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Resumen

El Cuadro de Mando Integral o CMI, puede verse como un instrumento que los lideres
utilizan para la gestién y que les permite relacionar el cumplimiento de los objetivos
estratégicos organizacionales y lo resultados de los KPI o Indicadores Claves de Ges-
tion, asi mismo la configuracion del CMI se representa por medio de una estructura
coherente. EI CMI apoya la toma de decisiones a nivel directivo al proporcionar una
lectura sencilla y rapida de los resultados de los KPI mas representativos y por medio
de la estructura en que se presentan, el directivo puede identificar en que debe prestar

mayor atencion para el correcto direccionamiento de la estrategia.

El entorno actual y global en el que convivimos, constantemente se enfrenta a nuevos
avances o tendencias; la evolucion del conocimiento, asi como la innovacién y la pre-
sencia de nuevas y mejores tecnologias en la informacion, cobran mayor importancia
en los seres humanos, es por ello por lo que, al hablar de gestionar las personas,
también se debe actuar y avanzar en la misma direccién. La vision de la gestion de
los RRHH implica el cumplimiento y logro de objetivos de nivel estratégico en la com-
pafia por medio del esfuerzo colectivo de las personas, agregando valor diferencial a

la organizacion y mejoras en los procesos.

En Colombia, el mercado de los Call Center han logrado una oportunidad de creci-
miento registrando notablemente aumento en los registros de su facturacion entre los
afos de 2001 y el 2014, pasando de registrar $104.566 millones a alcanzar una cifra
$2,9 billones. De acuerdo con el diario de noticias Dinero.com, este sector, en Colom-
bia, es considerado como un sector con gran referente de crecimiento en materia eco-
noémica y también en la generacién de empleo en el pais. (Portafolio - Noticias de

economia y negocios en Colombia y, 2013)
Es por ello, por lo que, con este trabajo quiero proponer un Modelo CMI para areas de

RRHH en empresas de Call Center en Colombia, integrando plantillas en Excel con

estructuras sencillas faciles de leer e interpretar, y que a su vez sirven como una forma
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de comunicacion de la estrategia hacia los empleados, permitiendo asi que entre to-
dos se implementen las acciones correspondientes para el cumplimiento y el logro de
los indicadores claves de gestion. Asi mismo, este trabajo servira como referencia
para otras compafias e industrias. La metodologia que propongo se basa en el libro
El Cuadro de Mando Integral, de Robert S. Kaplan y David P. Norton.

Palabras clave: Cuadro de Mando Integral o CMI, KPI o Indicadores Claves de Ges-

tion, Call Center, plantillas, Excel, toma de decisiones.
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Abstract

The Balanced Scorecard or CMI, be an instrument that leaders use for management
and that allows them to relate the fulfillment of organizational strategic objectives and
the results of the KPI or Key Management Indicators, as well as the configuration of
the CMI is represented through of a coherent structure. The CMI supports decision
making at the managerial level by providing a simple and quick reading of the most
representative KPI results and through the structure in which it is presented, the ma-
nager can identify where he should pay more attention to the correct strategy direction.

The current and global environment in which we live, is constantly faced with new de-
velopments or trends; the evolution of knowledge, as well as innovation and the pre-
sence of new and better information technologies, become more important in human
beings, that is why, when talking about people management, we must also act and
move forward in the same direction. The vision of HR management involves the achie-
vement of strategic level objectives in the company through the collective effort of the
people, adding differential value to the organization and improvements in the proces-

Ses.

In Colombia, the Call Center market has achieved a growth opportunity, notably regis-
tering an increase in its billing records between 2001 and 2014, from $ 104,566 million
to $ 2.9 billion. According to the newspaper Dinero.com, this sector, in Colombia, is
considered as a sector with great reference of growth in economic matters as well in
the generation of employment in the country. (Portfolio - Economy and business news
in Colombia and, 2013).

That is why, with this work, | want to propose a CMI Model for HR areas in Call Center
companies in Colombia, integrating Excel templates with simple structures easy to
read and interpret, and are like a form of communication of the strategy towards the
employees, allowing all of them to implement the corresponding actions for compliance
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and achievement the key management indicators. Also, this work will serve as a refe-
rence for other companies and industries. The methodology that | propose is based on

the book The Balanced Scorecard by Robert S. Kaplan and David P. Norton.

Key words: Balanced Score Card or CMI, KPI or Key Performance Indicators, Call

Center, templates, Excel, making decisions.
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Introduccién

El CMI permite a las empresas hacer una autoevaluacion de una forma efectiva para
comprobar si los resultados esperados se estan cumpliendo de acuerdo con lo pla-
neado; y en este caso, se quiere se propone un CMI para RRHH. Con el CMI, adicio-
nalmente se quiere generar una comunicacion mas atractiva y visual para los emplea-
dos en la que se les informe sobre los objetivos estratégicos trazados desde la direc-

cion y sus cumplimientos, y por supuesto el como se pueden cumplir.

Con el presente trabajo, entrego una propuesta de Modelo CMI para areas de RRHH,
en empresas de Call Center en Colombia, integrando plantillas en Excel con estructu-
ras sencillas faciles de leer e interpretar para la toma de decisiones. La metodologia
propuesta se basa en el libro El Cuadro de Mando Integral, de Robert S. Kaplan y
David P. Norton.

Al poder administrar el CMI a partir de indicadores claves de procesos y subprocesos,
permitira tener una vision completa y real de cémo esta funcionando el area de RRHH

y asi mismo observar posibles desviaciones y tomar acciones para corregirlas.

Hoy en dia, en el entorno global en el que convivimos, nos enfrentamos a nuevas
tendencias y desarrollos, nuevas tecnologias de la informaciéon y mayor demanda de
conocimiento y por ello, asi como las empresas evolucionan y se adaptan a nuevos

entornos, la gestion y administracion de las personas también debe avanzar.

En las empresas se requiere de modelos de gestion faciles de interpretar y llevar a
cabo, modelos que se adapten y que entreguen resultados integrales, modelos que
sean canales de comunicacion para todos los empleados, y todo esto alineado con

los objetivos financieros de la organizacion.
Desde las areas de RRHH también se evidencia esta necesidad, y por ello es mas

frecuente que los directores de RRHH se pregunten si es factible implementar un mo-

delo de CMI orientado a Recursos Humanos ya que la principal funcion del area es
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poder lograr los objetivos estratégicos de la compairiia por medio del esfuerzo colectivo
de las personas, agregando valor agregado y diferencial a la organizacion y mejoras

en los procesos.

El poder disefiar un CMI orientado a RRHH y el poder incorporar planillas en Excel

facilmente adaptables permite entre otros:

e Trasladar la vision y la definicion de la estrategia, en objetivos de RRHH
e Definir y vincular los objetivos y KPI estratégicos a areas RRHH

¢ |dentificar aspectos claves y determinantes en las mediciones de RRHH
e Alinear las iniciativas estratégicas.

e Comunicar de forma efectiva a todos los empleados los resultados.
Objetivos generales y especificos.
Objetivo General.

Proponer un Modelo CMI (Cuadro de Mando Integral) para RRHH en empresas del
sector de Call Center en Colombia, integrando plantillas en Excel con estructuras sen-

cillas faciles de leer e interpretar para la toma de decisiones.
Objetivos Especificos.

e Proponer una herramienta de gestion que permita integrar procesos claves y
aspectos de valor de RRHH

e Implementar KPI's alienados a las estrategias directivas desde las areas de
RRHH

e Identificar procesos mayor importancia en areas de RRHH en los Call Center
de Colombia

e Adaptar planillas de Excel a las necesidades de la empresa para los resultados
del CMI
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e Obtener un panorama general de resultados que permita tomar decisiones de

manera oportuna y adecuada.

12
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1. Concepto de Cuadro de Mando Integral — CMI

El Cuadro de Mando Integral — CMI surge a mediados de los ochenta a partir de un
proyecto de investigacién que el profesor Robert Kaplan en cooperacién con el Nolan
Norton Institue estaban iniciando, y por medio de éste se dio lugar a un instrumento
de integracidn de indicadores claves de gestion, lo que hoy se conoce con el nombre
de Cuadro de Mando Integral o CMI. Kaplan, R.S., y Noton, D.S. (1992).

El CMI contempla indicadores claves de gestion de los resultados de mediciones tanto
financiaras como no financieras, estas mediciones se hacen a procesos claves que
permitiran los resultados estratégicos procedentes tanto de la vision, asi como de las

estrategias organizacionales.

De acuerdo con los autores del libro tomado como principal (Kaplan & Norton, 2016),

la organizacion o empresa se puede ver en resumen desde cuatro perspectivas:

e Financiera
e Clientes
e Procesos Internos

e Aprendizaje y Crecimiento

El CMI confronta resultados de los KPI o medidas pasadas con las medidas o metas
del futuro, hace un comparativo de como estdbamos en una situacion pasada, como
estamos en el hoy y como es la situacion deseada en el mafiana. El CMI, sus objetivos,
metas, y los KPI se derivan de las estrategias directivas y de la vision de la organiza-
cion y en este sentido, las mediciones e indicadores claves de gestion deben estar

definidos e integrados desde las cuatro perspectivas anteriores. (ver figura 1).

Los Indicadores Clave de Gestion o KPI's no solamente deben medir impactos finan-
cieros y no financieros, también deben medir relaciones entre las diferentes perspec-
tivas en un proceso de integracion de arriba abajo, desde los niveles ubicados en la
alta direccion hasta llegar a aquellos niveles operativos o los que estén ubicados en
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la parte inferior de la organizacion. Es un sistema que permite medir de forma indivi-
dual, integrar resultados con otros, y lograr resultados en conjunto. Es la agrupacién
de los diferentes indicadores de gestién que se encuentran ubicados en cada nivel o

parte de la organizacion.

P. Procesos Int.
¢Qué podemos
mejorar
internamente
para ser mejores?

P. Financiera

éQué resultados S
entregamosa
nuestros accionistas

Estrategias directivas

Vision organizacion

P. Aprendizaje. P. Clientes
¢Como adaptarnosal ¢Como podemos
nuevo entornoy mejorar la experiencia
generar mayor valor? entregadaal cliente?

Figura 1. Cuadro de Mando Integral - CMI, Integracion 4 perspectivas.

Fuente: Elaboracion propia

1.1. Cuadro de Mando Integral — CMI como sistema de Gestion.

Por medio del Cuadro de Mando Integral se logra una interpretacién de objetivos y
estrategias de una compafiia en un conjunto de indicadores tangibles, medibles, cuan-
tificables, que pueden ser gestionados no solo por las personas de las altas direccio-

nes sino también por todos los empleados.

De acuerdo con los autores el CMI no solamente es un sistema de medicion, es un
sistema para la gestion que permite implementar la estrategia organizacional directa-
mente integrando objetivos, metas, indicadores, planes de accion y resultados permi-
tiendo ver posibles desviaciones; asi mismo, permite planificar y establecer acciones
encaminadas al desarrollo de la estrategia, al mismo tiempo que las personas son
vinculadas en los procesos y la comunicacion surge de forma natural y efectiva. Este
sistema debe utilizarse como una herramienta de comunicacion, informacion y/o for-

macion, y no catalogarse unicamente como sistema de control.
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Un gran aspecto que se logra al trabajar en el desarrollo de un CMI es permitir la
evaluacion de las acciones que se llevan a cado dia a dia realmente aportan valor en

la consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa.
1.2. Las 4 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral — CMI.

El abarcamiento de 4 puntos de referencia o perspectivas como lo establecen los au-
tores en el libro permite un equilibrio al trabajar con los objetivos de corto plazo, asi
como también, incluir los de largo plazo, y por otro lado integraciones de resultados y

metas, las desviaciones y los planes de accion.
1.2.1. P. Financiera.

De acuerdo con los autores, esta perspectiva es quizas la mas importante entre las 4,
los objetivos financieros son el enfoque para los definir objetivos e indicadores en las
3 perspectivas adicionales del Cuadro de Mando.

Cada una de las medidas seleccionadas debera formar parte de un eslabon de rela-
ciones de causa-efecto, que finalmente permitiran la mejora de la actuacién financiera.
Al desarrollar el CMI, la perspectiva Financiera se deben determinar las métricas apro-
piadas en relacion con la estrategia; los KPI establecidos son de gran importancia ya
qgue definen la forma de actuar financieramente en relacion con la estrategia y, ade-
mas, son el principal objeto de medicion de las 3 perspectivas adicionales del Cuadro
de Mando.

Como foco principal de esta perspectiva se debera responder a la pregunta ¢Qué

resultados financieros entregaremos a nuestros accionistas?

15
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El gestionar de forma efectiva las demas 3 perspectivas permitira generar mayores
ingresos a la organizacion (Clientes), disminuir costos de produccion y servicios (Pro-
cesos Internos), capacidad de adaptarnos y responder de forma efectiva a las necesi-

dades del mercado (Aprendizaje y Crecimiento).
1.2.2. P. Cliente.

Permite a la organizacién conocer mejor sus clientes, su segmentacion, sus necesi-
dades, el mercado en el cual se compite. En palabras de los autores, este punto de
referencia (Cliente) permite que las empresas elaboren indicadores de medicion rela-
cionados con los niveles de satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicion y rentabili-
dad; permite seleccionar y gestionar las mejores propuestas que afladen valor en la

relacion atenciéon de clientes vs mercado seleccionado.

En el desarrollo de un CMI, en la perspectiva Cliente se debe responder a la pregunta

¢,como podemos mejorar la experiencia entregada al Cliente?

La perspectiva Cliente traduce la puesta en marcha de la estrategia y la vision en
metas, objetivos e indicadores en los clientes y sus necesidades y, al mismo tiempo

como se pueden comunicar a toda la organizacion.

De acuerdo con los autores, en esta perspectiva existen 3 clases de atributos, que, si
se satisfacen de forma efectiva, permitiran que la empresa mejore sus relaciones con
los clientes y se obtenga una propuesta de mayor valor, son: caracteristicas de pro-
ducto y servicio (funcionalidad, calidad y precio), interaccién con clientes (calidad de
la experiencia de compra y relaciones personales) y reputacién y fidelidad.

1.2.3. P. Procesos Internos

Se debe trabajar sobre los procesos de mayor criticidad en el desarrollo de acciones

que permiten la obtencidn de los objetivos estratégicos y de los clientes.

16
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Gran parte de las organizaciones, trabajan de forma activa en la mejora de las activi-
dades y flujos operativos existentes, pero como para esta perspectiva es importante
tener en cuenta que el proceso solo se deforma interna, sino que también de forma

externa.

De acuerdo con los autores, se recomienda a los directivos de la compaiiia que defi-
nan una lista completa de la cadena o flujo de los procesos internos, iniciando con el
proceso de innovacion (identificar necesidades tanto de clientes actuales como futuros
y creando nuevas formas de satisfacer esas necesidades), siguiendo con los procesos
operativos (actividades para entregar productos y servicios a clientes) y por ultimo el
servicio posventa (servicios adicionales luego de la venta, actividades que afiaden

valor a los clientes).

Los objetivos e indicadores para esta perspectiva se derivan de las acciones que la
organizacion hace para logar la satisfaccion de las necesidades tanto de los clientes
externos, asi como de los accionistas. Se identifican los procesos criticos ya que éstos
son en los que la organizacion debe sobresalir para poder cumplir con las expectativas

antes mencionadas.
1.2.4. P. Aprendizaje y Crecimiento

Los indicadores y objetivos que se han definido en las 3 anteriores perspectivas (Fi-
nanciera, Clientes y Procesos Internos) corresponden a factores en los cuales la em-

presa debe alcanzar el éxito competitivo.

De acuerdo con autores, los objetivos de esta cuarta perspectiva (aprendizaje y creci-
miento) facilitan la infraestructura para que se alcancen los objetivos definidos previa-
mente en las 3 perspectivas; los objetivos que se definen esta perspectiva son vistos
como inductores necesarios para conseguir los mejores resultados en las 3 primeras

perspectivas.
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Al desarrollar el CMI se logra identificar que no solo se debe invertir para el futuro en
maquinaria y equipo o en investigacion y desarrollo; también, se debe invertir en su
infraestructura, en el desarrollo de las personas, mejoramiento de habilidades, mejo-

ramiento de sistemas de informacion y procedimientos.

Las competencias en el entorno global en el que convivimos nos enfrentan a nuevas
tendencias y desarrollos, nuevas tecnologias de la informacion y mayor demanda de
conocimiento, por ello se requiere que las empresas realicen mejoras continuas para
garantizar el cubrimiento de las exigencias de nuestros clientes y poder entregar re-

sultados a las pretensiones de los accionistas.

18
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2. CMI, Disefno

El modelo CMI debe permitir la interrelacion e integracion entre la estrategia de la
organizacion, las 4 perspectivas, objetivos, un conjunto de indicadores claves, relacio-

nes causa-efecto entre factores, y definicién del mapa estratégico.

En la elaboracion del CMI para RRHH, se pueden seguir 8 pasos descritos por Albert
Diaz y Fernandez Lima (2008) que van desde la Presentacion de Vision y Estrategia
organizacional, hacer un diagnéstico inicial de gestion de RRHH, establecimiento de
4 perspectivas a analizar en el CMI, relacionamiento de la visidbn en cada perspectiva
y la formulacion de objetivos estratégicos a cada una, definicion de indicadores de
gestidén e inductores de actuacién, definir relaciones causa-efecto y elaboracion de
mapa estratégico de las actividades, formulacién de metas a los indicadores vy, retro-

alimentacion cierre.
2.1. Mapa Estratégico

Un Cuadro de Mando Integral se ve representado por medio de un mapa estratégico
(Figura 2) en el cual los objetivos de cada perspectiva se ven conectados por medio
de relaciones causa-efecto permitiendo comunicar de forma clara tareas y/o respon-

sabilidades entre cada nivel.

Por medio del mapa estratégico se busca relacionar los objetivos de cada perspectiva
de forma clara y facil de entender por medio de relaciones casusa-efecto, los objetivos
deben estar definidos de acuerdo con cada perspectiva y en linea con las estrategias
de la organizacion; se deben establecer indicadores claves de gestion (KPI's) con los
que se pueda medir el cumplimiento de los objetivos, deben existir metas u objetivos

a alcanzar de cada indicador.
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PLANEACION ESTRATEGICA

Pers. Financiera | i
Objetivo 9 | | Objetivo 10

iQué resultados S5

entregamos a nuestros (i | [ w3 | [ kei |

accionistas?

Pers. Clientes | :
Objetivo 7 i ; Objetivo 8

¢Como podemos = '
mejorar la experiencia
: 2 [EE [
SR (i | iz v | I £ 8
Pers. Procesos Internos I et Objetivo 6
ey : i I S e
{Qué podemos mejorar Quistie & i iz i Objetivo >
internamente para ser . .
mejores?
Pers. Aprendizaje y Objetivo3
Crecimiento = — - =
Objetivo 1 | Objetivo 2
¢Cémo adaptarnos al E— .
nuevo entorno y
kir W okei2 W ompia
AT ity lore crit ) ez Jf weis ) et ) iz Jf wois

Figura 2. Mapa Estratégico CMI - Relacion Causa-Efecto.
Fuente: Elaboracién propia, adaptado de (Kaplan & Norton, 2016)

Un aspecto importante que los autores resaltan en su libro es que al elaborar un buen
CMI se deberia tener una mezcla adecuada de resultados o indicadores efecto y, de
inductores o indicadores causa los cuales se han definido desde la estrategia de la
direccion. (Kaplan & Norton, 2016).

2.2. Objetivos Estratégicos

La definicién de los Objetivos Estratégicos se debe hacer en cada una de las cuatro
perspectivas; son metas o resultados que la empresa anhela alcanzar, son los objeti-
vos por los cuales se permite alcanzar la planeacion estratégica de la empresa.
Conseguir los mejores resultados tanto el corto como en el largo plazo depende en
gran medida de la correcta definicién de los objetivos estratégicos, asi como también
de la relacién que se pueda lograr entre estrategia de compafiia y las 4 perspectivas
y los indicadores claves de resultados.
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La Figura 3 muestra como ejemplo un completo de mapa estratégico en el que se
relacionan objetivos de la estrategia, la integracion de 4 perspectivas y la relacion

causa-efecto entre los objetivos.

|
" Ingresos Productividad
Factor de los = EBITAD
= Maximizar el Valor del Maximizar la Productividad
Resultados Capital Humano de Recursos Humanos
i | . Ingresos par
CTTTCTIL LTI = . nassssssnnnssssass e Mg nnsn e nannasnnssnnnnnn Y
= | Crear Valor a las Gerencias Crear Valor a los
Factor de los =
n Colaboradores
«Entregables» = .
a Clientes Capital .isesor:a ¥ Ambiente Servicios
oacnin, |
u Humano 8 de Trabajo de
u \ Calidad
............. CLET B8 TURTREPRTTPTY s b
Factorde = | Innovaciénde RH Eficiencia en Procesos de
= RH
[ Nuevos
los Procesos « Desarrollar Administracidn servicios y Bocelencla
Internos : Capital de Relacones products Opereclon
umanag e
|
------------------ L R N R N R RN TR RN RN N R R R R Y R R NN R R R NN N R RNy}
4 * Competencias Tecnologia Clima Organizacional
Factor de .
. Transferencd: i st
Aprendizaje de [ f competencias Igf:rma: uny 2:’1;:;::: Iﬂ ': B:'l'—':n s
los Colaboradores 5\, Froeionales programas de brécticas —
de RH
¥ del Crecimiento : 1deRH Retencian Conacimientos y
Organizacional de Talento Compromisa
: con la estrategia

Figura 3. Mapa Estratégico con objetivos y relaciones causa-efecto

Fuente: (Rios Manrique, Ferrer Guerra, Mufioz Colomina, & Martinez Vera, 2010)
2.3. Lalmportancia de las mediciones en el CMI

El Cuadro de Mando proporciona un completo panorama de los objetivos mas impor-
tantes y de cOmo éstos se traducen en la estrategia empresarial a partir del cumpli-

miento de las metas establecidas.

Para ello, es indispensable contar una medida de control que permita conocer el com-
portamiento de una actividad, accion, proceso, dentro de un tiempo explicito; asi, se
puede determinar si los metas u objetivos planteados previamente en cada objetivo
estratégico se esta o no cumpliendo, definir planes de accidn y/o tomar medidas de

correccion que permitan alinear las acciones con los resultados.
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2.3.1. Indicadores Claves de Gestiéon o KPI.

Los Indicadores Claves de Gestion o KPI (en inglés, Key Performance Indicator) son
expresiones de medicién o comparacién, éstos son utilizados principalmente en pro-
cesos claves o de mayor importancia en las organizaciones; asi mismo, los directivos
de las organizaciones hacen un mayor énfasis en el cumplimiento de éstos ya que al
ser definidos como claves o de mayor impacto permiten avanzar en mayor grado al

cumplimiento de la estrategia.

Los KPI se construyen en relacion con las necesidades empresariales (de los socios)
y se miden por medio del cumplimiento de metas y/u objetivos. Se definen partiendo

de lo que se quiere, dependen de la Vision y de la Misién de la organizacion.
2.3.2. Eleccion de Indicadores Clave de Gestion para el CMI.

No se debe ver al CMI como el reemplazo para el sistema de indicadores diario de
una compafia. Los indicadores del CMI se definen para que los directivos y los em-
pleados trabajen de forma unida logrando un progreso competitivo en el mercado.
(Kaplan & Norton, 2016).

Por lo antes expresado, el principal objetivo al momento de seleccionar los indicadores
en la elaboracion del CMI, es lograr seleccionar los indicadores que traduzcan y co-
muniquen mejor las estrategias de la direccidon. Asi mismo, como cada estrategia es
Gnica, el CMI también deberia ser unico al igual que sus indicadores. (Kaplan &
Norton, 2016).

En relacion con la perspectiva Financiera, la principal pregunta que deben responder
los indicadores esta relacionada con las expectativas de los accionistas y del como se

debemos actuar financieramente para lograrlos.

En la perspectiva Cliente, la clave esta en poder definir indicadores que permitan res-

ponder a la pregunta ¢cémo podemos mejorar la experiencia entregada al Cliente?
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En la tercera perspectiva, Procesos Internos, las metas e indicadores proceden de las
acciones que la organizacion hace para satisfacer las demandas de los clientes y las

aspiraciones de los accionistas.

Y finalmente, perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, los indicadores deben estar
alineados en aquello que la compaiiia debe hacer de forma eficiente para lograr el
cumplimiento de las tres anteriores perspectivas, es decir, garantizar la infraestructura

humana, los procesos, los sistemas de informacion y los recursos.

De acuerdo con los autores (Kaplan & Norton, 2016), en los diferentes cuadros de
mando que trabajaron existen algunos indicadores que normalmente se registran y

son comunes, Yy ellos los identifican asi:

Indicadores P. Financiera:
¢ ROE Rendimientos sobre la inversion/valor afadido econémico.
e Rentabilidad

e Relacion ingresos Vs. crecimiento

Indicadores P. Cliente:
e 9% Cuota del mercado
e Nivel de Adquisicidn de clientes
e 9% Retencion de clientes
¢ ROE del cliente

Indicadores P. Crecimiento y Aprendizaje
e Nivel de Satisfaccion por los empleados
e % de Retencion de empleados

e % Productividad de empleados

En lo relacionado a la cantidad de indicadores que deben existir en un CMI, como los
autores lo mencionan la cantidad de indicadores que contenga el CMI es irreverente,

ya que estan vinculados mediante una relacién de causa-efecto lo que describe la
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estrategia de la direccion del negocio y eso es lo que se debe logar. (Kaplan & Norton,
2016).

2.3.3. Caracteristicas de los Indicadores

Los indicadores de gestion, al ser definidos como métricas que relacionan la puesta
en marcha de la estrategia y su cumplimiento, deben cumplir con aspectos fundamen-
tales que permiten su correcto manejo e interpretacion, asi mismo, deben estar asig-

nados a una persona o area responsable.

CajAstour (2010), define que deben tener las siguientes caracteristicas: Ligados a la
estrategia, cuantitativos, accesibles, de facil comprension, contrabalanceados, rele-

vantes, definicién comun.

Restrepo de Ocampo, Estrada Mejia, & Ramirez Aristizabal (2007), definen Indicador
Numeérico como la relacién existente entre dos o mas cifras; éstas cifras deben tener
un vinculo I6gico entre ellas, y deben proporcionar informacién sobre temas importan-

tes de la empresa.

Por esta razon, al utilizar indicadores numéricos en el CMI se facilita la consecucién
de resultados cuantitativos y que facilitan la evaluacion y representacion de los cum-

plimientos.

De acuerdo con Restrepo de Ocampo, Estrada Mejia, & Ramirez Aristizabal (2007),

los indicadores numeéricos se claifican en:

e Razones: Indicadores que representan la relacion entre los datos.

e Porcentajes: Indica el valor relativo de un numero con respecto de una
referencia igual a cien.

e Promedio

¢ Numeros indice: Indicadores que expresan cambios de una variable en relacion

con otra a la cual se le asignan un valor de cien.
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2.3.4. Elaboracién de cédulas para cada Indicador Clave de Gestion

Una cédula es un documento en que se hacen registros o anotaciones que permiten
definir mas detalladamente los indicadores y a su vez tener un mayor control. La figura

4, a continuacién, muestra el ejemplo de una cédula de indicadores.

Cedula de Indicadores

Nam. de Indicador: 034/04

Nombre del Indicador:
Disponibilidad de Capital Humano

Fecha de Elaboracion: 01 de enero de 2007

Fecha de Revision: 1 de diciembre de 2007

Definicion y Alcance del Indicador:

Este indicador reporta el indice de disponibilidad de competencias actuales del capital humano clave de la compaiifa

Método de Célculo:

Se toma el indice del total de competencias actuales y
se divide por el indice del total de competencias
planeadas a la fecha de la medicién de este indicador.

Meta Anual:
Metas Parciales:

85% de disponibllidad
ler. Trimestre 70%
2do. Trimestre 80%
Jer. Trimestre 90%
dto. Trimestre 85%
Amarille <5 puntos
Rojo <10 puntos

Semaforo de Alerta:

Nombre y Area del Responsable:
Jorge Lopez Santibafies
Departamento de Capacitacion y Desarrrollo

Nombre y Area del Corresponsable:
Gerentes Operacionales

Nombre del Responsable de Generar los Reportes
Fuente:

Guillermo Osorio: Reporte de niveles de cumplimiento
de PDP’s de Personal Clave Capacitacion y Desarrrollo

Frecuencia del Reporte:
El reporte de este indicador es Trimestral

Nombre - Puesto

Firma Fecha

1. Elabord: Jorge Lopez Santibafies- Gerente de Capacitacién y
Desarrollo

2. Aprobb: Héctor Palacios Novelo- Gerente de RH

3. Aprobd: Luis Emilio Bourton-Gerente General

Figura 4. Ejemplo de una cédula de indicadores.

Fuente: (Rios Manrique, Ferrer Guerra,

Mufioz Colomina, & Martinez Vera, 2010)
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3. Definicién del Cuadro de Control

Es la parte visible de resultados del CMI, en él se observan los avances del desem-
pefo de cada indicador que previamente se ha definido, se registra el cumplimiento
de cada objetivo 0 meta, asi como los aspectos mas importantes para la interpretacion
del mismo, como lo son la perspectiva a la que pertenece, el nombre del proceso, el
namero del indicador, la definicion del indicador y su formula de medicién, las metas
de referencia, la periodicidad de medicion, y los cumplimientos mensuales. La figura
5 muestra un ejemplo de un Tablero o Cuadro de Control de una empresa de servicios

publicos domiciliarios de Amaga (Dpto de Antioquia) Colombia.
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Figura 5. Ejemplo de tablero de Control de Empresas
Fuente: (Empresas Publicas de Amaga S.A E.S.P, 2013)
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3.1. Aprendizaje Estratégico y el Feedback

De acuerdo con los resultados alcanzados del Cuadro de Control, de como los
indicadores se interconectan entre si por medio de relaciones de cuasa-efecto y de la
articulacion que existe entre las cuatro perspectivas, se puede hacer un analisis sobre
la realizacion y el cumplimiento de la estrategia organizacional y el desempefio de los
indicadores por parte de los recursos humanos, financieros, fisicos y comerciales; sin
embargo, como lo afirman Kaplan & Norton (2016) se debe incorporar un elemento al
final para lograr un sistema de gestion estratégica; éste elemento corresponde a un

proceso de Feedback.

En este proceso, las reflexiones se pueden hacer tanto en una via como en doble via,
es decir, un analisis que permita corregir las desviaciones existentes sobre los
resultdos y las metas u objetivos, 6 un analisis que permita no solo corregir
desviaciones, sino que tambien permita desarrollar un modelo de aprendizaje

estratégico.

Los autores (Kaplan & Norton, 2016) en su libro tambien mencionan que una debe
existir una infraestructura estratégica participativa que comunique la vision y que cada
empleado pueda observar de que forma sus actividades contribuyen la consecucion
de la misma; tambien, que debe existir un proceso Feedback que incorpore resultados
de las acciones y reflexiones sobre las estratégias, permitiendo la validacion entre
objetivos e iniciativas; como resultado a este proceso se pueden lograr soluciones de
problemas y los equipos aprenden soportando sus acciones en los resultados de la

actuacién y posteriormente adaptan la estratégia a diferentes condiciones.
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4. Empresas de Call Center en Colombia

En Colombia el segmento de empresas de Call Center surgié aproximadamente hace
15 afios, en los ultimos cinco afios su crecimiento ha sido de forma acelerada. Para
este afio 2017, de acuerdo con Ana Karina Quessep, directora Ejecutiva de la Asocia-
cion Colombiana de Contact Centers y BPO, las perspectivas son muy confortadoras
y se espera que el sector mantenga una dinamica de crecimiento, igual que en los
altimos cinco afos, y que, en promedio, ha registrado un crecimiento del 20 % anual,
un cumplimiento muy por encima del PIB nacional, a pesar de las coyunturas econo-

micas a nivel mundial. (Vanguardia, 2017)

En el afio 2013, en Colombia, el Estado definié el sector BPO, KPO e ITO de la si-

guiente manera:

BPO: Tercerizacién de procesos de negocio o Business Process Outsourcing
& Offshoring. Entendido como, la delegacion a un proveedor externo, de uno o
mas procesos de negocio en el uso de tecnologias de la informacion y comuni-
caciones. Este proveedor, es quien también conserva y gerencia los procesos
delegados, apoyado en mediciones establecidas. Existen subsectores pertene-
cientes a este sector y clasifican de la siguiente forma:

a. Procesos de Front Office: Procesos y servicios relacionado con la
prestacion de servicio al cliente, como lo son los Contact Center
y Call Center con atencion tanto en espafiol como bilingues.

b. Procesos de Back Office: Procesos y servicios relacionados con
la ejecucion de procesos administrativos de cualquier sector de la
economia, como lo son la gestion de recursos humanos (activida-
des de ndmina, pruebas de ingreso), facturacion, cartera, finan-
zas, contabilidad, gestion de compras, logistica, analitica de ne-
gocio, andlisis de informacion y CRM.

(Programa de Transformacion Productiva PTP, 2014)
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En un informe elaborado por la firma consultora estadounidense A.T. Kearney en el
afio 2016, el mercado laboral colombiano fue catalogado con la posicion namero 20
del listado de los mejores 55 mercados internacionales para la reubicacion y puesta

en marcha de procesos de negocios offshoring (Revista Dinero, 2016).

De acuerdo con el estudio, Colombia registré una mejora y ascendié en su posiciona-
miento al pasar de estar en la casilla 43 en el informe del afio 2014 a estar en la casilla

20 en este ultimo informe.

2016 A.T. Kearney Global Services Location Index™ Top 20

Click on a country or rank for more information.

-

5.38
5.33

5.32

E #20

- Financisl attractiveness

- Business anvironmsnt

- People skills and availabaliy

Figura 6. Lista Top 20 mejores mercados internacionales para la reubicacion de
procesos de negocios offshoring.
Fuente: (Sethi & Gott, 2016)
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Complementando lo anterior, como lo registra la revista Dinero (2016), Pinzon, San-
tiago (2016), vicepresidente de transformacion digital y director ejecutivo de la Camara
BPO/ITO/KPO de la Andi, plantea que esta dinamica de crecimiento del sector, asi
como, las mejoras en las redes de comunicacién y la presencia en las ciudades inter-
medias, la mejor cobertura de las conectividades y los progresos en cualificacion del
recurso humano, sumado a otros factores, han iniciado en el territorio colombiano la

llegada y permanencia de potenciales actores globales (Revista Dinero, 2016).

Como lo explica Pinzén (2016), coordinador del sector BPO del PTP, citado en la re-
vista Dinero (2016), el sector de BPO en Colombia, ha manifestado un gran impacto
en el PIB nacional en los ultimos afios, destaca también, que el este sector logré du-
plicar entre 2010 y 2014 su patrticipacion en el PIB nacional, alcanzando una partici-
pacion superior a 1,2%. Asimismo, se resalta su nivel de ventas, una cifra cercana a
los $16 billones. (Revista Dinero, 2016).

Sumado a esto, en palabras Quesseps, Ana Karina (2016), directora ejecutiva de la
Asociacion Colombiana de Contact Centers & BPO (ACDECC & BPO), citada en la
revista Dinero (2016), el negocio de BPO esta creciendo a buen ritmo; ubicando a
Colombia entre los primeros 3 puestos en ventas de Latinoamérica, al lado de México
y Brasil. Es sin duda, que estas condiciones reflejan circunstancias favorables desde
el mercado colombiano para el desarrollo de la industria, que, de acuerdo con estima-
tivos del Ministerio de Comercio en el afio 2015 gener6 una cifra proxima a $17,1
billones en ventas, representando cerca del 1,5% del PIB nacional. (Revista Dinero,
2016).
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5. RRHH en los Call Center

Teniendo como referencia la dindmica del mercado, la economia del sector de BPO y
el servicio de los Call Center, cada vez es mas importante se disefien modelos de
gestion estratégica que permitan no solo el crecimiento de las organizaciones en el
mercado, sino también, disefiar modelos de gestion que permitan que desde las areas
de RRHH de las empresas se logre un vinculo directo entre las Estrategias de la di-

reccion y la vision de RRHH.

Un Call Center o Centro de Contacto, se le puede considerar como un area en el que
un grupo de personas, comunmente conocidas como agentes de servicio, los cuales
tienen una formacién especifica en un tema, atienden llamadas telefénicas (ya sea
originadas por ellos mismos o recibidas desde marcaciones de personas externas) de
clientes y/o consumidores de un producto o servicio. También se puede relacionar
como un centro de atencion al cliente, el cual es atendido por un agente o represen-

tante de servicio en cual puede estar o no en el mismo pais en que se origina la lla-

@
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Figura 7. llustracion modelo Call Center

7

Fuente: Elaboracién propia
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Visto de otra forma, el servicio de Call Center es un momento de experiencia telefénica
que tiene un cliente o consumidor con una persona que representa a la empresa o al
negocio; el éxito de ese momento depende en gran medida del grado de conocimiento
y experiencia que tenga el representante o agente, sobre los productos y/o servicios
de la empresa que representa, la empatia que logre con el cliente, la capacidad co-
municativa y la facilidad de hacerse entender, la tolerancia y tranquilidad para atender
a los clientes, su capacidad de gestion y eficiencia en los tiempos de respuesta y

solucién.

Es por ello por lo que, como directivos de RRHH debemos hacer un mayor esfuerzo
en gestionar mejor el recurso humano, en mejorar de forma efectiva e integral los
procesos, tareas y actividades de RRHH; lograr una alineacion de los procesos claves
de RRHH con las estrategias directivas.

Como una de las primeras acciones gue se estan viendo en los hegocios, es prioritario
que la gerencia de RRHH se integre al desarrollo de la estrategia del negocio, y tam-
bién sea un actor activo en proyectos, asi se podra comprender el impacto econémico
que se producird como resultado de las decisiones y acciones que des alli se tomen.
(Recoret, 2011).

Ha llegado el momento en que las empresas transformen las areas de RRHH vy las
vinculen como una de sus unidades mas estratégicas, con una dependencia directa
de la presidencia o primer nivel; su principal objetivo es la correcta gestion del recurso
humano. (Portafolio, 2015).
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6. Propuesta modelo CMI (Cuadro de Mando Integral) para areas de RRHH

en empresas de Call Center en Colombia

El CMI como herramienta estratégica permite la integracion de procesos clave en la
empresa por medio de la interaccidn entre las 4 perspectivas (previamente definidas)
evaluando el cumplimiento de indicadores claves de gestion y en la interrelacion entre
ellos; asi mismo, el CMI también tiene por principal objetivo el monitoreo del cumpli-
miento de las estrategias directivas, permitiendo comunicar, entender, evaluar, la eje-

cucién de acciones en pro de la vision directiva.

El modelo de CMI que propongo para las areas de RRHH en las empresas de Call
Center esta disefiado por medio de plantillas en Excel las cuales permiten una facil
interpretacion y apoyo en la toma de decisiones, asi mismo, éstas plantillas pueden

llegar a ser adaptables a otras areas o tipo de empresas.

Partiendo de los principales factores que enfrentan las areas de RRHH, mi experiencia
laboral en el campo de los Call Center y la dinAmica de este tipo de negocio, a conti-
nuacion, propongo objetivos estratégicos e indicadores para cada perspectiva, mapa
estratégico en el que se relacionan objetivos de la estrategia y la integracion de 4
perspectivas, las cédulas de registro de cada indicador y el cuadro de control final o
CMI.

6.1. Objetivos Estratégicos e Indicadores para cada perspectiva
6.1.1. Objetivos Estratégicos P. Financiera.

En esta Perspectiva propongo 2 objetivos estratégicos y 2 indicadores que permiten
medir, por un lado, el apalancamiento o retorno logrado en la inversion en RRHH y se
representa por la cantidad de beneficio o productividad que se obtiene de cada unidad
monetaria invertida en RRHH; y, por otro lado, medir la Efectividad en el cumplimiento
del presupuesto destinado a costes de RRHH, se mide en porcentaje de cumplimiento

sobre una base de 100%.
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Los objetivos estratégicos e Indicadores propuestos son:

Objetivos:
e Ser Efectivos en la Gestion de los costes Laborales

e Aumentar la productividad por trabajador (ROl de RRHH)

Indicadores:
o Efectividad de Costes Laborales = (Costes Laborales Reales / Costes La-
borales Presupuestados) x 100%
e ROI RRHH = (*EBIT + Costes totales de RRHH) / Costes totales RRHH
* EBIT es beneficio antes de intereses e impuestos o el resultado de explo-

tacion.

CMI RRHH - PLANEACION ESTRATEGICA

PERSPECTIVA

FINANCIERA Ser Hfectivos en l Gestion de Aumentar la productiidad por Objetivos
los costes Laborales trabajador. RO de RRHH Estratégicos

ROT RRHH = (*EBIT + Costes totales de RRHH)
Costes totales RRHH
* EBIT es beneficio antes de intereses e impuestos
o¢&l resultado de explotacion.

§Qué resultados $9
entregamos
nuestros accionistas?

Y% Efec. Cto. Lbral = {Costes Laborales
Indicadores KPI

Reales / Costes Laborales
Presupuestados) * 100%

Figura 8. Propuesta Objetivos estratégicos y KPI para la Perspectiva Financiera.

Fuente: Elaboracién propia

6.1.2. Objetivos Estratégicos P. Clientes.

En el servicio de Call Center el poder contar con el nimero de personas idéneas (re-
curso humano disponible y capacitado) que se requiere para atender las llamadas de
los clientes es un factor de gran importancia y de éxito para el negocio, es por ello por
lo que, desde RRHH poder garantizar el cumplimiento de la plantilla presupuestada,

atender las requisiciones de cubrimientos de vacantes en el menor tiempo posible con
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personal competente, disminuir los niveles de absentismo y de rotacion de personal,

se convierte en el principal objetivo estratégico desde la perspectiva del Cliente.

Para esta perspectiva propongo 2 objetivos estratégicos y 4 indicadores de los cuales
3 estan dirigidos a medir aspectos del core del negocio en lo relacionado con la dis-
ponibilidad del personal, y 1 que permite medir el grado de satisfaccion interno de los

empleados frente al desarrollo del core del negocio.

Objetivos:
e Garantizar condiciones 6ptimas para el trabajador

e Disponer de los RRHH requeridos para el desarrollo del core
Indicadores:

Propuesto para empleados:
e Indice de Satisfaccién Laboral = % medio de Satisfaccion laboral de los
trabajadores que desarrollan el core del negocio en un periodo de tiempo

determinado.

Propuestos para el core del negocio son:
e Efectividad en cumplimiento de Plantilla de personal: % Efect. Plan.
Pers. = (Cantidad de RRHH final / Presupuesto de RRHH para el pe-
riodo) x 100%
e Nivel de Absentismo: N Abs. = (Horas de Absentismo / Horas totales
presupuestadas) x 100%
¢ Nivel de Rotacion de personal: N Rot = (Cant. Personas desvinculadas /

Promedio de personas periodo) x 100%
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CMI RRHH - PLANEACION ESTRATEGICA

PERSPECTIVA  Garantizar condiciones ~~ Disponer de los RRHH requeridos para el desarrollo del core . Objetivos
(e ; “ Estratégicos
CLIENTES . optimas para el trabajador . _— i
Nivel de Absephsmo. N Abs. = (Horas de Efectividad en cumplimiento
o %% medio de Satisfaccion Arserima Hors il de Planllade personal: %
¢Como podemos laboral de los trabajadores que presupuestadas) * 100% Efect. Plan. Pers. = (Cantidad  JRELL e GIEN
mejorar la desarrollan el core del negocio Nivel de Rotacién de personal: N Rot = de RRHH final / Presupuesto kP!

de RRHH para el periodo) x
100%

€0 un periodo de tiempo
determinado

(Cant. Personas desvinculadas / Promedio
de personas periodo) * 100%

experiencia
entregada al cliente?

Figura 9. Propuesta Objetivos estratégicos y KPI para la Perspectiva Clientes.

Fuente: Elaboracion propia

6.1.3. Objetivos Estratégicos P. Procesos Internos:

En el desarrollo de esta perspectiva se debe evaluar los procesos que inciden en el
desarrollo del personal, es decir, enfatizar en que aspectos la compafiia debe hacer
un buen trabajo interno para lograr el cumplimiento de los objetivos de la perspectiva
anterior (clientes); es garantizar que el RRHH esté disponible para el desarrollo del
core del negocio, mejorar las condiciones laborales para los empleados, retenerlos y
mejorar sus competencias,

En la dindmica del Call Center la velocidad de respuesta y efectividad en la gestion de
los requerimientos que hacen los clientes a las areas de RRHH, asi como, garantizar
los recursos disponibles y capacitados, son las tareas en las que los procesos internos
de RRHH deben hacer mejor su gestion.

Para esta perspectiva propongo los siguientes 2 objetivos estratégicos y 4 indicadores:
Objetivos:

e Mejorar las condiciones laborales para los empleados

e Optimizar velocidad de respuesta y efectividad en gestion de RRHH
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Indicadores:

e Eficiencia en actividades de Bienestar = (Promedio personas participantes /
Total de Personas) x 100%

o Efectividad en la gestion de cubrimiento de Vacantes: = Tiempo medio meta
/ (Tiempo medio de cubrimiento de vacantes / cantidad de vacantes)

e Eficiencia en Programas de Capacitacion = Promedio nota Evaluacion x
(NUumero de personas Capacitadas / Total de Personas)

e Porcentaje de personas que consiguen resultados al 100% = (Namero de
personas con resultados al 100% / Numero de personas evaluadas) x 100%

CMI RRHH - PLANEACION ESTRATEGICA

Mejorar condiciones * Optimizar velocidad de respuesta y efectividad en gestion de RRHH .~ Obietivos

PERS. PROCESOS | Estratégicos
INTERNOS _[@@9@!?-’}_?@@ _@_!T!P'_\??_d_@___ Efect. gestion cubrimiento Vacantes = Tiempo medio meta / (Tiempo medio
cubrimiento vacantes / cantidad vacantes)
Eficiencia actividades de = T - > 7 )
A : Efic, Programas de Capacitacion = Promedio nota Evaluacion x (Numero de _ Indicadores
ué podemos mejorar ienestar = i 2
eQuep ] Bienestar = (Promedio personas Capacitadas / Total de Personas) KPI

internamente para ser

personas participantes / Total
de Personas) x 100% % personas consiguen resultados 100% = (Numero personas con resultados al

mejores? S
100% / Numero de personas evaluadas) x 100%

Figura 10. Propuesta Objetivos estratégicos y KPI para la Perspectiva Procesos Internos.

Fuente: Elaboracién propia

6.1.4. Objetivos Estratégicos P. Aprendizaje y Crecimiento:

Por medio del analisis de esta perspectiva su evalla la capacidad de la empresa para
proveer la infraestructura que permite que se alcancen los objetivos de las tres pers-
pectivas anteriores. Esta perspectiva esta alineada con el cumplimiento de los objeti-
vos estratégicos definidos previamente y por ello, también se deben pensar en invertir
en infraestructura, en desarrollo de personas, en mejoramiento de habilidades, opti-
mizacion de sistemas de informacion y alineacion de procedimientos; en RRHH la ca-
pacidad de reaccionar de forma efectiva ante los cambios y nuevas tendencias en los
procesos propios del sector, puede significar el generar mayor valor agregado en sus
acciones y mejor percepcion ante los clientes. No solo en la dindmica del negocio del
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Call Center, sino también en el mercado laboral en general, desde las areas de RRHH
se deben adaptar las practicas y procesos al sector, a la demografia de los empleados,

a los requerimientos de los clientes.

En este sentido, propongo los siguientes 2 objetivos estratégicos y 6 indicadores para

esta perspectiva:

Objetivos:
e Desarrollar programas de mejora Clima Laboral

e Alinear procesos RRHH

Indicadores:

e Porcentaje Rotacion Personal Si deseada = (Cant. Personas desvinculadas
Si deseadas / Cant. Personas desvinculadas) * 100%

e Eficiencia en programas de prevencion de Accidentes Laborales = 1 - (Ho-
ras de Absentismo por Accidentes Laborales / Horas totales presupuesta-
das)

e Cumplimiento Presupuesto de Beneficios = ((sumatoria gastos en programa
de beneficios / Cantidad personas beneficiadas) / Presupuesto medio por
persona) x 100%

e Efectividad cubrimiento programa de Beneficios = (Cantidad personas be-
neficiadas / Total personas plantilla) x 100%

e Calidad de las incorporaciones = ((personal activo contratado en los Ultimos
60 dias —personal retirado contratado en los ultimos 60 dias) / personal ac-
tivo contratado en los ultimos 60 dias) x 100%

e Efectividad cubrimiento programas de Formacion para desarrollo de Com-

petencias = (Cantidad personas formadas / Total personas plantilla) x 100%
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CMI RRHH - PLANEACION ESTRATEGICA

_ Desarrollar programas de mejora Clima Laboral

n Personal Si deseada = (Cant. Personas

PERS. APRENDIZAJE
Y CRECIMIENTO

Eficiencia en programas de prevencion de Accidentes
Laborales = 1 - (Horas de Absentismo por Accidentes

s [ Horas totales presupuestadas)

¢C6mo adaptarnos al
nuevo entorno y
generar mayor valor?

Cump. Ppto de Beneficios = ((sumatoria gastos en
programa de beneficios / Cantidad personas

Alinear procesos RRHH - Objetivos

beneficiadas) / Presupuesto medio por persona) x 100%

Estratégicos

Calidad de las incorporaciones = ((personal activo
contratado en los Ultimos 60 dias— personal retirado

Indicadores
contratado en los Ultimos 60 dias) / personal activo i KPI
contratado en los Glitimos 60 dias) x 100%

Efect. cubrimiento programas de Formacion para

desarrollo de Competencias = (Cantidad personas
formadas / Total personas plantilla) x 100%

Efect, cubrimiento programa de Beneficios = (Cantidad
personas beneficiadas / Total personas plantilla) x 100%

Figura 11. Propuesta Objetivos estratégicos y KPI para la Perspectiva
Aprendizaje y Crecimiento.

Fuente: Elaboracion propia

6.2. Construccion Mapa Estratégico

A continuacion, por medio de la figura 12, concluyo con la propuesta del mapa estra-
tégico en el que se empalman las relaciones logradas entre las perspectivas, los ob-
jetivos definidos y los indicadores. Las relaciones entre cada una de ellas se observan
por medio de flechas de color negro.
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CMI RRHH - PLANEACION ESTRATEGICA

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA
CLIENTES

¢Como podemos
mejorar la
experiencia
entregada al cliente?

Aumentar la productividad por trabajador.

ROIRRHH = (*EBIT + Costes totales de RRHH)
[ Costes totales RRHH

* EBIT es heneficio antes de interese
impuestos o el resultado de explotacion.

SE

p——— * Ser Efectivos en la Gestion de los
ﬂ costes Laborales

% Efec. Cto. Lbral = (Costes Laborales
Reales / Costes Laborales

e
Presupuestados) ¥ 100% :
1

|
Garantizar condiciones optimas )I Disponer de los RRHH [E_(]UETHUS para el desarrollo del core

para el trabajador

% medio de Satisfaccion laboral de los
trabajadores que desarrollan el core
del negocio en un periodo de tiempo

determinado

Nivel de Absentismo: N Abs. = (Horas de
Absentismo  Horas totales
presupuestadas) ¥ 100%

Efectividad en cumplimiento
de Planilla de personal: %
Efect. Plan. Pers. = (Cantidad
de RRHH final / Presupuesto
de RRHH para el periodo)
100%

Nivel de Rotacion de personal: N Rot =
(Cant. Personas desvinculadas / Promedio
de personas periodo) * 100%

Qué podemos
mejorar
internamente para
ser mejores?

Y

Mejorar condiciones laborales
para empleados

.ﬁ.

Eficiencia actividades de Bienestar

= [Promedio personas participantes
[ Total de Personas) x 100%

>

1
Optimizar velocidad de respuesta y efectividad en gestion de RRHH

Efect. gestion cubrimiento Vacantes = Tiempo medio meta / (Tiempo medio
cubrimiento vacantes / cantidad vacantes)

Efic. Programas de Capacitacion = Promedio nota Evaluacion x (Nimero de
personas Capacitadas / Total de Personas)

% personas consiguen resultados 100% = (Numero personas con resultados al
100% / Numero de personas evaluadas) x 100%

¢Como

adaptarnosal
nuevo entornoy
generar mayor
valor?

 Desarrollar programas de mejora Clima Laboral

R

presupuestadas)

por persona) x 100%

Efect. cubrimiento programa de Beneficios

% Rotacion Personal Si deseada = (Cant. Personas desvinculadas Si
deseadas / Cant. Personas desvinculadas) * 100%

Eficiencia en programas de prevencion de Accidentes Laborales =1-

(Horas de Absentismo por Accidentes Laborales / Horas totales

Cump. Ppte de Beneficios = ((sumataria gastos en programa de
beneficios / Cantidad personas beneficiadas) / Presupuesto medio

Cantidad persanas
beneficiadas / Total personas plantilla) x 100%

\4
Alinear procesos RRHH

Calidad de las incorporaciones = ((personal activo
contratado en los Gltimos 60 dias - personal retirado
contratado en los Ultimos 60 dias) / personal activo
contratado en los Uitimos 60 dias) x 100%

Efect. cubrimiento programas de Formacion para
desarrollo de Competencias = (Cantidad personas
formadas / Total personas plantilla) x 100%

Figura 12. Propuesta mapa estratégico CMI RRHH

Fuente: Elaboracién propia
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6.3. Elaboracion cédulas de registro para Indicadores

En el modelo de CMI propuesto he definido 16 indicadores de gestion para los obijeti-
VOs estratégicos de las 4 perspectivas; a continuacion, se muestra una de las cédulas
de registro propuesta para cada uno de ellos. Al final, en los anexos, se registraran
cada una de las cédulas de registros para los indicadores. (Ver del Anexo A al Anexo
P).

Cédula de Indicadores i Num. de Indicador:

Nombre de la Perspectiva : Financiera

Objetivo Estratégico Ser Efectivos en la Gestion de los costes Laborales

Efectividad en el cumplimiento del presupuesto destinado a
Objetivo del Indicador costes de RRHH, se mide en porcentaje de cumplimiento sobre
una base de 100%.

Efect. costes Laborales = Costes Laborales Reales / Costes Laborales

Indi Medicié
ndicador / Medicién Presupuestados

Unidad de Medicién Porcentaje y adicionar dos décimas

Observaciones a la medicién

Se toma el coste laboral total del periodo de tiempo determinado y se divide entre los costes
laborales presupuestados para el mismo periodo de tiempo.

Mensual Semestral X

Trimestral Anual

Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)
Mensual Semestral 100,00%

Trimestral Anual

Semaforo de Alerta

Min Max Semaforo
50,00% 95,00% Rojo
95,01% 98,00%

98,01% 200,00% Verde

Responsables de generar reporte

Responsables de entregar informacién o fuentes

Fecha de Elaboracion cédula:

Figura 13. Cédula de Registro KPI 1.

Fuente: Elaboracién propia
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6.4. Propuesta cuadro control final o CMI

Finalmente, se representa el avance de la propuesta por medio de un cuadro de con-
trol en que se integran los objetivos estratégicos e indicadores, mapa estratégico, la
combinacion de 4 perspectivas, las definiciones de las cédulas de registro de cada

indicador y los resultados obtenidos en su implementacion.

Por medio de este cuadro de control, los directivos de la organizacién y los lideres de
los procesos de RRHH pueden ver reflejado el cumplimiento de la estrategia en cada
perspectiva y de que forma se estan o no cumplimiendo los objetivos y metas

pleneadas.

Los resultados de los indicadores se ilustran con colores, similares a las sefiales de
semaforizacion, y permiten que a primera vista el lector pueda interpretar el avance

y/o cumplimiento de los mismos frente a la estrategia.

Asi mismo, el cuadro de control permite monitorear el cumplimiento los objetivos y se
puede hacer un mayor enfasis en aquellos que presenten un menor cumplimiento o
poder revisar en detalle los indicadores o variables que muestren desviaciones; se
puede tomar desiciones de mejora, ver la integracion de los diferentes procesos de
RRHH para el desarrollo de la estretagia, identificar los principales actores en los

resultados, entre otras conclusiones.

En el CMI propuesto los resultados expuestos no corresponden a la realidad de alguna
empresa en particular; los datos fueron simulados con el objetivo de poder mostrar el
funcionamiento del modelo propuesto y visualizar diferentes resultados frente a las
metas, el cumplimiento de los objetivos estratégicos y finalmente como se relacionan
entre si las perspectivas hasta obtener el cumplimiento de los objetivos estratégicos

organizacionales.

En el desarrollo de la propuesta, se elaboraron diferentes hojas de calculo en el ar-

chivo de Excel en la que se pueden desde registrar los resultados de las variables de
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cada KPI de acuerdo con la frecuencia de evaluacion del mismo ya sea mensual, tri-
mestral, semestral o anual, hasta visualizar el mapa estratégico total con los resulta-
dos de cada KPI.

En la figura que se indica a continuacion se muestra la parte de la hoja de calculo del
Panel de Registro en la que se reconoceran los resultados de las diferentes variables
de las formulas de cada KPI definido previamente, los resultados se deben expresar
de acuerdo con su naturaleza y frecuencia de medicion, en los anexos finales se

puede observar el panel para los 16 KPI's. (Ver Anexo Q y Anexo R).

[Ini [Def.Obi. [Listade [Cédulasx IPaneIde [Cuadrode [ Tablero [ Mapa ]

Panel de Registro |

Nombre de la Objetivo Datos de Resultados de Seguimiento X Mes Progre:

% Cump.
R ", Nam. Ind: Indicador / Medicion P
Perspectiva | Estratégico

S0 ob .,
servacion
m Met

ttad Acum: Seguimiento al % Cumplimiento KPI
Resultados Ene | Feb | Mar | Abr | May : Jun Jul Ago | Sep | Oct | Nov | Dic um:

Efect. costes Laborales =
Costes Laborales Reales /
Costes Laborales
Presupuestados

Costes
Laborales $ 15
Reales

Ser Efectivos en
Financiera  Gestionde los J{ZPI
costes Laborales

106,67%

Costes
i Laborales

Mefasdel Umda,d, f‘e Tendencia Frecuencia Indicador $ 16

Indicador Medicion Presupuestad

0s

Disminuir Semestral Resultado

100,00% Porcentaje

Figura 14. Panel de Registro KPI 1

Fuente: Elaboracién propia

Seguido al registro de cada resultado, se puede observar en la siguiente hoja de
calculo el Cuadro de Control el cual permite observar de forma agrupada y resumida
los resultados de los KPI y de cada Perspectiva, a continuacién, se muestra el cuadro
de control de la Perspectiva Financiera, el cumplimiento de cada KPI y el resultado
agrupado, en los anexos finales se puede observar el Cuadro de Control para las 4

Perspectivas. (Ver Anexo S).
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Cuadro de Control

 Nim, Resultados de Seguimiento X Mes X
) ObJetivoEstratégkulNu;n Indicador | Medicion Ve el i ngrefn Observacion %';::r:p Seguimiento al % Cumplimiento KPI

Perspedia I IO e g M| Abr May hn | Wl Ao | Sep Ot Nov | Dic | Ao

Nombre de fa

Ser Efectivos enla Ffect. costes Laborales = Costes Hoefot:
GIFIESSES TS P11 | Loborales Reales / Costes Laborales LM% '

costes Laborales Presupuestados resutadols

ROIRRHH = (*EBIT + Costes totales de
RRHH / Costestotales RRHH
KPI2 | *EBIT es beneficio antes de intereses e [/
impuestos o el resutado de
explotacion.

Aumentar a
productividad por
trabajador. ROIde

RRHH

Hace fata: 1

Financiera
resultado(s)

% Cumplimiento Perspectiva

Figura 15. Cuadro de Control Perspectiva Financiera

Fuente: Elaboracién propia

Finalmente se presentan dos hojas fundamentales para el CMI y corresponden al Ta-

blero de Seguimiento y al Mapa Estratégico; estas hojas permiten ver de forma grafica

los cumplimientos de los 16 KPI's y las 4 perspectivas, y la integracién final en el mapa

estratégico. A continuacion, se muestran las figuras para cada una de estas hojas, asi

mismo en los anexos finales se pueden observar cada uno de ellos con mayor clari-

dad. (Ver Anexo T y Anexo U).

[ Inicio [ Def. Obj. Estrat. [ Lista de KPI's [ Cédulas x KPI's [ Panel de Registro [ Cuadro de Control [ Tablero Seguimi [ Mapa égico ]
Tablero de Seguimiento
-Finandera -Clientes Proc. Internos -Apren. y Crecim. 112,85%
KPI1 | 110,00% | Hace falta: 1 resultado(s)
KPI2 | 115,70% | Hace falta: 1 resultado(s)
KPI3 | 105,26% | Indicador completo
KPI4 | N 100,00% | Hace falta: 8 resultado(s)
KPI'5 I 50,00% I Hace falta: 10 resultado(s)
KPI6 | 102,63% | Indicador completo
Kp17 105,26% Indicador completo
KPI8 91,31% Indicador completo
KPI9 111,11% Indicador completo
KPI 10 105,26% Indicador completo
KPI 11 200,00% Indicador completo
KPI 12 102,63% Indicador completo
KPI 13 100,00% Hace falta: 11 resultado(s)
KPI 14 85,94% Hace falta: 10 resultado(s)
KPI 15 89,47% Hace falta: 10 resultado(s)
KPI 16 105,26% Hace falta: 10 resultado(s) P. Proc. Internos P. Aprendizaje y Crecimiento

Figura 16. Tablero de Seguimiento

Fuente: Elaboracién propia
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-—- ﬁ Ser Efectivos en la Gestion de los costes Laborales

Aumentar la productividad por trabajador. ROI de RRHH

ROI RRHH = (*EBIT + Costes totales de RRHH) /
Costes totales RRHH Ffect, costes Laborales = Costes Laborales
15.0% | « EBIT es beneficio antes de intereses e impuestos o 110,00% Reales / Costes Laborales Presupuestados

el resultado de explotacidn.

PERSPECTIVA FINANCIERA

Disponer de los RRHH requeridos para el desarrollo del core

Nivel de Absentismo: N Abs. =
100,00% § Absentismo/ Horastotales presupuestadas) Efectvdaden cumplimientode:
*100% Plonillade personal: % Efect.

07| Plan. Pers = (Contidud de RRHH
Nivel de Rotacidn de personal: N Rot= (Cant. 10263% fina Presupesto d RRHH
50,00% Personas desvinculadas/ Promedio de para elperiodo) x 100%

personasperiodo) * 100%

Garantizar condiciones optimas para el
trabajador

PERSPECTIVA CLIENTES

% medio de Satisfaccion laboral e os
trabajadores que desarrollan el core del
negocioenun periodo de tiempo

1
1

) ‘ 1

¢Como podemos mejorar la :

1

I .

: determinado

1

1

T

1

1

1

I

experiencia entregada al cliente?

Mejorar a5 condicones laborales paralos ‘ | Optimizar velocidad de respuesta yefechwdad en gestion de RRHH \
empleados [ Ffect. gestin cubrimiento Vacantes = Tiempo medio meta/ (Tiempo medio
PERS. PROCESOS INTERNOS ! cubrimiento vacantes / cantidad vacantes)
Fficiencia actividades de Bienestar = 1 v : ™
T : 1 . =
4Qué podemos mejorar e o ] 11111 fic. Programas de Capumacmnl Promedio nota Evaluacidn x (Ndmero de
intemamente para ser mejores? Tt dePersonas)  100% 'l personas Capacitadas / Total de Personas)
/

100% / Ndimero de personas evaluadas) x 100%

Porc. personas consiguen resultados 100% = (Niimero personas con resultados ol
105,26% : .

Desarrollar programas de mejora Clima Laborll € ===—==—=—=—=—=————= -v

Alinear procesos RRHH ‘

% Rotacion Personal Si deseada = (Cant, Personas desvinculadas Si
deseadas / Cant. Personas desvinculadas) * 100%

Fficinciaen programas de prevencidn de Accidentes Laborales =1 - Coldad de fas incorporaciones = {personal ativo
(Horas de Absentismo por Accidentes Laborales / Horas totales 102,63% 0947% contratado en o dltimos 60 fas - personal retirado
d

presupuestadas) X 100% contratado en los dltimos 60 dias] / personal activo

Cump. Poto de Beneficios = ({sumatoria gastos en programa de beneficios contratado enlos fimos 0 o] x100%
/ Cantidad personas beneficiadas) / Presupuesto medio por persona) x | 100,00%
100% Efect. cubrimiento programas de Formacidn para

Ffect. cubrimiento programa de Beneficios = (Cantidad personas 85905 8547% desarrolo de Competencis = Cant.idad BAERID

¢Como adaptarmosal nuevo
entornoy generar mayor
valor?

formadas / Total personas plantilla) x 100%

beneficiadas / Total personas plantilla) x 100%

Figura 17. Mapa Estratégico
Fuente: Elaboracion propia
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7. Conclusiones

El desarrollo de este trabajo final de master enfocado en el CMI especialmente para
las areas de RRHH permite que sea utilizado como un instrumento aliado para que
los lideres de las empresas y los representantes de RRHH puedan hacer una mejor
evaluacion a la gestion propia del area de RRHH, demostrando que la alineacion vy el
valor que existe entre y la planeacion estratégica del negocio y la gestion de las per-

sonas debe ser mancomunado.

Asi mismo, en Colombia se presenta una gran oportunidad economica y laboral para
el sector de los BPO y el mercado de los Call Center y por ello el poder alinear el
contenido de la esta propuesta bajo el concepto de este negocio permite ver la dina-
mica y la importancia de incorporar las decisiones de las areas de RRHH y el correcto
funcionamiento de las mismas por medio de indicadores de alto impacto alineados a

las necesidades de los clientes.

El aplicar la metodologia del libro EI Cuadro de Mando Integral, de Robert S. Kaplan
y David P. Norton, permitio tener un amplio panorama del verdadero valor de esta
herramienta y por ello el poder definir el mapa estratégico, las perspectivas, objetivos
estratégicos, los KPI's, relaciones causa y efecto y los posteriores cuadros de control
y de resultados entorno al RRHH.

El resultado final de la propuesta es un Modelo CMI para areas de RRHH, en empre-
sas de Call Center en Colombia, el cual se fundamente desde la teoria con la entrega
del presente trabajo y desde la practica y aplicacién con la entrega de un archivo en
Excel integrando plantillas formuladas con estructuras sencillas faciles de leer e inter-
pretar para la toma de decisiones; asi mismo, este trabajo sirve como referencia para
otras compafias e industrias y permite ser complementado y adaptado de acuerdo a

las necesidades propias de cada usuario.
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El archivo que respalda la etapa practica del CMI se encuentra en Excel y lleva por
nombre “Modelo CMI para areas de RRHH, en empresas de Call Center en Colom-
bia” y se alojara en la nube por medio del servicio de Google Drive y desde alli cual-

quier persona podra descargarlo para su utilizacion.

El vinculo de descarga es:
https://drive.google.com/open?id=0BwMScYFozVPhMmQtdFFtaS1fS|Q

Asi mismo, el archivo en Excel se puede descargar desde el siguiente acceso:

Mod_CMI_RRHH_Ca
II_Center_en_Colom
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https://drive.google.com/open?id=0BwMScYFozVPhMmQtdFFtaS1fSjQ
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PROPUESTA MODELO CMI (CUADRO DE MANDO INTEGRAL) PARA ÁREAS DE RRHH
 EN EMPRESAS DE CALL CENTER EN COLOMBIA



1. Pers. + Obj. Est











				Lista de Perspectivas CMI								Definición Objetivos Estratégicos para cada Perspectiva



				Perspectivas del CMI								Perspectiva

Jose Monroy: Jose Monroy:
Espacios para definir los Objetivos de cada Perspectiva		Financiera

				Financiera								Objetivo 1:		Aumentar la productividad por trabajador. ROI de RRHH

				Clientes								Objetivo 2:		Ser Efectivos en la Gestión de los costes Laborales

				Procesos_Internos								Objetivo 3:

				Aprendizaje_y_Crecimiento								Objetivo 4:





												Perspectiva

Jose Monroy: Jose Monroy:
Espacios para definir los Objetivos de cada Perspectiva		Clientes

												Objetivo 1:		Garantizar condiciones optimas para el trabajador

												Objetivo 2:		Disponer de los RRHH requeridos para el desarrollo del core

												Objetivo 3:

												Objetivo 4:





												Perspectiva

Jose Monroy: Jose Monroy:
Espacios para definir los Objetivos de cada Perspectiva		Procesos_Internos

												Objetivo 1:		Mejorar las condiciones laborales para los empleados

												Objetivo 2:		Optimizar velocidad de respuesta y efectividad en gestión de RRHH

												Objetivo 3:

												Objetivo 4:





												Perspectiva

Jose Monroy: Jose Monroy:
Espacios para definir los Objetivos de cada Perspectiva		

Jose Monroy: Jose Monroy:
Espacios para definir los Objetivos de cada Perspectiva		

Jose Monroy: Jose Monroy:
Espacios para definir los Objetivos de cada Perspectiva		

Jose Monroy: Jose Monroy:
Espacios para definir los Objetivos de cada Perspectiva		Aprendizaje_y_Crecimiento

												Objetivo 1:		Desarrollar programas de mejora Clima Laboral

												Objetivo 2:		Alinear procesos RRHH

												Objetivo 3:

												Objetivo 4:













2. Lista KPI x Pers. y Obj. Est











								Definición de Indicadores o KPI para cada Perspectiva y Objetivos Estratégicos

																																																																																														Espacio para variables de las tablas (no modificar)

										2		Objetivos definidos para la Perspectiva												2		Objetivos definidos para la Perspectiva												2		Objetivos definidos para la Perspectiva												2		Objetivos definidos para la Perspectiva

										2		Indicadores definidos para la Perspectiva												4		Indicadores definidos para la Perspectiva												4		Indicadores definidos para la Perspectiva												6		Indicadores definidos para la Perspectiva																																																				Frecuencia		Cantd. KPI

																																																																																																Lista KPI		Etiquetas de fila								Mensual		12

						Perspectiva del CMI				Financiera										Perspectiva del CMI				Clientes										Perspectiva del CMI				Procesos_Internos										Perspectiva del CMI				Aprendizaje_y_Crecimiento																																												KPI 1		KPI 1								Trimestral		4

																																																																																																		KPI 2								Semestral		2

								Objetivo estratégicos		Ser Efectivos en la Gestión de los costes Laborales												Objetivo estratégicos		Garantizar condiciones optimas para el trabajador												Objetivo estratégicos		Mejorar las condiciones laborales para los empleados												Objetivo estratégicos		Desarrollar programas de mejora Clima Laboral																																												KPI 2		KPI 3								Anual		1

																																																																																																		KPI 4

										DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI																																														KPI 5

						1		KPI 1		Objetivo del Indicador		Efectividad en el cumplimiento del presupuesto destinado a costes de RRHH, se mide en porcentaje de cumplimiento sobre una base de 100%.								3		KPI 3		Objetivo del Indicador		Medir la satisfacción laboral de los trabajadores que desarrollan el core del negocio en un periodo de tiempo determinado								7		KPI 7		Objetivo del Indicador		Medir la eficiencia en la participación de las personas en las actividades de Bienestar								11		KPI 11		Objetivo del Indicador		Medir el impacto de rotación de personal por decisiones directas de la empresa.																																												KPI 6

										Medición		Efect. costes Laborales = Costes Laborales Reales / Costes Laborales Presupuestados												Medición		% medio de Satisfacción laboral de los trabajadores que desarrollan el core del negocio en un periodo de tiempo determinado												Medición		Eficiencia actividades de Bienestar = (Promedio personas participantes / Total de Personas) x 100%												Medición		% Rotación Personal Si deseada = (Cant. Personas desvinculadas Si deseadas / Cant. Personas desvinculadas) * 100%																																												KPI 7

																																																																																																		KPI 8

										DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI																																												KPI 3		KPI 9

						0				Objetivo del Indicador										0				Objetivo del Indicador										0				Objetivo del Indicador										12		KPI 12		Objetivo del Indicador		Medir la efectividad de los programas de prevención de Accidentes Laborales, disminuir las ausencias por éste motivo.																																												KPI 10

										Medición														Medición														Medición														Medición		Eficiencia en programas de prevención de Accidentes Laborales = 1 - (Horas de Absentismo por Accidentes Laborales / Horas totales presupuestadas) X 100%																																										KPI 4		KPI 11

																																																																																																KPI 5		KPI 12

								Objetivo estratégicos		Aumentar la productividad por trabajador. ROI de RRHH												Objetivo estratégicos		Disponer de los RRHH requeridos para el desarrollo del core												Objetivo estratégicos		Optimizar velocidad de respuesta y efectividad en gestión de RRHH												Objetivo estratégicos		Desarrollar programas de mejora Clima Laboral																																												KPI 6		KPI 13

																																																																																																		KPI 14

										DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI																																														KPI 15

						2		KPI 2		Objetivo del Indicador		Medir el apalancamiento o retorno logrado en la inversión en RRHH, representado por la cantidad de beneficio o productividad que se obtiene de cada unidad monetaria invertida en RRHH.								4		KPI 4		Objetivo del Indicador		Medir el nivel de absentismo de los empleados								8		KPI 8		Objetivo del Indicador		Medir el tiempo promedio de duración para cubrir las vacantes disponibles								13		KPI 13		Objetivo del Indicador		Medir cumplimiento de presupuesto promedio por persona para temas de beneficios empresariales																																												KPI 16

										Medición		ROI RRHH = (*EBIT + Costes totales de RRHH) / Costes totales RRHH
* EBIT es beneficio antes de intereses e impuestos o el resultado de explotación.												Medición		Nivel de Absentismo: N Abs. = (Horas de Absentismo / Horas totales presupuestadas) * 100%												Medición		Efect. gestión cubrimiento Vacantes = Tiempo medio meta / (Tiempo medio cubrimiento vacantes / cantidad vacantes)												Medición		Cump. Ppto de Beneficios = ((sumatoria gastos en programa de beneficios / Cantidad personas beneficiadas) / Presupuesto medio por persona) x 100%																																										KPI 7

																																																																																																

										DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI																																												KPI 8

						0				Objetivo del Indicador										5		KPI 5		Objetivo del Indicador		Medir el nivel de rotación de los empleados en un periodo de tiempo determinado								9		KPI 9		Objetivo del Indicador		Medir impacto en resultados de capacitación y eficiencia en asistencia.								14		KPI 14		Objetivo del Indicador		Medir la efectividad de cubrimiento de personas beneficias por programas de beneficios.																																										KPI 9

										Medición														Medición		Nivel de Rotación de personal: N Rot = (Cant. Personas desvinculadas / Promedio de personas periodo) * 100%												Medición		Efic. Programas de Capacitación = Promedio nota Evaluación x (Número de personas Capacitadas / Total de Personas)												Medición		Efect. cubrimiento programa de Beneficios = (Cantidad personas beneficiadas / Total personas plantilla) x 100%																																										KPI 10

																																																																																																

								Objetivo estratégicos														Objetivo estratégicos		Disponer de los RRHH requeridos para el desarrollo del core												Objetivo estratégicos		Optimizar velocidad de respuesta y efectividad en gestión de RRHH												Objetivo estratégicos		Alinear procesos RRHH																																												

																																																																																																

										DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI																																												KPI 11

						0				Objetivo del Indicador										6		KPI 6		Objetivo del Indicador		Medir el cumplimiento de la planilla de personal para un periodo de tiempo determinado.								10		KPI 10		Objetivo del Indicador		Medir porcentaje de personas con notas al 100% en evaluación de desempeño respecto a las personas evaluadas 								15		KPI 15		Objetivo del Indicador		Medir el nivel de calidad de las incorporaciones en los últimos 60 días.																																										KPI 12

										Medición														Medición		Efectividad en cumplimiento de Planilla de personal: % Efect. Plan. Pers. = (Cantidad de RRHH final / Presupuesto de RRHH para el periodo) x 100%												Medición		Porc. personas consiguen resultados 100% = (Número personas con resultados al 100% / Número de personas evaluadas) x 100%												Medición		Calidad de las incorporaciones = ((personal activo contratado en los últimos 60 días – personal retirado contratado en los últimos 60 días) / personal activo contratado en los últimos 60 días) x 100%																																										KPI 13

																																																																																																KPI 14

										DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI																																												KPI 15

						0				Objetivo del Indicador										0				Objetivo del Indicador										0				Objetivo del Indicador										16		KPI 16		Objetivo del Indicador		Medir efectividad de cubrimiento en programas de formación sobre el total de personas de las plantillas																																										KPI 16

										Medición														Medición														Medición														Medición		Efect. cubrimiento programas de Formación para desarrollo de Competencias = (Cantidad personas formadas / Total personas plantilla) x 100%																																										

																																																																																																

								Objetivo estratégicos														Objetivo estratégicos														Objetivo estratégicos														Objetivo estratégicos



										DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI

						0				Objetivo del Indicador										0				Objetivo del Indicador										0				Objetivo del Indicador										0				Objetivo del Indicador

										Medición														Medición														Medición														Medición



										DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI														DEFINICION DE INDICADOR O KPI

						0				Objetivo del Indicador										0				Objetivo del Indicador										0				Objetivo del Indicador										0				Objetivo del Indicador

										Medición														Medición														Medición														Medición









3.1 Cédula KPI 1





				Cédula de Indicadores								Núm. de Indicador:		KPI 1



						Nombre de la Perspectiva				Financiera

						Objetivo Estratégico				Ser Efectivos en la Gestión de los costes Laborales

						Objetivo del Indicador				Efectividad en el cumplimiento del presupuesto destinado a costes de RRHH, se mide en porcentaje de cumplimiento sobre una base de 100%.

						Indicador / Medición				Efect. costes Laborales = Costes Laborales Reales / Costes Laborales Presupuestados

						Unidad de Medición				Porcentaje		y adicionar dos décimas



						Observaciones a la medición

						Se toma el coste laboral total del periodo de tiempo determinado y se divide entre los costes laborales presupuestados para el mismo periodo de tiempo.



						Frecuencia del Indicador						Tendencia KPI		Disminuir

								Mensual				Semestral		X						Semestral

								Trimestral				Anual



						Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

								Mensual				Semestral		100.00%						100%

								Trimestral				Anual



						Semáforo de Alerta																Barra

								Min		Max		Semáforo										50%

								50.00%		95.00%		Rojo								Verde		95%

								95.01%		98.00%		Amarillo								Amarillo		98%

								98.01%		200.00%		Verde								Rojo		200%



						Responsables de generar reporte





						Responsables de entregar información o fuentes







						Fecha de Elaboración cédula:







3.2 Cédula KPI 2





				Cédula de Indicadores								Núm. de Indicador:		KPI 2



						Nombre de la Perspectiva				Financiera

						Objetivo Estratégico				Aumentar la productividad por trabajador. ROI de RRHH

						Objetivo del Indicador				Medir el apalancamiento o retorno logrado en la inversión en RRHH, representado por la cantidad de beneficio o productividad que se obtiene de cada unidad monetaria invertida en RRHH.

						Indicador / Medición				ROI RRHH = (*EBIT + Costes totales de RRHH) / Costes totales RRHH
* EBIT es beneficio antes de intereses e impuestos o el resultado de explotación.

						Unidad de Medición				Entero		y adicionar dos décimas



						Observaciones a la medición

						Se toma de los estados financieros semestrales el total EBIT y se suman los costes totales laborales del mismo semestre; el resultado obtenido es dividido entre los costes totales laborales del mismo semestre.



						Frecuencia del Indicador						Tendencia KPI		Incrementar

								Mensual				Semestral		X						Semestral

								Trimestral				Anual



						Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

								Mensual				Semestral		1.10						1.10

								Trimestral				Anual



						Semáforo de Alerta

								Min		Max		Semáforo

								50.00%		90.00%		Rojo

								90.01%		99.00%		Amarillo

								99.01%		150.00%		Verde



						Responsables de generar reporte





						Responsables de entregar información o fuentes







						Fecha de Elaboración cédula:







3.3 Cédula KPI 3





				Cédula de Indicadores								Núm. de Indicador:		KPI 3



						Nombre de la Perspectiva				Clientes

						Objetivo Estratégico				Garantizar condiciones optimas para el trabajador

						Objetivo del Indicador				Medir la satisfacción laboral de los trabajadores que desarrollan el core del negocio en un periodo de tiempo determinado

						Indicador / Medición				% medio de Satisfacción laboral de los trabajadores que desarrollan el core del negocio en un periodo de tiempo determinado

						Unidad de Medición				Porcentaje		y adicionar dos décimas



						Observaciones a la medición

						Se toman los totales de los resultados de las encuestas de satisfacción laboral y se dividen entre el total de personas que aplicaron a la misma; se calcula en un periodo de tiempo determinado.



						Frecuencia del Indicador						Tendencia KPI		Incrementar

								Mensual				Semestral								Trimestral

								Trimestral		X		Anual



						Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

								Mensual				Semestral		95.00%						95%

								Trimestral		95.00%		Anual		95.00%



						Semáforo de Alerta

								Min		Max		Semáforo

								50.00%		84.99%		Rojo

								85.00%		94.99%		Amarillo

								95.00%		100.00%		Verde



						Responsables de generar reporte





						Responsables de entregar información o fuentes







						Fecha de Elaboración cédula:







3.4 Cédula KPI 4





				Cédula de Indicadores								Núm. de Indicador:		KPI 4



						Nombre de la Perspectiva				Clientes

						Objetivo Estratégico				Disponer de los RRHH requeridos para el desarrollo del core

						Objetivo del Indicador				Medir el nivel de absentismo de los empleados

						Indicador / Medición				Nivel de Absentismo: N Abs. = (Horas de Absentismo / Horas totales presupuestadas) * 100%

						Unidad de Medición				Porcentaje		y adicionar dos décimas



						Observaciones a la medición

						Se toman los totales de horas reportadas por ausencias laborales y se dividen entre el total de horas laborales presupuestadas. El resultado se multiplica por 100%



						Frecuencia del Indicador						Tendencia KPI		Disminuir

								Mensual		X		Semestral								Mensual

								Trimestral				Anual



						Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

								Mensual		5.00%		Semestral		5.00%						5%

								Trimestral		5.00%		Anual		5.00%



						Semáforo de Alerta

								Min		Max		Semáforo

								0.00%		90.00%		Rojo

								90.01%		98.00%		Amarillo

								98.01%		200.00%		Verde



						Responsables de generar reporte





						Responsables de entregar información o fuentes







						Fecha de Elaboración cédula:







3.5 Cédula KPI 5





				Cédula de Indicadores								Núm. de Indicador:		KPI 5



						Nombre de la Perspectiva				Clientes

						Objetivo Estratégico				Disponer de los RRHH requeridos para el desarrollo del core

						Objetivo del Indicador				Medir el nivel de rotación de los empleados en un periodo de tiempo determinado

						Indicador / Medición				Nivel de Rotación de personal: N Rot = (Cant. Personas desvinculadas / Promedio de personas periodo) * 100%

						Unidad de Medición				Porcentaje		y adicionar dos décimas



						Observaciones a la medición

						Se calculan el total de personas desvinculadas de la empresa en un periodo determinado y se dividen entre el promedio de personas durante el mismo periodo de tiempo, el promedio es igual al total empleados al iniciar el periodo más total empleados al finalizar el periodo dividido 2.



						Frecuencia del Indicador						Tendencia KPI		Disminuir

								Mensual		X		Semestral								Mensual

								Trimestral				Anual



						Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

								Mensual		5%		Semestral		5%						5%

								Trimestral		5%		Anual		5%



						Semáforo de Alerta

								Min		Max		Semáforo

								0.00%		90.00%		Rojo

								90.01%		98.00%		Amarillo

								98.01%		200.00%		Verde



						Responsables de generar reporte





						Responsables de entregar información o fuentes







						Fecha de Elaboración cédula:







3.6 Cédula KPI 6





				Cédula de Indicadores								Núm. de Indicador:		KPI 6



						Nombre de la Perspectiva				Clientes

						Objetivo Estratégico				Disponer de los RRHH requeridos para el desarrollo del core

						Objetivo del Indicador				Medir el cumplimiento de la planilla de personal para un periodo de tiempo determinado.

						Indicador / Medición				Efectividad en cumplimiento de Planilla de personal: % Efect. Plan. Pers. = (Cantidad de RRHH final / Presupuesto de RRHH para el periodo) x 100%

						Unidad de Medición				Porcentaje		y adicionar dos décimas



						Observaciones a la medición

						Se toma el total de RRHH al final del periodo de tiempo determinado y se divide entre el total de RRHH presupuestado para el mismo periodo de tiempo.



						Frecuencia del Indicador						Tendencia KPI		Incrementar

								Mensual		X		Semestral								Mensual

								Trimestral				Anual



						Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

								Mensual		95.00%		Semestral								95%

								Trimestral				Anual



						Semáforo de Alerta

								Min		Max		Semáforo

								50.00%		89.99%		Rojo

								90.00%		94.99%		Amarillo

								95.00%		130.00%		Verde



						Responsables de generar reporte





						Responsables de entregar información o fuentes







						Fecha de Elaboración cédula:







3.7 Cédula KPI 7





				Cédula de Indicadores								Núm. de Indicador:		KPI 7



						Nombre de la Perspectiva				Procesos_Internos

						Objetivo Estratégico				Mejorar las condiciones laborales para los empleados

						Objetivo del Indicador				Medir la eficiencia en la participación de las personas en las actividades de Bienestar

						Indicador / Medición				Eficiencia actividades de Bienestar = (Promedio personas participantes / Total de Personas) x 100%

						Unidad de Medición				Porcentaje		y adicionar dos décimas



						Observaciones a la medición

						Se toma el total de personas que participaron en las actividades de Bienestar y se divide entre el total de personas presupuestadas para las actividades; durante el periodo de tiempo determinado.



						Frecuencia del Indicador						Tendencia KPI		Incrementar

								Mensual		X		Semestral								Mensual

								Trimestral				Anual



						Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

								Mensual		95%		Semestral		95%						95%

								Trimestral		95%		Anual		95%



						Semáforo de Alerta

								Min		Max		Semáforo

								50.00%		89.99%		Rojo

								90.00%		94.99%		Amarillo

								95.00%		130.00%		Verde



						Responsables de generar reporte





						Responsables de entregar información o fuentes







						Fecha de Elaboración cédula:







3.8 Cédula KPI 8





				Cédula de Indicadores								Núm. de Indicador:		KPI 8



						Nombre de la Perspectiva				Procesos_Internos

						Objetivo Estratégico				Optimizar velocidad de respuesta y efectividad en gestión de RRHH

						Objetivo del Indicador				Medir el tiempo promedio de duración para cubrir las vacantes disponibles

						Indicador / Medición				Efect. gestión cubrimiento Vacantes = Tiempo medio meta / (Tiempo medio cubrimiento vacantes / cantidad vacantes)

						Unidad de Medición				Porcentaje		y adicionar dos décimas



						Observaciones a la medición

						Se toma el tiempo medio meta de cubrimiento de vacantes y se divide entre el resultado de dividir el tiempo medio total de cubrimiento de las vacantes entre la cantidad de vacantes cubiertas para un tiempo determinado.



						Frecuencia del Indicador						Tendencia KPI		Incrementar

								Mensual		X		Semestral								Mensual

								Trimestral				Anual



						Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

								Mensual		95.00%		Semestral								95%

								Trimestral				Anual



						Semáforo de Alerta

								Min		Max		Semáforo

								20.00%		89.99%		Rojo

								90.00%		94.99%		Amarillo

								95.00%		150.00%		Verde



						Responsables de generar reporte





						Responsables de entregar información o fuentes







						Fecha de Elaboración cédula:







3.9 Cédula KPI 9





				Cédula de Indicadores								Núm. de Indicador:		KPI 9



						Nombre de la Perspectiva				Procesos_Internos

						Objetivo Estratégico				Optimizar velocidad de respuesta y efectividad en gestión de RRHH

						Objetivo del Indicador				Medir impacto en resultados de capacitación y eficiencia en asistencia.

						Indicador / Medición				Efic. Programas de Capacitación = Promedio nota Evaluación x (Número de personas Capacitadas / Total de Personas)

						Unidad de Medición				Porcentaje		y adicionar dos décimas



						Observaciones a la medición

						Se toma el promedio de las notas de las evaluaciones de  capacitaciones y se divide entre el resultado de dividir la cantidad de personas capacitadas entre el total de personas activas en el periodo de tiempo determinado.



						Frecuencia del Indicador						Tendencia KPI		Incrementar

								Mensual		X		Semestral								Mensual

								Trimestral				Anual



						Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

								Mensual		90.00%		Semestral								90%

								Trimestral				Anual



						Semáforo de Alerta

								Min		Max		Semáforo

								50.00%		79.99%		Rojo

								80.00%		89.99%		Amarillo

								90.00%		150.00%		Verde



						Responsables de generar reporte





						Responsables de entregar información o fuentes







						Fecha de Elaboración cédula:







3.10 Cédula KPI 10





				Cédula de Indicadores								Núm. de Indicador:		KPI 10



						Nombre de la Perspectiva				Procesos_Internos

						Objetivo Estratégico				Optimizar velocidad de respuesta y efectividad en gestión de RRHH

						Objetivo del Indicador				Medir porcentaje de personas con notas al 100% en evaluación de desempeño respecto a las personas evaluadas 

						Indicador / Medición				Porc. personas consiguen resultados 100% = (Número personas con resultados al 100% / Número de personas evaluadas) x 100%

						Unidad de Medición				Porcentaje		y adicionar dos décimas



						Observaciones a la medición

						Se toma la cantidad de personas con resultados de evaluaciones al 100% y se divide entre el total de personas evaluadas en un periodo de tiempo determinado.



						Frecuencia del Indicador						Tendencia KPI		Incrementar

								Mensual		X		Semestral								Mensual

								Trimestral				Anual



						Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

								Mensual		95.00%		Semestral		95.00%						95%

								Trimestral		95.00%		Anual		95.00%



						Semáforo de Alerta

								Min		Max		Semáforo

								50.00%		84.99%		Rojo

								85.00%		89.99%		Amarillo

								90.00%		150.00%		Verde



						Responsables de generar reporte





						Responsables de entregar información o fuentes







						Fecha de Elaboración cédula:







3.11 Cédula KPI 11





				Cédula de Indicadores								Núm. de Indicador:		KPI 11



						Nombre de la Perspectiva				Aprendizaje_y_Crecimiento

						Objetivo Estratégico				Desarrollar programas de mejora Clima Laboral

						Objetivo del Indicador				Medir el impacto de rotación de personal por decisiones directas de la empresa.

						Indicador / Medición				% Rotación Personal Si deseada = (Cant. Personas desvinculadas Si deseadas / Cant. Personas desvinculadas) * 100%

						Unidad de Medición				Porcentaje		y adicionar dos décimas



						Observaciones a la medición

						Se toma la cantidad de personas con desvinculadas por decisión directa de la empresa y se divide entre el total de personas desvinculadas, en un periodo de tiempo determinado.



						Frecuencia del Indicador						Tendencia KPI		Disminuir

								Mensual		X		Semestral								Mensual

								Trimestral				Anual



						Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

								Mensual		5%		Semestral		5%						5%

								Trimestral		5%		Anual		5%



						Semáforo de Alerta

								Min		Max		Semáforo

								0.00%		90.00%		Rojo

								90.01%		98.00%		Amarillo

								98.01%		200.00%		Verde



						Responsables de generar reporte





						Responsables de entregar información o fuentes







						Fecha de Elaboración cédula:







3.12 Cédula KPI 12





				Cédula de Indicadores								Núm. de Indicador:		KPI 12



						Nombre de la Perspectiva				Aprendizaje_y_Crecimiento

						Objetivo Estratégico				Desarrollar programas de mejora Clima Laboral

						Objetivo del Indicador				Medir la efectividad de los programas de prevención de Accidentes Laborales, disminuir las ausencias por éste motivo.

						Indicador / Medición				Eficiencia en programas de prevención de Accidentes Laborales = 1 - (Horas de Absentismo por Accidentes Laborales / Horas totales presupuestadas) X 100%

						Unidad de Medición				Porcentaje		y adicionar dos décimas



						Observaciones a la medición

						Se calcula restando a 1 el resultado de dividir el total de horas de ausencias por temas relacionados con accidentes de trabajo entre el total de horas presupuestadas, para un periodo de tiempo determinado; al final se multiplica por 100%



						Frecuencia del Indicador						Tendencia KPI		Incrementar

								Mensual		X		Semestral								Mensual

								Trimestral				Anual



						Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

								Mensual		95.00%		Semestral								95%

								Trimestral				Anual



						Semáforo de Alerta

								Min		Max		Semáforo

								50.00%		84.99%		Rojo

								85.00%		89.99%		Amarillo

								90.00%		150.00%		Verde



						Responsables de generar reporte





						Responsables de entregar información o fuentes







						Fecha de Elaboración cédula:







3.13 Cédula KPI 13





				Cédula de Indicadores								Núm. de Indicador:		KPI 13



						Nombre de la Perspectiva				Aprendizaje_y_Crecimiento

						Objetivo Estratégico				Desarrollar programas de mejora Clima Laboral

						Objetivo del Indicador				Medir cumplimiento de presupuesto promedio por persona para temas de beneficios empresariales

						Indicador / Medición				Cump. Ppto de Beneficios = ((sumatoria gastos en programa de beneficios / Cantidad personas beneficiadas) / Presupuesto medio por persona) x 100%

						Unidad de Medición				Porcentaje		y adicionar dos décimas



						Observaciones a la medición

						Se calcula tomando la sumatoria de los gastos en programas de beneficios dividido entre la cantidad personas beneficiadas y este resultado se divide entre el presupuesto medio por persona, al final se multiplica por 100%



						Frecuencia del Indicador						Tendencia KPI		Incrementar

								Mensual		X		Semestral								Mensual

								Trimestral				Anual



						Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

								Mensual		100.00%		Semestral								100%

								Trimestral				Anual



						Semáforo de Alerta

								Min		Max		Semáforo

								50.00%		84.99%		Rojo

								85.00%		89.99%		Amarillo

								90.00%		150.00%		Verde



						Responsables de generar reporte





						Responsables de entregar información o fuentes







						Fecha de Elaboración cédula:







3.14 Cédula KPI 14





				Cédula de Indicadores								Núm. de Indicador:		KPI 14



						Nombre de la Perspectiva				Aprendizaje_y_Crecimiento

						Objetivo Estratégico				Desarrollar programas de mejora Clima Laboral

						Objetivo del Indicador				Medir la efectividad de cubrimiento de personas beneficias por programas de beneficios.

						Indicador / Medición				Efect. cubrimiento programa de Beneficios = (Cantidad personas beneficiadas / Total personas plantilla) x 100%

						Unidad de Medición				Porcentaje		y adicionar dos décimas



						Observaciones a la medición

						Se calculan el total de personas beneficiadas y se divide entre el total de personas activas en la plantilla, al final se multiplica por 100%; durante un periodo de tiempo determinado.



						Frecuencia del Indicador						Tendencia KPI		Incrementar

								Mensual		X		Semestral								Mensual

								Trimestral				Anual



						Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

								Mensual		80.00%		Semestral								80%

								Trimestral				Anual



						Semáforo de Alerta

								Min		Max		Semáforo

								50.00%		84.99%		Rojo

								85.00%		89.99%		Amarillo

								90.00%		150.00%		Verde



						Responsables de generar reporte





						Responsables de entregar información o fuentes







						Fecha de Elaboración cédula:







3.15 Cédula KPI 15





				Cédula de Indicadores								Núm. de Indicador:		KPI 15



						Nombre de la Perspectiva				Aprendizaje_y_Crecimiento

						Objetivo Estratégico				Alinear procesos RRHH

						Objetivo del Indicador				Medir el nivel de calidad de las incorporaciones en los últimos 60 días.

						Indicador / Medición				Calidad de las incorporaciones = ((personal activo contratado en los últimos 60 días – personal retirado contratado en los últimos 60 días) / personal activo contratado en los últimos 60 días) x 100%

						Unidad de Medición				Porcentaje		y adicionar dos décimas



						Observaciones a la medición

						Se calcula tomando la diferencia entre cantidad de personal activo contratado en los últimos 60 días y total de personal retirado contratado en los últimos 60 días, el resultado se divide entre la cantidad de personal activo contratado en los últimos 60 días; al final se multiplica x 100%



						Frecuencia del Indicador						Tendencia KPI		Incrementar

								Mensual		X		Semestral								Mensual

								Trimestral				Anual



						Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

								Mensual		95.00%		Semestral								95%

								Trimestral				Anual



						Semáforo de Alerta

								Min		Max		Semáforo

								50.00%		79.99%		Rojo

								80.00%		89.99%		Amarillo

								90.00%		150.00%		Verde



						Responsables de generar reporte





						Responsables de entregar información o fuentes







						Fecha de Elaboración cédula:







3.16 Cédula KPI 16





				Cédula de Indicadores								Núm. de Indicador:		KPI 16



						Nombre de la Perspectiva				Aprendizaje_y_Crecimiento

						Objetivo Estratégico				Alinear procesos RRHH

						Objetivo del Indicador				Medir efectividad de cubrimiento en programas de formación sobre el total de personas de las plantillas

						Indicador / Medición				Efect. cubrimiento programas de Formación para desarrollo de Competencias = (Cantidad personas formadas / Total personas plantilla) x 100%

						Unidad de Medición				Porcentaje		y adicionar dos décimas



						Observaciones a la medición

						Se toma la cantidad de personas formadas en programas de desarrollo de competencias y se divide entre el total de personas de la plantilla, en un periodo de tiempo determinado; al final el resultado se multiplica por 100%.



						Frecuencia del Indicador						Tendencia KPI		Incrementar

								Mensual		X		Semestral								Mensual

								Trimestral				Anual



						Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

								Mensual		95.00%		Semestral								95%

								Trimestral				Anual



						Semáforo de Alerta

								Min		Max		Semáforo

								50.00%		79.99%		Rojo

								80.00%		89.99%		Amarillo

								90.00%		150.00%		Verde



						Responsables de generar reporte





						Responsables de entregar información o fuentes







						Fecha de Elaboración cédula:







4. Panel Registro





						Panel de Registro



						Nombre de la Perspectiva		Objetivo Estratégico		Núm. Ind:		Indicador / Medición				Datos de Resultados		Resultados de Seguimiento X Mes																								Progreso Acum:		Observación		% Cump. Meta		Semaforo		100%		Seguimiento al % Cumplimiento KPI

																		Ene		Feb		Mar		Abr		May		Jun		Jul		Ago		Sep		Oct		Nov		Dic

						Financiera		Ser Efectivos en la Gestión de los costes Laborales		KPI 1		Efect. costes Laborales = Costes Laborales Reales / Costes Laborales Presupuestados				Costes Laborales Reales												$   2,500,000														$   2,500,000		Hace falta: 1 resultado(s)		110.00%		Verde		1		110.00%		100.00%

						Metas del Indicador		Unidad de Medición		Tendencia		Frecuencia Indicador				 Costes Laborales Presupuestados												$   2,750,000														$   2,750,000

						100.00%		Porcentaje		Disminuir		Semestral				Resultado		-		-		-		-		-		90.91%		-		-		-		-		-		-		90.91%



						Nombre de la Perspectiva		Objetivo Estratégico		Núm. Ind:		Indicador / Medición				Datos de Resultados		Resultados de Seguimiento X Mes																								Progreso Acum:		Observación		% Cump. Meta		Semaforo		100%		Seguimiento al % Cumplimiento KPI

																		Ene		Feb		Mar		Abr		May		Jun		Jul		Ago		Sep		Oct		Nov		Dic

						Financiera		Aumentar la productividad por trabajador. ROI de RRHH		KPI 2		ROI RRHH = (*EBIT + Costes totales de RRHH) / Costes totales RRHH
* EBIT es beneficio antes de intereses e impuestos o el resultado de explotación.				EBIT												$   3,500,000														$   3,500,000		Hace falta: 1 resultado(s)		115.70%		Verde		1		115.70%		100.00%

						Metas del Indicador		Unidad de Medición		Tendencia		Frecuencia Indicador				Costes totales RRHH												$   2,750,000														$   2,750,000

						1.10		Entero		Incrementar		Semestral				Resultado		-		-		-		-		-		1.27		-		-		-		-		-		-		1.27



						Nombre de la Perspectiva		Objetivo Estratégico		Núm. Ind:		Indicador / Medición				Datos de Resultados		Resultados de Seguimiento X Mes																								Progreso Acum:		Observación		% Cump. Meta		Semaforo		100%		Seguimiento al % Cumplimiento KPI

																		Ene		Feb		Mar		Abr		May		Jun		Jul		Ago		Sep		Oct		Nov		Dic

						Clientes		Garantizar condiciones optimas para el trabajador		KPI 3		% medio de Satisfacción laboral de los trabajadores que desarrollan el core del negocio en un periodo de tiempo determinado				Total resultados encuestas de satisfacción laboral																		20		20		20		20		20		Indicador completo		105.26%		Verde		0		105.26%		100.00%

						Metas del Indicador		Unidad de Medición		Tendencia		Frecuencia Indicador				Total personas que aplicaron a la misma																		20		20		20		20		20

						95.00%		Porcentaje		Incrementar		Trimestral				Resultado		-		-		-		-		-		-		-		-		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%



						Nombre de la Perspectiva		Objetivo Estratégico		Núm. Ind:		Indicador / Medición				Datos de Resultados		Resultados de Seguimiento X Mes																								Progreso Acum:		Observación		% Cump. Meta		Semaforo		100%		Seguimiento al % Cumplimiento KPI

																		Ene		Feb		Mar		Abr		May		Jun		Jul		Ago		Sep		Oct		Nov		Dic

						Clientes		Disponer de los RRHH requeridos para el desarrollo del core		KPI 4		Nivel de Absentismo: N Abs. = (Horas de Absentismo / Horas totales presupuestadas) * 100%				Horas de Absentismo																		10		10		10		10		10		Hace falta: 8 resultado(s)		100.00%		Verde		8		100.00%		100.00%

						Metas del Indicador		Unidad de Medición		Tendencia		Frecuencia Indicador				Horas totales presupuestadas																		200		200		200		200		200

						5.00%		Porcentaje		Disminuir		Mensual				Resultado		-		-		-		-		-		-		-		-		5.00%		5.00%		5.00%		5.00%		5.00%



						Nombre de la Perspectiva		Objetivo Estratégico		Núm. Ind:		Indicador / Medición				Datos de Resultados		Resultados de Seguimiento X Mes																								Progreso Acum:		Observación		% Cump. Meta		Semaforo		100%		Seguimiento al % Cumplimiento KPI

																		Ene		Feb		Mar		Abr		May		Jun		Jul		Ago		Sep		Oct		Nov		Dic

						Clientes		Disponer de los RRHH requeridos para el desarrollo del core		KPI 5		Nivel de Rotación de personal: N Rot = (Cant. Personas desvinculadas / Promedio de personas periodo) * 100%				Cant. Personas desvinculadas		10																						10		10		Hace falta: 10 resultado(s)		50.00%		Rojo		10		50.00%		100.00%

						Metas del Indicador		Unidad de Medición		Tendencia		Frecuencia Indicador				Promedio de personas periodo		100																						100		100

						5.00%		Porcentaje		Disminuir		Mensual				Resultado		10.00%		-		-		-		-		-		-		-		-		-		-		10.00%		10.00%



						Nombre de la Perspectiva		Objetivo Estratégico		Núm. Ind:		Indicador / Medición				Datos de Resultados		Resultados de Seguimiento X Mes																								Progreso Acum:		Observación		% Cump. Meta		Semaforo		100%		Seguimiento al % Cumplimiento KPI

																		Ene		Feb		Mar		Abr		May		Jun		Jul		Ago		Sep		Oct		Nov		Dic

						Clientes		Disponer de los RRHH requeridos para el desarrollo del core		KPI 6		Efectividad en cumplimiento de Planilla de personal: % Efect. Plan. Pers. = (Cantidad de RRHH final / Presupuesto de RRHH para el periodo) x 100%				Cantidad de RRHH final		100		100		100		100		100		100		100		100		100		90		90		90		98		Indicador completo		102.63%		Verde		0		102.63%		100.00%

						Metas del Indicador		Unidad de Medición		Tendencia		Frecuencia Indicador				Presupuesto de RRHH para el periodo		100		100		100		100		100		100		100		100		100		100		100		100		100

						95.00%		Porcentaje		Incrementar		Mensual				Resultado		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		90.00%		90.00%		90.00%		97.50%



						Nombre de la Perspectiva		Objetivo Estratégico		Núm. Ind:		Indicador / Medición				Datos de Resultados		Resultados de Seguimiento X Mes																								Progreso Acum:		Observación		% Cump. Meta		Semaforo		100%		Seguimiento al % Cumplimiento KPI

																		Ene		Feb		Mar		Abr		May		Jun		Jul		Ago		Sep		Oct		Nov		Dic

						Procesos_Internos		Mejorar las condiciones laborales para los empleados		KPI 7		Eficiencia actividades de Bienestar = (Promedio personas participantes / Total de Personas) x 100%				Promedio personas participantes		100		100		100		100		100		100		100		100		100		100		100		100		100		Indicador completo		105.26%		Verde		0		105.26%		100.00%

						Metas del Indicador		Unidad de Medición		Tendencia		Frecuencia Indicador				Total de Personas		100		100		100		100		100		100		100		100		100		100		100		100		100

						95.00%		Porcentaje		Incrementar		Mensual				Resultado		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%



						Nombre de la Perspectiva		Objetivo Estratégico		Núm. Ind:		Indicador / Medición				Datos de Resultados		Resultados de Seguimiento X Mes																								Progreso Acum:		Observación		% Cump. Meta		Semaforo		100%		Seguimiento al % Cumplimiento KPI

																		Ene		Feb		Mar		Abr		May		Jun		Jul		Ago		Sep		Oct		Nov		Dic

						Procesos_Internos		Optimizar velocidad de respuesta y efectividad en gestión de RRHH		KPI 8		Efect. gestión cubrimiento Vacantes = Tiempo medio meta / (Tiempo medio cubrimiento vacantes / cantidad vacantes)				Tiempo medio meta		3		3		3		3		3		3		3		3		3		3		3		3		3		Indicador completo		91.31%		Verde		0		91.31%		100.00%

																Suma tiempo medio cubrimiento vacantes		35		35		35		35		35		35		35		35		35		35		35		30		35

						Metas del Indicador		Unidad de Medición		Tendencia		Frecuencia Indicador				cantidad vacantes		10		10		10		10		10		10		10		10		10		10		10		10		10

						95.00%		Porcentaje		Incrementar		Mensual				Resultado		85.71%		85.71%		85.71%		85.71%		85.71%		85.71%		85.71%		85.71%		85.71%		85.71%		85.71%		100.00%		86.75%



						Nombre de la Perspectiva		Objetivo Estratégico		Núm. Ind:		Indicador / Medición				Datos de Resultados		Resultados de Seguimiento X Mes																								Progreso Acum:		Observación		% Cump. Meta		Semaforo		100%		Seguimiento al % Cumplimiento KPI

																		Ene		Feb		Mar		Abr		May		Jun		Jul		Ago		Sep		Oct		Nov		Dic

						Procesos_Internos		Optimizar velocidad de respuesta y efectividad en gestión de RRHH		KPI 9		Efic. Programas de Capacitación = Promedio nota Evaluación x (Número de personas Capacitadas / Total de Personas)				Promedio nota Evaluación (en Porcentaje)		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		Indicador completo		111.11%		Verde		0		111.11%		100.00%

																Número de personas Capacitadas		11		11		11		11		11		11		11		11		11		11		11		11		11

						Metas del Indicador		Unidad de Medición		Tendencia		Frecuencia Indicador				Total de Personas		11		11		11		11		11		11		11		11		11		11		11		11		11

						90.00%		Porcentaje		Incrementar		Mensual				Resultado		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%



						Nombre de la Perspectiva		Objetivo Estratégico		Núm. Ind:		Indicador / Medición				Datos de Resultados		Resultados de Seguimiento X Mes																								Progreso Acum:		Observación		% Cump. Meta		Semaforo		100%		Seguimiento al % Cumplimiento KPI

																		Ene		Feb		Mar		Abr		May		Jun		Jul		Ago		Sep		Oct		Nov		Dic

						Procesos_Internos		Optimizar velocidad de respuesta y efectividad en gestión de RRHH		KPI 10		Porc. personas consiguen resultados 100% = (Número personas con resultados al 100% / Número de personas evaluadas) x 100%				Número personas con resultados al 100%		10		10		10		10		10		10		10		10		10		10		10		10		10		Indicador completo		105.26%		Verde		0		105.26%		100.00%

						Metas del Indicador		Unidad de Medición		Tendencia		Frecuencia Indicador				Número de personas evaluadas		10		10		10		10		10		10		10		10		10		10		10		10		10

						95.00%		Porcentaje		Incrementar		Mensual				Resultado		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%



						Nombre de la Perspectiva		Objetivo Estratégico		Núm. Ind:		Indicador / Medición				Datos de Resultados		Resultados de Seguimiento X Mes																								Progreso Acum:		Observación		% Cump. Meta		Semaforo		100%		Seguimiento al % Cumplimiento KPI

																		Ene		Feb		Mar		Abr		May		Jun		Jul		Ago		Sep		Oct		Nov		Dic

						Aprendizaje_y_Crecimiento		Desarrollar programas de mejora Clima Laboral		KPI 11		% Rotación Personal Si deseada = (Cant. Personas desvinculadas Si deseadas / Cant. Personas desvinculadas) * 100%				Cant. Personas desvinculadas Si deseadas		10		10		1		1		1		1		1		1		1		1		1		1		3		Indicador completo		200.00%		Verde		0		200.00%		100.00%

						Metas del Indicador		Unidad de Medición		Tendencia		Frecuencia Indicador				Cant. Personas desvinculadas		100		100		100		100		100		100		100		100		100		100		100		100		100

						5.00%		Porcentaje		Disminuir		Mensual				Resultado		10.00%		10.00%		1.00%		1.00%		1.00%		1.00%		1.00%		1.00%		1.00%		1.00%		1.00%		1.00%		2.50%



						Nombre de la Perspectiva		Objetivo Estratégico		Núm. Ind:		Indicador / Medición				Datos de Resultados		Resultados de Seguimiento X Mes																								Progreso Acum:		Observación		% Cump. Meta		Semaforo		100%		Seguimiento al % Cumplimiento KPI

																		Ene		Feb		Mar		Abr		May		Jun		Jul		Ago		Sep		Oct		Nov		Dic

						Aprendizaje_y_Crecimiento		Desarrollar programas de mejora Clima Laboral		KPI 12		Eficiencia en programas de prevención de Accidentes Laborales = 1 - (Horas de Absentismo por Accidentes Laborales / Horas totales presupuestadas) X 100%				Horas de Absentismo por Accidentes Laborales		10		10		1		1		1		1		1		1		1		1		1		1		3		Indicador completo		102.63%		Verde		0		102.63%		100.00%

						Metas del Indicador		Unidad de Medición		Tendencia		Frecuencia Indicador				Horas totales presupuestadas		100		100		100		100		100		100		100		100		100		100		100		100		100

						95.00%		Porcentaje		Incrementar		Mensual				Resultado		90.00%		90.00%		99.00%		99.00%		99.00%		99.00%		99.00%		99.00%		99.00%		99.00%		99.00%		99.00%		97.50%



						Nombre de la Perspectiva		Objetivo Estratégico		Núm. Ind:		Indicador / Medición				Datos de Resultados		Resultados de Seguimiento X Mes																								Progreso Acum:		Observación		% Cump. Meta		Semaforo		100%		Seguimiento al % Cumplimiento KPI

																		Ene		Feb		Mar		Abr		May		Jun		Jul		Ago		Sep		Oct		Nov		Dic

						Aprendizaje_y_Crecimiento		Desarrollar programas de mejora Clima Laboral		KPI 13		Cump. Ppto de Beneficios = ((sumatoria gastos en programa de beneficios / Cantidad personas beneficiadas) / Presupuesto medio por persona) x 100%				Sumatoria gastos en programa de beneficios												$   2,500,000														$   2,500,000		Hace falta: 11 resultado(s)		100.00%		Verde		11		100.00%		100.00%

																 Cantidad personas beneficiadas												1														1

						Metas del Indicador		Unidad de Medición		Tendencia		Frecuencia Indicador				Presupuesto medio por persona												$   2,500,000														$   2,500,000

						100.00%		Porcentaje		Incrementar		Mensual				Resultado		-		-		-		-		-		100.00%		-		-		-		-		-		-		100.00%



						Nombre de la Perspectiva		Objetivo Estratégico		Núm. Ind:		Indicador / Medición				Datos de Resultados		Resultados de Seguimiento X Mes																								Progreso Acum:		Observación		% Cump. Meta		Semaforo		100%		Seguimiento al % Cumplimiento KPI

																		Ene		Feb		Mar		Abr		May		Jun		Jul		Ago		Sep		Oct		Nov		Dic

						Aprendizaje_y_Crecimiento		Desarrollar programas de mejora Clima Laboral		KPI 14		Efect. cubrimiento programa de Beneficios = (Cantidad personas beneficiadas / Total personas plantilla) x 100%				Cantidad personas beneficiadas												1												10		6		Hace falta: 10 resultado(s)		85.94%		Amarillo		10		85.94%		100.00%

						Metas del Indicador		Unidad de Medición		Tendencia		Frecuencia Indicador				Total personas plantilla												1												15		8

						80.00%		Porcentaje		Incrementar		Mensual				Resultado		-		-		-		-		-		100.00%		-		-		-		-		-		66.67%		68.75%



						Nombre de la Perspectiva		Objetivo Estratégico		Núm. Ind:		Indicador / Medición				Datos de Resultados		Resultados de Seguimiento X Mes																								Progreso Acum:		Observación		% Cump. Meta		Semaforo		100%		Seguimiento al % Cumplimiento KPI

																		Ene		Feb		Mar		Abr		May		Jun		Jul		Ago		Sep		Oct		Nov		Dic

						Aprendizaje_y_Crecimiento		Alinear procesos RRHH		KPI 15		Calidad de las incorporaciones = ((personal activo contratado en los últimos 60 días – personal retirado contratado en los últimos 60 días) / personal activo contratado en los últimos 60 días) x 100%				Personal activo contratado en los últimos 60 días												10												10		10		Hace falta: 10 resultado(s)		89.47%		Amarillo		10		89.47%		100.00%

						Metas del Indicador		Unidad de Medición		Tendencia		Frecuencia Indicador				Personal retirado contratado en los últimos 60 días												2												1		2

						95.00%		Porcentaje		Incrementar		Mensual				Resultado		-		-		-		-		-		80.00%		-		-		-		-		-		90.00%		85.00%



						Nombre de la Perspectiva		Objetivo Estratégico		Núm. Ind:		Indicador / Medición				Datos de Resultados		Resultados de Seguimiento X Mes																								Progreso Acum:		Observación		% Cump. Meta		Semaforo		100%		Seguimiento al % Cumplimiento KPI

																		Ene		Feb		Mar		Abr		May		Jun		Jul		Ago		Sep		Oct		Nov		Dic

						Aprendizaje_y_Crecimiento		Alinear procesos RRHH		KPI 16		Efect. cubrimiento programas de Formación para desarrollo de Competencias = (Cantidad personas formadas / Total personas plantilla) x 100%				Cantidad personas formadas												9												10		10		Hace falta: 10 resultado(s)		105.26%		Verde		10		105.26%		100.00%

						Metas del Indicador		Unidad de Medición		Tendencia		Frecuencia Indicador				Total personas plantilla												10												9		10

						95.00%		Porcentaje		Incrementar		Mensual				Resultado		-		-		-		-		-		90.00%		-		-		-		-		-		111.11%		100.00%
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5. Cuadro de Control





						Cuadro de Control																																																																																		Espacio para variables de los gráficos (no modificar)

						Nombre de la Perspectiva		Objetivo Estratégico		Núm. Ind:		Indicador / Medición		Metas del Indicador		Unidad de Medición		Tendencia		Frecuencia Indicador		Resultados de Seguimiento X Mes																								Progreso Acum:		Observación		% Cump. Meta		Semaforo		100%		Seguimiento al % Cumplimiento KPI						% Cumplimiento Perspectiva																																										Pers. Financiera						Pers. Clientes						Pers. Procesos						Pers. Aprendizaje

																						Ene		Feb		Mar		Abr		May		Jun		Jul		Ago		Sep		Oct		Nov		Dic																																														Label Settings								Scale Settings						Pointer Settings						Pointer Settings						Pointer Settings						Pointer Settings

						Financiera		Ser Efectivos en la Gestión de los costes Laborales		KPI 1		Efect. costes Laborales = Costes Laborales Reales / Costes Laborales Presupuestados		100.00%		Porcentaje		Disminuir		Semestral		-		-		-		-		-		90.91%		-		-		-		-		-		-		90.91%		Hace falta: 1 resultado(s)		110.00%		Verde		1		110.00%		100.00%						112.85%																										Label Position		Label Value		Helper				Red		40				Value		74.7341597796				Value		59				Value		68				Value		75

						Financiera		Aumentar la productividad por trabajador. ROI de RRHH		KPI 2		ROI RRHH = (*EBIT + Costes totales de RRHH) / Costes totales RRHH
* EBIT es beneficio antes de intereses e impuestos o el resultado de explotación.		1.10		Entero		Incrementar		Semestral		-		-		-		-		-		1.27		-		-		-		-		-		-		1.27		Hace falta: 1 resultado(s)		115.70%		Verde		1		115.70%		100.00%																																Label 0		0		0				Amber		25				Pointer		1				Pointer		1				Pointer		1				Pointer		1

						Clientes		Garantizar condiciones optimas para el trabajador		KPI 3		% medio de Satisfacción laboral de los trabajadores que desarrollan el core del negocio en un periodo de tiempo determinado		95.00%		Porcentaje		Incrementar		Trimestral		-		-		-		-		-		-		-		-		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		Indicador completo		105.26%		Verde		0		105.26%		100.00%						89.47%																										Label 1		15		0.1				Green		35				Remaining		124.2658402204				Remaining		140				Remaining		131				Remaining		124

						Clientes		Disponer de los RRHH requeridos para el desarrollo del core		KPI 4		Nivel de Absentismo: N Abs. = (Horas de Absentismo / Horas totales presupuestadas) * 100%		5.00%		Porcentaje		Disminuir		Mensual		-		-		-		-		-		-		-		-		5.00%		5.00%		5.00%		5.00%		5.00%		Hace falta: 8 resultado(s)		100.00%		Verde		8		100.00%		100.00%																																Label 2		30		0.2				Gap		100				Total		200				Total		200				Total		200				Total		200

						Clientes		Disponer de los RRHH requeridos para el desarrollo del core		KPI 5		Nivel de Rotación de personal: N Rot = (Cant. Personas desvinculadas / Promedio de personas periodo) * 100%		5.00%		Porcentaje		Disminuir		Mensual		10.00%		-		-		-		-		-		-		-		-		-		-		10.00%		10.00%		Hace falta: 10 resultado(s)		50.00%		Rojo		10		50.00%		100.00%																																Label 3		45		0.3				Total		200

						Clientes		Disponer de los RRHH requeridos para el desarrollo del core		KPI 6		Efectividad en cumplimiento de Planilla de personal: % Efect. Plan. Pers. = (Cantidad de RRHH final / Presupuesto de RRHH para el periodo) x 100%		95.00%		Porcentaje		Incrementar		Mensual		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		90.00%		90.00%		90.00%		97.50%		Indicador completo		102.63%		Verde		0		102.63%		100.00%																																Label 4		60		0.4										Target Settings						Target Settings						Target Settings						Target Settings

						Procesos_Internos		Mejorar las condiciones laborales para los empleados		KPI 7		Eficiencia actividades de Bienestar = (Promedio personas participantes / Total de Personas) x 100%		95.00%		Porcentaje		Incrementar		Mensual		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		Indicador completo		105.26%		Verde		0		105.26%		100.00%						103.24%																										Label 5		75		0.5										Target		150				Target		150				Target		150				Target		150

						Procesos_Internos		Optimizar velocidad de respuesta y efectividad en gestión de RRHH		KPI 8		Efect. gestión cubrimiento Vacantes = Tiempo medio meta / (Tiempo medio cubrimiento vacantes / cantidad vacantes)		95.00%		Porcentaje		Incrementar		Mensual		85.71%		85.71%		85.71%		85.71%		85.71%		85.71%		85.71%		85.71%		85.71%		85.71%		85.71%		100.00%		86.75%		Indicador completo		91.31%		Amarillo		0		91.31%		100.00%																																Label 6		90		0.6										Current		41				Current		41				Current		41				Current		41

						Procesos_Internos		Optimizar velocidad de respuesta y efectividad en gestión de RRHH		KPI 9		Efic. Programas de Capacitación = Promedio nota Evaluación x (Número de personas Capacitadas / Total de Personas)		90.00%		Porcentaje		Incrementar		Mensual		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		Indicador completo		111.11%		Verde		0		111.11%		100.00%																																Label 7		105		0.7										Percentage		75.23%				Percentage		59.65%				Percentage		68.83%				Percentage		75.92%

						Procesos_Internos		Optimizar velocidad de respuesta y efectividad en gestión de RRHH		KPI 10		Porc. personas consiguen resultados 100% = (Número personas con resultados al 100% / Número de personas evaluadas) x 100%		95.00%		Porcentaje		Incrementar		Mensual		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		100.00%		Indicador completo		105.26%		Verde		0		105.26%		100.00%																																Label 8		120		0.8										Actual		75				Actual		59				Actual		68				Actual		75

						Aprendizaje_y_Crecimiento		Desarrollar programas de mejora Clima Laboral		KPI 11		% Rotación Personal Si deseada = (Cant. Personas desvinculadas Si deseadas / Cant. Personas desvinculadas) * 100%		5.00%		Porcentaje		Disminuir		Mensual		10.00%		10.00%		1.00%		1.00%		1.00%		1.00%		1.00%		1.00%		1.00%		1.00%		1.00%		1.00%		2.50%		Indicador completo		200.00%		Verde		0		200.00%		100.00%						113.88%																										Label 9		135		0.9

						Aprendizaje_y_Crecimiento		Desarrollar programas de mejora Clima Laboral		KPI 12		Eficiencia en programas de prevención de Accidentes Laborales = 1 - (Horas de Absentismo por Accidentes Laborales / Horas totales presupuestadas) X 100%		95.00%		Porcentaje		Incrementar		Mensual		90.00%		90.00%		99.00%		99.00%		99.00%		99.00%		99.00%		99.00%		99.00%		99.00%		99.00%		99.00%		97.50%		Indicador completo		102.63%		Verde		0		102.63%		100.00%																																Label 10		150		1

						Aprendizaje_y_Crecimiento		Desarrollar programas de mejora Clima Laboral		KPI 13		Cump. Ppto de Beneficios = ((sumatoria gastos en programa de beneficios / Cantidad personas beneficiadas) / Presupuesto medio por persona) x 100%		100.00%		Porcentaje		Incrementar		Mensual		-		-		-		-		-		100.00%		-		-		-		-		-		-		100.00%		Hace falta: 11 resultado(s)		100.00%		Verde		11		100.00%		100.00%

						Aprendizaje_y_Crecimiento		Desarrollar programas de mejora Clima Laboral		KPI 14		Efect. cubrimiento programa de Beneficios = (Cantidad personas beneficiadas / Total personas plantilla) x 100%		80.00%		Porcentaje		Incrementar		Mensual		-		-		-		-		-		100.00%		-		-		-		-		-		66.67%		68.75%		Hace falta: 10 resultado(s)		85.94%		Amarillo		10		85.94%		100.00%

						Aprendizaje_y_Crecimiento		Alinear procesos RRHH		KPI 15		Calidad de las incorporaciones = ((personal activo contratado en los últimos 60 días – personal retirado contratado en los últimos 60 días) / personal activo contratado en los últimos 60 días) x 100%		95.00%		Porcentaje		Incrementar		Mensual		-		-		-		-		-		80.00%		-		-		-		-		-		90.00%		85.00%		Hace falta: 10 resultado(s)		89.47%		Amarillo		10		89.47%		100.00%

						Aprendizaje_y_Crecimiento		Alinear procesos RRHH		KPI 16		Efect. cubrimiento programas de Formación para desarrollo de Competencias = (Cantidad personas formadas / Total personas plantilla) x 100%		95.00%		Porcentaje		Incrementar		Mensual		-		-		-		-		-		90.00%		-		-		-		-		-		111.11%		100.00%		Hace falta: 10 resultado(s)		105.26%		Verde		10		105.26%		100.00%
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6. Tablero de Seguimiento







						Tablero de Seguimiento																																																				Espacio para variables de los gráficos (no modificar)

																																																																																								Pers. Financiera						Pers. Clientes						Pers. Procesos						Pers. Aprendizaje

																																																												% Cumplimiento Perspectiva				Núm. Ind:		Observación		Perspectivas KPI % Cump. Meta						Label Settings								Scale Settings						Pointer Settings						Pointer Settings						Pointer Settings						Pointer Settings

																																																												112.85%				KPI 1		Hace falta: 1 resultado(s)		110.00%						Label Position		Label Value		Helper				Red		40				Value		74.7341597796				Value		59				Value		68				Value		75

																																																																KPI 2		Hace falta: 1 resultado(s)		115.70%						Label 0		0		0				Amber		25				Pointer		1				Pointer		1				Pointer		1				Pointer		1

																																																												89.47%				KPI 3		Indicador completo		105.26%						Label 1		15		0.1				Green		35				Remaining		124.2658402204				Remaining		140				Remaining		131				Remaining		124

																																																																KPI 4		Hace falta: 8 resultado(s)		100.00%						Label 2		30		0.2				Gap		100				Total		200				Total		200				Total		200				Total		200

																																																																KPI 5		Hace falta: 10 resultado(s)		50.00%						Label 3		45		0.3				Total		200

																																																																KPI 6		Indicador completo		102.63%						Label 4		60		0.4										Target Settings						Target Settings						Target Settings						Target Settings

																																																												103.24%				KPI 7		Indicador completo		105.26%						Label 5		75		0.5										Target		150				Target		150				Target		150				Target		150

																																																																KPI 8		Indicador completo		91.31%						Label 6		90		0.6										Current		41				Current		41				Current		41				Current		41

																																																																KPI 9		Indicador completo		111.11%						Label 7		105		0.7										Percentage		75.23%				Percentage		59.65%				Percentage		68.83%				Percentage		75.92%

																																																																KPI 10		Indicador completo		105.26%						Label 8		120		0.8										Actual		75				Actual		59				Actual		68				Actual		75

																																																												113.88%				KPI 11		Indicador completo		200.00%						Label 9		135		0.9

																																																																KPI 12		Indicador completo		102.63%						Label 10		150		1

																																																																KPI 13		Hace falta: 11 resultado(s)		100.00%

																																																																KPI 14		Hace falta: 10 resultado(s)		85.94%

																																																																KPI 15		Hace falta: 10 resultado(s)		89.47%

																																																																KPI 16		Hace falta: 10 resultado(s)		105.26%







































Scale Settings	40	25	35	100	Pointer Settings	74.73415977961433	1	124.26584022038567	

Scale Settings	40	25	35	100	Pointer Settings	59.149122807017541	1	139.85087719298247	

Scale Settings	40	25	35	100	Pointer Settings	68.325007632870665	1	130.67499236712933	

Scale Settings	40	25	35	100	Pointer Settings	75.422880116959064	1	123.57711988304094	

Perspectivas KPI % Cump. Meta	

KPI 1	KPI 2	KPI 3	KPI 4	KPI 5	KPI 6	KPI 7	KPI 8	KPI 9	KPI 10	KPI 11	KPI 12	KPI 13	KPI 14	KPI 15	KPI 16	1.1000000000000001	1.1570247933884297	1.0526315789473684	1	0.5	1.0263157894736843	1.0526315789473684	0.91312618896639197	1.1111111111111112	1.0526315789473684	2	1.0263157894736843	1	0.859375	0.89473684210526316	1.0526315789473684	



Observación	Hace falta: 1 resultado(s)	Hace falta: 1 resultado(s)	Indicador completo	Hace falta: 8 resultado(s)	Hace falta: 10 resultado(s)	Indicador completo	Indicador completo	Indicador completo	Indicador completo	Indicador completo	Indicador completo	Indicador completo	Hace falta: 11 resultado(s)	Hace falta: 10 resultado(s)	Hace falta: 10 resultado(s)	Hace falta: 10 resultado(s)	0	0	0	0	0	0	0	0	0	0	0	0	0	0	0	0	





7. Mapa Estrategico



































































































































Scale Settings	40	25	35	100	Pointer Settings	74.73415977961433	1	124.26584022038567	

Scale Settings	40	25	35	100	Pointer Settings	59.149122807017541	1	139.85087719298247	

Scale Settings	40	25	35	100	Pointer Settings	68.325007632870665	1	130.67499236712933	

Scale Settings	40	25	35	100	Pointer Settings	75.422880116959064	1	123.57711988304094	
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8. Recomendaciones para la implementacidon y adaptacion

Teniendo en cuenta las conclusiones mencionadas anteriormente, como resultado del
TFM presento una propuesta de modelo CMI elaborado por medio de formulas, plan-
tillas, cuadros y gréficas, que se actualizan de forma automética de acuerdo con la
informacion registrada en el Excel. Este modelo fue disefiado a partir de mi experien-
cia en el manejo de dicho programa, asi como mi trayectoria laboral en el mercado del

Call Center y en las areas de RRHH.

Esta propuesta es un modelo flexible, el cual permite ser adaptado de acuerdo con los
objetivos estratégicos que el usuario pretenda alcanzar y por ello se recomienda to-
marlo como un referente inicial y a partir del mismo, definir claramente el mapa y los
objetivos estratégicos, indicadores de gestion de procesos clave del negocio o area,

sus variables y tendencias de medicion y ajustar las cédulas de registro.

El éxito del modelo depende en gran parte de las definiciones previas que se hagany
de la forma en que logre la adaptacion de la propuesta a la dindmica del negocio.
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Anexos

Anexo A. Cedula de Indicadores KPI 1

Cédula de Indicadores . Nam. de Indicador:

Nombre de la Perspectiva Financiera

Objetivo Estratégico Ser Efectivos en la Gestion de los costes Laborales

Efectividad en el cumplimiento del presupuesto destinado a

Objetivo del Indicador costes de RRHH, se mide en porcentaje de cumplimiento sobre
una base de 100%.

. L. Efect. costes Laborales = Costes Laborales Reales / Costes Laborales
Indicador / Medicién
Presupuestados

Unidad de Medicion Porcentaje y adicionar dos décimas

Observaciones a la medicién

Se toma el coste laboral total del periodo de tiempo determinado y se divide entre los costes
laborales presupuestados para el mismo periodo de tiempo.

Mensual Semestral X
Trimestral Anual
Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

Mensual Semestral| 100,00%
Trimestral Anual

Semaforo de Alerta

Min Max Seméforo
50,00% 95,00% Rojo
95,01% 98,00%
98,01% 200,00% Verde

Responsables de generar reporte

Responsables de entregar informacion o fuentes

Fecha de Elaboracién cédula:
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Anexo B. Cedula de Indicadores KPI 2

Cédula de Indicadores . Num. de Indicador:

Nombre de la Perspectiva Financiera

Objetivo Estratégico Aumentar la productividad por trabajador. ROl de RRHH

Medir el apalancamiento o retorno logrado en la inversién en

Objetivo del Indicador RRHH, representado por la cantidad de beneficio o productividad
que se obtiene de cada unidad monetaria invertida en RRHH.

ROI RRHH = (*EBIT + Costes totales de RRHH) / Costes totales RRHH

Indicador / Medicién * EBIT es beneficio antes de intereses e impuestos o el resultado de
explotacion.
Unidad de Medicién Entero y adicionar dos décimas

Observaciones a la medicidn

Se toma de los estados financieros semestrales el total EBITy se suman los costes totales
laborales del mismo semestre; el resultado obtenido es dividido entre los costes totales
laborales del mismo semestre.

Mensual Semestral X
Trimestral Anual
Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

Mensual Semestral 1,10
Trimestral Anual

Semaforo de Alerta

Min Max Semaforo
50,00% 90,00% Rojo
90,01% 99,00%

99,01% 150,00% Verde

Responsables de generar reporte

Responsables de entregar informacion o fuentes

Fecha de Elaboracién cédula:
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Anexo C. Cedula de Indicadores KPI 3

Cédula de Indicadores . Num. de Indicador:

Nombre de la Perspectiva Clientes

Objetivo Estratégico Garantizar condiciones optimas para el trabajador

Medir la satisfaccién laboral de los trabajadores que

Objetivo del Indicador desarrollan el core del negocio en un periodo de tiempo
determinado

% medio de Satisfaccion laboral de los trabajadores que

Indicador / Medicién desarrollan el core del negocio en un periodo de tiempo
determinado
Unidad de Medicién Porcentaje y adicionar dos décimas

Observaciones a la medicidn

Se toman los totales de los resultados de las encuestas de satisfaccion laboral y se dividen
entre el total de personas que aplicaron a la misma; se calcula en un periodo de tiempo
determinado.

Mensual Semestral

Trimestral X Anual

Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)
Mensual Semestral 95,00%

Trimestral 95,00% Anual 95,00%

Semaforo de Alerta

Min Max Semaforo
50,00% 84,99% Rojo
85,00% 94,99%

95,00% 100,00% Verde

Responsables de generar reporte

Responsables de entregar informacion o fuentes

Fecha de Elaboracién cédula:
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Anexo D. Cedula de Indicadores KPI 4

Cédula de Indicadores . Num. de Indicador:

Nombre de la Perspectiva é Clientes

Disponer de los RRHH requeridos para el desarrollo del
_core

Objetivo Estratégico

Objetivo del Indicador Medir el nivel de absentismo de los empleados

Nivel de Absentismo: N Abs. = (Horas de Absentismo / Horas totales

Indicador / Medicién presupuestadas) * 100%

Unidad de Medicién Porcentaje y adicionar dos décimas

Observaciones a la medicion

Se toman los totales de horas reportadas por ausencias laborales y se dividen entre el total de
horas laborales presupuestadas. El resultado se multiplica por 100%

Mensual X Semestral
Trimestral Anual
Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)
Mensual 5,00% Semestral 5,00%
Trimestral 5,00% Anual 5,00%
Semaforo de Alerta
Min Max Semaforo
0,00% 90,00% Rojo
90,01% 98,00%
98,01% 200,00% Verde

Responsables de generar reporte

Responsables de entregar informacion o fuentes

Fecha de Elaboracién cédula:
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Anexo E. Cedula de Indicadores KPI 5

Cédula de Indicadores . Num. de Indicador:

Nombre de la Perspectiva é Clientes

Disponer de los RRHH requeridos para el desarrollo del
_core

Objetivo Estratégico

Medir el nivel de rotacién de los empleados en un periodo de
tiempo determinado

Objetivo del Indicador

Indicador / Medicion Nivel de Rotacion de personal: N Rot = (Cant. Personas
d desvinculadas / Promedio de personas periodo) * 100%

Unidad de Medicién Porcentaje y adicionar dos décimas

Observaciones a la medicion
Se calculan el total de personas desvinculadas de la empresa en un periodo determinadoy se
dividen entre el promedio de personas durante el mismo periodo de tiempo, el promedio es
igual al total empleados al iniciar el periodo mas total empleados al finalizar el periodo

dividido 2.
Mensual X Semestral
Trimestral Anual
Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)
Mensual 5% Semestral 5%
Trimestral 5% Anual 5%

Semaforo de Alerta

Min Max Semaforo
0,00% 90,00% Rojo
90,01% 98,00%
98,01% 200,00% Verde

Responsables de generar reporte

Responsables de entregar informacion o fuentes

Fecha de Elaboracién cédula:
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Anexo F. Cédula de Indicadores KPI 6

Cédula de Indicadores . Num. de Indicador:

Nombre de la Perspectiva é Clientes

Disponer de los RRHH requeridos para el desarrollo del
_core

Objetivo Estratégico

Medir el cumplimiento de la planilla de personal para un
periodo de tiempo determinado.

Objetivo del Indicador

Efectividad en cumplimiento de Planilla de personal: % Efect. Plan.

Indicador / Medicién Pers. = (Cantidad de RRHH final / Presupuesto de RRHH para el
periodo) x 100%
Unidad de Medicién Porcentaje y adicionar dos décimas

Observaciones a la medicion

Se toma el total de RRHH al final del periodo de tiempo determinado y se divide entre el total de
RRHH presupuestado para el mismo periodo de tiempo.

Mensual X Semestral
Trimestral Anual
Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

Mensual 95,00% Semestral
Trimestral Anual

Semaforo de Alerta

Min Max Semaforo
50,00% 89,99% Rojo
90,00% 94,99%

95,00% 130,00% Verde

Responsables de generar reporte

Responsables de entregar informacion o fuentes

Fecha de Elaboracién cédula:
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Anexo G. Cédula de Indicadores KPI 7

Cédula de Indicadores . Num. de Indicador:

Nombre de la Perspectiva é Procesos_Internos

Objetivo Estratégico . Mejorar las condiciones laborales para los empleados

Medir la eficiencia en |la participacidon de las personas en las

Objetivo del Indicador o ]
actividades de Bienestar

Eficiencia actividades de Bienestar = (Promedio personas

Indicad Medicié .
pdaojii=diien participantes / Total de Personas) x 100%
Unidad de Medicién Porcentaje y adicionar dos décimas

Observaciones a la medicion

Se toma el total de personas que participaron en las actividades de Bienestar y se divide entre
el total de personas presupuestadas para las actividades; durante el periodo de tiempo
determinado.

Mensual X Semestral
Trimestral Anual
Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

Mensual 95% Semestral 95%
Trimestral 95% Anual 95%

Semaforo de Alerta

Min Max Semaforo
50,00% 89,99% Rojo
90,00% 94,99%

95,00% 130,00% Verde

Responsables de generar reporte

Responsables de entregar informacion o fuentes

Fecha de Elaboracién cédula:
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Anexo H. Cédula de Indicadores KPI 8

Cédula de Indicadores . Num. de Indicador:

Nombre de la Perspectiva é Procesos_Internos
L . ' Optimizar velocidad de respuesta y efectividad en gestion
Objetivo Estratégico —
. OeRNHs

Medir el tiempo promedio de duracién para cubrir las vacantes

Objetivo del Indicador ) )
disponibles

. . Efect. gestion cubrimiento Vacantes = Tiempo medio meta /
Indicador / Medicién . . . .
(Tiempo medio cubrimiento vacantes / cantidad vacantes)

Unidad de Medicién Porcentaje y adicionar dos décimas

Observaciones a la medicion

Se toma el tiempo medio meta de cubrimiento de vacantes y se divide entre el resultado de
dividir el tiempo medio total de cubrimiento de las vacantes entre la cantidad de vacantes
cubiertas para un tiempo determinado.

Mensual X Semestral
Trimestral Anual
Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

Mensual 95,00% Semestral
Trimestral Anual

Semaforo de Alerta

Min Max Semaforo
20,00% 89,99% Rojo
90,00% 94,99%

95,00% 150,00% Verde

Responsables de generar reporte

Responsables de entregar informacion o fuentes

Fecha de Elaboracién cédula:
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Anexo |. Cédula de Indicadores KPI 9

Cédula de Indicadores . Num. de Indicador:

Nombre de la Perspectiva é Procesos_Internos
L . ' Optimizar velocidad de respuesta y efectividad en gestion
Objetivo Estratégico de RRHH
.. OdeRNHs

L . Medir impacto en resultados de capacitacion y eficiencia en
Objetivo del Indicador asistencia

. .. Efic. Programas de Capacitacion = Promedio nota Evaluacion x
Indicador / Medicién i .
(Numero de personas Capacitadas / Total de Personas)

Unidad de Medicién Porcentaje y adicionar dos décimas

Observaciones a la medicion

Se toma el promedio de las notas de las evaluaciones de capacitaciones y se divide entre el
resultado de dividir la cantidad de personas capacitadas entre el total de personas activas en
el periodo de tiempo determinado.

Mensual X Semestral

Trimestral Anual

Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

Mensual 90,00% Semestral
Anual

Trimestral

Semaforo de Alerta

Min Max Semaforo
50,00% 79,99% Rojo
80,00% 89,99%

90,00% 150,00% Verde

Responsables de generar reporte

Responsables de entregar informacion o fuentes

Fecha de Elaboracién cédula:
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Anexo J. Cédula de Indicadores KPI 10

Cédula de Indicadores . Num. de Indicador:

Nombre de la Perspectiva Procesos Internos
L. . ptimizar velocidad de respuesta y efectividad en gestion
Objetivo Estratégico
... deRRHH

Medir porcentaje de personas con notas al 100% en evaluacidén

Objetivo del Indicador N
de desempefio respecto a las personas evaluadas

. . Porc. personas consiguen resultados 100% = (Numero personas con
Indicador / Medicién .
resultados al 100% / Nimero de personas evaluadas) x 100%

Unidad de Medicion Porcentaje y adicionar dos décimas

Observaciones a la medicion

Se toma la cantidad de personas con resultados de evaluaciones al 100% y se divide entre el
total de personas evaluadas en un periodo de tiempo determinado.

Frecuencia del Indicador Incrementar

Mensual X Semestral
Trimestral Anual
Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)
Mensual 95,00% Semestral 95,00%
Trimestral 95,00% Anual 95,00%
Semadforo de Alerta
Min Max Semaforo
50,00% 84,99% Rojo
85,00% 89,99%
90,00% 150,00% Verde

Responsables de generar reporte

Responsables de entregar informacion o fuentes

Fecha de Elaboracién cédula:
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Anexo K. Cédula de Indicadores KPI 11

Cédula de Indicadores . Num. de Indicador:

Nombre de la Perspectiva

Objetivo Estratégico Desarrollar programas de mejora Clima Laboral

Medir el impacto de rotacion de personal por decisiones

Objetivo del Indicador .
directas de la empresa.

Indicador / Medicién % Rotacion Personal Si deseada = (Cant. Personas desvinculadas Si
cador ediclo deseadas / Cant. Personas desvinculadas) * 100%

Unidad de Medicion Porcentaje y adicionar dos décimas

Observaciones a la medicion

Se toma la cantidad de personas con desvinculadas por decision directa de la empresa y se
divide entre el total de personas desvinculadas, en un periodo de tiempo determinado.

Frecuencia del Indicador Disminuir

Mensual X Semestral
Trimestral Anual
Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

Mensual 5% Semestral 5%
Trimestral 5% Anual 5%

Semdforo de Alerta

Min Max Semaforo
0,00% 90,00% Rojo
90,01% 98,00%
98,01% 200,00% Verde

Responsables de generar reporte

Responsables de entregar informacion o fuentes

Fecha de Elaboracién cédula:
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Anexo L. Cédula de Indicadores KPI 12

Cédula de Indicadores . Num. de Indicador:

Nombre de la Perspectiva | Aprendizaje_y_Crecimiento

Objetivo Estratégico Desarrollar programas de mejora Clima Laboral

Medir la efectividad de los programas de prevencion de

Objetivo del Indicador . L . , .
Accidentes Laborales, disminuir las ausencias por éste motivo.

Eficiencia en programas de prevencion de Accidentes Laborales = 1 -
Indicador / Medicién (Horas de Absentismo por Accidentes Laborales / Horas totales
presupuestadas) X 100%

Unidad de Medicion Porcentaje y adicionar dos décimas

Observaciones a la medicion

Se calcula restando a 1 el resultado de dividir el total de horas de ausencias por temas
relacionados con accidentes de trabajo entre el total de horas presupuestadas, para un periodo
de tiempo determinado; al final se multiplica por 100%

Mensual X Semestral
Anual

Trimestral

Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

Mensual 95,00% Semestral
Anual

Trimestral

Semaforo de Alerta

Min Max Semaforo
50,00% 84,99% Rojo
85,00% 89,99%

90,00% 150,00% Verde

Responsables de generar reporte

Responsables de entregar informacion o fuentes

Fecha de Elaboracién cédula:
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Anexo M. Cédula de Indicadores KPI 13

Cédula de Indicadores . Num. de Indicador:

Nombre de la Perspectiva | Aprendizaje_y_Crecimiento

Objetivo Estratégico Desarrollar programas de mejora Clima Laboral

Medir cumplimiento de presupuesto promedio por persona para

Objetivo del Indicador o .
temas de beneficios empresariales

Cump. Ppto de Beneficios = ((sumatoria gastos en programa de

Indicador / Medicién beneficios / Cantidad personas beneficiadas) / Presupuesto medio
por persona) x 100%
Unidad de Medicion Porcentaje y adicionar dos décimas

Observaciones a la medicion

Se calcula tomando la sumatoria de los gastos en programas de beneficios dividido entre la
cantidad personas beneficiadas y este resultado se divide entre el presupuesto medio por
persona, al final se multiplica por 100%

Mensual X Semestral
Anual

Trimestral

Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

Mensual 100,00% Semestral
Anual

Trimestral

Semaforo de Alerta

Min Max Semaforo
50,00% 84,99% Rojo
85,00% 89,99%

90,00% 150,00% Verde

Responsables de generar reporte

Responsables de entregar informacion o fuentes

Fecha de Elaboracién cédula:
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Anexo N. Cédula de Indicadores KPI 14

Cédula de Indicadores . Num. de Indicador:

Nombre de la Perspectiva

Objetivo Estratégico Desarrollar programas de mejora Clima Laboral

Medir la efectividad de cubrimiento de personas beneficias por

Objetivo del Indicador o
programas de beneficios.

Efect. cubrimiento programa de Beneficios = (Cantidad personas

Irelieion f REEiE beneficiadas / Total personas plantilla) x 100%
Unidad de Medicion Porcentaje y adicionar dos décimas

Observaciones a la medicidn

Se calculan el total de personas beneficiadas y se divide entre el total de personas activas en la
plantilla, al final se multiplica por 100%; durante un periodo de tiempo determinado.

Mensual X Semestral
Anual

Trimestral

Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

Mensual 80,00% Semestral
Anual

Trimestral

Semaiforo de Alerta

Min Max Semaforo
50,00% 84,99% Rojo
85,00% 89,99%

90,00% 150,00% Verde

Responsables de generar reporte

Responsables de entregar informacion o fuentes

Fecha de Elaboracidn cédula:

64




Monroy Carrefio, José

Anexo O. Cédula de Indicadores KPI 15

adores

Leonardo

Num. de Indicador:

Cédula de Indic

Nombre de la Perspectiva

Aprendizaje_y _C

Objetivo Estratégico

Objetivo del Indicador

Alinear procesos RRHH

Medir el nivel de calidad delas incorporaciones en los Ultimos

60 dias.

recimiento

Indicador / Medicién

Calidad de las incorporaciones = ((personal activo contratado en
los ultimos 60 dias — personal retirado contratado en los tltimos
60 dias) / personal activo contratado en los tltimos 60 dias) x

100%

Unidad de Medicién

Porcentaje

y adicionar dos décimas

Observaciones a la medicion

Se calcula tomando la diferencia entre cantidad de personal activo contratado en los ultimos
60 dias y total de personal retirado contratado en los ultimos 60 dias, el resultado se divide
entre la cantidad de personal activo contratado en los Ultimos 60 dias; al final se multiplica x

100%
Mensual X Semestral
Trimestral Anual
Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)
Mensual 95,00% Semestral
Trimestral Anual
Semaforo de Alerta
Min Max Semaforo
50,00% 79,99% Rojo
80,00% 89,99%
90,00% 150,00% Verde

Responsables de generar reporte

Responsables de entregar informacion o fuentes

Fecha de Elaboracidn cédula:
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Anexo P. Cédula de Indicadores KPI 16

Cédula de Indicadores

Nombre de la Perspectiva

Objetivo Estratégico

Objetivo del Indicador

Num.

Alinear procesos RRHH
Medir efectividad de cubrimiento en programas de formacién
sobre el total de personas de las plantillas

de Indicador:

Indicador / Medicién

Efect. cubrimiento programas de Formacion para desarrollo de
Competencias = (Cantidad personas formadas / Total personas
plantilla) x 100%

Unidad de Medicion

Porcentaje

y adicionar dos décimas

Observaciones a la medicidn

Se toma la cantidad de personas formadas en programas de desarrollo de competencias y se
divide entre el total de personas de la plantilla, en un periodo de tiempo determinado; al final
el resultado se multiplica por 100%.

Frecuencia del Indicador

Mensual X Semestral
Trimestral Anual
Metas del Indicador (porcentaje o nivel de Cumplimiento)

Mensual 95,00% Semestral
Trimestral Anual

Semaforo de Alerta

Min Max Seméforo
50,00% 79,99% Rojo
80,00% 89,99%

90,00% 150,00% Verde

Responsables de generar reporte

Responsables de entregar informacion o fuentes

Fecha de Elaboracién cédula:
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Anexo Q. Panel de Registro KPI 1 al KPI 8
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Monroy Carrefio, José Leonardo

Anexo R. Panel de Registro KPI 8 al KPI 16
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Anexo S. Cuadro de Control
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