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Comentarios previos:

El desarrollo del presente trabajo se basa enclesidad de generar un esquema de
medicion de performance y gestiébn para el area eleuiRos Humanos de caracter
analitico y espiritu cientifico. Si bien se tomanoomarco de referencia para la creacion
y desarrollo de este modelo el &rea de Recursosaklosrde la compafiia DHL Express
S.A., se espera que el producto final que alcart® teabajo pueda ser de utilidad al
lector para el andlisis de la temética en el areacionada de cualquier otra compafia.

El esquema o modelo de medicion que pretende ddasse aqui seguira el
lineamiento del Balanced Scorecard, desarrollado lp® autores D. Norton y R.
Kaplan.

El logro del desafio planteado representaria umavaignificativo para el area,
pues en la actualidad existe una ausencia de uel jiaegral de indicadores que
expliciten, a la alta gerencia, el soporte que REsuHumanos le ofrece al negocio de
la compafiia. Adicionalmente, falta una clara sistéracion o metodologia en el uso de
los que si se manejan formal o informalmente.

Para comprender mejor esta necesidad, que todortaeeato de Recursos
Humanos tiene en compafiias tan complejas comddalaad del mercado nos ensefia,
habria que repasar brevemente la historia de cénha slesarrollado el area y como ha
modificado, con el pasar del tiempo, su objetivanision asi como también sus
principales responsabilidades.

Sin pretender mas que una minima resefia de estwulbodemos simplemente
mencionar (dejando planteado el tema para un @néalisyor que no es objeto de este
trabajo) los dos ejes principales de la filosofia an marcado al departamento durante
su historia: una vision tradicional de Administiatide Personal y una visibn moderna
de Recursos Humanos.

La primera se relaciona con responsabilidades gtealmente son las llamadas
hard: incorporacion de personal, legajos y aspectoaldsg liquidacién de sueldos,
control de presentismo, sanciones al personaldetwe las tareas del sector eran casi
100% operativas y la toma de decisiones no tersiavéaculo alguno con el desarrollo
del negocio en el cual se estaba inmerso.

La segunda, mucho mas moderna y actual, suma gala®mencionadas otras
responsabilidades de caractepoft como pueden ser: capacitacion, desarrollo,

comunicaciones, responsabilidad social empresadi@mas se modifica la vision de las



tareashard, renombrandolas: por ejemplo liquidacion de suelulsa a ser una tarea de
mayor analisis llamado compensaciones y benefieintse otros cambios significativos.

La complejidad de esta nueva vision o filosofia &hela de Recursos Humanos ha
avanzado paralelamente a la necesidad de vinasaddcisiones del sector con las
decisiones del negocio de la organizacion. Recutfsmsanos debe establecerse como
un socio estratégico del Gerente General de la afifapque ofrezca una visidn que
englobe aspectos de todas las otras areas exss{eot@ercial, operaciones, finanzas,
etc.) de vital importancia para la toma de deceson

Finalmente, si entendemos este rol actual del daemmportancia del servicio o
soporte que se espera ofrezca a la organizaciém eomtodo y a las gerencias en
particular, es que comprenderemos la necesidadatade tener visibilidad de su
accionar y, mas aun, de los resultados del mismomedicién que se haga de los
resultados sera aquello que demuestre claramegtads en que Recursos Humanos se

desempenfia y gestiona, y por lo tanto, ofrece sesvad negocio.



Introduccioén: Balanced Scorecard en Recursos Husmano

Obijetivo del trabajo
Desarrollar un esquema de Balanced Scorecard paraeeRecursos Humanos que
permita sistematizar la medicién de su performaresjltados y gestién en un contexto

organizacional moderno.

Objetivo Especifico
Proponer un esquema de Balanced Scorecard paeaalé Recursos Humanos de

la compafia DHL Express.

Propuestas vinculadas
Una vez cumplido el objetivo de este trabajo, pras:
1) Proponer a DHL Express Argentina la informati@gacde este esquema
de medicion a través de una plataforma web endaptasmar las perspectivas,
indicadores, targets y resultados que se definparér del BSC planteado en

este trabajo.
2) Proponer un esquema de Balanced Scorecard parazede Recursos

Humanos de la compafiia DHL Express a nivel regienegion llamada Paises
de Habla Hispana de Sudamérica- siguiendo los teefd arrojados por la

prueba piloto desarrollada en Argentina y el dedlarde la plataforma web.

Plan General del Trabajo

En virtud de clarificar al lector sobre los pasae ge han seguido para el desarrollo
del presente trabajo, se numeran a continuaciéa cad de las etapas y secciones en

las que se ha trabajado para alcanzar un produwb dque satisfaga los objetivos

establecidos:



Las etapas son:

1) Definicion de los objetivos del trabajo: qué espera alcanzar con el
presente trabajo.

2) Definicion de la tematica a desarrollar: BSCRé&eursos Humanos.

3) Circunscripcion de la tematica: BSC de RH en Ekbress S.A.

4) Breve descripcion del contexto de la companfidely area: cual es la
situacion de DHL hoy y como trabaja RH en DHL.

5) Breve introduccion al concepto de BSC.

6) Desarrollo del Mapa Estratégico de RH en DHLfindgon de la
Estrategia y determinacion de las 4 perspectiveBSIE.

7) Definicibn de Indicaciones por perspectiva: cdddicador ademas
conlleva un target acordado y establecido.

8) Conclusiones del trabajo: resefia de lo expueltoitaciones y
recomendaciones.

Contexto de la Compaiiia

La historia de DHL se remonta al afio 1969 en queidporacion se funda con base

en San Francisco, Estados Unidos. Su creaciéntse afe principio a la necesidad de

satisfacer el envio aéreo de la documentaciéon temmes maritimos.

Con el correr del tiempo, a los envios de docune#nase le fueron sumando

envios de paqueteria liviana (sobre todo muestra®merciales para potenciales

clientes en el exterior).

El negocio se definié de esta manera como logisticaier, que es aquella que se

encarga del transporte internacional de documentacpaqueteria liviana de hasta 50

kilogramos de peso y 3 mil délares de valor dediara

En la actualidad, la compafiia DHL pertenece al Grppresarial Deustche Post

World Net y esta conformada, a nivel mundial, peateo unidades de negocio:

= Freight: transporte de cargas maritimas y transportesiedpe (logistica
combinada, refrigerados, animales vivos, cargasesabensionadas, etc.)

» Global Forwarding: transporte de cargas aéreas y maritimas pesadas.

= Exel Supply Chain: negocios de logistica terciarizada (depositos y
warehousing, picking, logistica nacional e interoaal, etc.)

= EXxpress: transporte de documentacion, paqueteria liviacargas aéreas
livianas (es en esta Ultima unidad de negociosaequé nos basaremos para el

desarrollo del presente trabajo).



La Vision compartida en la corporacion DHL a nisalindial se define como: “Los
clientes confian en DHL como el socio prefereneial transporte global expreso y
logistica, liderando la industria en términos didea, rentabilidad y participacion del
mercado.”

Su Mision, del mismo caracter global, esta confalangor cuatro pilares:

» DHL enriquece el negocio de nuestros clientesfraicer soluciones de transporte
expreso y logistica de la més alta calidad sobte$®e de una sdlida experiencia local
con la mas amplia presencia de red global.

* DHL atrae, desarrolla y retiene personas excep&es al crear un verdadero
ambiente de trabajo global y otorgandole valorestra herencia multicultural.

» DHL provee beneficios excepcionales al ofrecex calidad superior y soluciones
para todos los niveles del proceso de negocios.

« DHL es un ciudadano corporativo responsable atogolos paises en que
operamos, tomando en cuenta las necesidades sogiasmbientales de nuestros
empleados, comunidades locales y el publico.

Cada unidad de negocio posee una gama de produs#@ssicios para cubrir todas
las necesidades del mercado actual de logistieanational y transporte (desde
documentacion hasta pesadas cargas maritimas).

Como hemos mencionado anteriormente, para el d@dsadel presente trabajo, nos
focalizaremos Unicamente en la unidad de negocid. EApress. Los productos
principales de esta unidad son:

= DOX (documentacién) servicio de entrega expresa internacional de
documentacién, puerta a puerta. Pueden ser cadtasjmentos, dibujos
técnicos, reportes, facturas, documentos contglé®s.

= WPX (paqueteria liviana). servicio de entrega expresa internacional de
paguetes livianos (hasta 50 kgs.) puerta a puerta.

DHL Express Argentina cuenta con 470 empleados,stac®nes operativas
centrales en Buenos Aires, 9 centros de atencigheaite y 8 sucursales en el interior
del pais. Esta presencia nacional le permite seorigafia nimero uno en el mercado
courier nacional -tanto de importacion comagportacion- contando, por ejemplo,
con un market share en importacion del 50%, suderan mas de 20 puntos al
segundo (FedEX)

! Datos oficiales de Terminal de Cargas Argentiff&A) 2006



Contexto del Area de Recursos Humano

El area de Recursos Humanos, en DHL Express Arggrgista conformada por 5

personas. Cada una de éstas ocupa posicionesadistirsaber:

» Gerente de Recursos Humanoses el responsable del &rea. Define
politicas y lineamientos. Es el contacto principah los niveles de Gerencia
General y Gerencia de linea.

» Jefe de Relaciones Laboraleses el encargado del contacto con el
personal de la compafiia. Releva todas las necesidaticionadas con los
servicios que ofrece el area. Es responsable ddnfanistracion de personal y
liquidacion de sueldos. Asimismo, es el contactmgpal con los mandos
medios, a saber, sub-gerentes, jefes y supervisores

= Coordinador de Empleos, Capacitacion y Desarrollotiene a su cargo
el desarrollo, implementacién y control de los pknde capacitacion y
desarrollo de la compafiia. También es el respamsdél los procesos de
reclutamiento tanto interno como externo.

» Analista de Comunicacion, Responsabilidad Social, dnpensaciones
& Beneficios es el responsable de las comunicaciones interdas)as
actividades de responsabilidad social y ofrece sepal Jefe de Relaciones
Laborales en la liquidacion de sueldos.

» Analista de Administracion de Personal es asistente junior en temas
de relaciones laborales y administracion de pefsona
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Cada funcién posee un reporte directo con su supei cual debe informar de
cada actividad, decision, proyecto en desarroltn,en el cual esta trabajando, de forma
tal de coordinar todas las actividades del sectitaredo desinteligencias por falta de
comunicacién entre sus integrantes.

Este reporte que cada integrante realiza poseeigamente un caracter informal
ya que sOlo se realizan reuniones departamentakeverz al mes. La ausencia de un
reporte estructurado de actividades se relaciondacautonomia que, desde la gerencia,
se espera imprimirle a cada posicion. Se aliengaia-gestion de cada funcién o area.

La velocidad que caracteriza a la compafia (la stmidu de servicios suele
caracterizarse por la necesidad de una respuekia a&pte el requerimiento de un
cliente), se percibe también en cada uno de lo®rescque la integran y Recursos
Humanos no es la excepcion. Existen gran cantigadctlvidades y proyectos que se
implementan a nivel local bajo la coordinacién dérea. Estos proyectos pueden ser
de caracter tanto local como regional, por ejempldanzamiento de un producto a
nivel regional conlleva, a priori, una comunicaci@terna y entrenamiento que debe

coordinar Recursos Humanos de cada pais.



Esta velocidad produce una disminuciéon de tiemmosarhlisis y de estudio que
permitan observar con mayor detalle la gestidrsdetor y su relacion con el negocio.
Actualmente el sector no cuenta con un panel deéaloaque centralice los principales
indicadores de cada funcién y ofrezca la positdida visualizar los niveles de gestion
departamental y, mucho menos, entonces su relaoiel desarrollo del negocio.

Si bien los indicadores existen, pues cada funt&me conocimiento de cuales
serian los indices que debe presentar en caso eldegsean solicitados, no se ha
trabajado hasta el momento en implementar un sisteetodoldgico que centralice y
vincule -en relaciones causa/efecto- cada unolde. el

Se trata entonces de un contexto en el que losaddies que se utilizan son
aquellos heredados de tiempos atras, que no hanobigto de un estudio sobre lo
adecuado de su utilizacién ni sobre su efectiveci@h con el verdadero desempefio del

sector ni sobre las relaciones de causal/efectpupliesen existir entre ellos.

Introduccién al Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard traduce la estrategia y $#mide una organizacion en un
amplio conjunto de medidas de su desempefio, quenmionan la estructura necesaria
para un sistema de gestion y medicion estratégica.

Este esquema, desarrollado por Robert Kaplan ydDiderton a partir de 1992, se
define como un modelo de medicion y gestion orgamanal que incorpora, a los
sistemas tradicionales de medicion, algunos asp@ctdinancieros que condicionan la
obtencién de resultados econémicos.

El modelo complementa los indicadores financiereslad actuacion pasada con
medidas de los indicadores de actuacion futurae$de modo ofrece a la alta gerencia
de una vision tanto retrospectiva como prospecHaaa ello, el conjunto de indicadores
elegidos debe ser seleccionado de modo coherentéacasion, mision y estrategia
organizacional.

El Balanced Scorecard se compone de cuatro peirspectinanciera, del cliente,
del proceso interno y de aprendizaje y crecimigRepasemos una breve descripcion de
cada una:

= La perspectiva Financiera identifica el valor que se le aporta a los
accionistas de la organizacion. Incluye indicaddiremcieros valiosos para
resumir las consecuencias econémicas.

= La Perspectiva del Clienteidentifica la propuesta de valor hacia el

cliente. Incluye indicadores que les permiten aliosctivos identificar los



segmentos del cliente y del mercado en los queittad de negocio competira y
su nivel de actuacion.

» La Perspectiva del Proceso Internpidentifica los procesos internos
criticos. La medicion se concentra en los procgsesendran mayor impacto en
la satisfaccion del cliente y en la consecucitiodebjetivos financieros de una
organizacion.

» La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimientoidentifica la
infraestructura que la empresa debe construirgrzaea una mejora en el largo
plazo. Incluye indicadores de los recursos humasistemas informéticos y de
capital organizacional.

Una de las particularidades del BSC es el vincalgsa/efecto que establece entre
los indicadores incluidos en cada una de estaggmigas; esta relacion se da
principalmente con un sentido ascendente desdeetapgctiva de aprendizaje y
crecimiento hasta la financiera pasando por lasatos.

Podemos decir entonces que el BS@s una herramienta de medicion y gestion
que permite traducir la estrategia que una organida ha disefiado para alcanzar la
mision, en un conjunto completo de medidas de des@mtal que informa a la alta

gerencia sobre cémo la organizacién avanza haclagb de sus objetivo$”

% Ing. Alejandra E. Falco, Cuadro de Mando Inte@Balanced Scorecard), Congreso de
Recursos Humanos, UCEMA, 2007.



Estrategia del Area de Recursos Humanos: Mapa

Estratégico

Hasta aqui, hemos visto no sélo las caracterigpidasipales de la compafia DHL,
sino también una breve resefia del area de Reddtsnanos de ésta y una introduccion
al modelo Balanced Scorecard.

Para comenzar paulatinamente con la integracidorodeisto y retomando la
importancia de la estrategia organizacional en edeto BSC, presentaremos la

estrategia de Recursos Humanos de DHL Argentina.

Vision y Objetivos de Recursos Humanos

A continuacion exploraremos la vision y objetivad sector de Recursos Humanos
de DHL Express expuestos por la oficina regiondsé%ade Habla Hispana (SSA)

Luego de esto, se procedera a definir el Mapa tégic del area.

Vision del Area de Recursos Humanos (2007/09)
A principios del 2007 fue comunicada la siguienisiéh:
= El Concepta Ser reconocido como el Empleador Numero 1
» La Oportunidad:
0 Capitalizar las Mejores Practicas del area (a miagibnal)
o Desarrollar y profundizar el Liderazgo y ManejoTddentos
o Acompafar y soportar el crecimiento de ventas, dmasn el
capital humano
= El Potenciat
0 La gente
0 Recursos y la infraestructura internacional

o La marca, ser el servidor logistico N°1

3 SSA es la region de Sudamérica que incluye 9 paisetotal: Argentina, Bolivia,
Chile, Colombia, Ecuador, Peru, Paraguay, Venezuklaiguay.



Estrategia del Area de Recursos Humanos (2007)
La estrategia del departamento también fue pred&nya comunicada por la
direccion regional, y enunciada en 5 prioridadesglzer:
1) Soporte al crecimiento de ventagoco en los recursos humanos
= Seleccion por competencias para la fuerza de ventas
= Seguimiento en el campo de venta
* Redisefio de capacitaciones para las areas de \iedtgscion
al Cliente
= Alineamiento con programas SFO & G'SP
2) Liderazgo
= Capacitacion de la Supervision y Administracion de
Talentos
= Programa de Desarrollo de Liderazgo
3) Gestidn de Talentos
= Seleccion por competencias
= Desarrollo de Carrera
= Plan de desarrollo pahagh potentials
4) Empleador N°1 Employer of Choice)
= EOS & Planes de Accion locales
= Employee Branding
= Reconocimiento del mercado
5) Cultura del Desempefio:
= Automatizacion de reportes RRHH SSA

= Panel de control

Estos objetivos son los que definen actualmentesksategia del sector y es

compartida entre los nueve paises de la region SSA.

* SFO & GSP son dos programas regionales de renuidenaariable para la fuerza de

ventas
® EOS es la encuesta de opinién al empleado queatiear anualmente y mide el clima

laboral interno de la compaiiia.



Mapa Estratégico de Recursos Humanos

Como mencionamos anteriormente, a los efectosrdseépte trabajo se adecuara la
vision y los objetivos expuestos anteriormente anino esquema o mapa estratégico.

La adecuacién hacia este esquema se realizara rerd de trabajar en la
estructuracion del modelo BSC para el &rea. S&dal¢ entender al Departamento de
Recursos Humanos de DHL Express Argentina comcentidad que ofrece servicios a
DHL, es decir, se hara foco en la gestion del aas, como el que una consultora
externa podria ofrecerle a la compafiia.

Los conceptos repasados en la vision y estratelginteada para el area de
Recursos Humanos no apareceran explicitamente reap estratégico desarrollado a
continuacion. Ello se debe a que se ha analizadomyprendido el espiritu que esta
estrategia conlleva y se lo ha adaptado a un metpatégico que hace foco en el area'y
su gestion. De esta forma, el analisis del mapaufioios indicadores de gestion y
relaciones causa-efecto) estara centralizado daeseimpefio del sector y no en el valor
final o resultados que este desempefio puede gemerlr empresa en cuestion: se

medir4 su gestion (no asi lo que ésta produce emyémizacion).



Mapa Estratégico
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los conceptos mencionados en el Mapa

Estratégico de Recursos Humanos

Perspectiva Financiera
El objetivo a alcanzar en esta perspectiva es &gtar eficiencia en costos de la

estructura de RRHH. Esto es, alcanzar los objefparseguidos en la perspectiva del

cliente al mejor costo posible.

Perspectiva del Cliente

Los objetivos de esta perspectiva reflejan la pestai de valor que el area de
RRHH ofrece a la organizacién. El atributo printipa que la empresa cuente con
personal capacitado y motivado. Para lograrlo sga@ en: reclutar al mejor personal,

ofrecer remuneraciones y beneficios atractivos recefr capacitacion constante y

oportunidades de carrera. A continuacién se detatlada uno de los atributos

mencionados.



Contar con Personal Capacitado y Motivado por “capacitado” se entiende que
el personal en ndmina debe contar con todos loscomientos y habilidades requeridos
por el puesto de trabajo que ocupa, para podempes@rse adecuadamente. Cuando
hablamos de “motivado” se entiende que el persnoasolo pueda hacer lo que el
puesto demanda sino que también esté dispuestteddéa diferencia que existe entre
guerer y poder).

Reclutar al mejor Personal este objetivo establece la necesidad de culsir la
vacantes u oportunidades laborales que se produzcanlos mejores candidatos
externos. El mercado laboral ofrece una serie delidatos de los cuales hay que
seleccionar aquellos que no solo se adecuen arkasty responsabilidades del puesto
sino que demuestren potencial para asumir en eliamedplazo mayores
responsabilidades.

Ofrecer remuneraciones y beneficios atractivoseste objetivo busca establecer
un sistema de retribucion y recompensa adecuaa® expectativas del personal y a las
posibilidades del negocio; se distinguen asi dpsaies que hacen al objetivo, a saber:

a) Remuneracion: es la retribucién monetaria quararesa entrega por la fuerza
de trabajo que el empleado ha puesto a disposi&iéta conformada por sueldo o
salario bruto mas los variables (por rendimien&sigtencia).

b) Beneficios: son por definicion legal no remutigs, insustituibles por dinero,
brindados por el empleador o por terceros. Seguenqlos brinde pueden ser:
beneficios (ofrecidos por terceros), serviciosdoiilos por la compafia), obligatorios
(establecidos por ley o por Convenio Colectivo dab@jo), voluntarios (por politica y
voluntad de la organizacion). Tienen por objeto aragj la calidad de vida de los
empleados y de su grupo familiar. A su vez influgenla conducta de las personas en
forma positiva; se constituye como un elementoedencion y atraccion de personal e
influyen positivamente también sobre el clima orgacional.

Para que las remuneraciones y beneficios seantiabsaaebe establecerse una
relacion directa con las remuneraciones y benefigfcecidos en la misma industria a la
que pertenece la compaifia, lo que influye en lgeaativas del personal. Por lo
general, la participacion en encuestas de mercadona herramienta comunmente
utilizada para realizar la medicion, comparacibnagecuaciones de los salarios
ofrecidos por las compafiias.

Ofrecer capacitacion constante y Oportunidades de &rera: la capacitacion
constante influye directamente en los estandargzattuctividad de la compafia. Se
ofrece una actualizacién de los conocimientos ylidades necesarias para desarrollar

las tareas de cada posicion. Las oportunidadesmera posibilitan no s6lo motivar al



personal actual a elevar y mantener sus nivelesedempeiio para acceder a nuevas
oportunidades que pudiesen presentarse sino tamlséleccionar personal externo con

el potencial adecuado para, a futuro, asumir may@gponsabilidades.

Perspectiva de Procesos Internos

Esta perspectiva identifica los procesos critias generar la propuesta de valor
descripta. Estos procesos son: seleccidon de pérsoinainistracion de personal y
gestion de los planes de capacitacion y desarrollo.

Seleccion de Personaks la funcién técnica, propia del area de RRHle, sp
encarga de enumerar todos los puestos de trabégoodganizacion y mantenerlos
cubiertos con las personas que mas se adecuen ammadle ellos.

La obtencion de personal, a través de la selecitibluye: planificacion de la
estructura del personal, requerimiento y deterniimade vacantes, publicidad de avisos
y comercializacion, analisis, entrevistas y evaluaes de los postulantes, ofertas de
trabajo y el proceso de contratacion, entre otras.

Administracion de Personal este proceso incluyen todas aquellas tareas
administrativas que deben completarse por reglasretdrno de la compaiiia o leyes,
convenios o estatutos laborales legales o profaldspa saber, administracion de
remuneraciones, administracion de beneficios, paxdisciplinarios, definicién de
contratos laborales y sus condiciones, manejo dena) elaboracion y envio de recibos
de sueldo, consultas sobre cuestiones legalesna@ria de hipotecas, liquidaciones
impositivas y de cargas sociales, etc.

Gestion de Planes de Capacitacion y Desarrolleste proceso se ocupa de
planificar, disefiar, implementar y controlar pladesapacitacion y desarrollo.

En cuanto al desarrollo, se incluye la adminiséracle cuadros de reemplazo,
evaluaciones de desempefio y el proceso de 3609aeiMm continua y mecanismos de

retroalimentacion, desarrollo de competencias gsgbrogramas e iniciativas.

Perspectiva de Crecimiento y Formacion

Esta perspectiva describe cémo se lograra proddathen los procesos antes
mencionados. Se identifican dos temas principdiesarrollo de sistemas informéticos
adecuados y contar con personal capacitado y ndotiean RRHH.

Desarrollo de Sistemas Informaticos adecuadosnplementacion y manejo de
sistemas informaticos que sustenten distintasidaties del sector y datos del sector.

Estos pueden utilizarse en: administracion dedgajbs de los empleados, preparacion



de informes sobre la gestion del area, adminigirade las capacitaciones y desempefio
del personal, etc.

Contar con Personal capacitado y motivado en RRHHIa definicién de este
objetivo es idéntico al mencionado anteriormenta | perspectiva del Cliente, con la

salvedad que aqui estamos focalizando sélo al pergel area de Recursos Humanos.



Balanced Scorecard

Perspectiva Financiera

Objetivos Estratégicos: Indicadores de medicion mensua Observaciones

(Remuneracion bruta total +
Costos laborales de personal RRHH /
] Cargas Laborales totales) /
cantidad de personal RRHH
cant. de empleados de RRHH

Cantidad de Personal en némina /

) Ejemplo: 500/5
cantidad de Personal RRHH

Alcanzar eficiencia en costos

de estructura de HR
En costos de seleccién se
incluye: costos de avisos

y ] publicados + consultoras

Costo de Seleccion / cantidad de )
] contratadas + examenes
personal ingresado o
meédicos + otros gastos en los
que se incurre por la busqueda

y seleccién de personal.

Las horas de capacitacion se
miden multiplicando la

o cantidad de participantes de
Costos de Capacitacion / Horas de )
o curso por las horas de duracion
capacitacion .
del mismo.

Ejemplo: 2000 / (25*12)

Los costos de administracion
son: costos de terciarizacion de
Costos de Administracion del Area// liquidacion y pago de sueldos|+
personal en némina mantenimiento de archivo +

materiales de oficina.

Ej.: 102.000 / 550




Perspectiva del Cliente

Objetivos Estratégicos:

Indicadores de medicion mensual

Observaciones

Contar con Personal
capacitado y motivado

Ausentismo

Es el promedio de
ausentismo de cada
empleado, medido como:
dias de ausentismo en el mes
sobre total de dias habiles de

trabajo en el mes.

Ejemplo: 1/ 25

Egresos (por renuncia) / total de

personal en némina

Este indicador mide la

rotacién por renuncias.

Ej.: 12 /550

Productividad de la Empresa

Es el promedio de
productividad de todas las
areas de la compafiia. Cada

area tendra definidos
diferentes indicadores de
productividad.

Ejemplo de indicadores de
productividad en el area de
Atencion al Cliente:
productividad = (%
presentismo + % llamadas
atendidas + % de objetivo
alcanzado en tiempo de

espera de llamadas) / 3

Reclutar al mejor personal

Promedio de resultados de evaluaci
de desempefio empleados con

antigiiedad de 6 a 18 meses

On se realiza calificando a los

La evaluacion de desempeiio

empleados en una escala del
1 al 5 (donde 1es
“desempefnio insuficiente y 5

es “excelente”).




) Se define un listado de
Empleados de alto potencial con ]
empleados con potencial de

Q
o

antigiiedad de 6 a 18 meses / cantid )
] desarrollo futuro (segun su
total de empleados con antigliedad de o
rendimiento actual)
6 a 18 meses

Ejemplo: 4/ 50

Para la remuneracién
deberia calcularse:

] ) Remuneracion bruta +
Promedio Remuneracion Lidetds .
) ] Beneficios otorgados y
Promedio Remuneracion lideres

i ) comparar el promedio con e
mercado/industria
mercado. Esto suele

realizarse a través de
encuesta de mercado.

Ofrecer Remuneraciones y

Beneficios atractivos
Promedio Remuneracion
Profesionale’s/ Promedio ]
y ) IDEM Anterior
Remuneracién profesionales

mercado/industria

Promedio Remuneracion Asociaflés
Promedio Remuneracién asociados IDEM Anterior

mercado/industria

® Lideres: tienen responsabilidades formales vinculadas easgmal, por ejemplo,
cuestiones disciplinarias o la gestion de desempefi@jecutivos y gerentsgniorque
determinan y comunican las politicas y pueden iding coordinar funciones; los
gerentegunior que por lo general llevan a cabo las politicas.
" Profesionales por lo general llevan a cabo tareas analiticasceptuales o creativas.
requieren tanto capacidad intelectual como compFende un conjunto intensivo de
conocimientos tedricos o de disciplina de negociasyestigan, desarrollan, disefian,
aconsejan, ensefian y se comunican en sus campespédeializacion; posiblemente
cuenten con un titulo universitario o poseen aadiones profesionales/vocacionales de
nivel avanzado; incluye a los vendedores que reguiein titulo o calificaciones
profesionales/vocacionales de nivel avanzado.

Asociados personal que, por lo general, desarrolla actdéda de indole
administrativa o fisica.



AT
> K6

La variacion se calcula:

o o (Horas actuales — Horas afio
Variacion en Horas de Capacitacion
) ] ant.) / Horas actuales
afio actual vs. afio anterior (en mismo

periodo) ]
Ejemplo: (28.000 -
25.000) / 28.000
Cantidad de personas cor
Ofrecer Capacitacion % de personal en némina que mas de 4 horas de

constante y Oportunidades de | particip6 de 4 horas de capacitacion|ocapacitacion sobre cantidad
Carrera mas total de personal en némina.

Cada capacitacion se evallla
Grado de satisfaccion promedio de | a través de un cuestionario
capacitacion de satisfacciéon (con una

escala numérica de 1 a 5).

Movimientos Internos / cantidad de -
personal en némina




Perspectiva de Procesos

Seleccion de personal

Dias promedio de cobertura de vacante

Se deben tomar los dias
trascurridos desde la
recepcion del
requerimiento del area
para cubrir la vacante
hasta la fecha efectiva de
ingreso del empleado
que cubre esa vacante.

(Cantidad de estudios psicotécnicos y
ambientales / personal ingresado actu
/ (Cantidad de estudios psicotécnicos

ambientales / personal ingresado afio

anterior)

Este indicador establece

un relacién entre los
filtros (estudios y

examenes) aplicados e

>

la seleccion del afio
alxctual y el afio anterior
y Se entiende que a mas
filtros realizados la
calidad de la seleccién
es mayor.

Ejemplo: (25 / 25) actual
/ (15 / 20) anterior

Cantidad de personal egresado en
periodo de prueba / cantidad de

personal Ingresado

Seminario: Balanced Scorecard
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Los errores de
liquidacion pueden ser
variados, pueden darse
Administracién de Personal Cantidad de errores en liquidacién de| en el monto de dinero
sueldos / cantidad de personal némina liquidado o en la
impresion del recibo de

sueldos.

Cantidad de Beneficios ofrecidos afio
actual / Cantidad de beneficios -

ofrecidos afio anterior

La variacién se mide a
Variacion de Horas de Capacitacion través de: (Horas

Planificadas afio actual en relacién al| planificadas act. — Horas
Gestién de Planes de afio anterior planif. afio ant.) / Horas

Capacitacion y Desarrollo planificadas act.

La calidad del proceso
de movimientos internos

] ] aumenta en la medida en
Cantidad Vacantes Publicadas
) ) o que el 100% de los
internamente / Cantidad Movimientos o ]
movimientos internos se
Internos 3
han dado a través de

vacantes publicadas
internamente.

Evaluaciones de Desempefio realizadas

/ cantidad de personal en némina




Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:

AT
LIS

7 g
Tie

Objetivos Estratégicos:

Indicadores de medicién

mensual

Observaciones

Desarrollar Sistemas

Informaticos adecuados

Promedio ponderado de
Evaluacion de Plataformas
actuales de RRHH

Cada plataforma (sistema
informatico osoftwarg se evalla
mediante una andlisis de su
aplicabilidad (qué tan aplicable al
trabajo de RRHH es),
funcionalidad (cémo funciona, qué
tan amigable es) y utilizacion

(cuan a menudo se utiliza).

A cada plataforma se le establece
un peso que refleja su importancia
(para lograr un promedio
ponderado). Ejemplo: plataforma
A, ByC:

n

20

e =]
S[=s]

O|m| =
C
b [ e

50

f=]

| -

Contar con Personal de
RRHH capacitado y

motivado

Horas de Capacitacion empleado

de RRHH / cantidad de empleados

RRHH

n

n

La formula detallada seria: (hora
del curso * participantes de
RRHH) / empleados de RRHH

Ejemplo: (5*8)/5

Promedio de resultados de
Evaluaciones de Desempefio
RRHH

La evaluacion de desempefio sg
realiza calificando a los empleados
en una escala del 1 al 5 (donde|1
es “desempefio insuficiente y 5 es
“excelente”).

Resultado de encuesta de clima
Area RRHH

del encuestas basadas en diferentes

Las encuestas de clima son

indicadores (trabajo en equipo;

comunicacion; liderazgo; carga de

—

trabajo; etc.) segun cada compaf

a.



Conclusiones:

El presente trabajo ha desarrollado, a partir dedlara definicion de objetivos, un
esquema de medicion de performance y gestion pane@ de Recursos Humanos. El
caracter analitico que se esperaba mantener dumatdeel trabajo, entendiendo como
tal un cierto lineamiento légico y coherencia ewwaceptos, ha sido posible a partir de
utilizar el Balanced Scorecard como marco tedricoapficarlo a cada seccion
desarrollada.

Se ha descrito resumidamente el contexto de la admapomada como modelo
(DHL Express Argentina) y ello dio paso al contesdctual del area de Recursos
Humanos. Es alli donde hemos encontrado la faltandesquema de medicion de la
gestion, lo cual al contrario de dificultar el deso de nuestro trabajo, lo ha alentado.
Reflejo de esto es la propuesta vinculada de “prep@a DHL Express Argentina la
informatizacion de este esquema de medicion...”. Estdebe a la necesidad de contar
con un resultado final simple y practico que, nio S&a viable desde el punto de vista
tedrico, sino que sea aplicable en el campo déacci

A partir del esquema conceptual del Balanced Seadese ha construido un Mapa
Estratégico de Recursos Humanos que tiene unaalirelacion con la empresa DHL
Express, con su estrategia, su contexto organizalcyosu cultura.

Es necesario advertir que esta adaptacion del radpacompafiia DHL es una
limitante del mapa presentado. Es decir, en la d@eelh que mudamos de industria, por
ejemplo, si nos focalizamos en una industria corao altomotriz, la cultura
organizacional, asi como otros factores, puedenbizanradicalmente y esto tener
implicancia sobre el mapa estratégico definido [paursos Humanos. Un ejemplo de
un objetivo estratégico distinto seria: “Establecelaciones de confianza con el
sindicato”, objetivo que no esté presente en noesiuema.

Mas alla de las limitaciones sefaladas, el radulfanal alcanzado en el presente
trabajo satisface las expectativas iniciales, eémao que la vinculacion entre
estrategia, indicadores y sus relaciones caustdefde tanta importancia para alcanzar
un verdadero Balanced Scorecard, se ha establegidana solidez que permite hablar
asi de:

...una herramienta de medicion y gestién que permnéducir la estrategia (de
Recursos Humanos) que una organizacion (Area dewr&ex Humanos de DHL
Express Argentina) ha disefiado para alcanzar l@m(¥ision de RRHH Regional), en

un conjunto completo de medidas de desempefio &ddies definidos) tal que informa



a la alta gerencia sobre cémo la organizacion (AeeRecursos Humanos) avanza hacia

el logro de sus objetivds

° Ing. Alejandra E. Falco, Cuadro de Mando Inte@Ballanced Scorecard), Congreso de
Recursos Humanos, UCEMA, 2007.
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