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Resumen

Titulo: Mejoramiento del proceso de Gestion del Talento Humano en la empresa Apoyo
Gerencial Ltda.”

Autor: Pedro David Barrera Chanaga™

Palabras Clave: Talento Humano, mejoramiento, documentacion, estandarizacion, subprocesos,

procesos, indicadores de gestion.

Descripcion:

Apoyo Gerencial es una empresa cuya actividad principal es la prestacion de servicios de
consultoria, auditoria y revisoria fiscal. Cuenta con dos sedes: una ubicada en Bogota y la otra en
el anillo vial Floridablanca-Giron, del departamento de Santander, siendo esta Ultima su sede
principal. Teniendo en cuenta el constante crecimiento de la empresa debido al aumento de la
demanda de los servicios que oferta en el mercado, nace la necesidad de mejorar el proceso de
Gestion del Talento Humano, GTH, disefiando, estructurando, estandarizando y midiendo el
desempefio de cada uno de los subprocesos.

En el presente proyecto se busco el mejoramiento de la GTH a partir del diagndstico realizado de
las condiciones iniciales de la organizacién, para lo cual se efectud la revision conceptual, el
estudio de la documentacion interna y los formatos existentes del Talento Humano, elaboracion
de entrevistas y encuestas, identificacion de las necesidades y falencias en la documentacion del
proceso, aplicacion de los instrumentos de evaluacion del cumplimiento de la GTH, analisis de la
informacién y las conclusiones del diagnostico para cada uno de los subprocesos. Con base en
los resultados dados por dicho diagnostico se formulé un plan de mejoramiento que fue
socializado con la Gerencia y Direccion ejecutiva de la empresa, de la cual 13 de 15 propuestas
fueron aprobadas para su implementacion. Seguidamente se dio ejecucion al plan de accion de
las actividades de mejora y se disefi6 un sistema de indicadores para medir el impacto del trabajo
realizado. Finalmente se efectud la socalizacion de los resultados obtenidos y se plantearon las
conclusiones y recomendaciones que garanticen la mejora continua en el proceso de Gestion del
Talento Humano.

“ Trabajo de Grado
* Facultad de Ingenierias Fisicos-Mecanicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales.
Director: William Eduardo Vargas Ruiz. Master en Direccion de Operaciones y Calidad.
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Abstract

Title: Improvement of the Human Talent Management process in the company Apoyo Gerencial
Ltda®
Author(s): Pedro David Barrera Chanaga ™

Key Words: Human Talent, improvement, documentation, standardization, subprocesses,

processes, management indicators

Description:

Apoyo Gerencial is a company whose main activity is the provision of consulting, auditing and
tax inspection services, with two offices nationwide located in Bogota and on the Floridablanca-
Girdn vial ring in Santander’s department, the last one being its main headquarters. Keeping in
mind the constant growth of the company due to the increase in demand for the services it offers
in the market, the need arises to improve the Human Talent Management process by designing,
structuring, standardizing, and measuring each of the subprocesses.

In this project, the improvement of the HTM was sought from the diagnosis made of the initial
conditions of the organization, which includes the conceptual review, the review of the internal
documentation and the existing formats of Human Talent, elaboration of interviews and surveys,
identification of needs and flaws in the documentation of the process, application of the
instruments for evaluating compliance with the HTM, analysis of the information and the
conclusions of the diagnosis for each of the subprocesses. Based on the results given by said
diagnosis, an improvement plan was formulated that was socialized with the Management and
Executive Direction of the company, of which 13 of 15 proposals were approved for
implementation; then the action plan for improvement activities was executed and a system of
indicators was designed to measure the impact of the work carried out. Finally, the results
obtained were evaluated and the conclusions and recommendations were raised to guarantee
continuous improvement in the Human Talent Management process.

*Degree work
“Faculty of Physical-Mechanical Engineering. School of Industrial and Business Studies.
Director: William Eduardo Vargas Ruiz. Master en Direccion de Operaciones y Calidad.
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Introduccion

En las organizaciones de hoy dia, contar con el mejor talento humano se ha hecho
indispensable para alcanzar un desempefio 6ptimo en todos los procesos, generando a su vez
ventajas competitivas en un mercado en constante cambio y con mayores niveles de exigencia
por parte de los clientes.

Edward L. Gubman, autor del libro “El talento como solucién”, sefiala que: “En muchas
economias de rapido crecimiento puede ser mas facil tener acceso al dinero y a la tecnologia que
a las personas buenas” (Gubman, 2000), lo cual representa que la consolidacién de procesos
definidos y estructurados para la adquisicion de personal idoneo para ocupar los cargos, la
retencion del personal, el fortalecimiento de las competencias, la evaluacion de desempefio y
valoracién del clima laboral, son de gran importancia para la construcciéon de un equipo que
busque la satisfaccion de las necesidades de los clientes con base en los productos o servicios
que ofrecen las organizaciones.

Apoyo Gerencial Ltda. es una empresa que estd en constante crecimiento por la alta
demanda en el mercado, por lo tanto, requiere un equipo de trabajo que se encuentre alineado
con sus objetivos estratégicos y que posea las competencias adecuadas para cubrir las
necesidades que exigen los clientes, siendo el proceso de Gestion del Talento Humano la base
para mejorar la competitividad y sostenibilidad de la organizacion, ademas es el pilar
fundamental para adquirir una ventaja sostenida en el mercado.

Para el conveniente desarrollo del trabajo de grado y en busca del mejoramiento del

proceso de Gestion del Talento Humano (GTH) en la empresa Apoyo Gerencial Ltda., fue
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necesario la elaboracion de un diagndstico que contara con las caracteristicas y los métodos
indispensables para comprender los procesos. Para ello, se emplearon instrumentos cualitativos y
cuantitativos de recoleccion, tabulacion y estudio de la informacion. Esto permitié un adecuado
andlisis de la informacion suministrada para determinar las fortalezas y debilidades del area de
Talento Humano en la organizacion.

A partir del diagnostico se identificaron las problematicas que méas afectan el buen
funcionamiento interno de la empresa y se clasificaron segun el grado de criticidad mediante la
aplicacion de la matriz GUT (Gravedad, Urgencia y Tendencia, una técnica de priorizacion que
permite clasificar las probleméticas de acuerdo con estos tres criterios a fin de llegar a una lista
por orden de relevancia).

Posteriormente, se disefid e implement6 un plan de mejoramiento resultado del anélisis y
conclusiones del diagndstico, el cual fue socializado y avalado por la direccion ejecutiva de la
empresa. En dicho plan se plasmaron las actividades de mejoramiento aprobados, los procesos
y/o procedimientos son: Manual de perfiles de cargo, procedimiento de reclutamiento, seleccion
y contratacion de personal, induccion y orientacion, evaluacion de desempefio, metodologia de
evaluacion de capacitaciones, bienestar y clima laboral, y el disefio de la estructura salarial, de
igual manera un presupuesto estimado para la ejecucién del plan de mejoramiento, finalmente la
formulacién de un sistema de indicadores que permitan medir las actividades de mejoramiento
implementadas.

Para terminar este proyecto, se realizaron las respectivas recomendaciones y conclusiones
en base a los resultados obtenidos hasta el momento por el sistema de indicadores de gestion,

esto se socializo con la Gerencia y la Direccion ejecutiva de Apoyo Gerencial.
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Cumplimiento de objetivos

Tabla 1.

Cumplimiento de objetivos

18

Objetivos especificos

Cumplimiento

Realizar un andlisis diagndstico que
permita visualizar la situacion actual del
proceso de Gestion del Talento Humano en la

empresa Apoyo Gerencial Ltda.

Capitulo 4. Diagnostico.

En este capitulo se realiza el analisis
diagnostico, en donde se emplean métodos y
técnicas de la ingenieria industrial para la

recoleccion y andlisis de informacion.

Formular un plan de mejoramiento de
la Gestion del Talento Humano a partir de los

resultados obtenidos en el diagnostico

realizado.

Capitulo 5. Formulacion del plan de

mejoramiento.
Se formula el plan de mejoramiento en base al

diagnostico realizado.

Implementar las propuestas de mejora
que hayan sido aprobadas por la junta

directiva de Apoyo Gerencial Ltda.

Capitulo 6. Implementacion de las acciones
de mejora aprobadas.

Se socializa con la Gerencia y la direccién
ejecutiva de la empresa el plan de
mejoramiento a fin de emitir los criterios de
aprobacion para el desarrollo del plan de

accion.
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Disefiar e implementar un sistema de
indicadores de gestion que permitan el
seguimiento y medicion de la eficacia de las

propuestas de mejoras implementadas.

Capitulo 7. Sistema de indicadores de gestion.
Se disefian e implementan el sistema de
indicadores que permiten medir el estado de
la organizacion antes y después de la

implementacién del plan de accion.

Desarrollar ~ un  programa  de
capacitacion para la socializacion de las
mejoras y los cambios implementados en la

empresa Apoyo Gerencial Ltda.

Capitulo 8. Socializacion del proyecto.
Se realiza la sustentacion del proyecto a la
Junta Directiva, Gerencia y Direccion

Ejecutiva de la empresa.

1. Generalidades de la empresa

1.1 Descripcion de la empresa

APOYO GERENCIAL LTDA. es una empresa cuya actividad econémica se centra en la

prestacion de servicios de consultoria, auditoria y revisoria fiscal. En su portafolio ofrece

servicios de contabilidad, preparacion de impuestos, teneduria de libros, gestién de némina,

asesorias tributarias, juridicas y gerenciales, seminarios y capacitacion de acuerdo con la

legislacion colombiana vigente al respecto.

1.2 Informacion general de la empresa

La siguiente tabla contiene la informacion general de la empresa:
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Tabla 2.
Informacion de la empresa
Nombre Apoyo gerencial
Razon social Apoyo gerencial Ltda.
NIT 804009401-8
Numero de empleados 15
Numero de perfiles de cargos 7
Representante legal Sandra Yaneth Osorio Rodriguez
Rodolfo Pelayo Millan
Direccién Comercial Kilometro 2 - 176 anillo vial sector

Floridablanca Girdn torre 1 oficina 519 sector

natura ecoparque empresarial

Teléfono

6788000

1.3 Mision

La prestacion de servicios profesionales en auditoria, asesoria y consultoria para la

gestion empresarial y aseguramiento de la informacién acorde con las necesidades del mercado,

dentro de los principios y valores que rigen la organizacion, con apoyo en la tecnologia y

alianzas estratégicas, propendiendo permanentemente por su eficacia en el tiempo y liderazgo

institucional.

1.4 Visién

Organizacion mundialmente reconocida por sus practicas de apoyo a la gestion

empresarial y aseguramiento de la informacion.

1.5 Portafolio de servicios

Los servicios que presta Apoyo Gerencial Ltda. son los siguientes:
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Revisoria fiscal.

Auditoria interna.

Auditoria externa.

Consultoria y asesoria.

Gestion legal y tributaria.

Gestion en sistemas de informacion.

1.6 Objeto social

Lo constituye la prestacion de servicios propios relacionados con las actividades de la
contaduria publicas, la ciencia contable y de sistemas en general que incluyen todas aquellas que
duplican, organizan, revisan y controlan las contabilidades, certificaciones y dictdmenes sobre
estado financieros, certificados que se expidan con fundamento en los libros de contabilidad, la
revisoria fiscal, prestacion de servicios de auditorias, comercializacion de programas de sistemas,
asi como todas aquellas actividades conexas con su naturaleza de la funcién del contador
publico, tales como las asesorias tributarias, asesoria juridicas apoyado en los menesteres del
caso, seminarios y capacitacion en las areas contables administrativas y de sistemas, las asesorias
gerenciales, aspectos contables, de sistemas y similares bajo la direccion y responsabilidad de

contadores publicos y de acuerdo con la legislacion colombiana vigente al respecto.
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1.7 Estructura organizacional
Figura 1.

Organigrama actual de Apoyo Gerencial Ltda. (ApG Ltda.)

Nota: Suministrado por ApG Ltda. (2021)
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1.8 Mapa de procesos

Figura 2.

Mapa de procesos Apoyo Gerencial Ltda.
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Apoyo Gerencial Ltda. es una empresa cuya actividad principal es la prestacion de

servicios de consultoria, auditoria y revisoria fiscal. Fue legalmente constituida el 05 de

septiembre del afio 2000. Actualmente estan vinculados siete empleados directos y ocho

empleados indirectos que corresponden a su vez a siete cargos dentro de la organizacion.

La empresa se encuentra en constante crecimiento debido a la demanda de los servicios

que ofrece, por lo que requiere en su organizacion un equipo de trabajo que cuente con las

competencias para cubrir las necesidades que exige el mercado, siendo su proceso de la Gestion
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del Talento Humano la base para mejorar la competitividad y sostenibilidad de la organizacion.
Sin embargo, la empresa no posee mecanismos administrativos que permitan relacionar los
objetivos y estrategias organizacionales con el trabajo y desempefio de sus colaboradores, lo que
esta ocasionando deficiencias en la prestacion de servicio, atrasos en la entrega de documentos,
desorganizacién en los procesos que desarrollan los colaboradores, ineficiente comunicacion
entre los mismos y ausencia de interés por el cumplimiento de las metas establecidas por la
organizacion.

Dado un previo andlisis cualitativo realizado con directivos de la organizacion, se
identificaron importantes problemas en los subprocesos de la Gestion del Talento Humano, tales
como: el deficiente manejo de la informacion interna que requiere para ser una organizacion
efectiva, la evaluacién no técnica del desempefio de sus funcionarios, una escala salarial
establecida sin criterios técnicos, débil seleccion de personal y la gestion del bienestar y un
clima laboral que podria ser mejor, entre los mas importantes. Esta informacion inicial fue un
insumo clave para el posterior diagnéstico que se realizo.

Dado lo anterior se requiere la implementacion de mejoras sustanciales en el proceso de
Talento Humano mediante la aplicacion de conceptos, métodos y técnicas de ingenieria
industrial que permitan identificar y priorizar las oportunidades de mejora. De igual manera se
tendré presente los lineamientos y estandares de Great Place to Work para identificar, crear y
mantener lugares de trabajo mediante el desarrollo de una cultura organizacional basadas en las
dimensiones de Credibilidad, Respeto, Imparcialidad, Orgullo y Compafierismo entre el

personal.
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2.2 Objetivos
2.2.1 Objetivo General

Formular e implementar un plan de mejoramiento en el proceso de Gestion del Talento

Humano en la empresa Apoyo Gerencial Ltda.
2.2.2 Objetivos Especificos

Realizar un analisis diagndstico que permita visualizar la situacion actual del proceso de
Gestion del Talento Humano en la empresa Apoyo Gerencial Ltda.

Formular un plan de mejoramiento de la Gestion del Talento Humano a partir de los
resultados obtenidos en el diagndstico realizado.

Implementar las propuestas de mejora que hayan sido aprobadas por la junta directiva de
Apoyo Gerencial Ltda.

Disefar e implementar un sistema de indicadores de gestion que permitan el seguimiento
y medicion de la eficacia de las propuestas de mejoras implementadas.

Desarrollar un programa de capacitacién para la socializacion de las mejoras y los
cambios implementados en la empresa Apoyo Gerencial Ltda.

2.3 Alcance

El alcance de este proyecto cubre el proceso de la Gestion del Talento Humano para las
sedes de la empresa ubicadas en Bucaramanga y Bogota D.C., realizando el mejoramiento en los
subprocesos: planificacion del Talento Humano, perfiles y cargos, remuneracién e incentivos,
orientacion del personal, clima laboral y evaluacion del desempefio. Se presentaron limitaciones
en la implementaciébn de mejoras, como la actualizacion de objetivos, estrategias

organizacionales y el plan de incentivo.



MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE GTH EN APOYO GERENCIAL LTDA. 26

Al finalizar el proyecto, se espera que la organizacién tenga establecida y fortalecida el
area de Talento Humano, efectuando las mejoras que suplen las necesidades identificadas en el

diagndstico.

3. Marco de referencia

3.1 Marco de antecedentes

Johan Sebastian Ochoa Rodriguez y Tatiana Alejandra Cadena Fernandez, en su proyecto
de grado titulado “Plan de mejoramiento del proceso de Gestion del Talento Humano para la
empresa Industria Colombiana de Pan Incolpan S.A.S.” establecieron como objetivo general
formular e implementar un plan de mejoramiento del proceso de gestion del talento humano para
la empresa Industria Colombiana de pan INCOLPAN S.A.S. (Ochoa Rodriguez & Cadena
Fernandez, 2019) debido al crecimiento en el sector y el crecimiento organizacional. Mediante
un analisis diagnostico evidenciaron el estado actual de cada area de la organizacion y la
necesidad de mejorar en el proceso de Talento Humano disefiando, estandarizando y midiendo
cada uno de los subprocesos, en donde se determind que no existia una estandarizacion
sistematica para dicho proceso, ademas de ello destacaron otros aspectos relevantes como el
desarrollo de manual de perfiles para los cargos de la empresa, ausencia de un programa de
evaluacion de desempefio y plan de incentivos, entre otros. Gracias a esto lograron identificar y
disefiar propuesta de mejora acertadas con las que se lograron solucionar las falencias
encontradas en la organizacion.

En el proyecto de grado titulado “Mejoramiento del proceso de Gestion del Talento

Humano en la empresa Edusys Sistemas LTDA.” por Daniela Alejandra Carrasco Vigot su
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objetivo principal consistio en formular e implementar un plan de mejoramiento para el proceso
de Gestidn del Talento Humano en la empresa Edusys Sistemas Ltda. (Carrasco Vigot, 2020)
puesto que la empresa se encontraba en crecimiento empresarial debido a la constante necesidad
tecnologica, por ello se realiz6 un diagnostico en el que se evalud el cumplimiento del proceso
de GTH con el fin de evidenciar las falencias que estaban troncando algunos procesos de la
organizacion y con esto poder disefiar e implementar un plan de mejoramiento logrando
solucionar las probleméticas encontradas y contribuir al crecimiento y la mejora continua.

Por ultimo, (Gonzalez Caicedo, 2019) en su proyecto de grado titulado “Mejoramiento
del Proceso de Gestion del Talento Humano en la empresa Metrolinea S.A.” desarroll6
propuestas enfocadas en potencializar el Talento Humano como parte trascendental de la
organizacion prestadora de servicios encargada de brindar el correcto funcionamiento del
transporte masivo en la ciudad de Bucaramanga, debido a que habia alta rotacion de personal, no
se tenia establecido un adecuado plan de capacitaciones e incentivos, el desarrollo de las
actividades estipuladas en el manual de perfiles no estaba siendo ejecutadas y no estaban
cumpliendo los objetivos estratégicos, por lo tanto, la autora implementd un plan de mejoras
enfocado en la estandarizacion de los procesos, fortalecimiento de los programas de
capacitaciones y la creacién de controles para que la empresa detectara las inconformidades de
los empleados.

Lo anterior aporta de manera constructiva el desarrollo del proyecto, teniendo en cuenta
la importancia de la Gestion del Talento Humano en una organizacion, el disefio, estandarizacion

y medicion de los subprocesos.
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3.2 Marco Tedrico

3.2.1 Gestion del Talento Humano

La GTH es un campo muy sensible relacionado con la mision, vision del futuro,
mentalidad, cultura corporativa y valores que predominan en cada organizacion, y depende
principalmente de las caracteristicas de las personas que la conforman. Una apropiada Gestion
del Talento Humano pretende ayudar a su directivo responsable en el desempefio de todas sus
funciones, pues el trabajo se realiza a través de las personas que forman un equipo, cumpliendo
la funcion de lider en busca de alcanzar las metas, objetivos, agregar valor y ofrecer resultados.

El Talento Humano se basa en aspectos fundamentales en donde las personas son el
principal activo en una empresa, por lo que la colaboracion eficaz de la organizacion permite en
efecto alcanzar los objetivos estratégicos e individuales. (Chiavenato, 2018, pags. 27-31)

La Gestidn del Talento Humano es contingente y situacional, debido a que depende de
aspectos que nutren a la mentalidad que predomina en las organizaciones, tales como la cultura y
estructura organizacional adaptada, el bienestar y clima laboral, los procesos internos, entre
otros. Y es que debe perseguir la optimizacion de habilidades y competencias de las personas,
participacion, creatividad y mejoramiento continuo. (Prieto Bejarano, 2013)

3.2.2  Subprocesos de la Gestion del Talento Humano

Segun los subprocesos identificados por Idalberto Chiavenato, reconocido autor brasilefio

en el area de la Administracion de Empresas y Recursos Humanos en Latinoamérica, la GTH

estd conformado por ocho subprocesos que a continuacién se describen:
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3.2.2.1 Planificacién del Talento Humano

La planificacion del Talento Humano se basa en determinar las necesidades del personal
partiendo de los objetivos y la estrategia que se tenga establecida por la organizacion para un
periodo de tiempo, ademas conocer si el recurso humano se ajusta a dichas necesidades.

La planificacion estratégica de cada organizacion para establecerse en el mercado y ser
competitiva debe estar ligada al Talento Humano puesto que es el personal quien permite y hace
posible el logro de los objetivos trazados. Cabe resaltar que una adecuada gestion de la
planificacién del Talento Humano permite emplear el maximo aprovechamiento y retencion del
capital humano.

3.2.2.2 Reclutamiento, seleccién y contratacion.

Se define reclutamiento, seleccion y contratacién individualmente.

3.2.2.2.1 Reclutamiento.

El papel fundamental de este subproceso es la divulgacion en el mercado de las
oportunidades que la organizacién ofrece a las personas que poseen ciertas caracteristicas. Para
los reclutadores es necesario conocer las especificaciones del puesto, puesto que establecen los
criterios que se requieren a los solicitantes para la vacante. (Bohlander & Snell, 2008, pags.
142,143)

3.2.2.2.2 Seleccion.

La seleccion de personal es el filtro en el que la organizacion escoge al mejor aspirante al
cargo de acuerdo con los criterios establecidos del puesto de trabajo. En este subproceso se
realiza el analisis del perfil de cada uno de los candidatos con el fin de establecer aquel o
aquellos que cuentan con las habilidades, competencias y conocimientos necesarios para realizar

las actividades y funciones del cargo. (Bohlander & Snell, 2008, pag. 43)
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3.2.2.2.3 Contratacion

La contratacion del personal es el Gltimo paso de este subproceso que corresponde al
acuerdo entre trabajador y organizacion para el cumplimiento de los derechos y deberes de cada
uno, ademas es la entrada a la organizacion con el fin de lograr cumplir los objetivos y las metas
que se tengan establecidas. (Chiavenato, 2018, pags. 172,173)

3.2.2.3 Orientacion del personal

Orientar significa determinar la posicion de alguien en base en los puntos cardinales. La
orientacion del personal hace referencias a encaminar, guiar hacia donde deben dirigir las
actividades y esfuerzos que realiza el personal en la organizacion, en la cual se definen
comportamientos, acciones, se establecen metas y los resultados que se deben alcanzar.

Para una buena orientacién del personal es importante que la empresa tenga definida y
exponga a sus nuevos trabajadores la mision y la vision, ademas de apoyar el proceso de
adaptacion de su cultura organizacional, que es el conjunto de habitos y creencias establecidas
por los valores, actitudes, normas y expectativas que comparten todo en personal en la
organizacion. (Chiavenato, 2018, pags. 176-178)

3.2.2.4 Perfilesy cargos

Los perfiles y cargos en una organizacion determinan las caracteristicas precisas,
habilidades y competencias de la persona que se requiere para ocupar un puesto de trabajo
especifico, es el conjunto de actividades, procedimientos y obligaciones a desempefiar, las
responsabilidades y la autoridad delegada a la cual se esta sujeto. En resumen, define las
especificaciones del puesto a ocupar con el fin de satisfacer las necesidades de la empresa.

(Chiavenato, 2018)
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El adecuado analisis de los puestos de trabajos proporciona informacion sobre las
habilidades, competencias y conocimientos que debe tener una persona para realizar las
actividades competentes del cargo.

3.2.2.5 Formacion, capacitacion y desarrollo

El capital humano en las organizaciones se ha convertido en un asunto vital, por esto, en
un mundo cambiante y competitivo, las empresas deben contar con personas expertas, agiles,
emprendedoras y dispuestas a correr riesgos. La formacion, capacitacion y desarrollo son
imprescindibles para mejorar la competitividad, las habilidades y las competencias de cada uno
de sus trabajadores. Se debe tomar como una inversion y no como un gasto.

Este subproceso busca mejorar el conocimiento, las actitudes o el comportamiento y, por
ende, el desempefio organizacional. Implica el aprendizaje que va mas all& del puesto actual y se
extiende a efecto de preparar a las personas para que sigan el ritmo de los cambios y el
crecimiento de la organizacion. (Chiavenato, 2018, pags. 370-376)

3.2.2.6 Remuneracion e incentivos

Las personas realizan el trabajo organizacional directamente proporcional a la
remuneracion salarial que obtiene, lo que ocasiona un mayor interés a realizar las funciones del
puesto de trabajo en donde se le sea mas retribuido, por lo cual mayor sera su dedicacion.
Existen cuatro componentes de remuneracion total, la proporcion de cada una de ellas varia de
acuerdo:

3.2.2.6.1 Remuneracion bésica

Corresponde al pago fijo que recibe un trabajador a cambio de la mano de obra que
realiza en la organizacion. Este pago suele recibirse de manera regular en forma de sueldo

mensual o de salario por hora.
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3.2.2.6.2 Incentivos salariales

Son los programas disefiados para recompensar a los trabajadores que tienen un alto
desempefio y cumple con los objetivos y metas definidos, contribuyendo al resultado de la
organizacion. Este pago se suele recibir mediante bonos.

3.2.2.6.3 Prestaciones

Es el pago que se realiza en fin de brindar seguridad al trabajador, casi siempre estan
incluidas en la remuneracion indirecta.

3.2.2.6.4 Incentivos no financieros

Hacen parte de la motivacion emocional que le brindan a los trabajadores la organizacion,
se suele ver reflejado en oportunidades de desarrollo, reconocimiento, calidad de vida en el
trabajo, promociones, autonomia en el trabajo, orgullo por la empresa y el trabajo. (Chiavenato,
2018, pags. 281-284)

3.2.2.7 Clima laboral

El clima laboral se caracteriza por un conjunto de aspectos tangibles e intangibles que
estan presentes de forma estable en una organizacion, y que afecta a las actitudes, motivacion y
comportamiento de sus miembros, por ende, al desempefio de la organizacion.

Este subproceso puede ser percibido y descrito por los colaboradores de una empresa y
medido desde un punto de vista operativo a través de percepciones, observaciones y
descripciones. Aun determinado el estado de la organizacion, el clima laboral puede variar,
siendo los propios miembros, especialmente los directivos los principales agentes en la

generacion de cambios. (Bordas Martinez, 2016)
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3.2.2.8 Evaluacion de desempefio

La evaluacién de desempefio es un proceso estructural y sistemético que permite medir,
evaluar e influir sobre las habilidades, competencias, comportamientos y resultados en el trabajo,
con la finalidad de establecer en qué medida el trabajador es productivo y si se pudiera mejorar
su rendimiento futuro.

Este subproceso se debe aplicar en cada una de las areas de la organizacion con el fin de
establecer la medida en la que se estan realizando las tareas y se estd manejando los procesos
para con ello establecer un juicio y utilizar la informacion obtenida en beneficio del personal y la
organizacion. (Dolan, Valle Cabrera, & Lopéz Cabrales, 2014, pags. 145-169)

3.2.3 Diagnostico

El diagnostico organizacional es el estudio que constituye una descripcion del
funcionamiento de una empresa en donde el observador evalla su situacion actual, en esta se
debe cumplir con los criterios de validacion de las explicaciones cientificas.

3.2.4 Entrevista

Corresponde al intercambio de ideas u opiniones mediante una conversacion que se da
entre dos 0 mas personas, en donde el entrevistador obtiene informacion a través de una técnica
de recoleccion mediante una interrogacion estructurada o una conversacion libre, mientras que el
entrevistado es quien suministra y expone de manera voluntaria al interrogatorio de la entrevista.
3.25 Encuesta

Es una técnica que permite la recoleccion de datos para obtener informacion de personas
sobre diversos temas. Para el desarrollo de esta, se aplica un cuestionario a una muestra de
personas, con la necesidad de probar una hipdtesis, identificar e interpretar una problematica o

posible solucion.
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3.2.6 Instrumento de evaluacién de cumplimiento

Es una herramienta de facil implementacion en las organizaciones, permite controlar y
medir el nivel de cumplimiento de las actividades y funciones con el fin de identificar las
falencias y fortalezas de los procesos en cada una de las areas de la empresa, con el fin de
asegurar el cumplimiento de los aspectos que afectan la calidad del resultado final del proceso o
actividad.

3.2.7 Matriz GUT

La matriz GUT es una herramienta que permite priorizar una serie de problemas en
cuanto a tres criterios: Gravedad (del problema), Urgencia (de resolucién) y Tendencia (de
empeorar 0 mantenerse).

De acuerdo con Martins et.al. (2017) en el método GUT, “Gravedad (G) representa la
importancia del problema a examinar y el potencial de dafio, la Urgencia (U) requiere un analisis
de cuan significativo es el problema y la Tendencia (T) es la evolucion del problema en funcion
del tiempo.”

3.2.8 Plan de mejoramiento

Un plan de mejoramiento es el resultado de un conjunto de procedimientos, acciones y
metas disefiadas con el fin de realizar un cambio en una organizacion. El plan que se formula
orienta la mejora de rendimiento en todas sus areas, componentes, procesos, subprocesos y
actividades, en donde se identifica una o varias problematicas que afecta a esta.

Un plan de mejoramiento es eficaz cuando los resultados de los objetivos y las acciones

ejecutadas cumplen con el criterio establecido de solucién para la problematica identificada.
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3.2.9 Indicadores de gestion

Los indicadores claves o KPI’s son métricas que permiten medir y cuantificar el
rendimiento en funcion de las metas establecidas, estos se definen en el marco del pensamiento
estratégico organizacional, son una forma clave de retroalimentar, monitorear y controlar los
procesos. Existen varios tipos de indicadores, entre los que se destacan:

3.2.9.1 Indicadores de eficiencia

Estos indicadores deben permitir evaluar la gestion frente a la optimizacion de los
recursos, su estructuracion debe estar relacionada con el nimero de unidades o actividades
realizadas, con el fin de evaluar el consumo de los recursos.

3.2.9.2 Indicadores de eficacia

Estos indicadores permiten evaluar la calidad de la gestion en términos de resultados,
indican capacidad o acierto en la ejecucion de las actividades.

3.2.9.3 Indicadores de efectividad

Estos indicadores evaltan el impacto de la mision u objetivos de sus procesos, se mide en

rendimiento frente a los programado.

4. Diagnostico

El diagnostico llevado a cabo se realizd con el propdsito de determinar y analizar
detalladamente las falencias y acciones de mejora en cada subproceso que conforma la Gestion
del Talento Humano en la empresa Apoyo Gerencial Ltda. Con el uso de herramientas adecuadas
para el diagnostico, se logrd obtener informacion relevante que permiti6 comprender las

problematicas y necesidades de la organizacion, asi mismo, la toma de decisiones para efectuar
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alternativas que aporten al mejoramiento del proceso de GTH y finalmente este se vea reflejado
mediante acciones concretas.

4.1 Metodologia del diagnostico

En relacion con el diagndstico, se precisé llevar a cabo un levantamiento de informacion
cualitativa, empleando herramientas como entrevistas y encuestas, de igual manera la revision de
documentacion interna con el fin de determinar los documentos existentes y las necesidades del
area de GTH en la empresa Apoyo Gerencial Ltda. Ademas, se emplearon matrices con el fin de
establecer informacion cuantitativa que permitieron medir el nivel de cumplimiento para cada
uno de los subprocesos de Talento Humano de la empresa.

Se realizo en una serie de fases, que implicaron la revision literaria que sustenta la
importancia de la Gestion del Talento Humano en las organizaciones, las ventajas competitivas
que le aportan y lo subprocesos que la abarcan. Segun (Chiavenato, 2018), en su libro Gestion
del talento humano, el area de TH esta conformada por los subprocesos expuestos en la siguiente
figura:

Figura 3.

Subprocesos de la GTH

Planificacion Perfiles y Orientacion del
del TH. cargos personal

Formacion y Evaluacion de Bienestar v
desarrollo desempefio clima laboral

Nota: Adaptado (Chiavenato, 2018)
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A continuacion, se presenta una breve descripcion de la ejecucion del diagndstico:

4.1.1 FASE I: Revision conceptual

Se realiz6 una revision de la literatura en el marco de la Gestion del Talento Humano,
que consistio en la busqueda y revision de trabajos de grado realizados en dicha area y de libros,
donde se destacan autores como Chiavenato, Dessler , Newstrom y Bohlander, con el fin de
conocer los principales referentes tedricos que la sustentan, para asi generar bases tedricas para
la construccion de herramientas que proporcionaran la informacion necesaria para su aplicacion
en la empresa Apoyo Gerencial Ltda.

4.1.2 FASE Il: Revision de la documentacion interna y formatos existentes del area de

Talento Humano.

En esta fase se realizaron entrevistas con la representante legal, el director ejecutivo y la
asistente administrativa de la empresa, para consultar e identificar la documentacion existente del
area y establecer las falencias y las posibles mejoras a implementar.

En el apéndice A (Revision documental de la GTH en Apoyo Gerencial Ltda.) se haya la
descripcion y cumplimiento de cada uno de los siguientes documentos con que se encontraron en
la empresa:

Capitulo 601. Seleccion de personal.

Capitulo 032. Seleccion de personal

Capitulo 033. Referenciacion pasado laboral.

Capitulo 038 Plan de entrenamiento y capacitacion.

Capitulo 027 Cargos y funciones.

Capitulo 017 Cargos salarios y otros pagos.
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Capitulo 038 Plan de entrenamiento y capacitacion
4.1.3 FASE IlI: Elaboracion de entrevistas y encuestas.

Para la presente fase, se realizaron encuestas a los directivos y al personal de la empresa
con el fin de recolectar informacion cuantitativa y cualitativa que permitié identificar las
falencias y las necesidades del &rea de GTH y de los subprocesos. Ademaés de ello se efectuaron
entrevistas al director ejecutivo y la asistente administrativa, con el objetivo de complementar y
profundizar en la informacién no encontrada en la revision documental, con lo que se logré
comprender la manera en que se desarrollan los subprocesos en la empresa e identificar aquellos
que no se estan ejecutando o que requieren documentarse.

4.1.4 FASE IV: Identificacion de las necesidades.

En este momento se determing las necesidades del area de Talento humano identificadas
por la representante legal, el director ejecutivo y la asistente administrativa a través de reuniones
llevadas a cabo para este fin. De igual manera se establecieron las dificultades que estos
directivos han percibido al no tener una adecuada GTH en la organizacion.

4.1.5 FASE V: ldentificacion de las falencias en la documentacion y formatos.

Luego de lo anterior, se determinaron las falencias encontradas en la documentacion y los
formatos del area, asi como la ausencia de indicadores para la evaluacion de desempefio del
personal, el bienestar, motivacion y el clima laboral.

4.1.6 FASE VI: Analisis preliminar de los resultados obtenidos.

Finalmente, se realizd un analisis detallado de los resultados arrojados del diagnostico

con el fin de identificar las necesidades y alternativas de solucion que se pueden implementar

para mejorar el proceso de GTH y asi poder formular las propuestas de mejora a la junta
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directiva de la empresa. Ademés de ello, se empled un instrumento de evaluacion de
cumplimiento de la Gestion del Talento Humano en la empresa.

4.2 Diagnostico de la situacion actual del proceso de GTH

Con base en la revision literaria realizada y la informacion recolectada mediante el
analisis de la documentacion, las encuestas y entrevistas realizadas al personal de la empresa
referente a la Gestion del Talento Humano, se pudo comprender la administracion de cada uno
de los subprocesos del area, de ello se identificaron diversas falencias en la formulacion,
actualizacion y manejo de documentos, la estructura salarial, la disposicion de incentivos, la
ejecucién de metodologias para la evaluacion de desempefio, bienestar y clima laboral.

Dado lo anterior, se realiza una descripcion de las herramientas empleadas para determinar
las necesidades de la empresa en base a las problematicas de la GTH, asi como la priorizacion de
ellas.

4.2.1 Documentacion internay formatos existentes en el area de GTH.

Se examin6 la informacién suministrada por la representante legal de la empresa, el
director ejecutivo y la asistente administrativa y se consolidé teniendo en cuenta los documentos
existentes y los necesarios, de acuerdo con la revision literaria realizada (Ver apéndice A.
Revision de documental de la GTH en Apoyo Gerencial Ltda.). En la tabla 2. se puede
evidenciar los documentos existentes, el subproceso al que pertenece y la descripcion del

documento, cabe resaltar que el 100% de los documentos se almacenan de forma digital.
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Tabla 3.

Documentos generados en el area de TH.

Documentos Subproceso Descripcion

No hay registro. Planificacion del

Talento Humano

Capitulo 601. Seleccion Reclutamiento,  EI capitulo 601 de seleccion de personal consta

de personal. seleccién y de la entrevista de preseleccion del candidato,

contratacion en donde se determina el perfil los aspirantes al
Capitulo 032. Seleccion cargo, las habilidades y competencias,
de personal educacion y experiencia, entre otros factores

relevantes que permiten identificar aquellos que
mas se adapten.

El capitulo 032. Consta de la entrevista formal
para la seleccion del personal, en donde se
evallian otros factores mas relevantes al puesto
a emplear. Luego de ello se realiza una serie de
pruebas de conocimiento referentes al cargo
con las que se evaluan los conocimientos del

aspirante.
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Continuacién Tabla 3.

Documentos generados en el area de TH.

Documentos Subproceso Descripcion
Capitulo 033. Reclutamiento, El capitulo 033. Referenciacion pasado laboral
Referenciacion pasado selecciéony es un formulario que consta de una serie de
laboral. contratacion preguntas para la revision del pasado laboral

del aspirante y de la experiencia.

Capitulo 038 Plan de Orientacion del El capitulo 038 plan de entrenamiento y
entrenamiento y personal capacitacion, en este subproceso es la etapa en
capacitacion. la que el profesional de apoyo estaréa recibiendo

informacion de otro u otros profesionales de

apoyo vinculados y de trayectoria en la

empresa.
Capitulo 027 Cargos y Perfilesy cargos El capitulo 017 corresponde a la
funciones. estructura salarial elaborada por la empresa en
Capitulo 017 Cargos donde se relaciona el nivel del puesto, cargo y

salarios y otros pagos. el salario.
En el capitulo 027 se describen algunos perfiles
de cargos y funciones, sin embargo, es un
documento no formal y requiere de
actualizacién puesto que su ultima

modificacion fue hace 7 afios.
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Continuacién Tabla 3.

Documentos generados en el area de TH.

Documentos Subproceso Descripcion

Capitulo 038 Plan de Formacion, El capitulo 038 para el subproceso de
entrenamiento y capacitacion y formacion se establece el apoyo por parte de la
capacitacion desarrollo. empresa Apoyo Gerencial Ltda., la cual

promueve la participacion en seminarios,
diplomados, postgrados y maestrias. Ademas
de ello una vez a la semana los profesionales de
apoyo se reunen para capacitar, evaluar la
gestion individual, atender asuntos a resolver
en virtud del perfil multidisciplinario de
profesionales, profundizar en temas de interés y

evaluacion de clientes.

No hay registro. Remuneracion e
incentivos

No hay registro. Bienestar y
clima laboral

No hay registro. Evaluacion de
desempefio

Se reviso la documentacion correspondiente al area de Talento Humano en funcion de su

actualizacion y el conocimiento de ella por el personal, ademas, se determinaron los documentos
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minimos requeridos de acuerdo con la revision literaria realizada y los intereses de la
organizacion, con el fin de analizar el nivel de cumplimiento de estos, de acuerdo con los
criterios mencionados.

En este orden de ideas se utiliz6 una matriz que permitiera identificar la ejecucién de la
documentacion establecida por la empresa, en funcion de establecer las debilidades y la falta de
gestion documental en la organizacion, evaluando cada subproceso del area de Talento Humano.
Los resultados de esta labor se observan en la siguiente figura.

Figura 4.

Gréfico de porcentaje entre la documentacion existente y la requerida en la GTH de ApG Ltda.

Documentacion existente vs la esperada por ApG Ltda.
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Bienestar y clima laboral
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Orientacion del personal

Reclutamiento, seleccion y contratacion

Planificacion del talento humano
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En el grafico se observa la baja puntuacion porcentual de cada subproceso, esto se debe a
que carecen de los registros adecuados y en varios casos no se ha socializado con todo el
personal ni se han realizado las mejoras pertinentes a medida que la organizacion ha crecido en

el mercado. En los subprocesos de evaluacion de desempefio y clima laboral no se han
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establecido a la fecha documentos que registren informacion referente a los intereses de la
empresa, asi como su relacionamiento y afianzamiento con el personal.

Del anterior anélisis se encontré que el manual de perfiles y cargos estd desactualizado,
ademaés de esto algunos puestos no han sido documentados y su disefio no es formal, los cargos
estan clasificados por niveles segln las responsabilidades asignadas y el nivel de estudio del
personal permitiendo la estructuracion salarial, la cual requiere ser redisefiada debido a que no
fue establecida con criterios técnicos. Para el reclutamiento, seleccion y contratacion del personal
no existe un formato a seguir, aunque existen documentos previamente revisados, aln requieren
de actualizacion y de formalizacion para establecer un seguimiento en este subproceso. La
empresa realiza induccion y acompafiamiento a los nuevos colaboradores, sin embargo, no tienen
establecido el periodo de prueba y requieren un formato para documentar y evaluar el desempefio
en este periodo. Semanalmente se realizan reuniones en las que se capacita y evalla la gestion
individual, lo que es un factor relevante para la evaluacion de desempefio, sin embargo, no se
emplean indicadores ni se realizan retroalimentaciones a las mejoras que se pueden implementar
en la prestacion del servicio.

4.2.2 Resultados de las encuestas

Se aplicd una encuesta a directivos y personal (Ver apéndice C. Andlisis de encuestas y
entrevista), y se ejecuta un andlisis de la informacion obtenida, en donde se evalu6 de 1 a 5
diferentes factores considerados en base a la referencia tedrica consultada, en donde 1
corresponde a la calificacion méas baja y 5 a la calificacion mas alta. Se obtuvieron los siguientes

resultados:
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Figura 5.

Grafico de la GTH en ApG Ltda.
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En la serie de afirmaciones enfocadas en la GTH se pudo evidenciar que el marco global

obtuvo una puntuacién muy baja, dejando en claro que la organizacidn requiere de mejoras

sustanciales en el proceso mediante la aplicacién de métodos y técnicas propias de la ingenieria

industrial, también se destaca del analisis del grafico la calificacion del sistema de remuneracion,

el cual no se encuentra aplicado en la organizacion lo que provoca una baja motivacion del

personal.

El siguiente grafico muestra los resultados a la calificacion de la cultura en la

organizacion, con base en la relacion de los intereses organizacionales y los del personal:
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Figura 6.

Grafico de la cultura en la organizacion
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En este grafico se observa una mayor calificacion en cuanto al puntaje global, por lo tanto
se puede afirmar que la empresa promueve los aspectos estratégicos para la competitividad de
ella en el mercado, ademas de que sus intereses se encuentran alineados a los objetivos
personales y el bienestar laboral de los colaboradores, puesto que, para la toma del servicio se
realiza convocatoria y es el personal quien elige las actividades a realizar y elabora la propuesta
para la prestacion de servicio en consultoria, revisoria fiscal o auditoria. También se observa la
baja calificacién de las caracteristicas generales, esto se debe a que la empresa no cuenta con
procedimientos formales y estructurados establecidos para las actividades que debe realizar.

En las organizaciones de hoy en dia, el clima laboral juega un papel indispensable para el
buen funcionamiento y relacionamiento del personal y directivos. En la siguiente grafica se
realiza la valoracion del clima laboral para la empresa, donde se incluyeron criterios de Great

Place to Work, una firma de consultoria internacional ampliamente reconocida por proponer las
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mejoras précticas para hacer de las organizaciones deseables para trabajar en ellas. La aceptacion
global de sus estandares demuestra la importancia que en las organizaciones tienen el bienestar y
clima laboral basados en aspectos como credibilidad, respeto, imparcialidad y orgullo.

Figura 7.

Gréfico valoracion del clima laboral

Valoracion del clima laboral

=R = B T R =N
%,

N

I

. -

$ S ¥ . . NS &
& E S TG E SO
Qg o Q
& & & XS R & & & &
K ¢ K ¥ e & & & S
& S & & &
Q@" ¥ @@\ &
Q@% had e
&0 Q&
S <

Apoyo gerencial Ltda. actualmente no tiene indicadores que permita valorar el bienestar
y clima laboral relacionados con los propuestos por Great Place to Work o semejantes, sin
embargo, se observo que existe una buena relacion laboral entre el personal y los directivos de la
organizacion, de igual manera es necesario evaluar los diferentes factores que inciden en la
motivacion y el bienestar para identificar, crear y mantener lugares de trabajo mediante el
desarrollo de una cultura organizacional basadas en las dimensiones de Credibilidad, Respeto,

Imparcialidad, Orgullo y Comparierismo entre el personal.
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4.2.3 Entrevista

Se elaboraron entrevistas al director ejecutivo y a la asistente administrativa con el fin de
analizar la informacién suministrada mediante el instrumento de encuesta y ademas profundizar
en aquellos subprocesos de GTH en los cuales no hay claridad y no tienen la documentacion
necesaria. Ademas de ello, se entrevistd a siete trabajadores activos de la empresa quienes
brindaron informacion adicional, con lo que se consiguié ampliar la indagacion.

De la informacion suministrada se identificd la falta de gestion en el area de Talento
Humano, de la estrategia organizacional, la ausencia de mediciones en los subprocesos y con
ello, indicadores que permitan evaluar la organizacion y establecer planes de mejora, la
desactualizacién en la documentacion, socializacién en donde cada trabajador conozca sus
actividades y responsabilidades para que no realice aquellas que no le competen, programas de
motivacion, el clima laboral y su nivel de cumplimiento de desempefio en las funciones
designadas. En el apéndice C (Analisis de encuestas y entrevistas) se encuentra la estructura de la
entrevista realizada, a continuacioén, se presenta las falencias encontradas para cada uno de los
subprocesos:

4.2.3.1 Planeacion estratégica de la GTH.

Se evidencia falencias en la planificacion del Talento Humano, puesto que no hay
objetivos estratégicos planteados ni se tiene disefiada una estrategia organizacional, es por esto,
por lo que la GTH no se encuentra implementada en la organizacion. Ademas de ello, el
organigrama que actualmente tiene no se encuentra alineado con la estrategia del negocio y no es
claro para sus profesionales, por lo tanto, se esta trabajando en la construccion de un nuevo

modelo.
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4.2.3.2 Reclutamiento, seleccién y contratacion.

En este subproceso los aspirantes en el 100% de los casos son referidos por empresas del
entorno o que anteriormente hayan desempefiado funciones dentro de ella, por lo tanto, no se
realizan publicaciones de convocatorias laborales; esto limita la posibilidad de conocer y reclutar
personal con mejores competencias profesionales (conocimientos, experiencia y habilidades) y
que por tanto puedan aportarle mucho més a la empresa que los ya conocidos. La empresa carece
de un sistema de reclutamiento estandarizado, sin embargo, se tiene establecido un proceso de
preseleccion en donde se identifica el perfil del aspirante y su referencia laboral, luego se
identifica detalladamente el perfil del aspirante y se realiza una prueba en la que se evaltan los
conocimientos sobre el cargo de los preseleccionados para la eleccion del profesional adecuado.

Para la seleccion existen tres documentos, en donde se registra el perfil del aspirante, la
referenciacion del pasado laboral y la prueba de evaluacion de conocimientos, sin embargo, estos
documentos sesgan informacion del aspirante por lo que seran revisados y adecuados para la
seleccion idénea de profesionales.

4.2.3.3 Orientacién del personal

En este subproceso la empresa tiene un plan de entrenamiento donde el profesional de
apoyo recién vinculado a la empresa estara recibiendo informacién de otro u otros profesionales
de apoyo vinculados y de trayectoria en la firma. Se clasifica para desarrollar tareas puntuales de
baja categoria y bajo riesgo, supervisado por el profesional de apoyo sombra. Implica una
permanente revision a la gestion. Sin embargo, no existe un formato en el que se evalué el
desempefio del profesional vinculado, siendo un factor que también sesga el nivel de

cumplimiento de las tareas y actividades designadas.
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4.2.3.4 Perfiles y cargos

Para las organizaciones es importante tener definidos y documentados los cargos y
funciones que permita determinar las responsabilidades y actividades que corresponden a cada
puesto de trabajo, ademés deben ser conocidos por todo el personal a fin de que no se realicen
actividades que no le competen a cada cargo y adicional se eviten conflictos entre ellos.
Igualmente, de esta manera se logra que los trabajadores se encuentren alineados con los
objetivos estratégicos de la organizacion. A continuacion, se presenta la gréafica correspondiente
a la existencia del manual de funciones en la empresa Apoyo Gerencial Ltda.
Figura 8.

Gréfico entrevista. Perfiles y cargos

(Existe un manual de cargos y funciones?
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Nota: Gréfico resultante del andlisis de las entrevistas realizadas

En las entrevistas realizadas al personal de la empresa, el 43% afirmaron que, existia y lo
conocia, cabe resaltar que quienes respondieron de esta manera se encuentran en la sede de
Santander, el 28% concuerda en que saben que existe un formato sin embargo no ha sido
divulgado para que lo conozcan y el 29% afirman que no existe dicho manual, en este grupo se
encuentran aquellos ubicados en la sede de Bogota, producto de no ser socializado a nivel

organizacional.
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Actualmente la empresa presenta algunos manuales de perfiles y cargos que no han sido
revisados desde hace varios afios ocasionando que el personal realice actividades que no le
pertenecen, ademas de ello, algunos cargos que se han establecido no estan elaborados con dicho
formato por lo que no tienen claras las responsabilidades y en ocasiones realizan actividades no
competentes a sus funciones.

4.2.3.5Formacion, capacitacion y desarrollo

Semanalmente se ejecutan reuniones para capacitar, evaluar la gestion individual, atender
asuntos a resolver en virtud del perfil multidisciplinario de profesionales, profundizar en temas
de interés y evaluacion de clientes. Ademas de ello, la empresa promueve la participacion de
seminarios, diplomados, posgrados y maestrias. Sin embargo, se evidencié que no existe una
metodologia de retroalimentacion y evaluacion con el fin de establecer un plan de mejora para la
prestacion de los servicios ofrecidos.

4.2.3.6 Remuneracion e incentivos

Actualmente la empresa tiene una estructura salarial simple, en donde se reflejan los
cargos por niveles de acuerdo con las responsabilidades asignadas. El nivel | corresponde al mas
bajo en cuanto a las funciones y actividades, puesto que no requiere de mayor preparacion, de
esta manera se va escalando segun el perfil establecido, sin embargo, es necesario realizar una
estructuracién de esta para que coincida al disefio técnico establecido. En la siguiente tabla se

relaciona el nivel, cargo, perfil educativo del personal y el salario asignado.
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Tabla 4.

Estructura salarial Apoyo Gerencial Ltda.

Nivel Cargo Perfil Costo

I Secretaria Bachiller 1 smmlv

I Asistente Administrativo Pregrado 1a2smmlv

i Profesional de Apoyo - Asistente  Pregrado 2 a4 smmlv

v Profesional de Apoyo — Asistente Pregrado y Posgrado 3 a5 smmlv
y actla como delegado

\Y/ Profesional de Apoyo — Socio — Pregradoy Posgrado a5 smmlv

delegado.

Nota: Suministrado por ApG Ltda. (2021)
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La empresa ofrece auxilios educativos para estudios de pregrado y posgrados, sin

embargo, no se ha establecido una politica documentada en donde se refleje esta accion. Este es

el Unico tipo de remuneracion que la empresa desarrolla para sus colaboradores.

4.2.3.7 Bienestar y clima laboral.

La empresa no posee una herramienta estandar de evaluacion y retroalimentacion del

clima laboral. En la encuesta se realizd una valoracién de ésta teniendo presentes los estandares

Great Place to Work donde se evidencio el buen ambiente laboral en la organizacion (Ver

apéndice C. Andlisis de encuestas y entrevistas) y en la entrevista a los directivos se destacé la

importancia de la relacion del clima laboral y el desempefio del personal, no obstante, es

necesario implementar indicadores para evaluar este subproceso e identificar necesidades de

motivacion del personal y la formulacion de planeacion de mejoras segun sea requerida.
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4.2.3.8 Evaluacion de desempefio.

Este subproceso es de gran importancia para evaluar el desempefio de los trabajadores en
la organizacion. Es necesario para el personal conocer el nivel de cumplimiento de las metas
establecidas en su puesto de trabajo a fin de mejorar y cumplir satisfactoriamente con las
responsabilidades designadas. Se preguntd la manera en que se miden los resultados en la
empresa y los indicadores que emplean para evaluar las competencias; la siguiente figura
presenta los resultados obtenidos en este aspecto.

Figura 9.

Grafico entrevista. Evaluacion de desempefio

. Se miden los resultados en la empresa?
;Utilizan mdicadores?

Si ENo

Nota: Gréfico resultante del analisis de las entrevistas realizadas

Se observo que el 100% del personal respondi6 que no existen indicadores que permitan
medir el desempefio del personal, por lo que actualmente no se realiza evaluacion de desempefio
ni una retroalimentacion formalizada, a pesar de ello, en los encuentros semanales se motiva el
mejoramiento de las actividades, no obstante, no es una metodologia formal ni se tiene
establecida una herramienta de evaluacion.

4.2.4 Categorizacion y clasificacion de los resultados.
Mediante la categorizacion y clasificacion de los resultados se establecieron los

subprocesos de la GTH que se encuentran documentados y aplicados en la empresa, también las
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medidas tomadas para la valoracion del Talento Humano dentro de la organizacion, de esta
forma se da paso a concretar las probleméaticas mas criticas y prioritarias candidatas a ser

intervenidas para mejorar su desempefio.

Conclusiones del diagndstico

Como resultado del diagnostico se evidencia que Apoyo Gerencial Ltda. presenta
falencias en el proceso de Gestion del Talento Humano, por lo tanto, se evallta el nivel de
cumplimiento de cada subproceso y se presenta la grafica con la valoracion de cumplimiento
para cada uno de ellos:
Figura 10.
Porcentaje de cumplimiento de cada subproceso. Instrumento de evaluacién del cumplimiento

del proceso de GTH.

Porcentaje de cumplimiento de los subprocesos
GTH
90,0%
80.0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%

10.0% I
0.0% | | |

Nota: Grafico resultante de la matriz instrumento de evaluacion de cumplimiento del

proceso de GTH en ApG.
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Para esta herramienta se establecio una valoracion entre el 0% y el 100%, con el fin de
evaluar el cumplimiento de cada uno de los subprocesos del Talento Humano segun la
informacion recolectada en la revision documental, encuestas y entrevistas aplicada al personal
de la empresa, también se indago junto a la asistente administrativa y el director ejecutivo sobre
los enfoques de las capacitaciones que realizan semanalmente con el fin de conocer el
tratamiento que dan al Talento Humano. A partir de la herramienta diagndéstico de la GTH (Ver
apéndice B. Instrumento de evaluacion del cumplimiento del proceso de GTH) la evaluacion de
los subprocesos da como resultado un porcentaje del 52% de cumplimiento. Esto evidencia la
falta de gestion, siendo la evaluacion de desempefio, la planificacion del Talento Humano, la
documentacion de perfiles y cargos y el bienestar laboral los procesos con menor cumplimiento.
Con apoyo del director de proyecto y el tutor de la empresa se pudo determinar las problemaéticas
que actualmente la organizacién presenta en el area de Gestion del Talento Humano, para con
ello emplear la matriz GUT (ver apéndice E. Matriz GUT) con el fin de evaluar y categorizar las
deficiencias encontradas y asi estructurar el nivel de prioridad para la aplicacion del plan de
mejoramiento abarcando las problematicas mas criticas.

Las problematicas identificadas se clasificaron en cinco niveles en forma ascendente en
donde 1 es baja y 5 alta prioridad y criticidad, teniendo en cuenta los criterios de Gravedad,

Urgencia y Tendencia, tal como se presenta en la tabla a continuacion.
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Figura 11.

Parametros matriz GUT

Niveles | Gravedad Urgencia Tendencia

3 Grave Urgente Permanece

4 Muy grave Muy Urgente Aumenta

El 18% de los problemas se clasificaron en el nivel 5, el 55% en el nivel 4y un 27% en el
nivel 3, lo que evidencia un alto puntaje de prioridad y criticidad para la busqueda de un plan de
mejoramiento para la organizacion.

Enseguida, se presenta la tabla con la clasificacion de las problematicas a abarcar en el

plan de mejoramiento de acuerdo con el diagnostico realizado.
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Figura 12.

Clasificacion de las problematicas a abarcar en el plan de mejoramiento para Apoyo Gerencial

Ltda.
... |Puntuacion|
Clasificacion Nivel Problema
GUT
Desactualizaciéon del manual de perfiles y
1 125 cargos, algunos puestos de trabajo no tienen
definidas las responsabilidades.
Falta de documentacidn interna en el area de
2 100
GTH.
Documentar y actualizar el subproceso de
3 80 4 y
seleccion del personal.
4 64 4 El organigrama no se encuentra actualizado.
. 50 . Los objetivos y la estrategia organizacional
GTH no estan bien definidos.
6 50 " Ausencia de indicadores que permitan medir
el bienestar laboral.
. 18 A No existen metodologias de evaluacion de
impacto de las capacitaciones.
No se realiza un tipo de evaluacion de
o 45 A desempefio para evaluar la induccion aplicada al
aspirante 'y su rendimiento en el plan de
entrenamiento.
9 36 . No se ha implementado una herramienta de
evaluacion del clima laboral.
No existe un proceso de reclutamiento
10 36 3 o
definido
No hay documentacion de los incentivos que
11 18 3 ) o o
se brindan por cumplimiento de objetivos.
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La empresa no tiene implementadas herramientas ofimaticas que le permitan llevar un
seguimiento del personal, lo que significa que actualmente la organizacion carece del
conocimiento de la informacidn bésica de sus colaboradores, a no ser que se revise la entrevista o
de la hoja de vida. Por otro lado, no tienen un manual de Gestion del Talento Humano en el que
se detalle las politicas con respecto a la gestion de los empleados y la relacion entre los
directivos y los empleados. Asimismo, el organigrama actual no esta alineado con la estrategia
organizacional, lo que requiere de una actualizacion y adecuacion.

Solo algunos subprocesos poseen documentacion, y en la mayoria de los casos, se
encuentran desactualizados; los manuales de funciones al igual que los perfiles de cargos carecen
de informacién o no existen, siendo un factor relevante puesto que la empresa se dedica a la
prestacion de servicios en consultoria y auditoria. EI subproceso de remuneracién tiene una
estructura salarial disefiada, sin embargo, se requiere de una adecuacion debido a que no posee
un disefio técnico; los incentivos que la empresa ofrece a su personal no estan documentados, por
lo que algunos no conocen la motivacion brindada por el cumplimiento de objetivos, ademas es
necesario exponer esta informacién a toda la organizacion con el fin de motivar el cumplimiento
de los objetivos.

Dada la falta de documentacion algunos trabajadores realizan actividades que no le
competen, y puesto a que no se tiene claramente establecida la estructura organizacional no se
tiene un control de la cantidad de personas necesarias para los cargos, por lo anterior, se presenta
la siguiente tabla en la que se refleja la cantidad de trabajadores existentes por cargo establecido,
cabe resaltar que la poblacion sociodemogréafica de la empresa es de 16 trabajadores de los
cuales siete de ellos corresponden a contratos directos y ocho a contratos de prestacion de

servicios, repartidos en siete cargos:
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Tabla 5.

NUmero de trabajadores por cargo

Nombre del cargo Numero de trabajadores que ejercen el
cargo.
Director General 1
Director Ejecutivo 1
Gerencia de Auditoria 3
Gerencia de Datos 2
Gerencia de impuesto 3
Gerencia de aseguramiento 3
Gerencia de proyectos 3

En cada una de las gerencias existe el profesional director y profesionales de apoyo
quienes son los encargados de auxiliar y sustentar las funciones designadas al cargo, sin
embargo, en ocasiones realizan actividades propias de otras gerencias segun la necesidad que
surge en algunos momentos, por lo que se puede deducir que es necesario mas personal que
apoye la gestion de las gerencias o que se establezcan las funciones a fin de evitar sobrecarga
laboral a los empleados.

Finalmente, la empresa no tiene conocimiento del estado actual del clima laboral, por
ende, se sesgan los problemas que se puedan presentar referente a las inconformidades que haya
entre sus empleados. Al ser una organizacion en la que sus funcionarios deban mantener una
comunicacion permanente, se debe evaluar contantemente su percepcion frente al ambiente

laboral. Aunque en la encuesta realizada frente a la valoracion del clima laboral se obtuvo una
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calificacion de 4.5 en una valoracion de 0 a 5 siendo esta ultimo la m&xima puntuacién, se
observo que se carece de actividades que permitan la integracion de los trabajadores y dado a que
asiduamente hay comunicacion entre ellos, se deben implementar métodos que fomenten la
buena relacion laboral.

Debido a que no es correcta la manera en la que se estan llevando a cabo los subprocesos

de la GTH, se requiere la mejora, estandarizacion y documentacion de estos.

5. Formulacion del plan de mejoramiento

Al finalizar el diagndstico realizado en el proceso de Gestion del Talento Humano de la
empresa Apoyo Gerencial Ltda. y analizar las oportunidades de mejora identificadas a partir de
las debilidades encontradas y clasificadas de acuerdo con la matriz GUT (Ver apéndice D.
Matriz GUT), se disefiaron propuestas de mejora que contribuyen al mejoramiento de la
ejecucion de actividades en la organizacion.

Con el fin de fortalecer el proceso de Gestion del Talento Humano se sustenta ante la
junta directiva de la empresa el diagndstico realizado, exponiendo las debilidades encontradas en
el anélisis de informacion y con ello la matriz de propuestas de mejora que contiene las
problematicas, propuesta de mejora a implementar, responsables y recursos, para conocer su
concepto y obtener la aprobacion de implementacion de estas.

A continuacion, se presenta la matriz de propuestas de mejora junto al concepto emitido

por la junta directivas de la empresa a fin de iniciar con la implementacion de las actividades:
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Figura 13.
Matriz de mejoras de propuestas del proceso de GTH en ApG Ltda.
Concepto
emitido
Subproceso : Prot_)lfama Propu_esta it Responsable| Recursos | por parte
identificado mejora de la
empresa
Computador
Los objetivos y la | Actualizacion y y papelerla.
; it Microsoft
estrategia formulacién de .
9 o Practicante | Word y
organizacional los objetivos y Aplazado
, . uUIS Excel.
GTH no estan la estrategia .
. e N Tiempo
bien definidos. organizacional h
practicante
ulsS.
Estructuracion Computador
e y papeleria.
implementacién | Practicante | Microsoft
del UlSy Word y
procedimiento | director Excel.
de la gestion ejecutivo Tiempo
Planificacion Falta de del talento practicante
documentacion humano. ulsS.
del talento |. .
humano interna en el area Computador
de GTH. y papeleria.
Disefio del Practicante | Microsoft
reglamento UlSy Word y
interno de director Excel.
trabajo ejecutivo Tiempo

practicante
UlS.

El organigramay
el mapa de
procesos no se
encuentra
actualizado.

Actualizaciéon y
adecuacion del
organigrama y
mapa de
procesos de
acuerdo con los
requerimientos
de la empresa

Practicante
uIS

Computador
y papeleria.
Microsoft
Word y
Excel.
Tiempo
practicante
UlS.
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Continuacion de la Figura 13
Matriz de mejoras de propuestas del proceso de GTH en ApG Ltda.
Concepto
Problema Propuesta de e
Subproceso | . e - Responsable| Recursos | por parte
identificado mejora de Ia
empresa
Computador
. y papeleria.
ersggte;g Disefio y Microsoft
P P formulacion del Practicante | Word y
el .
. procedimiento de |UIS Excel.
reclutamiento . .
- reclutamiento. Tiempo
definido. !
practicante
UlS.
Disefio e
implementacién Computador
de una y papeleria.
herramienta Microsoft
ofimética en la Practicante | Word y
. que se controle la |UIS Excel.
Reclutamiento, - .
. evaluacion de Tiempo
seleccion y . h
7 perfiles de los practicante
contratacion )
aspirantes a los ulsS.
Documentar y
: cargos
actualizar el Computador
subproceso de 3 %Ieria
seleccion del y pap '
Microsoft
personal. Word
Actualizacion del . y
o Practicante | Excel.
procedimiento de .
i UISy Tiempo
seleccion y . h
% director practicante
contratacion del L
ejecutivo UlIS.
personal
Formatos
para la
seleccion de

aspirantes
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Continuacion de la Figura 13
Matriz de mejoras de propuestas del proceso de GTH en ApG Ltda.
Concepto
Problema Propuesta de SIieo
Subproceso . e . Responsable | Recursos | por parte
identificado mejora de la
empresa
Computado
ry
Disefio y papeleria.
formulacion del | Practicante Microsoft
proceso de UIS y director | Word y
induccion del | ejecutivo Excel.
personal Tiempo
practicante
Orientacion UlS.
del personal | No se realiza un Disefio e Computado
tipo de evaluacion |implementacion ry
de desempefio para | de una papeleria.
evaluar la herramienta de . Microsoft
. . . g Practicante
induccion aplicada | evaluacién que UIS Word y
al aspirante y su permitan hacer Excel.
rendimiento en el |evaluar el plan Tiempo
plan de de practicante
entrenamiento. entrenamiento uls.
Computado
ry
Desactualizacion papeleria.
del manual de Actualizacion y Microsoft
. perfiles y cargos, |estructuracion | Practicante Word y
Perfiles y .
cargos algun_os puestos de | del r_nanual de U_IS y_dlrector E?<cel.
trabajo no tienen | perfiles de ejecutivo Tiempo
definidas las cargos practicante

responsabilidades.

UIS.
Perfiles de
cargos
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Continuacion de la Figura 13

Matriz de mejoras de propuestas del proceso de GTH en ApG Ltda.

64

practicante
uls.

Concepto
Problema Propuesta de SIS
Subproceso . e - Responsable | Recursos | por parte
identificado mejora de I
empresa
Computador
No existen Disefio de y pgpelerla.
- . -~ Microsoft
Formacion, | metodologias de | indicadores que .
o 2 : Practicante Word y
capacitaciony | evaluacionde | permita evaluar UIS Excel Aprobado
desarrollo. impacto de las | el impacto de las Tiem 'O
capacitaciones. | capacitaciones mp
practicante
ulsS.
Disefio, Computador
formulacion e y papeleria.
: implementacion | Practicante | Microsoft
Falencias en la .
., de un sistemade |UISy Word y
estructuracion » . | Aprobado
salarial remuneracion d_|rectc_)r Excel.
acorde a las ejecutivo Tiempo
necesidades de la practicante
Remuneracion empresa ulsS.
e incentivos . Computador
Documentacion .
No hay socializacion y papeleria.
documentacion | : , Practicante | Microsoft
. . de los incentivos
de los incentivos . UISy Word y
que brinda la . Aplazado
dados por director Excel.
I empresa por el N .
cumplimiento de . ejecutivo Tiempo
L cumplimiento de -
objetivos. objetivos practicante
ulsS.
Computador
Ausencia de Disefio de un y pfipelerla.
L Microsoft
. indicadores que programa de .
Bienestar y ermitan medir evaluacion del Practicante Word y Aprobado
clima laboral |Pe™ ) . ulIs Excel. P
el bienestar bienestar y clima .
Tiempo
laboral. laboral.
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Continuacion de la Figura 13

Matriz de mejoras de propuestas del proceso de GTH en ApG Ltda.
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Concepto
Problema Propuesta de ST
Subproceso . - - Responsable| Recursos | por parte
identificado mejora de I
empresa
Computador
_ No se ha Disefio de un y pgpelerla.
implementado roarama de Microsoft
Bienestary | una herramienta program Practicante Word y
. . evaluacion del Aprobado
clima laboral | de evaluacion . . UIS Excel.
. bienestar y clima -
del clima Tiempo
laboral. :
laboral. practicante
ulsS.
Computador
No se tiene Disefio, , _ y papelerla.
; formulacion e Practicante | Microsoft
. establecidoun |. g
Evaluacion de implementacién |UISy Word y
~ programa de : Aprobado
desempefio iy de un programa | director Excel.
evaluacion de . L .
~ de evaluacion de | ejecutivo Tiempo
desempefio. ~ !
desempefio. practicante
ulsS.

Dado lo anterior, se realiza el plan de accién de las mejoras aprobadas de cada
subproceso del Talento Humano para su implementacion (Ver apéndice |. Matriz propuestas de
mejora y plan de accion), este se disefia teniendo en cuenta los siguientes criterios: Las
problematicas del plan de accidn se ordenan de acuerdo a la prioridad dada en la clasificacion de
la matriz GUT, iniciando su ejecucion desde la mas critica; se relaciona las actividades, tiempo
estimado de implementacion, los recursos empleados, presupuesto y responsables, junto a la

propuesta de mejora aprobada para su implementacion.
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6. Implementacion de las acciones de mejora aprobadas

Se da ejecucidn al plan de accion con las mejoras aprobadas por la junta directiva y el
director ejecutivo de la empresa. Se establecié por la empresa que el area de Talento Humano
sera llamada “Gente y Cultura”, siendo este un nombre mas atractivo para ellos, por ende, se
empieza a hablar de ella de acuerdo con la denominacion de la organizacion.

A continuacion, se presentan el desarrollo, analisis y resultados de las acciones
implementadas en los subprocesos de la Gestion del Talento Humano.

6.1 Planificacion del talento humano.

En el diagnostico realizado a la empresa se evidenciaron falencias en la planificacién del
Talento Humano, en donde se identificd desactualizacion del organigrama y mapa de procesos de
la organizacién, puesto a que no habia sido revisado y actualizado hace mas de siete afios.
Ademas de ello, se evidencio falta de documentacién interna de dicha area, por lo que se propuso
el disefio del reglamento interno de trabajo a fin de ir fortaleciendo este subproceso, De igual
manera, los documentos que se implementen de los subprocesos de la GTH ayudaran a mitigar
dicha problematica. A continuacion, se presentan las mejoras implementadas para dicho
subproceso:

6.1.1 Actualizacion del organigrama

A fin de definir y mejorar la estructura organica de la empresa, y debido al crecimiento
en el mercado, Apoyo Gerencial Ltda. ha requerido de una actualizacion del organigrama, para
que el nivel jerarquico sea el adecuado para la organizacion; a continuacion, se presenta el

organigrama actualizado y aprobado por la direccion de la empresa.
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Figura 14.

Organigrama de ApG Ltda. actualizado

-

La empresa anteriormente tenia una estructura organica basica y un poco desordenada,
pues en ella no habia claridad para identificar el nivel jerarquico de la organizacién y las distintas
gerencias que lo conformaban. Luego de socializaciones con la gerencia, el director ejecutivo y
el personal, ademéas de la revision de los puestos de trabajo, su dependencia y cargos
supervisados, se realizo la actualizacion de este, en donde se puede evidenciar una organizacion
acorde al funcionamiento real y l6gico de la empresa, la identificacion de las dependencias y los
cargos.

Finalmente se realizd una socializacion con todos los trabajadores de la organizacion a
fin de dar a conocer la estructura organica actualizada y poder conocer la perspectiva de esta
frente a el nivel jerdrquico actual, del cual se tuvo aprobacion y se aludié la claridad de las

dependencias y de los niveles organizacionales.
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6.1.2 Actualizacion del mapa de procesos

El mapa de procesos es una representacion grafica de los procesos internos existentes en
la organizacion. Apoyo Gerencial no contaba con un mapa de procesos definido, por lo que no
habia una relacion establecida del proposito de la organizacion con los procesos que se
gestionan. EI mapa de procesos ademas es una herramienta clave para poder ejecutar una
correcta estructuracion del manual de perfiles de cargos. A continuacion, se presenta el mapa de
procesos disefiado y avalado por la organizacion:
Figura 15.

Mapa de procesos de ApG Ltda. actualizado

Procesos
estratégicos

'
|
;
|

Procesos ; Servicios

operacionales ;
| .
T Gestion R
i v comercial i !':
:

|
|
i
!
|
!
Consultoria Asesoria !
;
|
;
;
., Revisoria b
Auditoria . [FEEN
fiscal nooo
] Nl
[
:
!
i
!
1
!
1
!
'
|

3
E
8
3
=
@
g

1
i
1

z
-
:
3
2
E
‘
:

Procesos de
apoyo

En el mapa de procesos de ApG Ltda. se establecen tres tipos de procesos: los procesos
estratégicos procesos operacionales y procesos de apoyo. Los procesos estratégicos hacen
referencia a los cargos de direccién y aquellos que tienen como objetivo garantizar el

direccionamiento estratégico de la organizacion conforme a las politicas, estrategias, normas,
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objetivos y lineamientos; los procesos operaciones son aquellos que cumplen el objeto social de
la empresa; y los de apoyo son aquellos que gestionan los recursos institucionales de ésta.

Para la elaboracion del mapa de procesos se cont6 con el apoyo de la direccion ejecutiva,
quien es la encargada de evaluar y coordinar todos los procesos de la organizacion.

6.1.3 Disefio del reglamento interno de trabajo.

El reglamento interno de trabajo es un documento en el cual las empresas reinen las
circunstancias y condiciones sobre las cuales se regira el desarrollo de las labores que se prestan
por parte de los trabajadores al empleador. La definicidn de este documento estéa estipulada en el
articulo 104 del Cddigo Sustantivo del Trabajo, CST.

Ademas, segln el CST en el articulo 105 numeral 1 se menciona “Esta obligado a tener
un reglamento de trabajo todo empleador que ocupe més de cinco (5) trabajadores de caracter
permanente en empresas comerciales, 0 mas de diez (10) en empresas industriales, 0 méas de
veinte (20) en empresas agricolas, ganaderas o forestales.”

Apoyo Gerencial Ltda. con 16 personas vinculadas en la némina, no contaba con un
reglamento interno de trabajo en donde estuviera estructurado las conductas laborales a las que
se debian acoger dentro de la organizacion, sin embargo, se amparaban a las que las leyes
estipulaban y aquellas que se comunicaban via oral por la direccion ejecutiva.

Para la elaboracion de dicho reglamento, se tuvo presente el Capitulo | del Codigo
Sustantivo del trabajo del “TITULO IV. REGLAMENTO DE TRABAJO Y
MANTENIMIENTO DEL ORDEN EN EL ESTABLECIMIENTO”, en el cual se estipulan
criterios para su estructuracion. En el reglamento interno de trabajo disefiado se plasmaron las
conductas laborales pertinentes para llevar a cabo satisfactoriamente las actividades de los

funcionarios dentro y fuera de las instalaciones de la empresa siempre que estos se encuentren en
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su representacion, ademas los derechos y deberes tanto del empleador como de los trabajadores.
El documento se encuentra publicado en la pégina web de la firma, ademéas cada uno de los
trabajadores cuenta con una copia a fin de atender cualquier inquietud o requerimiento cuando
sea pertinente. (Ver apéndice J. Reglamento Interno de Trabajo de ApG Ltda.)

6.2 Perfiles y cargos

El mejoramiento en este subproceso se enfoca en actualizar el manual de perfiles y
cargos, priorizar las funciones de los puestos de trabajos de acuerdo con el organigrama disefiado
y realizar la respectiva socializacion de la actualizacion y formulacién de los documentos con las
partes interesadas. Cabe resaltar la importancia de un manual de perfiles de cargos actualizado,
puesto que este sirve de apoyo para la seleccion de personal idéneo para la organizacion, enfatiza
las funciones que deben realizar cada uno de los trabajadores evitando cruces de actividades o
realizar aquellas que no son competentes al cargo, la cual fue una problematica identificada en el
diagnostico, y optimizar la comunicacion organizacional y personal.

Dado lo anterior, se lleva a cabo el disefio y la actualizacion del manual de perfiles y
cargos, en donde se realiz6 una revision detallada del manual de funciones y cargos con el fin de
encontrar desactualizaciones y falencias en este, de igual manera se pretende distinguir funciones
y responsabilidades obsoletas y aquellas que no se encuentran plasmadas en el documento.
Seguidamente, se recolectd la informacion que existia en el formato de manual de funciones de
la empresa, en donde se evidencidé que algunos cargos no estaban detallados, por lo que se
producia cruce de funciones entre el personal.

Identificacion del cargo: En este item se encuentran aspectos como nombre del cargo,
nivel organizacional, dependencia, cargos supervisados y numero de personas que ocupan el

cargo.
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Objetivo del cargo.

Perfil del cargo: Es una breve descripcion del cargo.

Funciones: Que corresponde a las actividades que debe cumplir en la organizacion.

Conocimiento y experiencia necesaria.

Requerimiento por competencias: Corresponde a las habilidades y actitudes que debe
poseer quien ocupe el cargo.

Responsabilidades: Aquellas que le competen en cuanto a las herramientas de trabajo,
horario y politicas.

Induccion: EI tiempo de periodo de prueba y preparacion para desempefiar
satisfactoriamente las funciones establecidas para el cargo.

A fin de complementar la informacién faltante de cada perfil de cargo en la empresa y
poder llevar a cabo la actualizacion del manual con la optimizacion de cargos y creacion de
estos, se realizd una entrevista junto a la direccion ejecutiva y la asistente de oficina quien
cumple las funciones de gerente de Gente y Cultura, en la cual se determind la funciones de cada
uno de los cargos, ademas de ello se realizaron entrevistas con cada uno de los trabajadores para
confirmar y evaluar que se cumplieran la informacion suministrada con las actividades que les
competia realizar.

De acuerdo con el organigrama actualizado, se crearon algunos cargos a sugerencia de la
junta directiva debido al crecimiento de la empresa en el mercado, de los cuales se estipularon
las funciones y responsabilidades, quedando documentado para la vinculacion de personal a
ocupar esos puestos de trabajos. Adicionalmente se desarrollaron dos herramientas en Excel, la
primera denominada “Relacion organigrama y funciones de cargos”, y la segunda “Relacion de

las funciones con cada perfil de cargo”; en la primera se especifican las funciones relacionadas a
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la estructura organizacional ademas de datos de la persona que ocupa el cargo, y la segunda
corresponde a la relacion que existe en los perfiles de cargos y las funciones que realizan
conjuntamente. (Ver Apéndice K. Perfiles y cargos)

6.3 Reclutamiento, seleccidn y contratacion

Para este subproceso se propuso disefiar un protocolo para el reclutamiento, seleccion y
contratacion de personal puesto que, en la empresa no se encuentra disefiado ni estructurado
dicho protocolo, surgiendo la necesidad de establecer un procedimiento para llevar a cabo este
subproceso de la GTH, con el objetivo de mejorar la eficiencia y la eficacia para la vinculacién
de personal y reducir la subjetividad de los colaboradores a cargo de este puesto.

Dado lo anterior, se realizd una revision de los documentos relacionados con el
subproceso de reclutamiento, seleccion y contratacion en la empresa, ademas de ello se analizo
junto a la direccion ejecutiva y el encargado de Gente y Cultura, como se lleva a cabo este
subproceso realmente, desde que se identifica la necesidad de una vacante hasta suplir la
necesidad con la contratacion del personal.

Para llevar el adecuado seguimiento del subproceso, se definieron una serie de
actividades que se deben cumplir en un orden determinado para la buena estructura del
procedimiento, estas se eligen con base en base la revision bibliografica que se hace en el marco
tedrico, y que son:

o Realizar la solicitud del personal por medio del formato denominado Requisicion

de Personal (en el momento en que se detecta una necesidad de suplir una vacante)

o Describir el puesto, detallando las funciones y requerimientos para desempefiar el

cargo con el fin de obtener un resultado de calidad.
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o Tomar la decision si la convocatoria sera interna, externa o mixta, y realizar la

publicacion de ella en los medios acordados.

. Recepcion de hojas de vida.
o Preseleccion de hojas de vida.
o Realizar las pruebas de idoneidad (Pruebas de conocimientos, de desempefio, test

de personalidad, entre otras)

o Entrevista de seleccion de personal.

o Verificacion de datos, certificados, antecedentes y referencias.
o Realizacion de examenes médicos.

o Elegir la persona idonea para ocupar el cargo.

. Contratacion del personal.

Con base en lo anterior, luego de una revision en paralelo en la web con distintos
protocolos del subproceso de reclutamiento, seleccién y contratacién, y con el fin de observar y
analizar la concordancia de la informacion y encontrar similitudes en los datos para llegar a la
estructuraciéon del procedimiento de acuerdo con los aspectos mencionados anteriormente, se
disefio el protocolo de dicho subproceso presentado a continuacion:

6.3.1 Desarrollo de la estructuracion del protocolo de reclutamiento, seleccién vy
contratacion del personal

Dado lo expuesto, se disefi6 el protocolo de reclutamiento, seleccion y contratacion del
personal (Ver apéndice L. Protocolo de reclutamiento, seleccidn y contratacidn) que contiene:

Alcance: Se especifica a qué areas de la empresa es aplicable el protocolo.

Objetivo: Se describe la finalidad del documento, la cual es definir los lineamientos de

implementacidn del proceso de reclutamiento, seleccion y contratacion del personal con el fin de
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asegurar que el talento humano vinculado a la firma cuente con los conocimientos y las
competencias necesarias de acuerdo con los requisitos definidos por la organizacion.

Descripcion del procedimiento: Para este item se elaboré una tabla en donde se
relacionan las actividades con los responsables.
Tabla 6.

Responsables y actividades del procedimiento de reclutamiento, seleccion y contratacion

Responsable Actividad
Gerencia Solicitar y sustentar la necesidad de una vacante.
Gerencia de Gente vy Elaborar el perfil de cargo para la vacante.
Cultura Definir el tipo de convocatoria y publicarla.

Recibir hojas de vida.

Preseleccionar las hojas de vida.

Valoracion de hojas de vida.

Entrevista con base en competencias.

Redimir a la prueba psicolégica.

Jefe inmediato Entrevista conceptual

Prueba de conocimiento

Gerencia de Gente vy Verificacion de certificados, antecedentes y referencias
Cultura Redimir a examenes médicos de ingreso

Gerencia y Gerencia de Contratar

Gente y cultura Legalizar documentos

En ella se plasman la relacion de las actividades con los cargos responsables de dar

ejecucion aellas.
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Para el proceso de reclutamiento, se define un formato de “Requerimiento de personal”
(Ver apéndice M. Requerimiento de personal) a fin de definir el perfil de la vacante y publicar en
la p4gina web de la empresa, el perfil de LinkedIn y los medios de comunicacion.

Durante el proceso de seleccion de personal en la empresa se llevan a cabo la revision de
hoja de vida, entrevista por competencia y conceptual, al igual que una prueba de conocimientos,
con el fin de cuantificar los resultados; entonces se disefid una tabla con la finalidad de plasmar
la calificacion y condiciones para cada uno de los factores y con ello obtener un porcentaje de
cumplimiento entre 0 y 100, siendo 0 la calificacion mas baja y 100 la més alta. Esto con el fin
de evaluar los aspirantes y poder seleccionar el personal idoneo para la organizacion, Cabe
resaltar que las condiciones y ponderacion fueron establecidas en comudn acuerdo con el director
ejecutivo, quien es el encargado de realizar las entrevistas actualmente, y el practicante UIS.
Tabla 7.

Cuantificacion de los resultados de seleccion de personal.

Factor Calificacion Condicién Ponderacion
Hoja de vida 0-100 >75 25%
Entrevista por competencias 0-100 >75 25%
Entrevista conceptual 0-100 >75 30%
Prueba de conocimientos 0-100 >75 20%

Ademas, se realizo el diagrama de flujo del protocolo de reclutamiento, seleccion y

contratacion, con el fin de una mejor visualizacion de las actividades.
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Figura 16.

Diagrama de Flujo de protocolo de reclutamiento, seleccion y contratacion.
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Adicionalmente se disefi6 una herramienta para documentar el historial de los aspirantes
a los vacantes ofertadas a fin de poderlos contactar en el momento que se presente nuevamente
una vacante y el perfil de éste haya sido aceptable. (Ver Apéndice N. Historial de hojas de vida)

6.4 Orientacion del personal

La orientacion del personal es el primer paso para instruir y colocar personas en los
distintos cargos, dejando claro sus funciones y objetivos en la organizacién con el fin de mejorar
la calidad del trabajo e incrementar la productividad. Orientar significa determinar la posicién de
alguien, encaminer, guiar, reconocer el lugar en el que se encuentra y dirigirlo en la buena
ejecucidn de sus actividades. (Vallejo Chavez, 2016)

La empresa contaba con un plan de entrenamiento y capacitacion que carecia de
informacidn, pues en este no se estipulada las diferentes etapas del proceso, dado ello, se realizé
el disefio y la actualizacién del plan de entrenamiento en el que se detallaron las actividades
generales para el proceso de induccion de nuevos profesionales, ademas se disefid una
herramienta de evaluacion de la induccion realizada a fin de estimar el nivel de informacion
suministrada por el responsable.

6.4.1 Disefio del plan de entrenamiento

La empresa tenia establecido un plan de entrenamiento, sin embargo, en este no se
detallaba claramente las actividades a realizar en el proceso, por lo que se realizd su
actualizacion. En apoyo a la Direccién Ejecutiva de la empresa, se disefio el plan de
entrenamiento para la orientacion de nuevos profesionales y aquellos que ascienden de cargo; su
contenido se dividio en cuatro fases que se complementan para lograr el contenido del programa,
ademas, hubo consultas con el personal para conocer la induccion que se le fue realizada y sus

observaciones a fin de conseguir un plan objetivo. (Ver apéndice O. Plan de entrenamiento)
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Las fases acordadas fueron:

Fase 1. Bienvenida: La Gerencia de Gente y Cultura realiza la bienvenida a la
organizacion, llevando a cabo la respectiva presentacion ante el personal a fin de establecer un
espacio de comunicacién entre todas las partes de Apoyo Gerencial Ltda.

Fase 2. Induccion organizacional: La Gerencia de Gente y Cultura lleva a cabo una
presentacion general en donde explica la estructura societaria, la estructura organizativa, el
reglamento interno de trabajo, la estructura tecnoldgica, la codificacion de la informacién y el
andlisis del perfil de los clientes. (Ver Apéndice P. Induccién a nuevos profesionales)

Luego de ello se efectlia un recorrido por las instalaciones de la empresa, y se realiza un
andlisis de los acuerdos de confidencialidad y de las politicas de seguridad de las oficinas.

Fase 3. Induccion al puesto de trabajo: La Direccidn Ejecutiva junto al jefe inmediato del
nuevo profesional explica las funciones establecidas para el cargo en el manual de funciones y
cargo disefiado (Ver Apéndice K. Perfiles y cargos), ademas se hace entrega del puesto de
trabajo y las herramientas necesarias para realizar sus labores.

Fase 4. Entrenamiento: En esta fase se detallan las etapas en la que se determina en nivel
de responsabilidad de los profesionales, empezando con el plan sombra que corresponde a los
primeros dos meses de induccién en donde el nuevo personal estara recibiendo informacion y
serd constantemente supervisado en la ejecucion de sus labores; la delegacion nivel 11, que
corresponde a los cuatro siguientes meses, en donde el profesional cumple actividades de bajo
riesgo sin directa supervision; delegacion nivel 1V, en donde el profesional realiza informes y
puede suplir al jefe inmediato en algunas ocasiones; finalmente, delegacion nivel V, que

corresponde a aquellos profesionales que asciende a los cargos de Asesor, Revisor fiscal,
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Auditor, consultor o Contador designado, los cuales ya tienen 12 meses de vinculacion a la
firma.
6.4.2 Evaluacion del proceso de induccion

Con el fin de evaluar la induccién brindada al nuevo profesional, se disefié una lista de
chequeo para valorar la informacion y los conocimientos suministrados por la Gerencia de Gente
y Cultura, la Direccion ejecutiva y el jefe inmediato. (Ver Apéndice Q. Evaluacion de la
induccion). Dicha herramienta estd compuesta por 10 afirmaciones enfocadas en la organizacion,
comunicacion y calidad de la induccion realizada.

En la Figura 7 se presenta la lista de chequeo.
Figura 17.

Evaluacién de la induccion

A G Apoyo Gerencial - ApG Ltda. CODIGQ: EI-GC-001
p APOYO GERENCIAL NIT: 804009401-8 VERSION: 1

Evaluacion de la induccion FECHA:
Nombre
Cargo
Gerencia a la que pertenece
A continuacion, usted encontrara una serie de afirmaciones sobre la empresa respecto a la
induccion realizada. En cada una marque con una (X) la opcion que mejor represente su Totalmente en Totalmente de
percepcion de la realidad. desacuerdo acuerdo
Por favor lea los encabezados y luego marque con una equis (X) donde mejor se
corresponda segln su nivel de acuerdo con cada afirmacion sobre la induccion realizada 111,5] 2]2,5] 3[3,5] 4]|4,5 5| Puntuacion
La Gerencia de Gente y Cultura suministr6 informacion referente a la informacion de la
empresa, mision, vision, politica y valores organizacionales. 0
Se realizd la presentacion del area y la gerencia correspondiente. 0
El capacitor mostréd dominio y claridad para explicar cada uno de los temas. 0
La informacion suministrada fue clara, pertinente y suficiente para el conocimiento de la
empresa. 0
Los medios tecnologicos empleados para la induccion fueron los correctos. 0
La informacién suministrada sobre el reglamento interno de trabajo y politicas de seguridad
fueron claras. 0
La informacion suministrada sobre las funciones y responsabilidades fue completa y clara. 0
La entrega de los equipos y herramientas se dio en el momento adecuado. 0
El proceso de induccion fue suficiente para prepararlo en el desarrollo de las funciones dentro
de la empresa 0
El desempefio del capacitor durante todo el proceso de induccion fue el adecuado para
comprender cada uno de los temas y cumplir con las funciones a desempefiar. 0
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6.5 Bienestar y clima laboral

El bienestar y clima laboral en una organizacion es considerado como un factor critico
para el éxito y la satisfaccion del personal, lo que hace que se convierta en un puente de la
calidad de vida. (Chiavenato, 2018)

Dado lo anterior, se disefia la propuesta de medicién, valoracion y acciones a fin de
estimular el bienestar del personar y lograr un clima laboral saludable. Seguidamente se presenta
el desarrollo de la herramienta de medicion del clima laboral.

6.5.1 Herramienta de medicion del clima laboral

Para medir la percepcion del personal frente al clima laboral en la organizacion, se
implement6 un modelo de cuestionario en donde se incluyeron criterios del estandar Great Place
to Work, este fue elaborado para la valoracién de dicho subproceso en el diagnostico, luego de
una revision con la Gerencia de Gente y Cultura se determind que contenia los criterios
adecuados para una valuacion periodica del personal frente al ambiente laboral en la
organizacion.

Este instrumento contiene 14 rubros que son evaluados por los profesionales de la
organizacion por medio de nueve niveles tipo Likert, en donde indican el grado de valoracion de
acuerdo con cada uno de ellos. (Ver apéndice R. Valoracién del clima laboral)

En la Figura 7. Grafico valoracién del clima laboral se pudo observar que, aunque los
criterios tuvieron una valoracion alta, por encima de cuatro, aquel con menor calificacion fue el
de estimulos, esto debido a que la organizacién no cuenta con un programa de bienestar laboral
definido en donde se motive al personal, sin embargo, al manejar una buena constante y

adecuada comunicacion, se ha establecido un buen nivel de familiaridad en la firma.
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Ademas de ello, se realiz6 una socializacion virtual con el personal a fin de identificar
posibles programas para mejorar dicho subproceso, en donde se determind la falta de integracién
a nivel organizacional, la falta de reconocimiento no monetario por el cumplimiento de objetivos
y el disefio de un plan de incentivos, puesto que la empresa estimula el crecimiento profesional
con programas en donde se brinda un apoyo econdmico al personal para la continuidad de su
desarrollo, sin embargo no se tienen establecidos los lineamientos de este.

Por lo anterior, se establecid con la gerencia de Gente y Cultura el disefio de un plan de
bienestar laboral. (Ver Apéndice S. Plan de bienestar laboral) en donde se detalla la metodologia
para llevar a cabo para el desarrollo de actividades que motiven al personal y permitan fortalecer
la integracion de toda la organizacion.

El plan de Bienestar Laboral pretende la satisfaccion de las necesidades de los
colaboradores, concebidas en forma integral en sus aspectos; bioldgico, psicosocial, espiritual y
cultural, dando prioridad a las necesidades de subsistencia y jerarquizando las necesidades de
superacion.

6.6 Formacion, capacitacion y desarrollo.

Las personas son el principal patrimonio de las organizaciones. El capital humano de las
organizaciones es la principal diferencia competitiva en las organizaciones. (Chiavenato, 2018)
La formacidn, capacitacion y desarrollo es el subproceso de la GTH en el que el personal
desarrolla cualidades y competencias para ser mas productivos y asi poder contribuir al logro de
los objetivos de la organizacion.

En la empresa se identific6 un cronograma de capacitaciones anual, en donde se

establecen las fechas, horarios y algunos documentos registro de su desarrollo; sin embargo, se
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identifico la falta de una metodologia de evaluacion de ellas que evalle el nivel de impacto que
tenga en los profesionales.

Para dar solucidon a esta problematica se disefid junto a la direccion ejecutiva y el gestor
del conocimiento el formato de evaluacion de capacitacion, en donde se evalla factores como el
contenido, la metodologia, la utilidad y aplicabilidad de los temas y la persona que dirige el
tema. Dicha herramienta consta de 15 afirmaciones que serén valoradas de 1 a 5 respecto a si el
profesional esta de acuerdo o no con ellas.

Por otra parte, se desarrollé6 una herramienta ofimatica a fin de obtener el resultado de
cada uno de los aspectos evaluados y el resultado global, con ello, el profesional gestor del
conocimiento analiza y realiza las mejoras pertinentes para un buen disefio de capacitacion
acorde a las necesidades de la empresa. (Ver apéndice T. Evaluacién de capacitaciones)

En la siguiente figura se plasma los resultados que arroja la herramienta disefiada para la

evaluacion del objetivo de la capacitacion.
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Figura 18.

Resultados arrojados por la herramienta de evaluacion de la capacitacion.
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Criterio a
evaluar

Afirmacion

Puntaje
promedio

Porcentaje de
cumplimiento

Puntuacion
por criterio

Porcentaje de
cumplimiento por
aspecto

Porcentaje
global de
cumplimiento

Porcentaje minimo
para el
cumplimiento del
objetivo de la
capacitacion

El inicio de la capacitacion se ha
cumplido satisfactoriamente.

0,00

0,0%

Se da ejecucion a los objetivos
planteados y la capacitacion
satisface las expectativas.

0,00

0,0%

Contenido

La informacion presentada es la
acorde para el entendimiento del
tema

0,00

0,0%

El nivel de profundidad de los
contenidos de la capacitacion es el
adecuado.

0,00

0,0%

0,00

0,0%

El disefio de la presentacion de la
capacitacion esta estructurado de
manera claro y comprensibles.

0,00

0,0%

El contenido de las presentaciones
ha sido el adecuado para la buena
transferencia de informacion.

0,00

0,0%

Metodologia

La duracion de la capacitacion ha
sido la adecuada y se ha ajustado a
los contenidos y objetivos de la
misma.

0,00

0,0%

Las herramientas audiovisuales
empleadas han sido las adecuadas
y se han ajustado a los contenidos
y objetivos de la misma.

0,00

0,0%

0,00

0,0%

La capacitacion ha aportado al
enriquecimiento de la informacion
para el desarrollo de las funciones
en la organizacion.

0,00

0,0%

Utilidad y
aplicabilidad

La capacitacion ha aportado
conocimientos nuevos cumpliendo
con las expectativas de aprendizaje

0,00

0,0%

Los temas tratados en la
capacitacion son aplicables al
campo personal y/o laboral como
herramienta para la mejora.

0,00

0,0%

0,00

0,0%

Quien dirige la capacitacion tiene
dominio del tema, facilitando el
aprendizaje de los participantes.

0,00

0,0%

El responsable de la capacitacion
ha disefiado un espacio para
inquietudes y dudas referente al
tema.

0,00

0,0%

Responsable de
la capacitacion

La persona que dirige la
capacitacion ha respondido
adecuadamente las inquietudes
planteadas por los participantes.

0,00

0,0%

La personas que dirige la
capacitacion ha desarrollado el
curso de manera amena y
participativa, mostrando capacidad

pedagogica.

0,00

0,0%

0,00

0,0%

0%

70%
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6.7 Evaluacion de desempefio

Siempre es necesario evaluar todo lo que sucede en el entorno, hoy en dia las personas
evallan diferentes factores, comportamientos, competencias a fin de determinar qué ventajas
aporta frente a lo que se pueda encontrar en la sociedad. En las organizaciones, se requiere la
evaluacion del desempefio del personal a fin de determinar que tanto contribuyen los
trabajadores para el cumplimiento de los objetivos estratégicos y organizacionales.

La evaluacion de desempefio es una valoracién de la forma en que las personas
vinculadas a la empresa aportan en las actividades que realizan, las metas, los resultados que
debe alcanzar, las competencias que ofrece y su potencial desarrollo.

Para el mejoramiento de este subproceso, se elaboré una herramienta de evaluacion
integral, en busca de dar al personal una amplia vision de su desempefio y una opinion objetiva,
debido a que el sistema de 360° comprende la percepcidon de desempefio por parte del jefe
inmediato, compafieros, subalternos y los clientes (internos o externos). En la siguiente figura se
plasma el modelo de evaluacién de dicho sistema:

Figura 19.

Modelo de evaluacion del desempefio 360°

20°

Jefe inmediato

180°| Colegas 360°| Clientes

270°| Subordinados
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6.7.1 Disefio del procedimiento de evaluacion del desempefio

Dado que Apoyo Gerencial Ltda. no tenia implementado anteriormente el proceso de
evaluacion del desempefio y no existia la cultura de medicion, se planted iniciar con una
evaluacion de 180° en donde se realice la autoevaluacion, la percepcion del desempefio por parte
del jefe inmediato y los colegas, para luego, en un periodo no mayor a 24 meses aplicar 270° de
valoracion por parte de los empleados y 360° por parte de los clientes internos y externos, accion
que la Direccidn ejecutiva aprueba.

En el disefio del procedimiento de la evaluacion del desempefio, se estructurd el
protocolo llevado a cabo para el seguimiento de los profesionales de la organizacion. (Ver
apéndice U. Evaluacion del desempefio).

Adicionalmente, se elabord el formato que seré diligenciado por los evaluadores a fin de
conocer la perspectiva de estos frente al nivel del desempefio del personal y de esta manera poder
efectuar un plan de accidn para el mejoramiento en el cumplimiento y logros de los objetivos.

6.7.1.1 Formato para la evaluacion del desempefio.

Para la implementacion del formato para la evaluacion del desempefio del personal se
realiz6 un analisis de los perfiles y cargos, a fin de identificar los factores a evaluar y con ello
definir la escala de puntuacion. Dado lo anterior, se disefid una serie de rubros clasificados por
categorias que el evaluador debe puntuar a fin de darle una valoracion, cabe resaltar que seran
tres evaluadores, la persona evaluada, el jefe inmediato y un colaborador.

Luego de puntuar los factores, los evaluadores efectian una apreciacion abierta sobre el

desempefio del profesional evaluado, teniendo en cuenta los siguientes criterios:
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Tabla 8.

Criterios para la apreciacion personal del desempefio del profesional evaluado

Criterios para evaluar en la
apreciacion personal del desempefio
del profesional.
Responsabilidad

Compromiso

Liderazgo

Iniciativa

Trabajo en equipo

Manejo de recursos

Innovacion

Servicio al cliente

Toma de decision

Integracion

Formacion y aprendizaje continuo

De igual manera, el profesional al que se le estd ejerciendo el seguimiento, debera
realizar la autoevaluacion de su nivel de desempefio en la organizacién. (Ver apéndice U.
Evaluacién del desempefio).

6.7.1.2 Herramienta para el analisis de la evaluacion del desempefio.

Dado el diligenciamiento del formato de la evaluacion del desempefio, se lleva a cabo la
ponderacion de la puntuacién dada por los profesionales evaluadores y el evaluado a fin de
realizar el analisis y que la Gerencia de Gente y Cultura pueda establecer las acciones de mejora
en el plan de accion, con la finalidad de mejorar el nivel de efectividad en el cumplimiento de

metas de los profesionales. (Ver apéndice U. Evaluacién del desempefio).
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6.7.1.3 Plan de accién de la evaluacién del desempefio

Finalmente, se elabora el plan de accion, la Gerencia de Gente y Cultura es la encargada
de transferir la informacion de los formatos diligenciados por el jefe inmediato y los
profesionales a fin de conocer el estado actual del desempefio del personal evaluado.

Luego de ello, adelantara una revision de los comentarios realizados por cada una de las
partes evaluadoras, a fin de determinar las estrategias y actividades para desarrollar un plan de
accion que mejore el nivel de desempefio del personal, sus competencias y conocimientos.

A continuacion, se presenta el formato establecido para el desarrollo del plan de accion
del personal.

Tabla 9.

Formato del plan de accion de la evaluacion del desempefio

PLAN DE ACCION PARA EL MEJORAMIENTO DEL NIVEL DEL
DESEMPENO DEL PROFESIONAL

Acciones u Responsable Fechade Fecha Resultado Resultado
objetivos inicio de fin esperado final
propuestos

DDMMAAA  DDMMAAA

DDMMAAA  DDMMAAA

DDMMAAA  DDMMAAA

DDMMAAA  DDMMAAA

El plan de accidon se desarrolla en un periodo no mayor a dos meses y se ejecuta en los
siguientes seis meses a fin de que sea efectivas las acciones planteadas por la Gerencia de Gente
y cultura y el jefe inmediato del profesional evaluado. Por Gltimo, se presenta a la gerencia y al

director ejecutivo un informe con los resultados del plan de accion establecido.
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La Gerencia y la Direccion ejecutiva aprobaron la ejecucion y realizacion de la
evaluacion del desempefio de los profesionales, se programo su inicio para el mes de febrero del
afio 2022 por la Gerencia de Gente y Cultura, a quien se le socializ6 y presentd el procedimiento,
el formato y la herramienta de la evaluacion del desempefio.

6.8 Remuneracion e incentivos

Con base en el libro “Gestion del Talento Humano” (Chiavenato, 2018), se realizé el
disefio de la estructura salarial para la empresa Apoyo Gerencial Ltda. Aunque es un asunto
complicado porque depende de innumerables factores y ademas de existir una alta gama de
politicas y procedimientos de remuneracion, el disefio del sistema de remuneracién ayuda a la
organizacion a alcanzar sus objetivos estratégicos.

Una estructura salarial es un conjunto de niveles salariales referidos a los distintos cargos
gue contiene una organizacion, y para que estas sean equitativas y justas es necesario establecer
el equilibrio interno y externo. El equilibrio interno exige una estructura justa y dosificada,
mientas que el equilibro externo una compatibilidad con el mercado.

Para establecer el equilibrio interno se analiz6 la informacion del manual de perfiles de
cargo, evaluando y clasificando los puestos conforme ciertos factores y exigencias.

Cabe resaltar la importancia de contar con un adecuado sistema de remuneracion, ya que
este tiene como finalidad atraer talentos a la organizacion y retenerlos, aumentar la productividad
y calidad del trabajo, motivar y conseguir el compromiso del personal, brindar un trato justo y
equitativo, asi como ayudar a la consecucion de los objetivos organizacionales.

Para el disefio de la estructura salarial de Apoyo Gerencial Ltda. se empled el método de

evaluacion de puntos para fijar el valor relativo de cada puesto de trabajo dentro de la
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organizacion y con ello realizar una distribucion equitativa de los salarios para eliminar cualquier
tipo de arbitrariedad. (Ver apéndice V. Disefio de la estructura salarial)

Dicho método consiste en la evaluacién de los puestos de trabajo, asignando factores a
evaluar de acuerdos a las exigencias de los cargos, asignando a cada uno de ellos un porcentaje
de ponderacion y grupo de evaluacién. Al ser varios factores de evaluacion de puntos para los
puestos, se establece una base puntual de 4000 puntos.

Tabla 10.

Atribucion de puntos a los grados de los factores de la evaluacion.

Grupos
Grupo de factores Factores evaluados Ponderacion Total
A B C D

Requisitos Educacion requerida 15% 240 180 120 60 600
mentales Induccion requerida 10% 160 120 80 40 400
Experiencia 15% 240 180 120 60 600
Iniciativa 5% 80 60 40 20 200
Toma de decisiones 5% 100 67 33 200
Planificacion 5% 100 67 33 200
Pensamiento estratégico 5% 100 67 33 200
Solucion de conflictos 5% 100 67 33 200

Requisitos fisicos  Concentracion mental 5% 100 67 33 200
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Continuacién Tabla 10

Atribucion de puntos a los grados de los factores de la evaluacion.

Grupos
Grupo de factores Factores evaluados Ponderacion Total

Responsabilidad  Supervision de personas 6% 90 75 50 25 240
en el trabajo en Documentos 7% 140 93 47 - 280
cuanto a confidenciales

Dinero, chequeras. 7% 140 93 47 - 280
Condiciones de Ambiente fisico de 5% 80 60 40 20 200
trabajo trabajo

Riesgos involucrados 5% 100 67 33 - 200

Finalmente se realiz0 la tabla de doble asiento para la evaluacion de puestos (Ver
apéndice V. Disefio de la estructura salarial) con el objetivo de atribuir a cada puesto el valor de
puntos de cada factor, esta se realiz6 en compafiia de la direccion ejecutiva de la organizacion.
Como resultado se tiene las dos columnas, la primera contiene la suma del nimero de puntos
obtenido y en la segunda el salario que se paga actualmente a los ocupantes del puesto.

En la siguiente figura, se presenta el grafico donde se relaciona la suma de namero de

puntos obtenidos para cada cargo y el salario que se paga actualmente a los ocupantes del puesto.
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Figura 20.

Gréfico de dispersion de puestos y salario actual.

Grafico de dispersion de puestos y el salario actual
para una valuaciéon de puestos
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Total de puntos de valuacién de puestos

Con la informacién obtenida se realiza la clasificacion de los puestos de trabajo por
niveles, para la empresa se definieron cinco niveles, siendo el nivel | aquel con menos
responsabilidades y el nivel V con maés, con ello se determina el rango de puntos y la banda

salarial tal como se presenta en la siguiente tabla.



MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE GTH EN APOYO GERENCIAL LTDA. 92

Tabla 11.
Clases de puestos de acuerdo de acuerdo con el rango de puntos para la determinacion de la

banda salarial.

Clases de Rango de puntos Punto medio  Salario Banda salarial
puestos Limite Limite Medio  Limite Limite

inferior superior inferior superior

I 913 1084,4 998,7 1,4 1 1,8

I 1084,5 1255,8 1170,1 2,2 19 2,6

i 1255,9 1427,2 13415 3 2,7 3,4

v 1427,3 1598,6 1512,9 3,8 3,5 4,2

\ 1598,7 1770 1684,3 4,6 4,3 5

Finalmente se determind que los salarios atribuidos a los cargos por ApG Ltda., se
encontraban dentro de la banda salarial, a excepcion de los profesionales de apoyo, por lo que se
recomendé a la organizacion revisar el relacionamiento de las actividades que realizaban frente
al valor asignado por el cumplimiento del trabajo, a fin de mejorar este Gltimo y poder

establecerlo dentro de la banda salarial.

7. Sistema de indicadores de gestion

En este capitulo se presenta el sistema de indicadores de gestion, ya que es necesario para
la empresa contar con un sistema que permita medir las actividades y procesos que se realicen,
de esta manera se puede hacer un seguimiento y un analisis los resultados a fin de lograr la
eficiencia, eficacia y efectividad que se requiere para generar ventajas competitivas en el
mercado. Por ende, se disefid e implementd un sistema de indicadores de gestion para el proceso

de Gestion del Talento Humano en Apoyo Gerencial Ltda., con el proposito de mostrar el
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impacto del proyecto a partir del plan de accion de las mejoras implementadas, ademas es la base
para que la empresa siga ejecutando su seguimiento, contribuyendo al fortalecimiento del
desempefio organizacional.

7.1 Disefo del sistema de los indicadores de gestion

Para el disefio del sistema de los indicadores para la GTH en ApG Ltda. se tomaron los
siguientes componentes para la ficha técnica de cada indicador de gestion.
Tabla 12.

Componentes de la ficha técnica de los indicadores de gestion

Componente Descripcion

Nombre Define la denominacion para saber que quiere medir el indicador.

Objetivo Establece para que se plantea el indicador y el estilo de mejora.

Subproceso de la GTH Define el subproceso de la GTH hacia el cual va dirigido.

Tipo de indicador Define la clase del indicador.

Formula Define la operacion que se debe realizar para el célculo del
indicador.

Meta Establece el valor al cual se desea llegar en cada indicador,

seguido de los rangos de evaluacién: Malo, bueno, excelente.

Unidad Se establece la unidad de medida del indicador.

Periodicidad Define el periodo de realizacion de la medida.

Fuente de datos Se define de donde se pueden obtener los datos para el calculo
del indicador.

Responsables Especifica la persona encargada de aplicar y analizar el indicador.
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Para el calculo de los indicadores de gestion se disefid e implementd una herramienta

ofimética con la ficha técnica de cada indicador (Ver apéndice W. Sistema de indicadores). A

continuacion, se encuentra el formato con los componentes establecidos para el célculo de los

indicadores de Gestion del Talento Humano.

Figura 21.

Formato para el calculo de los indicadores de gestion

Ap G APOYD GERENCIAL
ol &

Auditores Consultores

Indicadores del proceso de Gestion del Talento Humano (Gente y Cultura)

Nombre del indicador
Objetivo

| Tipo de indicador |

Subproceso de GTH Responsable
Formula Periodicidad
Unidad de medida
Meta
Excelente 100%
Fuente del Criterios para la evaluacion
Fuente de |numerador P Bueno 80 % <X<100
informacion |Fuente del
denominador <80 %
Periodicidad
Parametros del indicador : : : = - -
Periodo 1 |Periodo 2 Periodo 3 |Periodo 4 Periodo 5 |Periodo 6
Valor del indicador
Meta 80% 80% 80% 80% 80% 80%

Adicionalmente, la herramienta arroja un grafico de barras con el fin de observar el
resultado de los indicadores y la comparacion con la meta asignada para el periodo.

7.2 Resultado de los indicadores

Se presenta el resultado de los indicadores de gestion del proceso de GTH, a fin de medir
el impacto de la implementacion de mejoras realizadas.
Se realiz6 el diligenciamiento del formato para el calculo de los indicadores de gestion,

con lo establecido para medir:
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7.2.1 Estructura organizacional

Con este indicador se buscar mantener la estructura orgéanica actualizada y completa de

acuerdo a los cargos de la organizacion.

Figura 22.

Formato de calculo para el indicador de estructura organizacional.

ApG /AROYD CERENCIAL
Avditores & Consultares

Indicadores del proceso de Gestion del Talento Humano (Gente y Cultura)

Nombre del indicador

Estructura Organizacional

[Tipo de indicador

Establecer una estructura organizacional completa, con todos los cargos de la organizacion, para la definicion de los niveles y

Objetivo el entendimiento de la jerarquizacion de la empresa.
Subproceso de GTH Planificacion del Talento Humano Responsable Encargado de Gente y Cultura
Formula #de cargos en el organigrama + 100 Periodicidad Anual
# total de cargos activos Unidad de medida Porcentaje (%)
Meta Minimo un 80% de cumplimiento para que
sea aceptable para la organizacion. Excelente 100%
Fuente de Eﬂr‘i:ztfagzlr Organigrama Criterios para la evaluacion Bueno 80 % <X<100
informacion  |Fuente del Némina
denominador <80 %
Parametros del indicador Periodicidad
Afio 2020 Afio 2021 Afio 2022 Afio 2023 Afio 2024 Afio 2025
Organigrama 15 32
Noémina 20 32
Valor del indicador 75% 100% #iDIV/0! #iDIV/O! #iDIV/0! #iDIV/0!
Meta 80% 80% 80% 80% 80% 80%
Figura 23.

Graéfico de analisis del indicador de la estructura organizacional

Grafico de analisis del indicador de |la estructura
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7.2.2  Cobertura de los perfiles y cargos

La empresa inicialmente carecia de un manual de perfiles y cargos actualizado, con este
indicador se espera evaluar la actualizacion de dicho documento frente a los cargos establecidos
en el organigrama.

Figura 24.

Formato de calculo del indicador de cobertura de perfiles y cargos

ApG  APOYDGERENCIAL Indicadores del proceso de Gestién del Talento Humano (Gente y Cultura)
Nombre del indicador Cobertura del manual de perfiles y . o
cargos Tipo de indicador Cobertura
Objetivo Establecer los requisitos de los perfiles de cargo a fin de que los profesionales conozcan las funciones y responsabilidades
que les compete, ademéas de apoyar la seleccion de personal.
Subproceso de GTH Perfiles y cargos Responsable Encargado de Gente y Cultura
#de perfiles de cargo definido Periodicidad Anual
Formula - * 101 . = -
# total de cargos del organigrama Unidad de medida Porcentaje (%)
Meta Minimo un 80% de cumplimiento para
que sea aceptable para la organizacion. Excelente 100%
Fuente de Eﬂi;tfagZL Manual de cargos y funciones Criterios para la evaluacion B 80 % <X<100
informacién  [Fuente del Organigrama
denominador <80 %
Pardmetros del indicador Periodicidad
Afio 2020 Afio 2021 Afio 2022 Afio 2023 Ario 2024 Afio 2025
Manual de cargos y funciones 7 32
Organigrama 15 32
Valor del indicador 47% 100% #DIV/0! #iDIV/0! #iDIV/0! #iDIV/0!
Meta 80% 80% 80%: 80%: 80% 80%)

Cumple
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Figura 25.

Gréfico de analisis del indicador cobertura de perfiles y cargos

Grafico de analisis del indicador cobertura de
perfiles y cargos
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7.2.3 Aplicacion del procedimiento de reclutamiento, seleccion y contratacion.

97

La empresa no tenia definido un procedimiento para el subproceso de reclutamiento,

seleccion y contratacion, por ende, se evalla desde la existencia de esta, sin embargo, no se ha

dado ejecucién puesto que no se ha fijado la necesidad de la oferta de una vacante para la

vinculacion de nuevos profesionales.
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Figura 26.

Formato de calculo del indicador de aplicacion del protocolo de reclutamiento, seleccion y

contratacion
ApG | APOYO CERENCIAL Indicadores del proceso de Gestion del Talento Humano (Gente y Cultura)
Nombre del indicador Aphcacpn del protO(?(?lO de ” § o
reclutamiento, seleccion y contratacion |Tipo de indicador Cobertura
Obietivo Reducir la subjetividad del empleador en el momento de seleccionar personal, disminuyendo el tiempo y dinero a causa de
: elecciones no idéneas.
Subproceso de GTH Reclutamiento, seleccién y contratacion |Responsable Encargado de Gente y Cultura
[#de personas contratadas aplicando el L.
Formula procedimiento RSC 1 Periodicidad Anual
# total de personas contratadas * . . .
Unidad de medida Porcentaje (%)
Meta Minimo un 80% de cumplimiento para
que sea aceptable para la organizacion. Excelente 100%
Fuente del " - aa
Fuente de numerador Contratacion Criterios para la evaluacién BLeno 80 % <X<100
informacién  |Fuente del Contratacion
denominador <80 %
Periodicidad
Parametros del indicador
Afio 2021 Afio 2022 Afio 2023 Afio 2024 Afio 2025 Afio 2026
Contratacion 0
Contratacion 0
Valor del indicador #iDIV/0! #iDIV/0! #iDIV/0! #DIV/0! #iDIV/0! #DIV/0!
Meta 80% 80% 80% 80% 80% 80%

7.2.4 Aplicacion del procedimiento de induccién y entrenamiento
Este indicador esta altamente relacionado con el anterior, puesto que este subproceso se
ejecutaba de manera empirica, y, aunque existia un plan de entrenamiento, no era conocido por el

personal.
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Figura 27.

Formato de calculo del indicador de aplicacion del plan de induccion y entrenamiento.

uuuuuuuuuuuuuuuuuuuuu

Indicadores del proceso de Gestion del Talento Humano (Gente y Cultura)

Nombre del indicador

Aplicacion del procedimiento de

7.2.5

Implementacion de la evaluacion del clima laboral

induccion y entrenamiento Tipo de indicador Cobertura
Objetivo Facilitar la orientacion del personal para su rapida y eficaz adaptabilidad al cargo y la empresa.
Subproceso de GTH Orientacion del personal Responsable Encargado de Gente y Cultura
#de personas contratadas alas que el ..
Formula e realiz6 el procedimiento de induccion 1 Periodicidad Anual
# total de personas vinculadas w10 ) | )
Unidad de medida Porcentaje (%)
Meta Minimo un 80% de cumplimiento para
que sea aceptable para la organizacion. Excelente 100%
SLATD €2 Evaluacién de induccion Criterios para la evaluacion
Fuente de numerador pal Bueno 80 % <X<100
informacion  |Fuente del »
. Contratacion
denominador <80 %
Periodicidad
Parametros del indicador
Afio 2021 Afio 2022 Afio 2023 Afio 2024 Afio 2025 Ao 2026
Evaluacion de induccion 0
Contratacion 0
Valor del indicador #DIV/0! #DIV/0! #iDIV/0! #iDIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
Meta 80% 80%) 80% 80% 80% 80%

99

En Apoyo Gerencial Ltda. no se habia realizado una valoracion del clima laboral, en la

ejecucion del diagnostico se elabord un cuestionario para el analisis del actual ambiente laboral

de la organizacion, en donde solo 7 de los 16 trabajadores vinculados a la empresa participaron,

debido a la disposicién de tiempo puesto que algunos se encontraban fuera de la ciudad o

realizando entrega de informes finales referentes a la prestacion del servicio.
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Figura 28.

Formato de calculo del indicador de implementacion del clima laboral

ApG APOYD GERENCIAL

Indicadores del proceso de Gestién del Talento Humano (Gente y Cultura)

Nombre del indicador

Implementacién de evaluacion del clima

7.2.6

Implementacion de la evaluacion del desempefio

laboral Tipo de indicador Cobertura
Objetivo Medir el ambiente laboral en la organizacional a fin de elaborar el plan de bienestar laboral.
Subproceso de GTH Clima Laboral Responsable Encargado de Gente y Cultura
# de personal evaluado Periodicidad Anual
Formula total de personal vinculado *100
a la empresa Unidad de medida Porcentaje (%)
Meta Minimo un 80% de cumplimiento para
que sea aceptable para la organizacion. Excelente 100%
Fuente del . .
Evaluacion del clima | | iteri io
Fuente de numerador valuacion del clima laboral Criterios para la evaluacion A 80 % <X<100
informacion  |Fuente del Némina
denominador <80 %
Parametros del indicador Periodicidad
Afio 2021 Afio 2022 Afio 2023 Afio 2024 Afio 2025 Afio 2026
Evaluacion del clima laboral 7
Nomina 15
Valor del indicador 47% #iDIV/0! #iDIV/0! #iDIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
Meta 80% 80% 80% 80% 80% 80%

100

En la empresa no se habia implementado anteriormente algin modelo de evaluacion del

desempefio del personal, por ende, no hay datos historicos para el uso del indicador. Teniendo en

cuenta que se efectlla contratacion por prestacién de servicios y temporales, el nimero de

profesionales activos varia de acuerdo con el periodo.
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Formato de célculo del indicador de implementacion de evaluacion del desempefio

ApG APOYD GERENCIAL
Auditores & Consuitoies

Indicadores del proceso de Gestion del Talento Humano (Gente y Cultura)

Nombre del indicador

Implementacion de la evaluacion de
desempefio

Tipo de indicador

Cobertura

Objetivo Estimar el rendimiento de los profesionales para la toma de decisiones en base a los resultados.
Subproceso de GTH Evaluacion del desempefio Responsable Encargado de Gente y Cultura
# de personal evaluado
Formula # total de profesionales activos Periodicidad Anual
Unidad de medida Porcentaje (%)
Meta Minimo un 80% de cumplimiento para
que sea aceptable para la organizacion. Excelente 100%
AL Evaluacion de desempefio Criterios para la evaluacion
Fuente de numerador Bueno 80 % <X<100
informacién  |Fuente del Némina
denominador <80 %
. Periodicidad
Parametros del indicador Afi 2022 Afi 2023 Afio 2024 Afo 2025 Afi0 2026 Afio 2027
Evaluacion de desempefio
Noémina
Valor del indicador #iDIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #iDIV/0! #DIV/0!
Meta 80% 80% 80% 80% 80%) 80%)

7.2.7 Rotacion del personal
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En Apoyo Gerencial Ltda. se ha evidenciado un bajo porcentaje en rotacién de personal,

debido a que la empresa no cuenta con gran capacidad de profesionales, sin embargo, se ha ido

efectuando la creacion de nuevos cargos lo que conlleva a contratacion de personal, y con las

mejoras implementadas se espera que el indicador se mantenga de acuerdo con la meta

establecida.
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Figura 30.

Formato de calculo del indicador de rotacion del personal
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Auditores Consultores

Ap G APOYO GERENCIAL
ol &

Indicadores del proceso de Gestion del Talento Humano (Gente y Cultura)

Nombre del indicador

Rotacion de personal

| Tipo de indicador

| Efectividad

Objetivo

Determinar el porcentaje de trabajadores retirados frente al numero total de empleados.

7.2.8 Ausentismo de personal

Subproceso de GTH Responsable Encargado de Gente y Cultura
Formula N° de profesionales retirados Periodicidad Anual
N° total de profesionales Unidad de medida Porcentaje (%)
Meta <10% Excelente <10%
AL G2 Némina Criterios para la evaluacion
Fuente de |numerador Bueno 10 % <X<80
informacion |Fuente del N6mina
denominador >80 %
Parametros del indicador Periodicidad
Afio 2020 Ao 2021 Afo 2022 Ano 2023 Afo 2024 Ao 2025
Noémina 1
Némina 15
Valor del indicador 7% #iDIV/0! #iDIV/0! #iDIV/0! #iDIV/0! #iDIV/0!
Meta 10% 10% 10% 10% 10% 10%
Cumple

Para la ejecucion de este indicador, se identifico a nivel general el nivel de ausentismo

injustificado por parte de los profesionales, puesto a que no se registraba dicho dato no se pudo

realizar su implementacion, sin embargo, qued6 propuesto para que la Gerencia de Gente y

Cultura realice su seguimiento.
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Figura 31.

Formato de calculo del indicador de ausentismo del personal
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7.2.9 Cobertura de capacitacion

ApG , APOYD GERENCIAL Indicadores del proceso de Gestion del Talento Humano (Gente y Cultura)
Nombre del indicador Ausentismo de personal | Tipo de indicador | Efectividad
Objetivo Identificar el nivel de ausentismo del personal de la empresa.
Subproceso de GTH Responsable Encargado de Gente y Cultura
FOqu'a Inidencias de ausentismo en dias o Pe riOdiCidad Mensual
(N°de profesionales) * Dias laborales Unidad de medida Porcentaje (/%)
Meta 10%
’ Excelente <10%
Fuente del .
Gerencia de Gente y Cultura iteri i6
Fuente de |numerador : y - uld CIIERIEE [ (2 Gl e Bueno 10 % <X<80
informacion |Fuente del N6mina
denominador >80 %
Periodicidad
Parametros del indicador = —
Octubre Noviembre |Diciembre Enero Febrero Marzo
Gerencia de Gente y Cultura
Nomina
Valor del indicador #iDIV/0! #iDIV/0! #iDIV/0! #iDIV/0! #iDIV/0! #iDIV/0!
Meta 10% 10% 10% 10% 10% 10%

La capacitacion ha sido uno de los factores importantes para la prestacion del servicio,
por lo que la empresa ya contaba con un sistema y cronograma para la ejecucion de la formacion,

en donde todos los profesionales participan constantemente de ello.
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Figura 32.

Formato de calculo del indicador de cobertura de capacitacion
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Ap G APOYO GERENCIAL
ol & it

AAAAAAA Consultores

Indicadores del proceso de Gestion del Talento Humano (Gente y Cultura)

Nombre del indicador

Cobertura de capacitacion

| Tipo de indicador

| Efectividad

Objetivo

Indicar el porcentaje del personal de la empresa que participa en acciones de capacitacion.

Subproceso de GTH Formacidn y capacitacion Responsable Encargado de Gente y Cultura
Formula part];]:i:;npzfliiiizz f:csigzlzt??ones Periodicidad Mensual
N° total de profesionales *100 | Unjidad de medida Porcentaje (%)
Meta 80% Excelente 100%
AR 2L Capacitaciones Criterios para la evaluacion
Fuente de |numerador Bueno 80 % <X<100
informacion |Fuente del N6mina
denominador <80 %
. - Periodicidad
Parametros del indicador Octubre Noviembre |Diciembre Enero Febrero Marzo
Capacitaciones 16
Némina 16
Valor del indicador 100% #iDIV/0! #iDIV/0! #iDIV/0! #iDIV/0! #iDIV/0!
Meta 80% 80% 80% 80% 80% 80%
Cumple

7.3 Resultados de la implementacion de las mejoras del proyecto

Se identificd que los indicadores del sistema de gestion mejoraron una vez ejecutada la

implementacién de las mejoras aprobadas del proyecto debido a que habia varias falencias en la

organizacion referente al area de Gestién del Talento Humano.

A continuacién, se presenta los resultados luego de la ejecucion del proyecto, la

informacion se toma de las herramientas de evaluacion disefiadas para el diagndstico, realizando

una comparacion entre el estado inicial y el estado actual de los procesos.
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Figura 33.

Gréfico del estado inicial y el estado actual del proceso de GTH en ApG
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En el grafico se puede observar un mejor nivel de cumplimiento de cada una de los

subprocesos de la Gestion del Talento Humano en Apoyo Gerencial Ltda., segln la herramienta

usada para la evaluacion del diagnostico, el estado de inicial de la organizacion era de un 51.6%

en dicho proceso, e implementando la misma metodologia al finalizar el proyecto se obtiene un

porcentaje del 95.4%, lo que indica una mejora del 43.8%. De lo anterior se puede concluir que

con el disefio, actualizacién e implementacion de los formatos y las acciones de mejora

aprobadas por la organizacion fortalecieron significativa la GTH de la empresa.
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8. Socializacién del proyecto

Se realizo la socializacion del proyecto con la Gerencia y la Direccion Ejecutiva sobre los
resultados de la implementacion de las mejoras planteadas en este proyecto. En esa reunion se
entregd el documento final con los respectivos apendices generados de manera digital al correo
electronico corporativo de la organizacion, como constancia se muestra el acta de reunién.
Figura 34.

Carta de socializacion del proyecto de grado.

APG APOYD CERENCIAL
ANOIAIEE B Caneataies
VG202 1204 99901 01 01 Lageo Alcance Objetvo

Bucaramanga, 14 de octubre de 2021

Sefores

COMITE DE TRABAJOS DE GRADO

Escuela de Estudios Industriales y Empresariales
Universidad Industrial de Santander

Cordial Saludo,

Por medio de |a presente, ma permito informar que el estudiante Pedro David Barrera Chanaga
con codigo 2154633 cumplit a cabalidad los objetivos propuestos en el proyecio de grado titulsdo:
“Mejoramiento del proceso de Gestion del Talento Humano en la empresa Apoyo Gerencial
Ltda ", bajo la direccian del docente William Eduardo Vargas Ruiz.

Los resultados del proyecto en su oportunidad fueron socializados ante la empresa Apoyo
Gerencal Lida.

El proyecto de grado contd con la tutoria de Rodolfo Pelayo Millan, quién ocupa el cargo de
director ejecufivo en |a empresa.

De igual manera, reitero el apayo por parte del equipo de profiesionales de Apoyo Gerencial - ApG
Ltda., para llevar el proyecto a felz término.

Atentamente,

ILY LA
Sandra Y:::e;t &m\Rodnmz
Representante Legal
Apoyo Gerencial - ApG Lida.
Famada ApGIS00020211014 19000623
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9. Conclusiones

El desarrollo del presente proyecto se dio inicio partiendo de la necesidad por parte de
Apoyo Gerencial Ltda. de estructurar y estandarizar el proceso de Gestién de Talento Humano
para la organizacién, dado a que no estaba debidamente establecido, lo que generaba falta de
objetividad en los subprocesos.

La revision de la literatura pertinente que se llevo a cabo para la estructuracion y el
desarrollo del trabajo de grado, condujo a determinar que, el modelo de Gestion del Talento
Humano propuesto por Idalberto Chiavenato con sus respectivos conceptos, etapas y subprocesos
es el mas adecuado para la ejecucion.

El disefio e implementacién del instrumento diagndstico para la empresa objeto de
estudio permitié determinar los niveles de criticidad para cada uno de los subprocesos del
Talento Humano, con ello se consiguio establecer el orden para las actividades propuestas a fin
de mejorar dicho proceso.

Al implementar el plan de accién a cada uno de los subproceso de la GTH, se evidenci6
una mejora significativa en la empresa, aportando en la organizacion, el cumplimiento de
objetivos estratégicos y la mejora continua respecto al Talento Humano vinculado. Se disefiaron
15 propuestas de mejora de las cuales 13 fueron aprobadas por la Gerencia y la Direccion
ejecutiva, por lo tanto, el proyecto se desarrollo para el 87% de las mejoras formuladas.

La mejora que se hubiese obtenido por la implementacion de un sistema de incentivos
para los profesionales de la empresa permitiria mejorar las condiciones de motivacion dentro de

la organizacion, ademas de organizar y detallar el subproceso de remuneracion e incentivos, sin
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embargo, debido a que no se contaba con una estructura salarial y un indicador que midiera las

competencias y el desempefio de los trabajadores, se dejo propuesta para futuros practicantes.

10. Recomendaciones

Ejecutar el plan de accion de desempefio organizacional a los profesionales de acuerdo a
las debilidades identificadas en la evaluacion del desempefio, adicionalmente, la implementacion
de programas de bienestar laboral ayudan a fortalecer las competencias y conocimientos de los
profesionales.

Disefiar un sistema de incentivos con aras de mejorar el clima laboral y el sentido de
pertenecia del personal con la organizacion, basado en la estructura salarial desarrollada, el nivel
de cumplimiento de las funciones y la evaluacion del desempefio.

Dar seguimiento y alimentar continuamente las herramientas realizadas para el proceso
de GTH, de acuerdo con la periodicidad establecida, para una mejora continua en la planeacion,
organizacion, control y medicion de dicho proceso. De igual manera se recomienda la
actualizaciéon continua del sistema de indicadores de gestion, de acuerdo a los cambios y
evaluaciones realizadas en el proceso.

Efectuar la implementacién de la evaluacion del desempefio y clima laboral, puesto que
con el analisis de ellos, se establecen planes de accion y bienestar laboral que mejoran el
rendimiento de los profesionales, el cumplimiento de objetviso, fortalecen el capital humano e
integran a los colaboradores para el sentido de pertenencia y la apropiacion de la cultura

organizacional.
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