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1. Introduccidn

Segun el decreto 4369 (2006), define a las Empresas de Servicios Temporales, como aquellas
que contrata la prestacion de servicios con terceros beneficiarios para colaborar temporalmente
en el desarrollo de sus actividades, mediante la labor desarrollada por personas naturales,
contratadas directamente por las Empresa de Servicios Temporales, la cual tiene con respecto de

estas el caracter de empleador.

Estas organizaciones tienen su objeto social definido por la ley, el cual no les permite desarrollar
otras actividades, esto hace que sean dependientes de la normatividad y esta misma influye sobre

su desarrollo y funcionamiento.

Alternos SAS, es una Empresa de Servicios Temporales que se dedica al envio de trabajadores
en mision a empresas usuarias (clientes), se encuentra radicada en la ciudad de Culcuta, y fue
fundada en el mes de agosto del 2011. Ha podido crecer y aprender desde sus inicios hasta la
actualidad. En este momento, es una organizacion que produce mucha informacién, relativa a su
tamafio y ademas acaba de pasar a una fase de sostenimiento, siendo necesario un
replanteamiento estratégico. Lo anterior, junto a la gran cantidad de informacién que lo respalda,
influy6 en la decision por parte de la empresa de implementar un Cuadro de Mando Integral

(CMI), el cual requiere de un disefio previo para ponerlo en marcha.

El CMI, es una herramienta creada por Kaplan y Norton (2002), en el que se traduce la estrategia

de la organizacion en objetivos estratégicos y medidas enmarcadas en cuatros perspectivas
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(Financiera, Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje y Crecimiento) y de este modo se genera
un enfoque global, que no es solo financiero, sino que incluye medidas intangibles como son las
relacionadas a la satisfaccion del cliente, el talento humano, los sistemas de informacién, entre

otras.

La presente tesis propone un marco base que las Empresas de Servicios Temporales pueden tener
en cuenta para enmarcar su estrategia, teniendo en presente las reglas de juego que impone el
sector al que pertenecen. Este marco es presentado en un capitulo exclusivo, y fue construido a
partir del disefio del CMI en la empresa objeto de investigacion, estudios del sector (Serna
Goméz, Pérez Garcia, & Riafio Moran, 2009), y la teoria vigente para el CMI y la construccion

de indicadores.

El dltimo capitulo, expone el disefio del CMI para la empresa Alternos SAS, mostrando la
aplicacion de los diferentes conceptos tratados en la tesis, para el disefio de una herramienta de
apoyo a la toma de decisiones, que pueda ser implementado en el futuro y permita dar
seguimiento a la estrategia de la organizacion, aprovechando la informacion que construye dia a

dia.

1.1. Antecedentes

Alternos SAS es una organizacion nueva, pero tiene su ndcleo de operaciones subcontratada, por
una empresa del mismo grupo empresarial, llamada Galénica Empresarial SAS. Esta tiene una
unidad de negocios enfocada en administracion de personal, que cuenta con experiencia de 12

afios y se encarga de todos los procesos de la empresa de servicios temporales, exceptuando
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administracion general, actividades comerciales y de salud ocupacional. Por lo tanto desarrolla
seleccion, elaboracién y pago de ndéminas, reportes de accidentes de trabajo, afiliaciones a
seguridad social Integral, entre otras actividades. Este modo de operar ha permitido que la
empresa pueda crecer progresivamente, guardando un equilibrio entre los ingresos y los gastos

de operacion.

Los procesos que no estan subcontratados con Galénica Empresarial SAS, son los de salud
ocupacional, administracion general y fuerza comercial. EI primero esta a cargo de una empresa
externa especializada en salud ocupacional, que se encarga de actividades, como son: examenes
médicos e investigaciones de accidentes de trabajo. Por otro lado, el area comercial, se encarga
de buscar nuevos clientes. El contacto con el cliente, se hace por medio de los coordinadores de

personal, que es el cargo que tiene a cargo el contacto permanente con actuales o nuevos clientes.

En el primer afio, la empresa logro obtener y mantener aproximadamente 130 trabajadores en
mision, cantidad acorde a lo planificado. De igual manera, la empresa ejecutd los procesos
esenciales sin una inversion significativa en procesos internos. Para el tercer afio logré aumentar
hasta 380, crecimiento que se ha conseguido gracias al modelo de negocio, capital de trabajo y a

la calidad del servicio ofrecido.

La gerencia general, se encarga de poner en marcha las estrategias, la actual es alcanzar 500
trabajadores en misién, traducidos en 1000 salarios minimos aproximadamente para el nicho de
clientes que se tiene actualmente. EIl crecimiento de este tipo de empresas, esta restringido por el
capital de trabajo liquido, la personalizacion del servicio y las actividades comerciales para
retener a los clientes. Debido a que la empresa espera un crecimiento, esta debe buscar

financiacion, ya sea por medio de nuevos socios o solicitud de créditos con entidades financieras.
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Al comenzar operaciones la organizacion adquirioé una nueva licencia de un software contable —
nomina de origen local. Este software permite registrar las operaciones diarias de la compaifiia,
gestionar la cartera, calcular ndmina, calcular seguridad social, gestionar las hojas de vida de los
trabajadores, entre otras operaciones esenciales. Por el tipo de organizacion, el cual implica una
alta concentracion en las actividades relacionadas a la gestién de recurso humano, célculo de
noémina, prestaciones sociales y seguridad social, se genera una concentracion en el modulo de
nomina. Pero su modo de operacion, trae consigo la creacion de islas de informacion, generadas
por diferentes periodos de pagos (quincenal y mensual), y por diferentes empresas. La primera
ocurre por la propia arquitectura del software, mientras la segunda se genera, por el modo de

operar del grupo empresarial.

Actualmente y por disposiciones legales, la comparfiia debe generar informes trimestralmente
para el Ministerio de Trabajo (MinTrabajo). Estos se elaboran a partir de unos reportes
especiales desde cada islas de informacién, y juntandolos en una hoja de calculo de Excel, para
aplicar tablas dindmicas. De igual modo, con la Resolucion 228 (2013), mediante la cual se
establece los obligados a presentar informacion exdgena correspondientes a la vigencia del afio
2014, el cual obliga a reportar informacién sobre némina y liquidacidn de prestaciones sociales,
con requisitos técnicos que demandan estandares para la gestion de los datos. Esta Gltima ha sido
aplazada por la resolucion 219 del 31 de octubre de 2014, debido a que tanto la DIAN como las
empresas, requieren mayor tiempo para realizar las adaptaciones al sistema y poder elaborarla,
pero deja en firme el interés del estado de requerir esa informacion detallada. De este modo la

empresa encuentra, que de sus sistemas actuales, puede generar ain mas informacion, que en
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primera medida son para cumplimiento legal, pero que pueden ser redireccionadas para ser una

fuente Gtil y valiosa para el proceso de toma de decisiones.

Con lo anterior, la organizacién se ha percatado del papel importante de la informacion, y que
sus esfuerzos para generarla y mantenerla no solo debe quedarse para cumplir con los diferentes
requerimientos por parte de los clientes y el estado. Por tal motivo ha mostrado su interés en

usarla para el proceso de toma de decisiones estratégicas a nivel de la gerencia general.

La empresa desde que inicié sus operaciones, ha funcionado bajo objetivos y metas sencillas
fijadas por la gerencia. Estas han sido enfocadas a un aumento de volumen de ventas, en este
caso un aumento en el nimero de clientes hasta alcanzar la cobertura por capital de trabajo, es
decir, en el que se pueda mantener un flujo de efectivo funcional sin comprometer las

obligaciones financieras que pueda adeudar en un espacio de tiempo.

Desde principios del afio 2014, la cobertura por capital esta alcanzando los topes méaximos, y por
lo tanto no se puede crecer como se venia haciendo, debido a que se necesita mayor capital para
no comprometer el cumplimiento de los contratos vigentes, ademas se necesita optimizar los
recursos actuales. Lo anterior requiere la definicion de una nueva estrategia y por ende nuevos
objetivos, acordes a la situacion actual, que no solo se enfoquen en un &mbito financiero, sino
que aborden otros. Por tal motivo la organizacion, estd interesada en el uso del Balanced
Scorecard (Cuadro de mando integral) porque aborda diferentes perspectivas organizacionales
(financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento) para la gestion estratégica de

la empresa.
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1.2. Justificacion e importancia del trabajo

La organizacion se vera beneficiada, al contar con el disefio, el cual puede implementar, para
aprovechar las ventajas que trae el cuadro de mando integral en las organizaciones. Y de este

modo, proceder a una implementacion en el futuro.

La inteligencia de negocios y el cuadro de mando integral, son campos de conocimiento de

interés para el autor y su profundizacion en ellos.

La gerencia requiere de fuentes de informacion, como base para la toma de decisiones. Debido a
que demanda, no solamente la informacion contable, sino también de nominas, contratos, y
accidentes de trabajo de los trabajadores en mision. Es por este motivo, que se propone aplicar
conceptos de inteligencia de negocios, con el fin de explotar en mayor medida la informacion

que se encuentra dentro de la organizacion.

El presente trabajo tiene una importancia, al proponer un disefio genérico de un sistema de
indicadores para el apoyo de la gestion estratégica, por el cual, puede ser tomado como base
para los disefios e implementaciones de cuadros de mando integral o herramienta para la gestion
estratégica, en empresas del sector de servicios temporales. Por otro lado se propone una nueva
perspectiva, al nivel de procesos internos, llamada sostenibilidad, que tiene como eje,

garantizarla permanencia en el tiempo, de este tipo de organizaciones.

1.3. Objetivo general
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Disefiar un sistema de indicadores para apoyar la gestion estratégica, basado en el Cuadro de

Mando Integral, para una Empresa de Servicios Temporales.

1.4. Objetivos especificos

1. Identificar objetivos estratégicos relacionados a las cuatros perspectivas del cuadro de
mando integral en la empresa Alternos SAS.

2. ldentificar objetivos genéricos para empresas del sector de servicios temporales.

3. Disefar indicadores para medir los objetivos establecidos en las diferentes perspectivas.

4. Analizar y disefiar relaciones entre los distintos sistemas de informacion, con el fin de

generar la integracion necesaria para construir el sistema de monitoreo.

1.5. Metodologia

Como punto de partida, se realiza una revision documental del entorno de los servicios
temporales, con el fin de entender el objeto de estudio. Posteriormente se adentra en las teorias
acerca de la inteligencia de negocios, el cuadro de mando integral e indicadores, que sirven de

marco para entender y ejecutar paso a paso, los objetivos plasmados en la tesis.

El trabajo cuenta con dos fases, en la primera se disefia un cuadro de mando integral preliminar
para la empresa de servicios temporales Alternos SAS, de acuerdo a las directrices desarrolladas

por Kaplan y Norton (2002). Se hacen las siguientes actividades, en el siguiente orden:
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1. Traducir la vision

2. Establecer los objetivos estratégicos para cada perspectiva.

3. Definir de manera preliminar las medidas para los objetivos estratégicos.
4. Disenar los indicadores para cada objetivo.

5. Describir las posibles metas cada indicador.

6. Vinculacién de las medidas con las bases de datos y los sistemas de informacion.

Las anteriores actividades se desarrollan en talleres y entrevistas, con el gerente, subgerente y el

autor de la tesis. EI método se baso en el articulo de Kaplan y Norton (1993).

Una vez se obtiene el primer bosquejo del cuadro de mando integral, con sus objetivos,
indicadores y posibles metas. Se inicia la segunda fase, que consiste en identificar un esquema
base para el sector de servicios temporales, en el cual, basandose en el caso de estudio de la
empresa Alternos SAS, investigacion del sector, se obtiene un acercamiento Util para otras

empresas del sector.



18

2. Inteligencia de negocios

2.1. ¢ Qué es inteligencia de negocios?

La inteligencia de negocios (Business Intelligence, Bl por sus siglas en inglés), es un término

que ha sido definido de varias formas por distintos autores, tales como:

La inteligencia de negocios es un conjunto de tecnologias y procesos que
permiten a las personas de todos los niveles en una organizacion, tener acceso a
datos y su analisis. Sin personas para interpretar informacién y actuar con base a
ella, la inteligencia de negocios nada logra. Por esta razon, la inteligencia de
negocios es menos sobre tecnologia que creatividad, cultura e individuos
considerando la informacién como un activo crucial. La tecnologia posibilita la
inteligencia de negocios, pero a veces, demasiada importancia puesta en la
tecnologia puede sabotear iniciativas de inteligencia de negocios. Son las
personas quienes haran de los esfuerzos de Bl un enorme éxito o un profundo

fracaso (Howson, 2008).

“La inteligencia de negocios provee a las tomadores de decisiones con valiosa informacion y
conocimiento de diferentes fuentes de datos, ya sean, estructuradas 0 no estructuradas”

(Sabherwal & Becerra-Fernandez, 2011).

Business Intelligence (BI) es un término paraguas que abarca los procesos, las

herramientas, y las tecnologias para convertir datos en informacion, informacion
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en conocimiento y planes para conducir de forma eficaz las actividades de los
negocios. BI abarca las tecnologias de datawarehousing los procesos en el ‘back
end10’, consultas, informes, analisis y las herramientas para mostrar informacion
(estas son las herramientas de BI) y los procesos en el ‘frontend (The

Datawarehouse Institute, 2011).

Si bien, se pueden encontrar muchas mas definiciones, también se ha optado por definir

Inteligencia de Negocios, a partir de su fin o valor final, es decir:

“La inteligencia de negocios permite a las personas de todos los niveles de una organizacion
tener acceso, interactuar y analizar informacion para administrar el negocio, mejorar el

rendimiento, descubrir oportunidades y operar eficientemente” (Howson, 2008).

Entonces, el resultado de usar Bl, se traduce en informacion y conocimiento explicito, y este
debe ser usado para diferentes actividades relacionadas a la toma de decisiones. En muchos
casos, pasa a segundo plano la manera como se obtiene, debido a que existen diferentes
tecnologias, que en diferentes combinaciones pueden ayudar a obtener esos resultados. Pero si
no se logra el objetivo principal del BI, simplemente se estaria quedando en tecnologias,

herramientas o intentos de BI.

2.2. Algunas tecnologias o herramientas que facilitan la inteligencia de negocios

Es muy comuin que se use el término de Bl para describir o citar otras herramientas o tecnologias

de la informacion, y de este modo se genera confusion en las personas poco familiarizadas el
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tema 0 que estdn investigando acerca de BI. Por tal motivo, es pertinente definir otras

herramientas o tecnologias, y diferenciarlas de BI.

2.2.1. Gestion de Conocimiento.
La gestion de conocimiento (Knowledge Management, KM en sus siglas en inglés) se enfoca en
crear, compartir y aplicar conocimiento. Ese conocimiento puede ser tacito o explicito

(Sabherwal & Becerra-Fernandez, 2011).

“El conocimiento que puede ser expresado con palabras y numeros, y puede ser facilmente
comunicado y compartido bajo la forma de datos, formulas cientificas, procedimientos

codificados o principios universales” (Alegre Vidal, 2004).

Conocimiento tacito: es el conocimiento personal, en forma de experiencias o factores
intangibles (Creencias, perspectivas). Este conocimiento es dificilmente exportable a un lenguaje

formal, debido en parte a su caracter subjetivo.

Bl se diferencia de la KM, en varios aspectos. El punto de partida de Bl son los datos y la
informacidn, por otro lado, KM tiene como entradas la informacion y el conocimiento. Como
resultados, BI tiene informacion y conocimiento explicito, mientras en KM es conocimiento,
transformacion de conocimiento, etc. Es importante destacar que esas dos tecnologias se
complementan, debido a que las salidas de una, pueden ser las entradas de la otra. Solo el
conocimiento explicito puede ser directamente utilizado por Bl (Sabherwal & Becerra-

Fernandez, 2011).

2.2.2. Bodega de Datos.
“La bodega de datos (Data Warehouse) es un unico repositorio logico para los datos de la

organizacion. Este se construye a partir de la integracion de diferentes sistemas de informacion
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dentro de la organizacion, a través de herramientas para la extraccion, transformacion y carga de

datos (Extract, Transform, Load, ETL)” (Sabherwal & Becerra-Fernandez, 2011).

2.2.3. Mineria de datos.
De acuerdo a (Sabherwal & Becerra-Fernandez, 2011), la mineria de datos se refiere al proceso
de descubrir patrones o relaciones ocultas dentro de los datos almacenados en forma electrénica

(base de datos, Data-Warehouse, Sistemas Transaccionales, etc.).

2.2.4. Sistemas de soporte a las decisiones.
Estos sistemas estan enfocados en soportar o0 automatizar el proceso de tomas de decisiones en
las organizaciones. Estos usan datos como fuente principal, ya sean provenientes de los sistemas
transaccionales o de una bodega de datos. Si bien esta tecnologia parece ser Bl, la diferencia
radica, en que se basa en datos internos y estructurados Unicamente, mientras Bl usa dentro de

sus fuentes los datos no estructurados asi como datos externos a la organizacion.

La Tabla 1se resume las diferencias entre inteligencia de negocios, gestion de conocimiento,

bodega de datos, mineria de datos y sistemas de soporte a la toma de decisiones.
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Inteligencia de Gestion de Bodega de Mineria de Sistemas de
negocios conocimiento datos Datos soporte alatoma
de decisiones
Entradas Datos e Datos, Datos de Datos Datos,
informacioén. informacién y diferentes informacion y
conocimiento. fuentes. conocimiento.
Naturaleza de Interna y/o Interna y/lo Interna Interna Interna o externa.
las entradas externa. externa. Estructurada Estructurada
Estructurada
Estructurado Estructurado
ylo no- ylo no-
estructurado estructurada
Salidas Informacién y Conocimiento Datos de Informacién Recomendaciones
conocimiento tacito y manera logica y
explicito. explicito. en un Unico
repositorio.
Componentes  Tecnologias de Tecnologias de Tecnologias de Tecnologias de Tecnologias de la
la informacioén. la informacién, la informacién. la informacién informacion.
mecanismos
sociales.
Usuarios Toda la Toda la Personal de TI Personal de Tl Usuarios
organizacion organizacion o entrenados especificos.

Nota: Tomada y traducida de Sabherwal y Becerra-Fernandez (2011)

en TI.
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2.3. Capacidades de la inteligencia de negocios

Segun Sabherwal y Becerra-Fernandez (2011), una solucion de Bl, la cual se caracteriza por todo
el proceso necesario para crear informacion y conocimiento para facilitar la toma de decisiones,
esta soportada por las capacidades de BI, que a su vez estan respaldadas por herramientas o
tecnologias de BI. Si bien, para que exista inteligencia de negocios, importante que cada una de
las capacidades, sea cubierta. Las capacidades son: Memoria organizacional, integracion de la

informacion, creacién de informacion y conocimiento y presentacion.

2.3.1. Memoria organizacional.
La memoria organizacional se refiere a la historia de la organizacion, incluyendo datos,
informacion y conocimiento explicito. Estas pueden ser de caracter estructurado o no
estructurado. Los datos e informacidon estructurada, se encuentran en las diversas bases de datos
dentro de la organizacion, mientras el conocimiento explicito, se halla en bases de conocimiento,
wikis, etc. Por otro lado, lo no estructurado se encuentra en correos electronicos, informes,

videos, presentaciones, documentos, etc.

Si bien, la memoria organizacional, se concentra en la forma como esos datos, informacion y
conocimiento son almacenados en algun medio dentro de la organizacién, que pueda ser
accedido en el futuro. Esta no incluye la integracion de estos, ni el registro de fuentes externas,

pues esta tarea le corresponde a otra capacidad.

Algunas tecnologias que soportan esta capacidad son:

e Sistemas transaccionales

e Sistema de planificacion de recursos empresariales (Enterprise Resource Planning, ERP)
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e Bodegas de datos

e Gestor de contenido empresarial (Enterprise Content Management, ECM)

2.3.2. Integracion de la informacion.
Frecuentemente los datos e informacion estructurada se encuentran en varios sistemas
transaccionales, desconectados y en muchos casos, incompatibles. La capacidad de integracion
de la informacion se refiere a la habilidad de sintetizar contenidos de diversas fuentes, con el fin
de producir nueva informacion y conocimiento, Lo anterior incluye datos, informacion y
conocimiento, ya sea estructurado o no. Las entradas son la memoria organizacional y contenido

externo proveniente de eventos o producciones de otras organizaciones.

Algunas caracteristicas asociadas a la integracion son: monitoreo de tendencias de negocios,

benchmarking, exploracién de datos y el ETL.

2.3.3. Creaciodn de informacién y conocimiento.
El objetivo de esta capacidad es producir nuevo conocimiento que sera Gtil para el proceso de
toma de decisiones, a base de los resultados arrojados por la memoria organizacional y la

integracion de la informacion.

Esta capacidad puede producir tres tipos de salidas:

1. Una descripcion de lo que esta pasando, enfocado a identificar tendencias o patrones
partir de los datos e informacion.

2. Entender lo que esta pasando, es decir identificar la causa de por qué esta sucediendo los
eventos.

3. Predecir el futuro, el cual dependeria de un modelo desarrollado a partir de eventos

pasados.
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Las salidas anteriores son Utiles tanto para la creacion de conocimiento como para el proceso de

toma de decisiones.

Algunas tecnologias que soportan esta capacidad son:

e La mineria de datos
e Analitica de negocios

e Soporte a la toma de decisiones en tiempo real

2.3.4. Presentacion.
Si bien, la anterior capacidad facilita el proceso de toma de decisiones o aprendizaje, esta debe
ser entregada a los usuarios de una manera amigable y personalizada. El objetivo es ser el punto
de contacto entre la solucion de Bl y el usuario. Por lo tanto se enfoca en la presentacion
apropiada de la informacién y conocimiento, de manera sencilla, en formatos especiales, como

por ejemplo: por roles, tareas, nivel de la organizacion, areas, etc.

Algunas tecnologias que soportan esta capacidad son:

e Procesamiento analitico en linea (Online Analytical Processing,OLAP)

e Reportadores graficos

e Tableros de control o instrumentos (Dashboards)

e Cuadros de mando (Scorecards)

e Gestion de rendimiento Empresarial (Bussiness / Corporate Performance Management

BPM/CPM).
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3. El Cuadro de Mando Integral — Balanced Scorecard

3.1. Definicion

El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la mision a través de canalizar las energias, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar
al desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias -desempefio financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos de negocios Yy, aprendizaje y
crecimiento- para alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-
departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con
objetivos del cliente y accionistas. El BSC es un robusto sistema de aprendizaje
para probar, obtener realimentacion y actualizar la estrategia de la organizacion.
Provee el sistema gerencial para que las compafiias inviertan en el largo plazo -en
clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas mas bien que en
gerenciar la ultima linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la
manera en que se mide y maneja un negocio (Kaplan & Norton, El Cuadro de

Mando Integral. The Balanced Scorecard, 2002).

Si bien, la anterior es la definicién dada por los autores, ellos prefieren describirla de acuerdo a

las ventajas y/o usos que trae la implementacion del CMI, en las organizaciones, entre las que

destaca:

Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella
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e Comunicar la estrategia a toda la organizacion

e Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia

e Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los presupuestos
anuales

e Identificar y alinear las iniciativas estratégicas

e Realizar revisiones estratégicas periddicas y sistematicas

e Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla (Kaplan & Norton, El

Cuadro de Mando Integral. The Balanced Scorecard, 2002)

El CMI tiene sus inicios a principios de los afios 90, como un estudio a doce empresas lideres en
sistemas de medida de rendimiento. En estas se encontraron dificultades que tenian los directivos
con respecto a la contabilidad financiera y a los diferentes sistemas de medicién del rendimiento,

basados en medidas financieras, ya sean mensuales, trimestrales o anuales.

Si bien los hechos financieros pueden mostrar la situacion de la empresa, en parte siguen siendo
deficientes para mostrar otros aspectos, mas relacionados con los activos intangibles, la mejora
continua y la innovacion. En respuesta a lo anterior, Robert Kaplan y David Norton crearon el
CMI, que es un nuevo sistema de medicion del rendimiento global, que busca un equilibrio entre
las nuevas medidas no-financieras y las financieras para proporcionar una vision global de las

empresas, siendo esta la necesidad real de los directivos de las compafiias.

El CMI es una herramienta que trasciende y busca en otros aspectos un complemento idoneo
para ver la organizacion de manera estratégica, estas son conocidas como las perspectivas y son:

la financiera, clientes, procesos internos y la de formacion y crecimiento.
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De igual modo, el “CMI proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la
mision y la estrategia; utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre los causantes
del éxito actual y futuro” (Kaplan & Norton, EI Cuadro de Mando Integral. The Balanced
Scorecard, 2002). Por tal motivo se ratifica al CMI, como una gran herramienta de gestion, para

todo los niveles de la organizacion.

Es importante revisar brevemente cada perspectiva, debido a que es la principal diferencia entre
el cuadro de mando integral con respecto a otros tableros de mando. De igual modo Kaplan y
Norton (2002), recomiendan la eleccion de una Unidad Estratégica de Negocios (UEN) para el

desarrollo del CMLI.

3.2. Perspectivas

Los autores recalcan en las cuatro perspectivas, que interactian la una con la otra, con el fin de
observar de manera global a la empresa, pero también mencionan que no es un limitante, puesto
que de acuerdo a las necesidades propias de cada organizacion, se pueden requerir perspectivas
adicionales (Kaplan & Norton, EI Cuadro de Mando Integral. The Balanced Scorecard, 2002).
Estas nuevas perspectivas pueden ser derivadas de las cuatro tradicionales del CMI, o ser
independiente a estas, de este modo permite que el cuadro de mando integral, pueda ser usado

por todas las organizaciones.
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Figura 1 — ElI Cuadro de Mando Integral proporciona una estructura para transformar una estrategia en términos
operativos. Adaptado de Kaplan & Norton (2002)

3.2.1. Financiera.

Esta perspectiva es comun, con la mayoria de cuadro de mandos, debido a que son medidas

facilmente mensurables y que tienen que ver con el impacto econdmico que pueda tener la

organizacion.

Esta perspectiva se centra en medir la rentabilidad, los ingresos y el valor econdémico para los

accionistas. También indica si la estrategia de la empresa, su implantacion y su ejecucion estan

contribuyendo a la generacion de rendimiento financiero.
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Segun Kaplan & Norton (2002), la seleccién de objetivos e indicadores para esta perspectivas no
se debe elegir a la ligera, tomando los indicadores tradicionales, sino debe pasar por un proceso
de vinculacion a la estrategia. Esto quiere decir que cada organizacion o unidad de negocios debe
identificar y ajustar sus indicadores a las fases de su ciclo de vida y deben ser revisados si

cambia de fase. Estos ciclos son:

1. Crecimiento: Los objetivos e indicadores estaran alrededor de crecimiento en las ventas y
la diversificacion de productos.

2. Sostenimiento: Los objetivos e indicadores estaran en torno a la rentabilidad.

3. Cosecha: en esta ultima los objetos e indicadores estaran enfocados en el flujo de caja 'y

la reduccion de capital circulante.

Si bien, el ciclo de vida da una pauta para la eleccién de posible grupo de indicadores, es la
empresa en particular la que define cuales son los objetivos que debera usar, pues esta Gltima es

la que elige la estrategia.

3.2.2. Clientes.
Esta perspectiva se basa en el ;Cémo nos ven los clientes?, y tiene que ver con las acciones que
realiza la organizacion hacia los clientes, con el fin de captar su atencién y por lo tanto obtener

ingresos econdmicos.

De acuerdo a Kaplan & Norton (2002), para desarrollar esta perspectiva es importante entender
al cliente, observarlo, y esto se puede lograr a través de un estudio de mercado que identifique en

lo posible los siguientes elementos:

1. Segmentos del mercado
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2. Preferencia de los clientes ( precio, calidad, funcionalidad, imagen, prestigio, relaciones y

servicio)

Una vez identificado, se procede a alinear la estrategia con el fin de atraer el segmento de
mercado deseado y sus necesidades, y se desarrolla la propuesta de valor. De esto se obtiene los

objetivos estratégicos de la perspectiva de clientes.

Al igual que las otras perspectivas, cada objetivo debe tener indicadores o medidas para evaluar
su avance. Estos indicadores se clasifican en dos grupos: indicadores centrales, e indicadores de

la propuesta de valor.

1. Los indicadores centrales miden, la cuota de mercado, el incremento de clientes, la
retencion de clientes, la satisfaccion del cliente y la rentabilidad del cliente. En la Figura
2, se puede observar un resumen de este grupo de indicadores.

2. Los indicadores de la propuesta de valor, mide los atributos del producto y/o servicios, la

relacion con los clientes, y la imagen y prestigio.

Los indicadores a usar, son los que estén acorde a los objetivos definidos para la organizacion.
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Cuota de
Mercado

Adquisicidn > Rentabilidad < Retencion de
de Clientes de Clientes clientes

Satisfaccion
de los clientes

Cuota de Refleja la proporcién de ventas, en un mercado dado (en términos de
Mercado nameros de clientes, dinero gastado o volumen de unidades

vendidas), que realiza una unidad de negocio.

Incremento de | Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad de

clientes negocio atrae 0 gana nuevos clientes 0 hegocios.

Retencién de Sigue la pista, en términos relativos o0 absolutos, a la tasa a la que la
clientes unidad de negocio retiene 0 mantiene las relaciones existentes con

sus clientes.

Satisfaccion del | Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento, después de

cliente descontar los Unicos gastos necesarios para mantener ese cliente.

Figura 2. Perspectiva Cliente, indicadores centrales. Tomado de Kaplan & Norton (2002)

3.2.3. Procesos Internos.
Esta perspectiva se centra en la acciones que ejecuta la empresa internamente para conseguir la

satisfaccion de los clientes y posteriormente los objetivos financieros.

Tradicionalmente dentro de esta perspectiva se encuentra la reduccion de los ciclos, la calidad, la

productividad y los costos, si bien estas medidas son Utiles para el desarrollo de la perspectiva
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interna, no son diferenciadoras sino mas para permanecer en el entorno competitivo. Por tal
motivo Kaplan & Norton (2002), han enfatizado que las perspectiva interna tiene que ser vista,
alrededor de los procesos criticos que generan valor para el cliente, y son estos los que definiran
los objetivos e indicadores que propicien las necesidades de los clientes. Estos procesos son

agrupados en la cadena de valor del proceso interno.

La cadena de valor del proceso interno (Figura 3), es un modelo o marco para la identificacion de
los objetivos estratégicos de ambito interno, evaluando los siguientes procesos que generan valor

al cliente:

1. Proceso de Innovacion: tiene que ver con la identificacion de los nuevos mercados,
clientes y sus necesidades, y posteriormente en el disefio y desarrollo de los productos y/o
servicios para atenderlos.

2. Proceso operativo: este enfatiza en toda la cadena de acciones que empiezan desde la
solicitud del cliente por el producto/servicio, hasta la entrega de este. Midiendo la
eficiencia, consistencia, calidad, oportunidad, etc.

3. Servicio postventa: abarca las actividades después de la venta, como son las garantias,
reparaciones, mantenimiento, conciliaciones, entre otras. Estas con el fin de garantizar
que los productos y/o servicios, sigan cubriendo las necesidades de los clientes de forma
continua. Los indicadores estan relacionados a costes, calidad, tiempo de respuesta, entre

otros.
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Figura 3. Cadena genérica de valor. Tomado de Kaplan & Norton (2002)

3.2.4. Aprendizaje y crecimiento.
Tiene que ver con la forma en cémo la organizacion mejora y crece a través del tiempo, con el
fin de conseguir los objetivos fijados en las otras perspectivas. Debido al mundo globalizado, y
el entorno altamente competitivo de las empresas, las organizaciones deben buscar los modos de
mejorar y crecer. Esta perspectiva tiende a ir en contra de los aspectos financieros en el corto

plazo, debido a que sus resultados son en direccion al largo plazo.

Segun los autores del CMI, al ir implementando las otras tres perspectivas, se encuentran
necesidades especificas, que deben ser mejoradas y llenadas por el papel de esta Gltima

perspectiva. lgualmente ellos recomiendan trabajarla en torno a tres grupos de objetivos:

e Capacidades de los empleados: en este grupo se encuentra todo lo relacionado al impacto
que tiene los trabajadores con la empresa. Mide la satisfaccion de los empleados, la
retencion del empleado y su productividad.

e Capacidades de los sistemas de informacion: tiene que ver con disposicion de la
informacion, en especial, la relacionada directamente con las otras perspectivas. Esta se
mide por la oportunidad, exactitud, relevancia, acceso, entre otras, a la informacion

empresarial.
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Motivacion, empowerment, alineamiento: tiene que ver con la satisfaccion de los
empleados y la relacion o participacion de los empleados, grupos, y/o departamentos, con
los objetivos organizacionales.

La relacion entre los tres grupos puede ser observador en la Figura 4. De igual modo, se
puede observar a manera de ejemplo, las relaciones causa-efecto entre las diferentes

perspectivas en la Figura 5.

Resultado
Fetencidn del Productividad del
empleado empleado

‘\//4

Satisfaccidn del
empleado
Competencias del Infraestructura Clima laboral
personal tecnoldgica

Figura 4. Estructura de los indicadores de la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento. Tomado de Kaplan & Norton

(2002)
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4. Empresa de Servicios Temporales

4.1. Definicion

Como se mencionod anteriormente y de acuerdo al articulo 2° del decreto 4369 (2006), define a
las Empresas de Servicios Temporales, como aquellas que contrata la prestacion de servicios con
terceros beneficiarios para colaborar temporalmente en el desarrollo de sus actividades, mediante
la labor desarrollada por personas naturales, contratadas directamente por las Empresa de

servicios temporales, la cual tiene con respecto de estas el caracter de empleador.

4.2. Actores

Uno de los aspectos mas importantes a tener en cuenta, para diferenciar a las EST de otros tipos
o formas de contratacién, es entender el papel de los actores, es decir la, la EST, la empresa

usuaria y los trabajadores.

4.2.1. Empresa usuaria.
Con la primera definicién formal, proveniente del articulo 71 de la Ley 50 (1990), se establece la
existencia de una relacion juridica entre la EST y la empresa usuaria, siendo esta concretada

mediante un contrato comercial de prestacién de servicios, y por lo tanto una relacion de caracter



38

comercial. Ademas, en la misma ley, establece un minimo de condiciones para este tipo de

contrato, son las siguientes:

1. Constar por escrito.

2. Hacer constar que la empresa de servicio temporal se sujetara a lo dispuesto por la ley
para efectos del pago de salarios, prestaciones sociales, horas extras, recargos diurnos y
nocturnos, dominicales y festivos.

3. Especificar la compafiia aseguradora, el numero de la péliza, vigencia y monto con la
cual se garantiza el cumplimiento de las obligaciones laborales de las empresas de
servicios temporales con los trabajadores en mision.

4. Determinar la forma de atencion de las obligaciones que en materia de salud ocupacional
se tiene para con los trabajadores en mision, cuando se trate de las circunstancias

establecidas en el articulo 78 de Ley 50 (1990).

Ya Miguel Pérez Garcia (2009), en un analisis mas profundo, concluye que, “ La Ley se pone de
presente la necesidad del contrato comercial de prestacion de servicio temporal, que especifique
el tipo de colaboracién en la actividad de la usuaria, que es lo que va a dar sentido al contrato
laboral con el trabajador en misién, el cual no finaliza por si solo, sino que lo que justifica la
llegada a su término, es que el servicio de colaboracién en la actividad de la usuaria haya
finalizado, porque esta relacion comercial es la que sirve de marco al contrato laboral, el cual

tiene vida por aquél que es el que define la mision y el objeto de la relacion laboral.”
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4.2.2. Trabajadores en mision.
En los articulos 4° y 5°, del decreto 4369 (2006), nos define a los trabajadores en misién, como
aquellos que la Empresa de Servicios Temporales envia a las dependencias de sus usuarios a

cumplir la tarea o servicio contratado por estos.

Igualmente la ley es muy clara al incluir a los trabajadores en mision, dentro de la normatividad
laboral, es por tal motivo, que tienen derecho a un salario ordinario equivalente al de los
trabajadores de la empresa usuaria que desempefien la misma actividad, aplicando para el efecto
las escalas de antigiiedad vigentes en la empresa. Igualmente, tendran derecho a gozar de los
beneficios que el usuario tenga establecidos para sus trabajadores en el lugar de trabajo, en

materia de transporte, alimentacion y recreacion.

4.3. Casos en que es posible la contratacion por medio de EST

La ley es muy clara al establecer, en cuales casos o situaciones, es viable la contratacién por
medio de EST, lo anterior con el fin de no ser usada como un reemplazo para la contratacion

laboral directa. Los casos son:

1. Cuando se trate de las labores ocasionales, accidentales o transitorias a que se refiere el
articulo 6° del Cadigo Sustantivo del Trabajo.
2. Cuando se requiere reemplazar personal en vacaciones, en uso de licencia, en incapacidad

por enfermedad o maternidad.
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3. Para atender incrementos en la produccion, el transporte, las ventas de productos o

mercancias, los periodos de cosechas y en la prestacion de servicios, por un término de

seis (6) meses prorrogable hasta por seis (6) meses mas.

Paragrafo. Si cumplido el plazo de seis (6) meses mas la prérroga a que se refiere el presente

articulo, la causa originaria del servicio especifico objeto del contrato subsiste en la empresa

usuaria, esta no podra prorrogar el contrato ni celebrar uno nuevo con la misma o con diferente

Empresa de Servicios Temporales, para la prestacion de dicho servicio (Decreto 4369, 2006).

4.4. Péliza de cumplimiento de obligaciones laborales

Esta poliza es un requisito para poder funcionar una EST, y tiene como fin, garantizar en favor

de los trabajadores los salarios, prestaciones sociales e indemnizaciones, en casos como

iliquidez, mora persistente, liquidacion, entre otras. Debe ser actualizada anualmente, y debe

estar acorde a la siguiente tabla (Decreto 4369, 2006):

Tabla 2. Valores de la péliza segin nimero de trabajadores

Numero de
Trabajadores
Hasta 150 500
151 a 200 600
201 a 250 700
251 a 500 1100
501 a 750 1600
751 a 1000 2000
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4.5. Diagnostico del sector desde la dptica de los empresarios

Para los empresarios, el Sector de servicios temporales ofrece las siguientes ventajas (Serna

Goméz, Pérez Garcia, & Riafio Moréan, 2009):

1. Control de Costos: los costos laborales para las empresas, se simplifican notoriamente
con el apoyo de las EST.

2. Eliminacién de costos fijos de personal: mediante la externalizacion, los costos fijos se
convierten en variables.

3. Rapidez de Respuesta.

4. Eliminacion de tareas y costos (altas, bajas, contratos, seguros sociales, etc.)

5. Deja la busqueda y seleccion de personal en manos expertas.

6. Elimina costos de liquidaciones, ausentismo, improductividad, etc.

7. Libera recursos internos para realizar otras actividades.

8. Ventajas en términos financiero.

4.6. Otras formas de contratacion

Es muy comun confundir las EST con otras formas de contratacidn o viceversa, en especial con
las denominadas CTA y las agencias de colocacion de empleo. Por tal motivo, en el Anexo 2 se
presenta un cuadro comparativo entre diferentes formas de contratacion y varios aspectos

diferenciadores.
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5. Indicadores

Segun el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE, 2012),
un indicador es una expresion cualitativa o cuantitativa observable, que permite
describir caracteristicas, comportamientos o fenomenos de la realidad a través de
la evolucion de una variable o el establecimiento de una relacion entre variables,
la que comparada con periodos anteriores, productos similares o una meta o
compromiso, permite evaluar el desempefio y su evolucion en el tiempo. Por lo
general son faciles de recopilar, altamente relacionados con otros datos y de los

cuales se pueden sacar rapidamente conclusiones Utiles y fidedignas.

De igual modo, un indicador debe cumplir con tres caracteristicas basicas:

1. Simplificacion: la realidad en la que se actia es multidimensional, un indicador puede
considerar alguna de tales dimensiones (econémica, social, cultural, politica, etc.) pero no
puede abarcarlas todas.

2. Medicion: permite comparar la situacion actual de una dimension de estudio en el tiempo
0 respecto a patrones establecidos.

3. Comunicacion: todo indicador debe transmitir informacion acerca de un tema en

particular para la toma de decisiones.

5.1. Objetivos de un indicador
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Los indicadores son herramientas Utiles para la planeacion y la gestion en general, tienen como

objetivos principales (DANE, 2012):

1. Generar informacion util para mejorar el proceso de toma de decisiones, el proceso de
disefio, implementacion o evaluacion de un plan, programa, etc.

2. Monitorear el cumplimiento de acuerdos y compromisos.

3. Cuantificar los cambios en una situacion que se considera problematica.

4. Efectuar seguimiento a los diferentes planes, programas y proyectos que permita tomar

los correctivos oportunos y mejorar la eficiencia y eficacia del proceso en general.

Mufiz (2012), complementa que ademas de su funcion informativa y de control, un indicador

debe permitir comparar la organizacion con la competencia y el entorno.

5.2. Tipos de indicadores

Existen diversas formas de clasificar los indicadores, estos dependen en mayor medida al ambito
de aplicacion. Segin el DANE (2012), se clasifican de acuerdo a la medicién, nivel
intervencion, jerarquia y calidad. De igual modo, estas clasificaciones no son excluyentes, y los
indicadores pueden ser clasificados de otro modo, lo anterior es muy importante, debido a que

otras clasificaciones son validas.

Segun medicion:
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1. Indicadores cuantitativos: se refiere a que son de representacion numérica, permitiendo
ordenar los valores.

2. Indicadores cualitativos: como su nombre lo dice, hace referencia a escala de cualidades.
Pueden ser binarios (2 categorias, ej. Si 0 no) o pueden ser categoricos (Méas de dos

categorias. Ejemplo: bueno, regular o malo).
Segun nivel de intervencion

e Indicadores de impacto: se refiere a indicadores que contribuyen en la obtencion de
objetivos a mediano o largo plazo. Estan asociados a la razén de ser de la organizacion.

e Indicadores de resultado: a diferencia de los de impacto, estos tienen su contribucion en
el corto plazo sobre problemas o situaciones propias de la organizacion.

e Indicadores de Producto: tiene que ver con la cantidad o calidad de los productos o
servicios entregados por la organizacion.

e Indicadores de Proceso: estd asociado a medir los procesos, y la forma como se obtiene
los productos o servicios a partir de los diferente insumos.

e Indicadores de Insumo: se refiere al seguimiento de los recursos utilizados para entregar

los productos o servicios.
Segun Jerarquia

e Indicadores de gestion: son los que contribuyen al seguimiento de actividades
administrativas y operativas, para la consecucion de los resultados de la organizacion.
e Indicadores estratégicos: estos indicadores miden la forma, método, lineamientos a nivel

estratégico y con mayor impacto dentro de la organizacion.
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Segun calidad

e Indicadores de eficacia: mide el logro de objetivos, los atributos planeados para el
producto o servicio, es decir mide la salida.

e Indicadores de eficiencia: mide la utilizacion adecuada de insumos para la obtencion del
producto o servicio.

e Indicadores de efectividad: retine la eficacia y la eficiencia, es decir, mide la obtencién de

productos o servicios planeados con la utilizacion razonable de recursos.

5.3. Construccion de indicadores

Existen diversas maneras de construir indicadores, sin embargo, para el presente trabajo se citara
la metodologia general para establecimiento de indicadores (Beltran, 1999), que esta muy acorde

a indicadores aplicados a gestion organizacional.

En esta metodologia, es pertinente definir el concepto de “Hacer lo correcto correctamente”.
Hacer lo correcto se refiere a entregar al cliente el producto con las caracteristicas especificadas,
la cantidad requerida, el tiempo pactado y al precio estipulado. Por otro lado, hacerlo
correctamente, se refiere a usar los mejores métodos, aprovechando de manera Optima los

recursos naturales. En resumen ser eficaz y eficiente respectivamente.

Beltran (1999), recomienda el uso de la Matriz de mejoramiento continuo (Figura 6), con el fin
de identificar la situacion en que se encuentra la organizacion y de ese modo identificar los

posibles caminos que conduzca a una situacion de eficacia y eficiencia a la vez.
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Figura 6. Matriz de mejoramiento contintio

Toda organizacién se encuentra en algin cuadrante de la matriz, y el objetivo es llegar al
cuadrante 1V, que es lo correcto correctamente. Si la organizacion esta en el cuadrante | (Lo
correcto incorrectamente), significa que estd entregando lo que debe pero de manera ineficiente.
Si se encuentra en el cuadrante Il (Lo no correcto correctamente), significa que esta usando
eficientemente los recursos, pero la salida no es la adecuada. Si la organizacion se encuentra en
el cuadrante 11l (Lo no correcto incorrectamente) significa que esta en un situacion critica, que
compromete a toda la organizacion. Y por altimo, si la empresa se encuentra en el cuadrante 1V

(Lo correcto correctamente) significa que esta siendo eficaz.

La metodologia general para el establecimiento de indicadores de gestion, incluye 9 fases

genéricas. Las fases son las siguientes:
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Contar con objetivos y estrategias: se debe tener objetivos claros, precisos, cuantificados
y tener establecidas las estrategias que se emplearan para lograr los objetivos. Cuantificar
un objetivo, es asociar patrones que permitan hacerla verificable, como son: atributo,
escala, status, umbral, fecha de inicio y terminacion y responsable.

Identificar factores criticos de éxito, que son aquellos factores que son indispensables
para el éxito de la gestion, y por ende necesitan ser monitoreados y evaluados
permanentemente.

Establecer indicadores para cada factor critico de éxito: debido a la importancia de los
factores criticos de éxito, cada una tendra indicadores que seran monitoreados desde la
entrada hasta la salida de un proceso.

Determinar para cada indicador, estado, umbral y rango de gestion: el estado es el valor
inicial o actual del indicador, el umbral es el valor de indicador que se requiere lograr o
mantener y por ultimo, el rango de gestion, que es el valor maximo o minimo que puede
tener el indicador. La determinacion de los anteriores elementos giran alrededor de la
meta.

Disefiar la medicion: consiste en determinar las fuentes de informacion, frecuencia de
medicién de la informacidn, asignacion de responsables de la recoleccion, tabulacion,
analisis y presentacion de la informacion. Toda la anterior informacion debe ser clara y
especifica.

Determinar y asignar recursos: el proceso de medicion debe ser integrado al proceso
regular que produce el indicador, de tal manera que se calcule dentro de las actividades

normales del proceso.
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7. Medir, probar, y ajustar el sistema de indicadores de gestion: consiste en validar si el
indicador cumple con el prop6sito de medicion, por lo tanto, se mide y verifica algunas
atributos tales como: pertinencia del indicador, valores y rangos establecidos, fuentes de
informacion seleccionadas, proceso de toma y presentacion de la informacion, frecuencia
en la toma de la informacion, destinatario de la informacion, entre otros atributos
aplicables.

8. Estandarizar y formalizar: consiste en el proceso de especificacion completa,
documentacidn, divulgacion e inclusion entre los sistemas de operacion. En esta fase se
genera la ficha técnica del indicador.

9. Mantener y mejorar continuamente: consiste en dar continuidad operativa a la medicion
del indicador y efectuar los ajustes pertinentes, que contribuyan a que esa actividad se
mantenga. Se busca ademas que los indicadores sean agiles, oportunos, confiables y

sencillos.

5.4 Indicadores y su relacion con el Cuadro de Mando Integral

Existe una relacion muy importante entre los indicadores como soporte a los cuadros de mando y
sistemas de indicadores, en particular al Cuadro de Mando Integral, al ser este Gltimo una
herramienta de gestion que facilita el proceso de toma de decisiones, debe tener de fuente
informacion clara, comparable, acorde a los objetivos, y es gracias a los indicadores que se puede

evaluar el cumplimiento de la estrategia y objetivos definidos por la alta gerencia.
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El disefio adecuado de indicadores en el marco del Cuadro de Mando Integral permite a este

(Mupiz, 2012):

1. Alinear y enfocar el equipo, las unidades y los procesos con la estrategia de la
organizacion.

2. Comunicar si la evolucion de la gestion es adecuada o no.

3. Seguir los resultados de las acciones correctivas

4. ldentificar y corregir las anomalias que se vayan produciendo.

5. Comparar los resultados con las metas previstas.

Es pertinente aclarar, que el Cuadro de Mando Integral se comporta como marco para definir el
alcance de los objetivos previstos por la organizaciéon. Es de este modo, que a partir de los
objetivos, se definen los indicadores que ejerceran la funcion de medir, evaluar y comparar la
consecucion de esos objetivos, a través de las metas propuestas. Por lo tanto se puede tener
sistemas de indicadores, pero solo aquellos que estén acorde a los objetivos definidos, seran los
que se incluyan en el Cuadro de Mando Integral. Otros indicadores pueden ser medidos e
integrados a otros sistemas tacticos, estratégicos, etc, siempre y cuando, la utilizacion de esos

indicadores supere la inversion de capturar y tratar los datos necesarios para su obtencion.

54.1. CMI y la metodologia general para el establecimiento de indicadores de
gestion
Sin lugar a dudas, cuando se estudia la metodologia propuesta por Beltran (1999), se observa su
interés de construir un sistema de indicadores de gestion. Ese sistema, estd basado o tiene su

marco en los factores criticos de éxito. De igual modo, el autor aclara que es genérica, y debido a
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que el CMI actiia como marco para definir unos objetivos y unos indicadores que contribuyen a

su logro, por lo tanto, para aplicar esa metodologia se debe hacer una aclaracion.

En el inciso 3 de la metodologia, se menciona, que se debe definir indicadores para los factores
claves de éxito, para el caso de CMI, esto debe ser basados en los objetivos de cada perspectiva,
el cual, implicitamente, tienen integrados esos factores claves de éxito. La anterior aplicacion,

ratifica, que el CMI es el marco que define los objetivos e indicadores.
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6. Cuadro de Mando Integral para Empresas de Servicios Temporales

De acuerdo a la metodologia establecida, para disefiar un CMI, es importante seguir unos pasos

en orden, que fueron citados anteriormente en el marco teérico como:

1.

2.

Traducir la vision.

Establecer los objetivos estratégicos para cada perspectiva.

Definir de manera preliminar las medidas para los objetivos estratégicos.
Disenar los indicadores para cada objetivo.

Describir las posibles metas cada indicador.

Vinculacion de las medidas con las bases de datos y los sistemas de informacion.

Los anteriores pasos pueden ser divididos en tres grupos, que pueden enmarcar las fases para el

disefio de un CMI, estas pueden ser definidas como:

7.

8.

9.

Fase Planeacion Estratégica (1y 2)
Marco CMI (2,3,4,5)

Marco TI (6)

La fase de TI, aplican los conceptos de inteligencia de negocios e indicadores, tratados en el

marco tedrico, pero no seran trabajados en este capitulo, al ser este un modelo genérico.

6.1. Fase planeacion estratégica
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Traducir la vision es el primer aspecto a definir, en este se busca un consenso acerca de la
estrategia de la organizacion. Esto orienta a que el primer paso, es revisar la documentacion
interna relacionada con la planeacion estratégica, con el fin de conocer la situacion concreta de la
organizacion. Es amplio el contenido que se requiere para este inciso, puesto que pueden ser
usadas diferentes metodologias y herramientas de la planeacién estratégica, y al final los
directivos tendran que ponerse de acuerdo, de tal modo que hablen el mismo lenguaje. Algunas

herramientas son:

1. Andlisis PEST o PESTLE

2. Matriz DOFA

3. Estado de madurez de la industria

4. Posicion competitiva de la empresa

5. Ciclo de vida de la organizacion

6. Matriz de crecimiento — Participacion. Matriz BCG.

7. Andlisis de la cinco fuerzas de Porter

De igual modo, es importante la eleccion de una UEN para el disefio de un CMI, a pesar de que
la ley restringe a las EST a un Unico objeto social, dentro de las organizaciones se pueden

desarrollar diversas UENSs basadas en valor agregado en el servicio o por segmento de mercado.

Es pertinente, que los altos directivos participen activamente en los diferentes talleres y
reuniones, de tal modo que lo moldeen en su propio lenguaje, ya que al final, ellos seran los

usuarios del CMI y los que ejecuten la estrategia.

Los productos de la Planeacion Estratégica que se usaran para el disefio del CMI principalmente

son:
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1. Mision
2. Vision
3. Valores
4. Objetivos Estratégicos

5. La estrategia

Es importante resaltar que el CMI se comporta como un marco, por lo tanto los objetivos de cada
perspectiva estan relacionados con los productos de la planeacién estrategia, pero estos seran

replanteados de diferente manera debido a la naturaleza propia del CMI.

Segun Mudiz (2012), otro aspecto importante, que surge de esta fase, y que provienen del
analisis interno y externo de la organizacion, a través del uso de las diferentes herramientas de la
Planeacion Estratégica, es la identificacion de caracteristicas claves para el disefio de los

objetivos y medidas para el CMI, como son:

e Niveles de competitividad que ocupa la empresa en el mercado.

e Estrategia elegida para poder realizar la actividad comercial.

e Caracteristicas del sector al que pertenece la empresa.

e Efectos del lugar fisico que ocupa la empresa (Ciudad, region, pais)

e Objetivos estratégicos segun la estrategia de cada afio.

e Efecto del mercado segun la empresa pueda controlarlos directamente o no.

e Segun las areas o departamentos existentes dentro de la empresa.

De acuerdo a lo anterior, las empresas de servicios temporales tienen libertad para decidir su
manera de funcionar internamente siempre y cuando no estén en contravia a algunos factores

externos como la situacion actual de la region y la normatividad existente. Lo anterior llevara, a
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que en la identificacion de los objetivos en cada perspectiva, algunos estén fuertemente

relacionados a los diferentes factores externos, en especial a la normatividad del sector.

6.2. Fase - marco CMI

Esta fase, es la relacionada directamente con el CMI, pero debe iniciar hasta que se tenga claro
aspectos relacionadas a la formulacion de la estrategia, mision, vision entre otros aspectos. Si
bien, cada CMI es diferente para cada empresa, existen aspectos que ejercen fuerte influencia
sobre la forma de desarrollar un CMI dentro de una EST. Es este punto el que se tratard en cada
una de las perspectivas, puesto que la identificacion de un CMI genérico, solo abarcara una parte

del posible CMI consolidado para una EST.

6.2.1. Perspectiva Financiera.
La EST son empresas altamente dependientes de capital, debido que para ejecutar sus actividades
misionales deben de contar con dinero suficiente para hacer sus pagos de manera oportuna. Los
pagos recurrentes son las nominas periddicas, los pagos de seguridad social y aportes

parafiscales, gastos administrativos, incapacidades, entre otras.

Por regla general, las EST pagan primero las obligaciones y luego recaudan, que en términos de
otras empresas, es vender siempre a crédito, principalmente a finales de cada mes y principio del
siguiente, debido a que la EST ha cancelado néminas y seguridad social, que es gran parte de las
obligaciones relacionadas a los trabajadores en mision. EIl anterior hecho, hace que los
inversionistas, al ser en gran parte rentistas de capital, esperan que se tenga buena rentabilidad,

excepto en los casos en que este iniciando actividades, por el cual, es entendible renunciar
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rentabilidad a cambio de cuota de mercado, investigacion y desarrollo, adquisicion de plataforma

tecnoldgica, publicidad, vencimiento de la lealtad de los clientes por la competencias, etc.

Para una EST, el flujo de caja puede ser una medida propia de la perspectiva financiera, si la
empresa se encuentra en una fase de madurez, en la cual, su principal objetivo es recolectar,
aprovechando su capacidad y experiencia en el mercado. Por otro lado, las EST deben cuidar
mucho su capital circulante, con el fin de buscar sostenibilidad en cualquier espacio de tiempo,
esto se debe a que el pago de obligaciones laborales de los trabajadores en mision, tienen un peso
significativo en el total de obligaciones de una empresa de este sector. Por ende, es de vital
importancia, que a partir de esta perspectiva se derive objetivos relacionados al aspecto de
capital circulante, que velara por la sostenibilidad de la empresa en el corto, mediana y largo
plazo, independientemente de la fase en que se encuentre la organizacion actualmente

(crecimiento, sostenimiento o cosecha).

6.2.2. Perspectiva de clientes.
Esta perspectiva es muy volatil de una organizacion a otra, debido a que se pueden tener
diferentes planes estratégicos, segmentos de mercado, exigencias de los clientes, etc. Sin
embargo, en un andlisis de los clientes de Alternos SAS, se identifica que los clientes de las EST

comparten lo siguiente:

1. Clientes formales: esto quiere decir que ellos tienen una planta interna de personal y
ademas una planta de trabajadores temporales, y responden por los primeros por todas sus
obligaciones formales (sueldos, prestaciones, seguridad social) y por los segundos por la

factura emitida por la EST.
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2. Conocen las tarifas, puesto que los diferentes clientes pueden cotizar con las diversas
EST que funciones para su region, y conocer su precio y valor agregado.

3. Servicio basico: los clientes saben que el envio de trabajadores en mision es un servicio
bésico por lo tanto esperan un servicio minimo similar entre una EST y otra.

4. Valor agregado: al ser el envio de trabajadores en mision un servicio basico y regulado
por la ley, los clientes valoraran los demés elementos adicionales al servicio esencial y
que aporten beneficios para ellos.

5. Respaldo: los clientes buscan en un EST, una organizacién de soporte o respaldo, que

comparta sus intereses y que ofrezca diversas garantias propias del sector.

De acuerdo con lo anterior, las EST tendran por obligacion identificar objetivos, que de alguna u
otra forma generen valor y/o diferenciacion. Esto mejorard su relacién con los clientes y el

servicio tendra mejores atributos.

Un aspecto a evaluar, es el riesgo que puede tener un segmento de clientes sobre las operaciones,
como puede ser por sector o por tamafio. Por sector, es claro que existen sectores econémicos
que por su propia naturaleza son mas riesgosos y/o costosos que otros, por ejemplo, mineria
implica trabajar salud ocupacional de manera mas rigorosa; sector salud, puede verse afectado el
ciclo de caja por la frecuencia de pago que tienen las EPS. Por otro lado, el tamafio de la
empresa, puede implicar que la posible planta temporal sea mas amplia, y esto requiere que la
EST necesite relativamente mas recursos para poder garantizar las obligaciones de una empresa
usuaria con muchos trabajadores en mision, por lo tanto, diversificacion del portafolio de clientes

y retencidn de clientes, es un aspecto vital para una EST.
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6.2.3 Perspectiva — Procesos Internos.
Sin lugar a dudas, la perspectiva financiera tiende a ser similar de una organizacion a otra de este
sector. Por el lado de los clientes, empieza a diferenciarse, ya que se debe identificar los
objetivos para entregar el servicio diferenciador al cliente, pero para la perspectiva de procesos
internos, y aprendizaje y crecimiento, el papel cambia. Lo anterior se debe a que en esta
perspectiva se busca identificar la manera en como se le entregara el servicio a los clientes y
estos por ende generen ingresos. Pero no existe formula perfecta, ni igual para lograrlo. Y es que
a medida que se va bajando de perspectiva (Financiera a Clientes, Clientes a Procesos Internos y
Procesos Internos a Crecimiento), se va generando una ramificacion, que da para elegir

diferentes caminos.

Segun David (1988), internamente las organizaciones tienen unas fuerzas conductoras que

definen criterios mentales, y estan dentro de 8 categorias:

1. Productos ofrecidos

2. Mercado atendido

3. Tecnologia

4. Capacidad de produccion a bajo costo
5. Capacidad de operaciones

6. Método de distribucion de ventas

7. Recursos naturales

8. Utilidad / Retorno
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De acuerdo a lo anterior, da pie a muchos caminos para obtener lo que se propone la
organizacion, sin embargo estudios del sector (Serna Goméz, Pérez Garcia, & Riafio Morén,

2009), recomiendan:

1. Tener una estructura con capacidad para ajustarse a los cambios de las economias y de la
evolucion tecnologica.

2. Profesionalizacion y mejoramiento de las competencias del talento humano, para generar
diferenciacion.

3. Consolidacion de la experiencia adquirida, tecnologia aplicada, obtencién y retencién de

conocimiento.

De igual modo, esas conductas y la necesidad de crear valor agregado para el cliente, lleva a que
es muy factible la generacion de nuevos procesos, que contribuyan a la cadena de causa y efecto
que tiene el CMI, es decir que contribuyan directamente a los objetivos de la perspectiva de

clientes y luego a la financiera.

Esta perspectiva contard con objetivos de calidad, que son requisitos minimos pero no
diferenciadores (eficiencia, eficacia, efectividad), y a esto se le debe sumar objetivos que
busquen la entrega de mayor valor en el servicio entregado, que estan relacionados generalmente
a: cobertura, precio, trayectoria, respaldo financiero, tecnologia, formaciéon y capacitacion,
planes de bienestar, oportunidad de pago, cumplimiento legal, procesos de seleccion, colocacion
oportuna, seguimiento postventa, asesorias permanentes, salud ocupacional, entre otros que

puedan ser viable incluirlos en la propuesta de valor.

Sin embargo, en esta perspectiva se establece las acciones internas para lograr el sostenimiento a

través del tiempo, que es tomado en la perspectiva financiera. Por tal motivo, objetivos
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relacionados a la calidad en la entrega de servicio, transacciones verificadas (ejemplo: aportes de
seguridad social verificados) motivaran  la retencion del cliente y evitar sanciones

respectivamente.

6.2.4. Perspectiva — Aprendizaje y crecimiento.
Por lo general, en esta perspectiva se revisa lo relacionado a las capacidades recurso humano
(trabajadores de planta), la infraestructura tecnologica y el clima laboral. Su derivacion,

proviene que se ha definido en las otras perspectivas.

Teniendo en cuenta, los objetivos genéricos factibles para una EST, y las recomendaciones del

sector, se deben trabajar los 3 puntos vitales de esta perspectiva.

Recurso humano: en este aspecto, incluye Unicamente a los trabajadores de planta, puesto que
estos son los que influyen dentro la organizacion, en el corto, mediano y largo plazo. Si bien, los
trabajadores en mision deben ser tenidos en cuenta, el carcter de estos con la organizacion, es de
permanencia temporal, y por lo tanto deberia trabajarse de manera separada en la perspectiva
interna si se identifica fuertemente en la propuesta de valor, temas asociados al bienestar,
formacion, capacitacion, seleccion, etc. En este punto las capacitaciones acerca de la
normatividad, fortalecimiento en la ejecucion de los procesos, programas de desarrollo
profesional, son objetivos claros para obtener una profesionalizacion en el servicio. La
satisfaccion y retencidn, son otros objetivos claves, para promover el trabajo y mantener el

conocimiento dentro de la organizacion.

Infraestructura tecnoldgica: es muy importante esta caracteristica para un EST. Una de las
recomendaciones del sector, es poder adaptarse a los cambios de las economias y de la evolucion

de la tecnologia, este Gltimo, ha influenciado la forma de operar de las EST a través del tiempo.
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La EST son organizaciones, con gran parte de sus recursos como intangibles, el grueso de la
operacion, son registradas en base de datos y documentos, y la mayoria de procesos tienen
entradas y salidas como datos e informacion. En este orden de ideas, mejoras en los sistemas de
informacion para garantizar la memoria organizacional permanente, facilitar la produccién de
informacion de calidad y permitir entregar el valor agregado al cliente (mejoras necesarias para
ofrecerlo). Es pertinente mencionar, que mucha de la informacién, en especial las hojas de vida y
aportes de seguridad social en pensiones, deben ser conservadas por un buen tiempo, ya que
pueden ser objeto de cobro o conciliacion, para la obtencion de derechos pensionales. Lo

anterior, refuerza la necesidad de guardar la historia de la organizacion.

Clima laboral: esta es la ultima caracteristica es para cualquier tipo de organizacion, incluyendo
las EST. Los objetivos buscan aumentar el clima laboral y proveer un alineamiento de los
trabajadores con los objetivos de la organizacion. De igual modo, su aplicacion depende de como

se encuentra el clima laboral, la delegacion de poder y los grupos de trabajo.

6.2.5. Sostenimiento en un EST.
A medida que se fue describiendo cada perspectiva, se fue manifestando, la necesidad que tienen
la EST, de gestionar el riesgo, para garantizar su sostenimiento a través del tiempo. Este tipo de
organizacion, son vulnerables a muchas contingencias, tanto asi, que el decreto 4369 de 2006, a
ratificado la importancia de constituir la poliza de garantia, multas, casos de suspension y

cancelacion de la autorizacién de funcionamiento.

Por lo tanto, una EST debe disponer de objetivos, que busquen una excelencia en los procesos
internos, evitando caer en situaciones que comprometan el futuro de la organizacion.

Desafortunadamente, no basta con el aspecto interno, sino también hay que monitorear los
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factores externos, como son, los clientes, la region, la legislacion, los trabajadores en mision,
sindicatos, entre otras. Lo anterior, amerita que se tengan en cuenta en el CMI, debido a que sus
consecuencias tienen un impacto en la perspectiva financiera. EI CMI maneja una estructura de
causa — efecto, en el cual existen relaciones entre las diferentes perspectivas, de forma
ascendente, empezando por la perspectiva de aprendizaje y crecimiento y finalizando en la

perspectiva financiera.

En la perspectiva financiera, se centra en la rentabilidad evitando multas, demandas y un estado

de iliquidez.

En la perspectiva de cliente, se enfoca en la seleccion de clientes controlables y en una
diversificacion de los clientes, evitando la dependencia a pocos clientes y posibles contingencias

originadas por incumplimiento de los clientes en sus pagos u obligaciones contractuales.

Es viable incluir los anteriores objetivos dentro de sus respectivas perspectivas, pero estos deben
ser desplegados en mas objetivos para la perspectiva de procesos internos, y aprendizaje y
crecimiento. Pero la inclusion de esos objetivos puede hacer que se congestione la perspectiva de
procesos internos, que es la que juega un papel importante. Por lo tanto, y dependiendo de la
cantidad de objetivos en la perspectiva interna, es importante la creacién de una nueva
perspectiva o division, al mismo nivel que la perspectiva de procesos internos, para las empresas

de este sector, que se llamaréa de sostenimiento.

La principal diferencia de esta, a la de procesos internos, es que estara focalizada Unicamente en
aspectos que garanticen la permanencia en el tiempo, y por lo tanto son menos susceptibles de
cambios, debido a que contribuyen directamente a los objetivos genéricos y vitales de un EST.

En la Figura 7, se puede observar el mapa estratégico genérico para un EST.
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Figura 7. Mapa Estratégico base para una Empresa de Servicios Temporales.
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7. Disefio del Cuadro de Mando Integral en la EST Alternos S.A.S.

Para disefiar el CMI para la empresa objeto de estudio, Alternos S.A.S., se siguen los pasos
citados en el capitulo 3 y retomado en el capitulo 6, en el cual, se identifican 3 fases principales:

fase planeacion estratégica, fase marco CMI y por ultimo fase TI.

El disefio del CMI, generara un producto preliminar, que es la base para un proyecto de
implementacidn y sus posibles ajustes, por lo tanto, intenta ser condesado, facilitando una futura

implementacion.

7.1. Fase Planeacion Estratégica

Lo primero que se realiza, fue la revision documental relacionada a los diferentes avances
hechos en el campo de la planeacién estratégica, con el fin de identificar los avances, que de
alguna u otra forma contribuyen al disefio preliminar del CMI. Posteriormente se elige la UEN,

al ser la EST pequefia, solo existe la unidad bésica, por lo tanto abarca a toda la organizacion.

Para el presente trabajo se tuvieron en cuenta tres puntos en el tiempo, en el cual se desarrollaron
algunas de esas herramientas o se modificaron los objetivos estratégicos de manera significativa.

Los tres puntos, en su respetivo orden fueron:

1. Planeacion grupo empresarial, Galénica Empresarial, 2009: se establecia la creacion de
una Empresa de Servicios Temporales, aprovechando la experiencia del grupo

empresarial, la ley 1233 que ataco a las CTA y pre-CTA y el posible mercado latente.
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2. Planeacion, Alternos SAS, 2011: se establecia la estrategia de crecimiento, como se
iniciaria operaciones, obtener sus clientes, invertir en procesos y software, y crecer
gradualmente.

3. Planeacion, Alternos SAS, 2013: se establecia la estrategia de sostenimiento. En la cual,
la empresa busca crecer a un ritmo moderado, garantizar buena rentabilidad del capital,

optimizar procesos y retener clientes.

Entre el momento 1y 2, se expidio la Ley 1429 de 2010, que ordeno el cierre de muchas CTA y
pre-CTA que ejercian las actividades exclusivas de las EST, por la cual se cambiaron las reglas

de juego, y jugaba en favor a la decisién tomado.

Debido a que el CMI traduce la estrategia en objetivos financieros e intangibles, se toma el taller
de planeacién estratégica relacionado a la fase de sostenimiento, es decir, el del afio 2013. De lo

anterior se obtiene:

1. Mision: Brindar a los clientes de la organizacion la mejor calidad de servicios de
personal. Contribuir en el desarrollo y crecimiento de las empresas suministrando
trabajadores identificados con los valores de su empresa que puedan adaptarse a su
cultura organizacional.

2. Vision: Nuestra organizacién como empresa administradora de recursos humanos se
plantea a ampliar su radio de accion y a proporcionar soluciones de valor para sus
clientes a través del uso de las tecnologias administrativas y de la informacion con
politicas de calidad para asegurar la plena satisfaccion de nuestros clientes.

3. Valores: Confianza, Compromiso y Honestidad.
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4. Obijetivos estratégicos: aumentar los ingresos moderadamente. Diversificar y retener a los
clientes.

5. Estrategia genérica: consolidacion del mercado.

También se elabora, como parte del anélisis interno y externo, el estado de madurez de la
industria vs posicion competitiva y matriz DOFA. Las anteriores herramientas son

confidenciales, pero a manera general se identifica los siguientes aspectos:

1. Elimpacto de la economia Venezolana sobre las cifras empleo formal.

2. La concentracién de empresas en el sector comercial.

3. Supervision y fiscalizacion detallada de la Unidad de Gestion Pensional y Parafiscal
(UGPP) a este tipo de empresas.

4. La importancia de crear la necesidad de servicios temporales a los pequefios empresarios
de Cucuta.

5. La participacion de las diferentes empresas de servicios temporales en el mercado local,
segmentos y propuestas de valor.

6. La cultura del empresario Cucutefio.

De igual modo, se tiene en cuenta el “Analisis del sector de servicios temporales aplicando el
marco conceptual del modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter” (Serna Gomeéz, Pérez
Garcia, & Riafio Moran, 2009), se observa en el anexo 4. Este ultimo visualiza el entorno del

sector de servicios temporales, desde diferentes Opticas y de manera nacional.

Con las anteriores entradas, se procedi6 a iniciar la fase — Marco CMI.



66

7.2. Fase — Marco CMI

Los pasos de esta fase se desarrollaron en la Empresa de Servicios Temporales, de la manera
tradicional, es decir, separando las perspectivas Yy trabajando individualmente en cada una,

guardando su relacién con los resultados de la planeacion estratégica.

Se obtiene un CMI preliminar con objetivos estratégicos para sus cuatros perspectivas, como se
puede observar en la Figura 8. Pero en su disefio surgen discrepancias entre los objetivos
asignados y el estado de la organizacion. En la perspectiva financiera se plantea objetivos
relacionados al incremento en las ventas, la rentabilidad y ademas en flujo de caja. Sin duda, las
anteriores medidas son importantes para todas las organizaciones, pero de acuerdo a Kaplan y

Norton, se estaria tomando diversos temas estratégicos y por lo tanto dispersando la estrategia.

Perspectiva Obijetivos Estratégicos

Mantener la tasa de rentabilidad
Financiera Aumentar los ingresos

Garantizar liquidez en todo momento

Aumento y diversificacién clientes (Diversificacion del riesgo)
Rentabilidad y retencién de los clientes

Clientes
Asesoria en tema laborales a los clientes

Flexibilidad en el servicio al cliente (requerimientos adicionales)

Entrega de los requerimientos adicionales
Proceso Internos | Entrega oportuna, facturacion oportuna

Atencion a inconformidades de los clientes
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Reduccion de inconsistencias
Sostenibilidad Verificacion de aportes a Seguridad Social

Seguimiento a casos delicados

Aprendizaje y Entrenar al personal

crecimiento Los sistemas de informacion son confiables y oportunos

Figura 8. Objetivos Estratégicos preliminares

Un andlisis méds a fondo, basado en un andlisis sectorial, realizado por la Asociacion
Colombiana de Empresas de Servicios Temporales (ACOSET) y los procesos de planeacion de
Alternos SAS, lleva a que el punto principal acorde al estado de la organizacion es la
rentabilidad y mantener un crecimiento moderado, y que el flujo de de caja estaba mas
relacionado a los riesgos inherentes del sector y no a un tema estratégico asociado al ciclo de

vida del negocio.

En la perspectiva financiera, la empresa busca un crecimiento moderado, debido a que necesita
capital para crecer, este ha sido fijado para ser obtenido y mantenido por medio de los bancos, lo
anterior trae consigo a que deben existir margenes de rentabilidad, que deben amortizar el dinero
adicional y generar utilidad. La liquidez en todo momento es vital, ya que el no pago de las
obligaciones conlleva mucho riesgo, especialmente en sanciones laborales o exposicidn a riesgos
por el pago no oportuno de la seguridad social, sin olvidar la perdida de garantias que ofrece un

EST.

En la perspectiva de clientes, se fija un segmento de mercado en torno a empresas pequefias
(planta inferior a 50 trabajadores), evitando sectores de alto riesgo, como son la construccion y la
mineria, que exigen fuerte seguimiento en el aspecto de salud ocupacional y supervision en

general, y opta por trabajar en sectores relacionados al comercio, algunas industrias,
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instituciones sin animo de lucro y empresas de servicios. Al seleccionar empresas pequefias, se
amplia la cantidad de posibles clientes, buscando una diversificacion, y dividiendo la
participacion que tiene cada cliente en el total de capital necesario para cubrir las obligaciones,
es decir, depender de pocos clientes puede ser riesgoso debido a que el impacto en la pérdida o
incumplimiento por parte de ellos puede tener un impacto gigante. Por otro lado, la empresa
busca que los clientes sean rentables, apalancando el capital financiado y generando las acciones
para su retencidn. En esta perspectiva también se expone dar seguimiento a actividades como el
asesoramiento y la flexibilidad en el servicio al cliente, debido a que es uno de los factores

decisorios y diferenciador, por la cual los clientes toman el servicio.

En procesos internos, se encuentra aspectos que contribuyen a lograr los objetivos fijados en las
anteriores perspectivas. La entrega oportuna, es vital para ejercer el cobro de la factura y por lo
tanto para garantizar los flujos de caja. La atencion a inconformidades fortalece el concepto de
responsabilidad y entrega del servicio completo. En cuanto al desarrollo de la cadena de valor se

tiene dos enfoques adicionales a lo minimo exigidos por ley:

1. Requerimientos adicionales: este proceso tiene como fin establecer una propuesta flexible
pero a la vez profesional. Por lo tanto, de acuerdo a las necesidades que el cliente
necesita, se elabora un listado de requerimientos, que este desea adquirir, siempre y
cuando este asociado al unico objeto social de la EST, es decir, que este alrededor del
envio de trabajadores en mision. Una vez contratado el servicio, con los diferentes
requerimientos, esos se ejecutan de acuerdo a frecuencia y caracteristicas pactadas, y se
le realiza un seguimiento con el fin de entregar lo que se promete. El campo de accion es
amplio pues EST Alternos, se apoya de las otras empresas del grupo empresarial o

aliadas.
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2. Asesorias en temas laborales: es el camino que ha usado la empresa para adquirir a la
mayoria de clientes, y por ende ha sido desde el principio uno de los factores
diferenciadores. Este se realiza en el proceso de venta y en la postventa. El primero
consiste en asesorar a la junta directiva o propietario de la organizacion, en temas
relacionados a los diferentes mecanismos de contratacion, la flexibilidad del servicio
temporal, derechos del empleador, lo que debe evitar, acciones preventivas, etc. En el
lado de la post- venta, consiste en la opcién que tiene el cliente de consultar tematicas
laborales asociadas a los trabajadores en mision. EI control se lleva individual, y la
cantidad de consultas depende de la complejidad del tema y la cantidad de trabajadores

en misién contratados.

En el aspecto de sostenimiento, que va al mismo nivel de procesos internos, se encuentra la
verificacion de aportes a seguridad social, es decir que se aporte bien y correctamente. El otro
aspecto vital, es el seguimiento a casos delicados, como son: estabilidad laboral reforzada,

accidentes de trabajos graves, pérdidas de capacidad laboral, delitos, entre otras.

Por ultimo, en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se enfoca en evaluar el concepto que
tienen los empleados con respecto a los sistemas de informacion, con el fin de generar las
mejoras a partir de la retroalimentacion. Por Gltimo, capacitaciones permanentes en materia
laboral, normas, y debilidades identificadas, ayudaran a mejorar el rendimiento y evitar errores

dentro de los procesos de la empresa.

Las anteriores relaciones, se pueden apreciar en la Figura 9.
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Figura 9 — Mapa Estratégico de Alternos S.A.S.
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Posteriormente a la definicion de indicadores, se establece de manera preliminar las medidas
para cada objetivo estratégico. Lo anterior, tiene como fin buscar las diferentes formas o
combinaciones de medirlos, ampliando la variedad de indicadores que puede tener un objetivo.

En palabras un poco mas practicas, es realizar una lluvia de ideas de posibles indicadores.

A partir de una lluvia de ideas, se disefia los indicadores para cada objetivo. Pueden ser varios
por cada uno, pero es recomendable, usar la menor cantidad posible de estos, de tal manera que
facilite su uso, seguimiento y célculo. Para un disefio, es mejor arrancar con la menor cantidad e
ir ampliando si el alcance se cambia. Para el presente trabajo, se utiliza la metodologia de
construccién de indicadores expuesta en el marco teodrico, definiendo un alcance, pues no es
utilizada completamente, al ser el presente trabajo un disefio. Por lo tanto se realiza del paso 1 al
3, 5y 8. El paso 3 tiene en cuenta el acondicionamiento propuesto en el inciso 5.4.1, con el fin
de garantizar que el CMI es marco de construccién de los indicadores. De los otros pasos, no se
define el status, umbral y rango de gestion, por ser todos los indicadores nuevos y sin
antecedentes, de igual modo en el paso 8, solo se realiza la documentacion de la ficha técnica del

indicador. En la Figura 10 se presenta el CMI, con los objetivos estratégicos e indicadores.

De igual modo, en el Anexo 3, incluye las fichas técnicas de los indicadores, que incluyen datos
béasicos de identificacion como son: la perspectiva, el objetivo estratégico que mide, la fuente de
informacidn, la frecuencia de célculo, la presentacion del indicador (barras, linea, diagrama), tipo

de medida y el calculo.
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Perspectiva

Obijetivos Estratégicos

Indicador

Mantener la tasa de
rentabilidad

Rentabilidad

Financiera | Aumentar los ingresos | Ingresos totales x administracion
Garantizar liquidez en | Dias de cobro de las facturas
todo momento Cartera por rango de dias
Aumento y
diversificacion clientes # de client | 1 trabaiad "
(Diversificacion del e clientes con al menos 1 trabajador activo
riesgo) # de contratos de trabajadores activos por cliente
Rentabilidad y Rentabilidad de los clientes
retencion de los
Clientes clientes Clientes rentable retenidos
Asesoria en tema Clientes obtenidos después de una asesoria
laborales a los clientes Asesorias Postventa x cliente
Flexibilidad en el
servicio al cliente
(requerimientos
adicionales) Promedio de requerimientos adicionales al contrato genérico
Entrega de los
requerimientos
adicionales Requerimientos adicionales no cumplidos
Proceso Entrega oportuna —
Internos facturacion oportuna | # Dias de entrega del proceso y factura

Atencién a
inconformidades de los
clientes

Tiempo de atencidn de inconformidades

Sostenibilidad

Reduccion de
inconsistencias

# Inconsistencias halladas

Verificacién de aportes
a Seguridad Social

Aportes de Seg. Social verificados

Seguimiento casos
delicados

% de casos en seguimientos revisados

Aprendizaje y
crecimiento

Entrenar al personal

% de temas cubiertos

Los sistemas de
informacién son
confiables y oportunos

Nivel de confiabilidad de las herramientas por parte de los trabajadores

Figura 10 -CMI de Alternos SAS
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Conclusiones

Como resultado de este trabajo, se obtiene dos productos relacionados al CMI en empresas del
sector de servicios temporales. Por un lado, muestra un modelo genérico de CMI para el sector y
por el otro, un CMI para la empresa de servicios temporales Alternos SAS. EI modelo genérico
se construye a partir del disefio especifico en la EST Alternos SAS, el marco juridico del sector y

el estudio realizado por Serna, Pérez y Riafio (2009).

El modelo genérico resalta como planes para la gestion, resultados financieros, valor agregado en

el servicio y basqueda de la sostenibilidad:

e Los resultados financieros, se traducen en rentabilidad a menos que se renuncie a ella a
cambio de posicionamiento en el mercado, desarrollo, aprendizaje, entre otras. De igual
modo, las anteriores acciones buscan rentabilidad futura.

e El servicio ofrecido por la EST debe tener valor agregado, generando diferentes ofertas
alrededor del servicio basico y generando competitividad, en especial a las que estan
creciendo.

e La sostenibilidad en el tiempo es un aspecto que deben supervisar todas las EST desde
un punto estratégico, controlando el riesgo a través de la seleccion adecuada del
segmento de clientes hasta el la creacion y seguimiento de procesos que mitiguen los
riesgos, especialmente el laboral con respecto a los trabajadores en mision y la liquidez

permanente.

El trabajo permite concluir también:
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El CMI permite a conjugar los logros pasados medidos a través de indicadores, con los
futuros, traducidos en objetivos y metas.

El entorno juega un papel importante en la gestion de una organizacion, hasta el punto de
moldear un CMI base para el sector de servicios temporales.

El disefio de un CMI, requiere de realizar talleres de Planeacion Estratégica, el cual, al
identificar los objetivos y la estrategia, beneficia a la organizacion.

El CMI es un marco, que incluye diferentes objetivos estratégicos agrupados e

interrelacionados, en diferentes perspectivas.
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Trabajo futuro

Con el presente trabajo, la empresa Alternos SAS, tiene un producto base para poder desarrollar
un proyecto de implementacion del CMI y su continuidad. En ese proyecto debe capacitar al
personal, comunicar el CMI a toda la organizacion y realizar ajustes a los sistemas de
informacion. De igual modo se recomienda la implementacion de politicas de calidad de datos,

con el fin de garantizar fidelidad de los indicadores a través del tiempo.

Por el otro lado, el trabajo abre campo, para investigar el aspecto de la continuidad de las EST,
basado en el &mbito de gestion organizacional. Lo anterior permitiria abordar temas propios del
sector, y que han sido tratados mas por el aspecto juridico que por el estratégico y

organizacional.
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Anexo 1 - Las grandes estrategias

Estrategia

Definicién

Integracion hacia delante

Ganar la propiedad o un mayor control sobre
distribuidores o detallistas

Integracion hacia atras

Buscar la propiedad o un mayor control sobre
proveedores

Integracién horizontal

Buscar la propiedad o mayor control de los
competidores

Penetracion en el mercado

Buscar mayor participacion en el mercado para los
productos actuales en los mercados existentes,
mediante mayores esfuerzos de mercadeo

Desarrollo de mercado

Introduccién de productos actuales a nuevas areas
geogréficas.

Desarrollo de producto

Buscar mayores ventas, mejorando o modificando
(desarrollando) el producto actual

Diversificacion concéntrica

Afadir nuevos productos pero relacionados

Diversificacién de conglomerado

Afnadir nuevos productos no relacionados

Diversificacién horizontal

Afadir productos nuevos, no relacionados para
clientes actuales

Asociaciones

Una empresa que trabaja con otra en un proyecto
especial

Reduccién

Una empresa que se reestructura mediante
reduccidon de costos y de activos para disminuir
declinacién en ventas

Desposeimiento

Venta de una divisién o parte de una organizacion

Liquidacion

Venta de todos los activos de la empresa, por
partes, por su valor tangible

Combinaciéon

Una organizacién que si sigue dos o més estrategias
simultaneamente.

Fuente: David, Fred, La Gerencia Estratégica, 1988




Anexo 2 — Comparacion EST con otras formas de contratacion

79

EAT A.CEE.
Empresas Agencias de CONTRATO TRABAJO A
TEMA EST. CTA. PREC.TA. asociativas de colocacion de SINDICAL DOMICILIO
trabajo empleo
Ley 50 del 90, y Ley 79 de 1988, Ley 79 de 1988, Ley 10 de 1991 y Ley 50 de 1990, Art. 482 a 484 | Art. 89 a 93 del
decreto 4369 de Decreto 4588 de Decreto 4588 de DR 1100 de 1992 decreto del Cédigo CST.
LEGISLACION 2006 2006 y ley 1233 | 2006 y ley 1233 | Organizaciones reglamentario Sustantivo  del | DR:2110/53
de 2008 de 2008 con animo de | 657 de 2006. Trabajo (CST).
lucro. DR 657 de 2006.
Coédigo Estatutos y | Estatutos y | Internamente Art. 95y 96 dela | CSTyDR 657 de | Cddigo
Sustantivo del regimenes regimenes estatutos, Ley 50 de 1990, | 2006. Sustantivo  del
« Trabajo (CST) externamente las DR 3115 de Trabajo y DR
REGULACION normas del 1997. 2116 de 1953.
Coédigo de
Comercio.
Sin limites Minimo: 10 | Minimo:5 Minimo 3 No existe No existe No existe
asociados Maximo: ilimitado asociados
NO. DE Méaximo: ilimitado Méx. Produccion:
ASOCIADOS 10
Max.  servicios:
20
Enviar Generar y | Generar Produccioén, Poner en Prestacion de Persona que
trabajadores en mantener trabajo mantener trabajo comercializacion contacto los | servicios, presta
misién. Art. 71, para los | para los | y distribucién de demandantes de produccién de habitualmente
Ley 50 de 1990 asociados de asociados de bienes  bésicos | empleo con los bienes y | servicios
manera manera de consumo oferentes de ejecucion de remuneras en su
autogestionaria, autogestionaria, familiar o la mano de obra. obras. propio domicilio,
con autonomia | con autonomia | prestacion de sola o con la
autodeterminacion autodeterminacion servicios ayuda de
y  autogobierno. y  autogobierno. individuales o miembros de su
En sus estatutos En sus estatutos conjuntos de sus familia, por
se deberda | se deberd | miembros. (Art. 3 cuenta de un
precisar la | precisar la | ley 10 de 1991) patrono. Art. 89
actividad actividad CST.
OBJETO socioeconémica socioeconémica
que desarrollan, que desarrollan,
encaminada al encaminada al
cumplimiento  de cumplimiento  de
su naturaleza, en su naturaleza, en
cuanto a la | cuanto a la
generacion de un generacion de un
trabajo, en los | trabajo, en los
términos que | términos que
determina los | determina los
organismos organismos
nacionales e | nacionales e
internacionales, internacionales,
sobre la materia. sobre la materia.
Céamara de | 1. Céamara de | Camara de | Céamara de | Céamara de | Ministerio de la | No Opera
Comercio Comercio para la | Comercio Comercio  para | Comercio Proteccion
i obtencién del obtener el Social.
PERSONERIA registro. certificado de
JURIDICA - N N
2. Supersolidaria existencia.
para el concepto
de legalidad.
Las que Los trabajadores Los trabajadores Prohibida por el No existe Lo que establece Lo que establece
establece el CST como regla | deben ser | art. 26 de ley 10 el CST el CST
general son los | asociados. del 91.
4 asociados,
CONLXESEZ?_ION quienes  aportan
como gestores.
No existe contrato
de trabajo, es un
vinculo asociativo.
SEGURIDAD Trabajado Trabajado Trabajado Trabajado No existe Trabajado Trabajado
SOCIAL dependiente dependiente dependiente independiente dependiente dependiente
Las que [ Como minimo el [ 10 % como | 20% para | No existe No existe No existe
establece el 20% para | minimo para la preservar la
Codigo de preservar la | proteccion de estabilidad de la
Comercio estabilidad de la | aportes. empresa; Si es
RESERVAS dependiendo del | empresa, el 20% | 20% como | mayor de 6, un
tipo de sociedad para el Fondo de minimo para el 10% para el
Educacién y 10% | Fondo de | fondo de
para el Fondo de | Educacién y otras | solidaridad.
Solidaridad. que establezca.
Salario ordinario Compensaciones Compensaciones No existe la No aplica. Salario, segun Salario segln los
al que tenga un de acuerdo al de acuerdo al agencia. La agencia labor lineamientos del

REMUNERCION

trabajador de la
empresa usuaria.

aporte del trabajo
realizado.

aporte.

puede cobrar al
contratante hasta

un  20% valor
tomando  como
referencia el
monto  salarial,

pudiéndose exigir
por una sola vez.

desarrollada.

CST.

DURACION

Por obra o labor,
por termino fijo
inferior a un afo,

Concurso de
duracion
indefinida y

Concurso de
duracién 5 afios,
después de esto

No existe

Modalidades del
CST.

Modalidades del
CST.
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ocasional o
transitoria,
modalidades
previstas en CST.
Se puede realizar
el contrato por
cualquiera de las
modalidades del
CST.

vinculo de
asociacion.

duracion
indefinida.

La Responsabilidad Responsabilidad Se aplican las Ninguna. Sindicato o No aplica.
responsabilidad limitada de los | limitada de los | normas de sindicatos de
de la EST es | asociados hasta | asociados hasta | sociedades empresa si
como verdadera | el monto de los | el monto de los prevista en el llegasen a existir.
empleador aportes y de la | aportes y de la | cédigo de
RESPONSABILIDAD | respecto de los | cooperativa, con | cooperativa, con | comercio.
trabajadores en | terceros, hasta el | terceros, hasta el
mision, y frente a monto del monto del
terceros segun lo patrimonio social. patrimonio social.
estipulado para el
tipo de sociedad
escogida.
Representante Asamblea Juntas de | Junta de Representante Representante No aplica.
Legal y suplente. General, Consejo | Asociados, Asociados, legal si es una | Legal del
de administracién, | Comité de | Director persona juridica. sindicato o
apoyado por la | Administracion y Ejecutivo, sindicatos.
ESTRUCTURA junta de V|g|Iar'|C|a director ejecutivo Subdirector y
ADMINISTRATIVA y el Revisor | o representante | Tesorero.
Fiscal. Y el legal.
gerente apoyado
por el comité de
educacion y otros
comités.
Péliza de Péliza de | Prestar caucion. No aplica.
garantia de pago cumplimiento
de salarios, para garantizar el
PROTECCION prestaciones buen
sociales e funcionamiento
indemnizaciones de este servicio
laborales. Minimo de apoyo para el
500 SMLV. empleo.
No aplica. Necesitan un Necesitan un No aplica No aplica No aplica No aplica
PATROCINIO patrocinio patracinio
econémico. econémico o
promotor.
Ministerio de la | Ministerio de la | Ministerio de la | Ministerio de la | Ministerio de la | Ministerio de la | Ministerio de la
< Proteccién Social Proteccién Social, Proteccién Social Proteccion Proteccién Social Proteccién Social Proteccién Social
INSPECCION Y L . ; :
VIGILANCIA Supersolidaria, Social. Permiso  previo

Dansocial.

Supersolidaria

del inspector o el
alcalde del lugar.

Fuente: (Serna Goméz, Pérez Garcia, & Riafio Moran, 2009). ACOSET.

Nota: El cuadro comparativo es del 2009, en la actualidad MinTrabajo realiza las funciones antes

del Ministerio de la Proteccion Social, relacionados a los temas de empleo y trabajo.




Anexo 3 — Descripcion de los indicadores

Perspectiva

Financiera

Objetivos Estratégicos

Mantener la tasa de rentabilidad

Indicador

Rentabilidad

Fuente de Informacion

Sistemas de informacidn: Contabilidad.
Causacién de ingresos, gastos, costos y patrimonio.
Debidamente registrados.

Frecuencia de medicion

Mensual

Disponibilidad

La empresa cuenta con la informacion registrada para el
calculo del indicador en la frecuencia propuesta

Presentacién de indicadores

Grafico de linea de la rentabilidad mensualmente.
Mostrando acumulado de un mes a otro.

Tipo de medicién

% Acumulado

Caélculo

(Utilidad / Patrimonio) * 100%

Perspectiva

Financiera

Objetivos Estratégicos

Aumentar los ingresos

Indicador

Ingresos totales x administracion

Fuente de Informacion

Sistema de informacion: Contabilidad.

Registro de facturas desglosando debidamente los
conceptos de ingreso.

Frecuencia de medicidn

Mensual

Disponibilidad

La empresa cuenta con la informacién registrada para el
calculo del indicador en la frecuencia propuesta

Presentacién de indicadores

Tabla mensual. Permite sumatoria por cliente y/o periodo.

Tipo de medicidn

S Acumulado

Caélculo

> Valor administracién de cada factura
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Perspectiva

Financiera

Obijetivos Estratégicos

Garantizar liquidez en todo momento

Indicador

Dias de cobro de las facturas

Fuente de Informacion

Sistema de informacién: Contabilidad

Comprobantes de ingreso y facturas debidamente
registradas en el sistema.

Frecuencia de medicion

Diaria

Disponibilidad

La empresa no cumple con la frecuencia de registro.

Presentaciéon de indicadores

Tabla de dias. Filtro por cliente o periodo.

Tipo de medicién

Unidad (Dias)

Caélculo

(Fecha de cobro de factura - Fecha de emisién de factura)

Perspectiva

Financiera

Obijetivos Estratégicos

Garantizar liquidez en todo momento

Indicador

Cartera por rango de dias

Fuente de Informacion

Sistema de informacién: Contabilidad

Facturas y Comprobante de ingreso debidamente
registrados.

Frecuencia de medicidn

Quincenal

Disponibilidad

La empresa cuenta con la informacién registrada para el
calculo del indicador en la frecuencia propuesta

Presentacién de indicadores

Grafico dos dimensiones (dias, $). Filtrado por cliente o
periodo.

Tipo de medicidn

Unidades (Dias, S)

Caélculo

Valor de la Factura; Fecha calculo indicador - Fecha de
emisién de factura

Perspectiva

Clientes

Objetivos Estratégicos

Aumento y diversificacion clientes (Diversificacion del
riesgo)

Indicador

# de clientes con al menos 1 trabajador activo

Fuente de Informacion

Sistemas de informacion: médulo Némina.

Registro del cédigo de contrato, empresa usuaria,
novedades de ingreso y retiro en el médulo de némina

Frecuencia de medicién

Mensual
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Disponibilidad

La empresa cuenta con la informacion registrada para el
calculo del indicador en la frecuencia propuesta

Presentacion de indicadores

Grafico de linea entre periodos

Tipo de medicién

Unidad

Calculo

> Contratos con al menos 1 trabajador activo

Perspectiva

Clientes

Obijetivos Estratégicos

Aumento vy diversificacién clientes (Diversificacion del
riesgo)

Indicador

# de contratos de trabajadores activos por cliente

Fuente de Informacion

Sistemas de informacion: médulo Némina.

Registro del cddigo de contrato, empresa usuaria,
novedades de ingreso y retiro en el médulo de némina

Frecuencia de medicion

Mensual

Disponibilidad

La empresa cuenta con la informacion registrada para el
calculo del indicador en la frecuencia propuesta

Presentacion de indicadores

Tabla de # de contratos, por cliente.

Tipo de medicidn

Unidad

Caélculo

Consulta de contratos, cliente, estado del contrato.
Tabulacion.

Perspectiva

Clientes

Obijetivos Estratégicos

Rentabilidad y retencién de los clientes

Indicador

Rentabilidad de los clientes

Fuente de Informacion

Fuente de informacion: Contabilidad. Hoja de cdlculo de
costos

Registrar los documentos contables que afecten ingresos,
gastos y costos.

La hoja de célculo de costos: registrar estimaciones de
costos y gastos no calculados en detalle por el sistema. Ej:
Energia, personal, infraestructura, papeleria, etc.

Frecuencia de medicidn

Mensual
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Disponibilidad

La empresa cuenta con la informacién de contabilidad,
pero no con hoja de cdlculo de costos. Si no es posible
aplicar esta ultima se puede distribuir el gasto y costo,
distribuido equitativamente, de acuerdo a la cantidad de
trabajadores en misién por empresa usuaria.

Presentaciéon de indicadores

Tabla filtrada por cliente

Tipo de medicién

%

Calculo

(Administracion / Costo + Gasto)

Perspectiva

Clientes

Obijetivos Estratégicos

Rentabilidad y retencién de los clientes

Indicador

Clientes rentable retenidos

Fuente de Informacion

Fuente de informacidn: Contabilidad. Hoja de célculo de
costos

Registrar los documentos contables que afecten ingresos,
gastos y costos.

La hoja de calculo de costos: registrar estimaciones de
costos y gastos no calculados en detalle por el sistema. Ej:
Energia, personal, infraestructura, papeleria, etc.

Frecuencia de medicion

Mensual

Disponibilidad

La empresa cuenta con la informacién de contabilidad,
pero no con hoja de célculo de costos. Si no es posible
aplicar esta ultima se puede distribuir el gasto y costo,
distribuido equitativamente, de acuerdo a la cantidad de
trabajadores en misién por empresa usuaria.

Presentacién de indicadores

Grafico de linea.

Tipo de medicidn

%

Calculo

( # clientes rentable que contintian / #clientes rentables
mes anterior) *100%
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Perspectiva

Clientes

Obijetivos Estratégicos

Asesoria en tema laborales a los clientes

Indicador

Clientes obtenidos después de una asesoria

Fuente de Informacion

Sistema de informacién: No existe

Registrar actas de asesoria en una hoja de calculo
debidamente estructurada.

Frecuencia de medicién

Trimestral

Disponibilidad

No se tiene. Se debe registrar los documentos en una
fuente de informacidn, para realizar las operaciones de
calculo.

Presentaciéon de indicadores

Grafico de linea

Tipo de medicién

% acumulado

Caélculo

(# clientes nuevos / # Asesorias persuasiva) * 100%

Perspectiva

Clientes

Objetivos Estratégicos

Asesoria en tema laborales a los clientes

Indicador

Asesorias Postventa x cliente

Fuente de Informacion

Sistema de informacién: No existe

Registrar actas de asesoria en una hoja de célculo
debidamente estructurada

Frecuencia de medicion

Trimestral

Disponibilidad

No se tiene. Se debe registrar los documentos en una
fuente de informacidn, para realizar las operaciones de
calculo.

Presentacién de indicadores

Tabla — Filtrada por clientes

Tipo de medicidn

Unidad

Caélculo

> Asesorias por cliente

Perspectiva

Clientes

Obijetivos Estratégicos

Flexibilidad en el servicio al cliente (requerimientos
adicionales)

Indicador

Promedio de requerimientos adicionales al contrato
genérico

Fuente de Informacion

Sistema de informacion: Maestro de contratos (Hoja de
calculo)

Se debe ajustar el sistema, con el fin de permitir calcular el
promedio facilmente.

Frecuencia de medicidn

Trimestral
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Disponibilidad

Se deben insertar nuevos campos al documento maestro
de control.

Presentacion de indicadores

Histograma por clientes.

Tipo de medicién

Unidad (Requerimientos)

Calculo

> Requerimientos adicionales / # clientes

Perspectiva

Proceso Internos

Objetivos Estratégicos

Entrega de los requerimientos adicionales

Indicador

Requerimientos adicionales no cumplidos

Fuente de Informacion

Sistema de informacion: Sistema de gestion de calidad
(SGC) (Hoja de calculo)

Se debe registrar los formatos de calidad, en una hoja de
calculo que permita realizar operaciones.

Frecuencia de medicion

Mensual

Disponibilidad

No se encuentra actualmente.

Presentacién de indicadores

Histograma por clientes

Tipo de medicidn

Unidad (Requerimientos)

Caélculo

(Requerimientos adicionales contratados -
Requerimientos adicionales cumplidos). Para cada cliente.

Perspectiva

Proceso Internos

Obijetivos Estratégicos

Entrega oportuna — facturacién oportuna

Indicador

# Dias de entrega del proceso y factura

Fuente de Informacion

Sistema de informacién: Contabilidad - Facturacion

Se debe registrar a la factura. (Fecha de emisién, fecha de
radicacion, fecha de terminacidn de procesos, fecha del
ultimo dia de quincena.

Frecuencia de medicién

Quincenal / Mensual

Disponibilidad

No se tiene actualmente. Se tiene que agregar campos
personalizados a la factura, el sistema permite hacerlo.

Presentacién de indicadores

Tabla. Desglosado por clientes.

Tipo de medicidn

Unidad (Dias)
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Calculo

Proceso: Fecha de terminacién de procesos - Ultimo dia de
la quincena. Desglosado x cliente

Entrega de Factura: Dia de entrega de factura - Ultimo dia
de la quincena. Desglosado x cliente

Perspectiva

Proceso Internos

Objetivos Estratégicos

Atencion a inconformidades de los clientes

Indicador

Tiempo de atencidn de inconformidades

Fuente de Informacion

Sistema de informacion: SGC —(Hoja de célculo)

Se debe registrar los formatos de calidad, en una hoja de
calculo que permita realizar operaciones.

Frecuencia de medicion

Mensual

Disponibilidad

No se tiene actualmente. Se debe registrar los
formatos en una hoja de calculo.

Presentacion de indicadores

Grafico de linea. Filtrado por cliente.

Tipo de medicidn

Horas acumuladas

Caélculo

> Tiempo atencidn inconformidades a clientes

Perspectiva

Sostenibilidad

Objetivos Estratégicos

Reduccidn de inconsistencias

Indicador

# Inconsistencias halladas

Fuente de Informacion

Sistema de informacion: SGC (Hoja de célculo)

Se debe categorizar los tipos de inconsistencias con el fin
de entender en que se falla.

Frecuencia de medicién

Mensual

Disponibilidad

No se tiene. Se debe categorizar y registrar en una
hoja de calculo para elaborar el diagrama.

Presentacién de indicadores

Diagrama de Pareto. Filtro por tipo y cliente.

Tipo de medicidn

Unidad

Calculo

# inconsistencias halladas
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Perspectiva

Sostenibilidad

Obijetivos Estratégicos

Verificacion de aportes a Seguridad Social

Indicador

Aportes de Seg. Social verificados

Fuente de Informacion

Sistema de informacion: PILA. Mdédulo de ndmina

Se debe calcular la nédmina correctamente, y pagar la
seguridad social correspondiente.

Frecuencia de medicidn

Mensual

Disponibilidad

Se encuentra en funcionamiento actualmente.

Presentacion de indicadores

Grafico de linea.

Tipo de medicidn

% Acumulado

Calculo

(Aportes verificados / Aportes Pagados) * 100%

Perspectiva

Sostenibilidad

Objetivos Estratégicos

Seguimiento casos delicados

Indicador

% de casos en seguimientos revisados

Fuente de Informacion

Formato de seguimiento de casos debidamente
registrado.

Frecuencia de medicion

Mensual

Disponibilidad

Se encuentra en funcionamiento.

Presentacién de indicadores

Grafico de linea

Tipo de medicidn

%

Caélculo

(Casos en seguimiento revisados / Total de casos activos)
*100 %

Perspectiva

Aprendizaje y crecimiento

Objetivos Estratégicos

Entrenar al personal

Indicador

% de temas cubiertos

Fuente de Informacion

Actas de capacitacion registradas en una hoja de calculo.

Frecuencia de medicién

Trimestral

Disponibilidad

No se realiza. Se debe formalizar la capacitacidn y registrar
en una hoja de calculo.

Presentacién de indicadores

Grafico de barras

Tipo de medicidn

%

Célculo

(temas ensefiados / temas identificados) * 100%
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Perspectiva

Aprendizaje y crecimiento

Obijetivos Estratégicos

Los sistemas de informacion son confiables y oportunos

Indicador

Nivel de confiabilidad de las herramientas por parte de los

Fuente de Informacion

Encuestas.

Frecuencia de medicion

Semestral

No se ha realizado. Es viable cambiar el indicador para
medir el mismo objetivo, después de algunas encuestas.

Disponibilidad

Presentacion de indicadores | Tabulacion de respuestas
Tipo de medicidn Cualitativa

Calculo Encuesta
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Anexo 4 — Las Cinco Fuerzas de Porter analizadas en el Sector del Servicio Temporal

+(-) Creacion de nuevas EST.

+(-) Desviacidn de los objetos
sociales de las CTA, Outsourcing v
otras figuras.

+[+) Actualmente hay 610 EST, de
las cuales 210 perenecen a
ACOSET.

+(-) Existencia de |as figuras de
Contratista Independiente y
Contrato Sindical.

+(-) Diferenciacion del Producto
(prestacion del senicio del
trabajador en misidn en la empresa
usuaria).

+(+-) Requerimientos de Capital.
+(-) Hostigamiento de los
competidores Existentes.

+(+-} Politica Gubernamental.
+[+}Ventaja en Costos

Poder
de negociacion de
los proveedores.
BAJO

+(+) Concentracién de
Proveedores.

*(+}Fuere compentencia entre los
proveedores.

+(+) Existencia de insumos
sustitutos.

+(+)Variedad de Marcas.

+(+)E fidiendia de |a prestacion del
servico.

[+)Legalmente no existe un
producto o servicio sustitute de las
EST.

+(-) Realizacion de actividades
similares a las E ST por parte de las
CTA, Outsourcing y demas formas
de tercerizacion en forma ilegal.
«(+-) \erificacion v control por pare
de los Organismos del Estade
hadia las E ST, CTA, Outsourcing v
demds formas de tercerizacidn.

Amenaza de los nuevos
competidores.
Alta

Rivalidad entre
oS competidores
existente.

Amenaza de productos
Y sevicios sustitutos.
MEDIA

+(-) Tarifa de Administracion.

*(+} E lementos competitivos com o
la experiencia, calidad y
operunidad del servicio, el proceso
de =eleccion del trabajador v la
cobertura.

+[+)\/arias opciones para escoger
las EST con las gue =& guisre
trakajar.

+(-) Ofrecimiento de beneficios y
menores tarifas de administracidn.
+[+} Lictaciones.

Poder
de negociacidn de
los clientes.
ALTO

+[-} §10 E ST existentes.

+(-) Competencia ilegal y desleal.
+(-) Cantidad de Competidoresy
Equilibrio entre ellos.

+(+-) Reguladion y Contrel por
Organism os del estado.

+(+) Diferendiacion del P roducto
(prestacion del servicio del
trabajador &n misidn en la empresa
usuaria) en cuanto a calidad,
opertunidad, cubrimiento y
eficiencia.

+[+-) Costos fijos elevados.

+[+} Capacidad excesiva
intermitents: Tem poradas atas y
bajas.

+(+-) Bameras de Salida: Poliza.

Fuente: (Serna Goméz, Pérez Garcia, & Riafio Moran, 2009). ACOSET.



