identificar las necesidades de formacion y desarrollo de cada empleado, disefiando
programas personalizados que aborden estas necesidades. Ademas, es fundamental promover
una cultura de feedback continuo, donde los empleados reciban retroalimentacion
constructiva y tengan la oportunidad de mejorar continuamente. La inversion en tecnologias
de aprendizaje, como plataformas de e-learning y recursos educativos, también es esencial

para apoyar el desarrollo continuo de los empleados.

La gestion del talento humano puede fomentar un ambiente de aprendizaje y
desarrollo continuo implementando programas de capacitacion regulares, facilitando el
acceso a recursos de aprendizaje, promoviendo una cultura de feedback continuo y
ofreciendo oportunidades de desarrollo profesional. Es esencial crear una cultura
organizacional que valore y promueva el aprendizaje continuo, lo que no solo mejora las

competencias de los empleados, sino que también aumenta su satisfaccion y retencion.

Estrategias necesarias incluyen la implementacion de programas de mentoria,
desarrollo de planes de carrera personalizados, inversion en formacion continua y promocion
de la movilidad interna. Estas estrategias aseguran que los empleados estén constantemente
mejorando sus habilidades y conocimientos, lo que a su vez mejora la competitividad y
capacidad de innovacion de la empresa. Indicadores como el nimero de horas de formacion
por empleado, tasa de participacion en programas de desarrollo, evaluacion de competencias
post-capacitacion y el indice de promocion interna son esenciales para evaluar el éxito del
area de Gestion del Talento Humano. El Balanced Scorecard puede fomentar un ambiente de

aprendizaje y desarrollo continuo al incluir estos indicadores en su estructura, promoviendo
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la toma de decisiones basadas en datos y asegurando que las iniciativas de aprendizaje y

desarrollo estén alineadas con los objetivos estratégicos de la empresa.
Conclusiones

La sistematizacion de la informacidn recolectada en los grupos focales destaca la
importancia de alinear la gestion del talento humano con las cuatro perspectivas del Balanced
Scorecard para mejorar el rendimiento financiero, la satisfaccion de los empleados, la
eficiencia de los procesos internos y fomentar un ambiente de aprendizaje y desarrollo
continuo. La implementacion de estrategias integrales y la medicion constante de indicadores
clave permitiran a la Mina El Gran Porvenir del Libano S.A. optimizar sus recursos humanos
y asegurar el cumplimiento de sus objetivos estratégicos. La utilizacion del Balanced
Scorecard como herramienta de gestion estratégica sera crucial para monitorear y ajustar las
practicas de gestion del talento humano, garantizando asi un impacto positivo y sostenido en
el desempefio global de la empresa. Ademas, la gestion adecuada de los procesos de retiro y
separacion de empleados asegura una gestion completa del ciclo de vida del talento humano,

fortaleciendo la cultura organizacional y el compromiso de los empleados.

Tabla 1 Balanced Scorecard para la Gestion del Talento Humano de la Mina El Gran Porvenir del Libano S.A.

Perspectiva Financiera

Objetivo Descripcion Meta Indicador de | Explicacién | Periodicid
Estratégico | del Objetivo Desempefio del ad
Indicador
Optimizar el | Reducir los | Reducir en | Costo de | (Costo  de | Trimestral
costo de | gastos un 5% | rotacion  de | reclutamient
rotacion  de | asociados a la | anual personal 0 +
personal contratacion y capacitacion)
capacitacion / NUmero de
de nuevos empleados
empleados rotados
Mejorar la | Alinear  los | Mantener la | Relacién (Total de | Mensual
eficiencia del | costos de | relacion costo de | nébmina /
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gasto en | ndbmina  con | costo/ingres | némina /| Ingresos
némina los ingresos | 0 < 38% Ingresos totales) * 100
generados
Incrementar | Asegurar que | ROl > 15% | Retorno de la | (Beneficios | Anual
el ROl en|las inversion generados
capacitacion | inversiones en (ROI) en | por
formacion capacitacion | capacitacion
generen - Costos de
beneficios capacitacion)
| Costos de
capacitacion
Maximizar la | Aumentar la | Incrementar | Productividad | Ingresos Trimestral
productividad | eficiencia vy | la por empleado | generados /
por empleado | produccion productivid NUmero de
individual ad en un empleados
10%
Reducir el | Minimizar las | Reducir el | Tasa de | (NOmero de | Mensual
ausentismo pérdidas por | ausentismo | ausentismo dias de
laboral ausencias no | en un 3% ausencia  /
planificadas | anual Total de dias
laborables) *
100
Optimizar el | Controlar y | Mantener el | Relacion (Costo  de | Semestral
costo de | justificar los | costo  de | costo de | beneficios /
beneficios gastos en | beneficios | beneficios /| Costo total
beneficios y | < 18% del | costo total de némina) *
compensacion | total 100
es
Controlar los | Garantizar No exceder | Desviacion (Gasto real | Anual
costos de | que los gastos | el presupuestari | en
capacitacion | en formacion | presupuesto | a en | capacitacion
estén anual capacitacion | -
alineados con Presupuesto)
el presupuesto / Presupuesto
*100
Mejorar la | Planificar Desviacion | Desviacion de | (Gasto  real | Mensual
planificacion | adecuadament | de ndmina | nGmina en némina -
de lanémina | e para evitar | <5% Presupuesto
sobrecostos de némina) /
Presupuesto
de némina *
100
Aumentar la | Asegurar que | Incrementar | Indice de | Encuesta de | Anual
eficiencia en | las satisfaccion | satisfaccion satisfaccion
la gestion de | compensacion | en un 5% con las | de

compensacion
es

es estén
alineadas con
el desempefio
y objetivos de
la empresa

compensacion
es

empleados
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Disminuir los | Reducir  los | Reducir Costos Total de | Semestral
gastos gastos gastosen un | administrativ | gastos
generales del | administrativ | 3% 0S del | administrativ
departamento | 0s y departamento | os del
de GTH operativos de GTH departament
0
Perspectiva de Clientes
Objetivo Descripcion Meta Indicador | Explicacion | Periodicida
Estratégico | del Objetivo de del d
Desempeiio | Indicador
Mejorar  la | Aumentar la | Incrementar | Tasa de | Encuesta de | Anual
satisfaccion | percepcién la satisfaccion | satisfaccion
de los | positiva de los | satisfaccién | de de
empleados empleados enun10% | empleados empleados
sobre su
entorno
laboral
Incrementar | Reducir la | Reducir la | Indice de | (NOmero de | Trimestral
la retencion | rotacion rotacion rotacion salidas
de talento voluntaria voluntaria voluntaria voluntarias /
mediante en un 5% Total de
programas de empleados) *
retencion 100
Fortalecer el | Aumentar el | Incrementar | Indice de | Encuesta de | Anual
compromiso | nivel de | el COmMpromiso | compromiso
de los | compromiso y | compromiso | de de
empleados lealtad de los | enun10% | empleados empleados
empleados
hacia la
empresa
Mejorar  la | Crear un | Incrementar | Indice de | Encuesta de | Anual
percepcion ambiente de | el indice de | clima laboral | clima laboral
del ambiente | trabajo clima
laboral positivo y | laboralenun
motivador 10%
Aumentar la | Fomentar la | Incrementar | Indice de | Encuesta de | Anual
lealtad de los | lealtad la lealtad en | lealtad  de | lealtad  de
empleados mediante un 10% empleados empleados
reconocimient
0 y programas
de desarrollo
Mejorar  la | Facilitar la | Incrementar | Indice de | Encuesta de | Semestral
comunicacié | comunicacion | la efectividad comunicacio
n interna efectiva entre | efectividad | de la | ninterna
los empleados | comunicativ | comunicacio
y lalaenun10% |n

administracio
n
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Desarrollar | Asegurar  la | Reducir el | Tiempo de | Tiempo Trimestral
un proceso | rapida tiempo de | integracién | promedio
de induccion | integracién y | integracion |de  nuevos | para alcanzar
eficiente productividad | enun 10% | empleados la
de los nuevos productivida
empleados d plena
Implementar | Ofrecer Incrementar | Tasa de | Nimero de | Semestral
programas oportunidades | la participacion | empleados
de desarrollo | continuas de | participacié | en que
profesional | desarrollo y | nenun20% | programas participan /
formacion de desarrollo | Total de
empleados
Mejorar el | Contratar a los | Reducir el | Tiempo de | Tiempo Trimestral
proceso de | candidatos tiempo de | contratacion | promedio
seleccion mas contratacion desde la
adecuados y | enun 10% vacante hasta
reducir el la
tiempo de contratacion
contratacion
Aumentar la | Asegurar que | Incrementar | Tasa de | Encuesta de | Anual
satisfaccion | las la satisfaccion | satisfaccion
del cliente | necesidades y | satisfaccion | del cliente | del  cliente
interno expectativas enun 10% | interno interno
de los
empleados
sean
satisfechas
Perspectiva de Procesos Internos
Objetivo Descripcion Meta Indicador | Explicacién | Periodicid
Estratégico | del Objetivo de del ad
Desempeiio Indicador
Optimizar el | Asegurar  la | Reducir el | Tiempo de | Tiempo Trimestral
proceso de | contratacion tiempo  de | seleccion promedio
seleccion eficiente y | seleccién en desde la
efectiva un 15% vacante hasta
la seleccion
Mejorar el | Facilitar la | Reducir el | Tiempo de | Tiempo Trimestral
proceso de | rapida tiempo  de | induccion promedio
induccion integracion y | induccion en para alcanzar
adaptacion de | un 10% la
los nuevos productividad
empleados plena
Aumentar la | Implementar Incrementar | Indice de | Evaluaciones | Semestral
eficiencia en | evaluaciones la eficiencia | eficiencia en | completadas
la evaluacion | objetivas y | enun 10% evaluacion en tiempo /
del continuas del Total de
desemperio desempefio | evaluaciones
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Mejorar  la | Asegurar una | Tener la tasa | Tasa de | (NUmero de | Mensual
gestion de la | gestion precisa | de errores de | errores  en | errores en
némina y transparente | nmina en | ndmina némina /
de lanémina | un 0% Total de
ndéminas
procesadas) *
100
Actualizar Asegurar que | Crear y | Indice de | (Manuales Anual
manuales de | todos los | actualizar actualizacion | actualizados /
cargo empleados manuales en | de manuales | Total de
comprendan un 100% manuales) *
sus 100
responsabilida
des y
expectativas
Implementar | Alinear las | Incrementar | Indice  de | Evaluaciones | Semestral
un sistema | evaluaciones la alineacion | alineacion alineadas  /
de gestion de | con los | enun 15% del Total de
desempefio | objetivos desempefio | evaluaciones
estratégicos
Mejorar  la | Reducir el | Reducir el | Tiempo de | Tiempo Mensual
eficiencia tiempo y | tiempo  de | procesamien | promedio
del errores en el | procesamien | to de nomina | desde el
procesamien | procesamiento | to en un 10% inicio hasta la
to de nomina | de la ndmina finalizacion
del proceso
Implementar | Desarrollar Incrementar | Tasa de | NUmero  de | Semestral
programas habilidades la participacion | empleados
de alineadas con | participacion | en que
capacitacion | las en un 15% programas participan /
especificos | necesidades de de Total de
la empresa capacitacion | empleados
Aumentar la | Asegurar que | Incrementar | Tasa de | Encuesta de | Anual
satisfaccion | las la satisfaccion | satisfaccion
con el | evaluaciones | satisfaccion | con la | con la
proceso de | sean justas Yy | enun 10% evaluacion evaluacion
evaluacion constructivas del
desempefio
Desarrollar | Motivar y | Incrementar | Indice de | Nimero  de | Anual
un sistema | reconocer a los | el reconocimie | reconocimien
de empleados por | reconocimie | nto y | tos otorgados
reconocimie | su desempefio | nto en un | recompensas |/ Total de
nto y 15% empleados
recompensas

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
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Objetivo Descripcion del | Meta Indicador | Explicacién | Periodicida
Estratégico | Objetivo de del d
Desempeii | Indicador
0
Fomentar el | Crear una | Incrementar | Numero de | Total de horas | Trimestral
aprendizaje | cultura de [ el ndmero | horas  de | de formacion
continuo formacion y | de horas de | formacion |/ Numero de
desarrollo formacion | por empleados
permanente enun 20% | empleado
Desarrollar | Promover el | Incrementar | Evaluacion | Encuestas y | Semestral
habilidades | desarrollo  de | las de evaluaciones
de liderazgo | lideres dentro de | habilidades | habilidades | post-
la organizacion | de liderazgo | de liderazgo | capacitacion
en un 15%
Promover el | Asegurar  que | Incrementar | Tasa de | NUmero  de | Semestral
desarrollo los empleados | la participacié | empleados
profesional | tengan participacio | n en | que participan
continuo oportunidades nenun20% | programas |/ Total de
de crecimiento y de empleados
mejora desarrollo
Implementar | Facilitar el | Incrementar | Tasa de | Numero  de | Semestral
programas desarrollo y|la participacio | empleados
de mentoria | transferencia de | participacio | n en | que participan
conocimientos | nenun15% | programas |/ Total de
de mentoria | empleados
Fomentar Promover la | Incrementar | Indice  de | Nimero  de | Trimestral
una cultura | retroalimentacio | el feedback | feedback sesiones  de
de feedback | n constructiva y | enun 10% | continuo feedback  /
continuo el crecimiento NUmero de
personal empleados
Invertir  en | Facilitar el | Incrementar | Inversion Total de | Anual
tecnologias | acceso a | la inversion | en inversién en
de recursos enun 15% | tecnologias | tecnologias
aprendizaje | educativos y de de
formacion aprendizaje | aprendizaje
continua
Aumentar la | Promover el | Incrementar | Tasa de | Numero  de | Anual
movilidad crecimiento y | la movilidad | promociones
interna desarrollo movilidad | interna internas /
dentro de la|enun5% Total de
organizacion empleados
Mejorar la | Asegurar  que | Incrementar | Tasa de | Encuesta de | Anual
satisfaccion | los programas | la satisfaccion | satisfaccion
con la | de formacion | satisfaccion | con la | post-
formacidn cumplan con las | enun 10% | formacién | formacion
expectativas
Desarrollar | Alinear las | Incrementar | Indice  de | Planes de | Anual
un plan de | aspiraciones de | la alineacién | carrera
carrera los empleados | alineacion | del plan de | personalizado
con las | enun 15% | carrera
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personalizad | oportunidades s / Total de
0 de crecimiento empleados
Promover la | Fomentar  un | Incrementar | indice  de | NGmero  de | Semestral
innovaciony | ambiente  que | la innovacion | ideas
la permita la | innovacion |y implementad
creatividad | generaciébn de | enun 15% | creatividad |as / Total de
nuevas ideas y ideas
soluciones propuestas
Discusion

La discusion se centra en como las diversas perspectivas del Balanced Scorecard
(BSC) influyen en la gestion del talento humano en la Mina El Gran Porvenir del Libano
S.A., comparando los hallazgos del estudio con las ideas presentadas por reconocidos autores

en el campo.

Perspectiva Financiera: El estudio revela que la gestion del talento humano tiene un
impacto considerable en el rendimiento financiero de la empresa. Este hallazgo coincide con
lo que senalan Kaplan y Norton (2005), quienes afirman que la alineacion entre los objetivos
del talento humano y los objetivos financieros es crucial para garantizar que las iniciativas de
recursos humanos contribuyan efectivamente al éxito financiero de la organizacion. La
investigacion muestra que la optimizacion de procesos clave, como la seleccion y la
capacitacion, puede reducir significativamente los costos de contratacion y formacion, lo que
se alinea con lo propuesto por Avila et al. (2019). Estos autores destacan que una cultura
organizacional s6lida no solo mejora la retencion del personal, sino que también incrementa

la productividad, lo cual se refleja en mejores resultados financieros.

Ademas, la estructuracion adecuada de los programas de desarrollo profesional, como
se propone en la literatura, es vital para maximizar el potencial de los empleados, asegurando
que todos desempefien sus funciones al méximo de sus capacidades. Kaplan y Norton (1996)
sugieren que indicadores financieros como el costo de rotacion de personal y el retorno sobre
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la inversion (ROI) en programas de capacitacion son fundamentales para evaluar la
efectividad de estas inversiones. Los hallazgos de este estudio confirman la importancia de
estos indicadores al demostrar como la relacion entre el costo de la ndémina y los ingresos
generados es determinante para verificar si los gastos en personal estan alineados con los

objetivos financieros de la empresa.

Perspectiva de Clientes: La investigacion también revela que la gestion del talento
humano influye directamente en la satisfaccion de los empleados, lo cual, a su vez, impacta
en la satisfaccion de los clientes. Este hallazgo estd en linea con las ideas de Kaplan y Norton
(2005), quienes sostienen que empleados motivados y satisfechos tienden a ofrecer un mejor
servicio, mejorando la experiencia del cliente y fortaleciendo su lealtad hacia la empresa.
Norton (2005) afiade que es crucial que el proceso de seleccion no solo evalue las
competencias técnicas de los candidatos, sino también su alineacion con los valores y la

cultura de la organizacion.

El estudio también confirma que un proceso de induccion bien disenado facilita una
rapida y efectiva integracion de los nuevos empleados, asegurando que comprendan
completamente su rol dentro de la empresa. Méndez y Méndez (2021) refuerzan esta idea,
sugiriendo que un entorno laboral positivo, donde los empleados se sientan valorados y
escuchados, no solo reduce la rotacion, sino que también aumenta la retencion de talento

clave, lo cual es esencial para mantener un alto nivel de servicio al cliente.

Perspectiva de Procesos Internos: La eficiencia de los procesos internos se revela
como un factor critico para una gestion eficaz del talento humano. Un proceso de seleccion
agil y bien estructurado asegura la contratacion de los candidatos mas adecuados en el menor
tiempo posible, lo que coincide con las propuestas de Abad (2019). Kaplan y Norton (2005)
subrayan la importancia de que la evaluacion del desempefio sea continua y basada en
criterios objetivos, permitiendo asi identificar areas de mejora y desarrollar planes de accion
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personalizados para cada empleado. Este estudio respalda esta perspectiva, destacando que
una gestion eficiente de la nomina y los beneficios, junto con la creacion de manuales de

cargo detallados, contribuye significativamente a la satisfaccion y retencion del personal.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: El desarrollo continuo del talento humano
es crucial para mantener la competitividad y la capacidad de innovacion de la empresa, tal
como argumentan Artieda et al. (2019) y Kaplan y Norton (2005). Este estudio muestra que la
implementacion de programas de capacitacion técnica, el desarrollo de habilidades de
liderazgo, la formacion en seguridad laboral y los programas de desarrollo profesional
continuo no solo mejoran las competencias de los empleados, sino que tambi€n incrementan
su motivacidén y compromiso con la empresa. Becker et al. (2001) sugieren que un entorno de
aprendizaje continuo, que fomente la adquisicion de nuevas habilidades y conocimientos, es

vital para la sostenibilidad a largo plazo de la organizacion.

Indicadores como el nimero de horas de formacion por empleado y la tasa de
participacioén en programas de desarrollo son fundamentales para evaluar el éxito del area de
Gestion del Talento Humano. Este estudio confirma que el Balanced Scorecard puede
fomentar un ambiente de aprendizaje y desarrollo continuo al incluir estos indicadores en su
estructura, promoviendo decisiones informadas y asegurando que las iniciativas de

aprendizaje y desarrollo estén alineadas con los objetivos estratégicos de la empresa.

Conclusiones

Las conclusiones sintetizan los hallazgos del andlisis y destacan la importancia de
integrar la gestion del talento humano con las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard
(BSC). Se subraya como esta alineacion estratégica es esencial para mejorar el rendimiento

financiero, la satisfaccion de los empleados, la eficiencia de los procesos internos y fomentar
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un ambiente de aprendizaje y desarrollo continuo. Ademas, las conclusiones destacan el
impacto positivo del BSC en la toma de decisiones informadas y en la optimizacion de los
recursos humanos, asegurando que todas las iniciativas contribuyan al éxito organizacional.
También se resalta la necesidad de adoptar una gestion proactiva y basada en datos, que
permita una mejora continua en las practicas de recursos humanos, promoviendo un ambiente

de trabajo positivo y un alto nivel de compromiso y retencion de los empleados.

1. Alineacion Estratégica Integral del Talento Humano: La integracion de la
gestion del talento humano con las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard
es esencial para mejorar el rendimiento global de la empresa. Esta alineacion
permite que cada funcion dentro de la gestion del talento humano esté
directamente vinculada con la vision y mision de la Mina El Gran Porvenir del
Libano S.A. La alineacion estratégica no solo mejora la coherencia operativa,
sino que también asegura que todas las acciones de recursos humanos
contribuyan de manera significativa al logro de los objetivos empresariales.
Esto resulta en un enfoque mas holistico y cohesivo, donde todas las partes de

la organizacion trabajan en sinergia hacia metas comunes.

2. Impacto del Balanced Scorecard en la Gestion del Talento Humano: La
implementacion del Balanced Scorecard ha demostrado ser una herramienta
estratégica clave para la empresa. Este enfoque permite una evaluacion
continua y detallada del desempefio en multiples dimensiones criticas para el
éxito organizacional. E1 BSC facilita el monitoreo de indicadores clave como
la satisfaccion de los empleados, la eficiencia de los procesos internos y el
retorno sobre la inversion en programas de capacitacion. Al proporcionar una

vision completa y multifacética del desempefio organizacional, el BSC ayuda a
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identificar areas de mejora y a tomar decisiones informadas que optimizan el

uso de los recursos humanos y financieros.

Optimizacién de Recursos Humanos: La aplicacion de estrategias basadas en
datos y la medicion constante de indicadores clave permiten a la empresa
optimizar sus recursos humanos de manera eficiente. La implementacion de
estos métodos ha resultado en una gestion proactiva que se adapta rapidamente
a los cambios y desafios del entorno laboral. La optimizacién se manifiesta en
la reduccion de costos operativos, una mayor productividad de los empleados y
una mejora en la calidad del trabajo realizado. Ademas, la utilizacion eficiente
de los recursos humanos fortalece la capacidad de la empresa para competir en

el mercado y responder a las demandas cambiantes de la industria.

Mejora en la Satisfaccion y Retencidon de Empleados: Las estrategias de
desarrollo profesional, junto con la implementacion de planes de carrera
personalizados y una cultura de retroalimentacion continua, han demostrado
ser eficaces para aumentar la satisfaccion y el compromiso de los empleados.
La retencion de talento es crucial para mantener la estabilidad y la continuidad
operativa. Los empleados satisfechos y comprometidos no solo son mas
productivos, sino que también contribuyen a un ambiente de trabajo positivo y
a una menor rotacion de personal. Este enfoque centrado en el empleado
fortalece la relacion entre la empresa y su personal, promoviendo una cultura

de lealtad y compromiso a largo plazo.

Eficiencia en los Procesos Internos: La optimizacion de los procesos internos,
como la seleccion, induccion y evaluacion del desempetio, ha mejorado
significativamente la eficiencia operativa de la empresa. La creacion de
manuales de cargo detallados y la implementacion de sistemas de gestion de
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desempefio alineados con los objetivos estratégicos han reducido la
incertidumbre y mejorado la claridad en las responsabilidades laborales. Estos
procesos eficientes no solo facilitan la gestion diaria de los recursos humanos,
sino que también aseguran que los empleados estén alineados con los objetivos
estratégicos de la empresa, lo que resulta en una mayor coherencia y

efectividad en el trabajo.

6. Fomento del Aprendizaje y Desarrollo Continuo: La inversion en programas de
capacitacion y tecnologias de aprendizaje, junto con la promocion de una
cultura de retroalimentacion continua, ha creado un ambiente de aprendizaje y
desarrollo constante. Este enfoque no solo mejora las competencias y
habilidades de los empleados, sino que también fortalece la capacidad de la
empresa para innovar y adaptarse a los cambios del mercado. Un ambiente de
aprendizaje continuo asegura que los empleados estén siempre preparados para
enfrentar nuevos desafios y contribuyan de manera significativa al crecimiento
y éxito de la empresa. La promocion de una cultura de aprendizaje continuo es

fundamental para mantener la competitividad y la relevancia en el mercado.

Recomendaciones

Las recomendaciones ofrecen una serie de acciones detalladas y especificas para
optimizar la gestion del talento humano en la empresa. Estas incluyen la implementacion y
monitoreo de indicadores clave, desarrollo de programas de capacitacion, mejora de los
procesos de seleccion e induccion, fomento de una cultura de feedback continuo, estrategias
para la retencion del talento, inversion en tecnologias de aprendizaje, creacion y actualizacion

de manuales de cargo, desarrollo de un modelo integral de gestion del talento humano,
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establecimiento de un procedimiento de evaluacion de desempetio laboral y la
implementacion de programas de bienestar laboral. Cada recomendacion esta disefiada para
abordar las areas de mejora identificadas en la discusion, asegurando que las iniciativas de
recursos humanos estén alineadas con los objetivos estratégicos de la empresa y contribuyan

al éxito a largo plazo.

1. Implementacion y Monitoreo de Indicadores Clave: Continuar implementando
y monitoreando los indicadores clave definidos en el Balanced Scorecard para
evaluar y ajustar las estrategias de gestion del talento humano. Esto incluye
indicadores financieros, de satisfaccion de empleados, eficiencia de procesos
internos y aprendizaje y crecimiento. Es crucial establecer un sistema de
reporte trimestral que permita revisar estos indicadores, identificar tendencias
y realizar ajustes necesarios en las estrategias de gestion del talento humano.
Utilizar herramientas de analisis de datos y software de gestion que faciliten la
recopilacion y visualizacion de estos indicadores, permitiendo una toma de
decisiones basada en datos y de manera agil. Adicionalmente, es importante
capacitar a los responsables de la gestion del talento humano en el uso y
analisis de estos indicadores para garantizar una implementacion efectiva y

una mejora continua.

2. Desarrollo de Programas de Capacitacion y Desarrollo Profesional: Invertir en
programas de capacitacion y desarrollo profesional que estén alineados tanto
con las necesidades de la empresa como con las aspiraciones de los empleados.
Estos programas deben ser especificos, continuos y adaptados a las demandas
del sector minero y a los objetivos estratégicos de la empresa. Realizar un
analisis de necesidades de capacitacion anualmente para identificar areas

criticas que requieran desarrollo. Disefiar modulos de capacitacion técnica y de
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habilidades blandas, incluyendo liderazgo y gestion. Implementar un sistema
de mentoria donde empleados experimentados guien a los nuevos talentos, y
evaluar la efectividad de estos programas mediante encuestas de satisfaccion y
medicion del impacto en la productividad y desempenio. Ademas, se debe
fomentar la participacion en conferencias y talleres externos para enriquecer

las competencias del personal y promover el intercambio de conocimientos.

Optimizacion de Procesos de Seleccion e Induccion: Mejorar y agilizar los
procesos de seleccion e induccion para asegurar la integracion rapida y
efectiva de los nuevos empleados. Esto incluye el desarrollo de manuales de
cargo claros y detallados que definan las responsabilidades y expectativas de
cada puesto. Implementar programas de induccion bien estructurados que
incluyan una combinacion de formacion teorica y practica, y un sistema de
acompanamiento para asegurar que los nuevos empleados se adapten
rapidamente y alcancen la productividad esperada en el menor tiempo posible.
Es fundamental establecer un cronograma de induccion que cubra todas las
areas esenciales y facilite la integracion del nuevo personal en la cultura
organizacional. Ademas, se debe realizar un seguimiento continuo durante el
periodo de induccidn para identificar y resolver cualquier desafio que los

nuevos empleados puedan enfrentar.

Fomento de una Cultura de Feedback Continuo: Promover una cultura
organizacional que valore y fomente el aprendizaje continuo y la
retroalimentacion constructiva. Esto se puede lograr mediante la
implementacion de sistemas de evaluacion de desempeiio objetivos y
continuos, facilitando oportunidades regulares para la retroalimentacion entre

empleados y supervisores. Desarrollar herramientas de retroalimentacion que
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permitan identificar dreas de mejora y reconocer logros, fomentando asi una
cultura de mejora continua y motivacion. Ademas, se debe capacitar a los
supervisores en habilidades de comunicacion efectiva para asegurar que la
retroalimentacion sea constructiva y beneficie tanto al empleado como a la
organizacion. Es esencial establecer canales abiertos de comunicacion donde
los empleados se sientan comodos compartiendo sus inquietudes y

sugerencias.

Estrategias para la Retencion del Talento: Implementar estrategias especificas
para mejorar la retencion del talento, incluyendo programas de reconocimiento
y recompensas, planes de carrera personalizados y la promocion de un
ambiente de trabajo positivo y motivador. Estos programas deben ser
disefiados para reconocer y recompensar el desempefio excepcional,
ofreciendo oportunidades de desarrollo y promocién interna. Realizar
encuestas de clima laboral para identificar areas de mejora y desarrollar
iniciativas que aborden las preocupaciones de los empleados, promoviendo asi
la lealtad y compromiso a largo plazo. Ademas, se deben establecer programas
de bienestar que incluyan beneficios como horarios flexibles, actividades
recreativas y apoyo emocional, con el fin de mejorar la calidad de vida de los

empleados y su compromiso con la empresa.

Inversion en Tecnologias de Aprendizaje: Invertir en tecnologias de
aprendizaje, como plataformas de e-learning y recursos educativos, para
facilitar el acceso a la formacion continua y apoyar el desarrollo de habilidades
y conocimientos de los empleados. Evaluar regularmente las necesidades
tecnologicas de la empresa y actualizar las herramientas disponibles para

asegurar que los empleados tengan acceso a los recursos mas innovadores y
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efectivos para su desarrollo profesional. Ademas, se debe fomentar el uso de
estas tecnologias mediante campanas de sensibilizacion y capacitacion,
asegurando que todos los empleados estén familiarizados con las herramientas

disponibles y sepan cémo utilizarlas para su beneficio.

Creacién y Actualizacion de Manuales de Cargo: Crear y actualizar manuales
de cargo detallados que definan claramente las responsabilidades y
expectativas de cada puesto. Estos manuales deben ser revisados y
actualizados periddicamente para reflejar cambios en los roles y
responsabilidades, asegurando que todos los empleados tengan una
comprension clara de lo que se espera de ellos y como se mide su desempefio.
Incluir procedimientos detallados y ejemplos practicos para facilitar la
comprension y aplicacion de los mismos. Ademas, se debe involucrar a los
empleados en el proceso de creacion y actualizacion de los manuales para
asegurar que los documentos reflejen la realidad del trabajo diario y sean ttiles

para el personal.

Implementacion de un Modelo de Gestion del Talento Humano: Desarrollar e
implementar un modelo de gestion del talento humano que integre todas las
areas clave, incluyendo seleccion, induccion, desarrollo, evaluacion y
retencion. Este modelo debe estar alineado con los objetivos estratégicos de la
empresa y adaptarse a las necesidades especificas del sector minero. Involucrar
a todos los niveles de la organizacion en el diseno e implementacion del
modelo para asegurar la alineacién y compromiso con las nuevas practicas. Es
crucial que el modelo sea flexible y se adapte a los cambios del entorno laboral
y del mercado, permitiendo a la empresa mantenerse competitiva y eficaz en la

gestion de su talento humano.
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10.

Procedimiento de Evaluacion de Desempeino Laboral: Establecer un
procedimiento de evaluacion de desempefio laboral que incluya
acompafiamiento y retroalimentacion continua. Este procedimiento debe ser
transparente, justo y basado en criterios objetivos, permitiendo identificar
areas de mejora y desarrollar planes de accion personalizados para cada
empleado. Implementar sesiones de evaluacion peridodicas que incluyan metas
claras y un seguimiento constante para asegurar el desarrollo y crecimiento
profesional de los empleados. Ademas, es importante que los supervisores
reciban capacitacion continua en técnicas de evaluacion y coaching, para que
puedan apoyar efectivamente a sus equipos y fomentar un ambiente de

desarrollo profesional.

Programas de Bienestar Laboral: Implementar programas de bienestar laboral
que promuevan un ambiente de trabajo saludable y positivo. Estos programas
deben incluir actividades de bienestar fisico y mental, asi como iniciativas que
fomenten el equilibrio entre la vida laboral y personal. Realizar encuestas de
bienestar para identificar las necesidades y preferencias de los empleados, y
disefiar programas que aborden estas areas, promoviendo asi la salud y
bienestar general de la fuerza laboral. Es fundamental que estos programas
sean variados y accesibles para todos los empleados, asegurando que cada
individuo pueda beneficiarse de las iniciativas de bienestar y se sienta valorado

y cuidado por la empresa.
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Anexo
Anexo A. Guion para el grupo focal

Guia de Discusion para Grupos Focales - Personal del Area de Gestion del Talento

Humano
Perspectiva Financiera
Gestion del Talento Humano

e ;De qué manera creen que las actividades del area de Gestion del Talento

Humano pueden contribuir al rendimiento financiero de la empresa?

e ;Que indicadores financieros consideran importantes para evaluar el

desempetio de la gestion del talento humano?
Gestion Estratégica del Talento Humano

e ,Consideran que las estrategias actuales de Gestion del Talento Humano estan

alineadas con los objetivos financieros de la empresa?

e Como podrian las estrategias de Gestion del Talento Humano mejorar el

desempefio financiero de la empresa?
Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

¢ ;Qu¢ indicadores financieros utilizan o consideran importantes para evaluar el

éxito de las iniciativas del area de Gestion del Talento Humano?

e ;Coémo podria el Balanced Scorecard ayudar a mejorar la gestion financiera de

los recursos humanos?
Perspectiva de Clientes

Gestion del Talento Humano
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e ;Como consideran que la gestion del talento humano influye en la satisfaccion

de los empleados?

e Qué practicas de gestion del talento humano podrian mejorar la percepcion de

los empleados sobre la empresa?

Gestion Estratégica del Talento Humano

e ,Como afectan las estrategias de Gestion del Talento Humano a la satisfaccion

de los empleados?

e ;Queé estrategias de Gestion del Talento Humano podrian mejorar la

percepcion y satisfaccion de los empleados?

Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

e ;Qu¢ indicadores de satisfaccion de empleados consideran esenciales para

evaluar el éxito del area de Gestion del Talento Humano?

e ;Como podria el Balanced Scorecard ayudar a mejorar la satisfaccion y

retencion de empleados?

Perspectiva de Procesos Internos

Gestion del Talento Humano

e ;Qué procesos internos en la gestion del talento humano consideran que

necesitan mejorar?

e ;Qu¢ indicadores de desempefio son relevantes para evaluar la eficiencia de

los procesos internos en la gestion del talento humano?

Gestion Estratégica del Talento Humano
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e ;Como aseguran que los procesos del area de Gestion del Talento Humano

estén alineados con la mision y vision de la empresa?

e ;Qué mejoras podrian implementarse en los procesos internos para alinearlos

mejor con la estrategia de la empresa?

Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

e ,Qué indicadores de procesos internos son clave para el area de Gestion del

Talento Humano?

e ,Como podria el Balanced Scorecard mejorar la eficiencia de los procesos

internos de Gestion del Talento Humano?

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Gestion del Talento Humano

e ;Qué programas de capacitacion y desarrollo consideran necesarios para

mejorar el talento humano en nuestra empresa?

e ;Como puede la gestion del talento humano fomentar un ambiente de

aprendizaje y desarrollo continuo?

Gestion Estratégica del Talento Humano

e ;Qu¢ estrategias y programas consideran necesarios para el desarrollo

continuo del personal y para mantener la competitividad de la empresa?

e ;Qué¢ barreras existen actualmente para el desarrollo profesional dentro de la

empresa?

Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral
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e ;Qu¢ indicadores de aprendizaje y crecimiento consideran esenciales para

evaluar el éxito del area de Gestion del Talento Humano?

e Como podria el Balanced Scorecard fomentar un ambiente de aprendizaje y

desarrollo continuo en la empresa?

Guia de Discusion para Grupos Focales - Gerencias Administrativas y Jefes de Area
Perspectiva Financiera
Gestion del Talento Humano

e ;De qué manera creen que la gestion del talento humano puede contribuir al

rendimiento financiero de la empresa?

e ,;Qu¢ indicadores financieros consideran importantes para evaluar el

desempetio de la gestion del talento humano?
Gestion Estratégica del Talento Humano

e ;Consideran que las estrategias actuales de Gestion del Talento Humano estan

alineadas con los objetivos financieros de la empresa?

e Coémo podrian las estrategias de Gestion del Talento Humano mejorar el

desempefio financiero de la empresa?
Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

e ;Qué indicadores financieros utilizan o consideran importantes para evaluar el

éxito de las iniciativas del area de Gestion del Talento Humano?

e Coémo podria el Balanced Scorecard ayudar a mejorar la gestion financiera de

los recursos humanos?
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Perspectiva de Clientes

Gestion del Talento Humano

e ;Como consideran que la gestion del talento humano influye en la satisfaccion

de los empleados en sus areas?

e ;Queé practicas de gestion del talento humano podrian mejorar la percepcion y

satisfaccion de los empleados en sus areas?

Gestion Estratégica del Talento Humano

e Como afectan las estrategias de Gestion del Talento Humano a la satisfaccion

de los empleados en sus areas?

e ;Queé estrategias de Gestion del Talento Humano podrian mejorar la

percepcion y satisfaccion de los empleados en sus areas?

Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

e ;Qué indicadores de satisfaccion de empleados consideran esenciales para

evaluar el éxito del area de Gestion del Talento Humano?

e ;Como podria el Balanced Scorecard ayudar a mejorar la satisfaccion y

retencion de empleados?

Perspectiva de Procesos Internos

Gestion del Talento Humano

e ;Qué procesos internos en la gestion del talento humano consideran que

necesitan mejorar?

e ;Qu¢ indicadores de desempefio son relevantes para evaluar la eficiencia de

los procesos internos en la gestion del talento humano?
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Gestion Estratégica del Talento Humano

e Como aseguran que los procesos del area de Gestion del Talento Humano

estén alineados con la mision y vision de la empresa?

e ;Qué mejoras podrian implementarse en los procesos internos para alinearlos

mejor con la estrategia de la empresa?

Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

e ,Qu¢ indicadores de procesos internos son clave para el area de Gestion del

Talento Humano?

e ,Como podria el Balanced Scorecard mejorar la eficiencia de los procesos

internos de Gestion del Talento Humano?

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Gestion del Talento Humano

e ;Qué programas de capacitacion y desarrollo consideran necesarios para

mejorar el talento humano en nuestra empresa?

e ;Como puede la gestion del talento humano fomentar un ambiente de

aprendizaje y desarrollo continuo?

Gestion Estratégica del Talento Humano

e ;Qué estrategias y programas consideran necesarios para el desarrollo

continuo del personal y para mantener la competitividad de la empresa?

e ;Qué barreras existen actualmente para el desarrollo profesional dentro de la

empresa?

Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral
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(Qué indicadores de aprendizaje y crecimiento consideran esenciales para

evaluar el éxito del area de Gestion del Talento Humano?

(COomo podria el Balanced Scorecard fomentar un ambiente de aprendizaje y

desarrollo continuo en la empresa?
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