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Resumen

Titulo: Mejoramiento del proceso de Gestion del Talento Humano para la asociacion prestadora de servicios de salud
ASSALUD*.

Autores: Deisy Viviana Cardenas Amaya, Wendy Solanyi Cortés Padilla**

Palabras claves: Mejoramiento de procesos, Gestion del Talento Humano, recursos humanos, indicadores de Gestion
del Talento Humano.

Descripcion:

ASSALUD es una organizacion sin animo de lucro, cuya actividad econémica esta orientada a la prestacion de
servicios y suministros de salud. Estd presente en doce departamentos de Colombia; cuenta con nueve institutos
prestadores de servicio de salud (IPS), ciento setenta y tres puntos de atencidn farmacéutica, junto a trescientos
cincuenta y cinco colaboradores. En este contexto, el presente trabajo de grado describe el mejoramiento al proceso
de Gestion del Talento Humano de la entidad de acuerdo con la formulacién y ejecucién del plan de accién propuesto
para potenciarlo y estructurarlo. En su fase inicial se realiza un diagnéstico para detectar las falencias y oportunidades
de mejora, para esto se usaron técnicas e instrumentos de recoleccion de informacién como cuestionarios, entrevistas,
evaluacién al clima organizacional, revision de documentacion existente y el disefio de una herramienta de evaluacion
al proceso de gestion humana; este Gltimo; arrojé macroprocesos criticos tales como, formacion y capacitacion,

evaluacién de desempefio y retroalimentacion, bienestar laboral, planes de carrera y disefio organizacional.

Con base en estos resultados se plantean las propuestas de mejora las cuales fueron aprobados por la alta gerencia,
se asignaron responsabilidades y se cred un cronograma donde se proyecta la ejecucion de las actividades propuestas.
Los resultados del proyecto fueron evaluados mediante un sistema de indicadores de gestion, se socializan los
resultados ante la gerencia y la direccidon nacional de talento humano, se realiz6 la evaluacién del mejoramiento
comparando el estado inicial y final usando la herramienta diagnéstico para lo cual se logra un resultado positivo

cumpliendo con los objetivos del trabajo de grado, finalmente se exponen las conclusiones y recomendaciones.

* Trabajo de grado
™ Facultad de Ingenierias Fisico Mecanicas, Escuela de Estudios Industriales y Empresariales. Director: Oscar

Armando Vargas Ldopez, Magister en Ingenieria Industrial.
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Abstract

Tittle: Improvement of the human talent management process for the association providing health services
ASSALUD*.

Authors: Deisy Viviana Céardenas Amaya, Wendy Solanyi Cortés Padilla**.

Keywords: Process improvement, human talent management, human Resources, human talent management
indicators.

Description:

ASSALUD is a non-profit organization, whose economic activity is oriented to the provision of health services and
supplies. It is stablished in twelve departments of Colombia; It has nine health service provider institutes (IPS), one
hundred and seventy-three pharmaceutical service points, along with three hundred and fifty-five collaborators. In this
context, this degree project describes the improvement of the entity's Human Talent Management process in
accordance with the formulation and execution of the proposed action plan to strengthen and structure it. In its initial
phase, a diagnosis is made to detect shortcomings and opportunities for improvement, for this, techniques and
instruments for collecting information such as questionnaires, interviews, evaluation of the organizational climate,
review of existing documentation and the design of an evaluation tool were used. to the human management process;
the latter; yielded critical macro-processes such as education and training, performance evaluation and feedback, job

well-being, career plans, and organizational design.

Based on these results, proposals for improvement are proposed, which were approved by senior management,
responsibilities were assigned and a schedule was created where the execution of the proposed activities is projected.
The results of the project were evaluated through a system of management indicators, the results were shared with the
management and the national direction of human talent, the evaluation of the improvement was carried out comparing
the initial and final state using the diagnostic tool for which it is achieved a positive result fulfilling the objectives of

the degree work, finally the conclusions and recommendations are presented.

* Bachelor Thesis.
™ Physic- Mechanics Engineering. Industrial & Business Studies Department. Director: Oscar Armando Vargas

Lopez, Master of Industrial Engineering.
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Introduccion

La Gestion del Talento Humano (GTH) es una de las areas de mayor impacto en las
organizaciones. Actualmente, estas buscan encontrar en la fuerza laboral un factor diferenciador
que las represente significativamente en el mercado. Respecto a este tema, Chivaneto, Idalberto
(2007) afirma que “La administracion de los recursos humanos promueve el desempefio del
personal en la medida que la organizacion representa el medio que permite a las personas que
colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el

trabajo”, lo que se conlleva a un crecimiento reciproco.

ASSALUD es una organizacion que busca reubicarse, luego de la crisis financiera que ha
sobrellevado en los altimos tres afios, por lo que considera necesario iniciar un proceso de
mejoramiento continuo en la Gestién del Talento Humano para que sus procesos sean efectivos,
de modo que sus colaboradores voluntariamente marquen la diferencia sobre las demas
organizaciones del sector. Por consiguiente, se parte de la necesidad de organizar y planear
procesos estratégicos, tacticos y operativos para que sean documentados con el fin de facilitar la

actualizacion, continuidad y mejoramiento de la organizacion.

De acuerdo con su importancia, este proyecto tiene como principal objetivo el mejoramiento
del proceso de la GTH, el cual se sustenta mediante el diagnostico que busco una vision clara de

la situacion de la empresa, para plantear y disefiar las propuestas de mejoras a Sus procesos.
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Ademas, en este documento se presenta detalladamente cada una de las metodologias aplicadas,
los disefios presentados y una programacion de actividades que permitan el cumplimiento de los

objetivos y el alcance.

Con la participacion del personal en el desarrollo de los programas y planes se logro realizar la
validacion y aprobacion de estos generando compromiso y empatia por ASSALUD lo que a corto

plazo se vera reflejado en la mejora del proceso.

Para ejecucion del trabajo de grado se cont6 con el apoyo de la gerenciay la direccion de gestion
humana y los colaboradores de ASSALUD donde se logro la implementacion de las herramientas
ofimaticas, el disefio del manual y los perfiles de cargo, la propuesta de la estructura
organizacional, el disefio de la evaluacion de desempefio con su respectivo protocolo para su

implementacién y la evaluacion del clima organizacional.

A continuacion, se presenta el cumplimiento de los objetivos relacionando los capitulos

correspondientes:



MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE GTH PARA ASSALUD | 18

Tabla 1.
Cumplimiento de objetivos

Objetivo Cumplimiento

o Realizar un diagnostico del estado actual del proceso de

Gestion del Talento Humano de ASSALUD. Capitulo 6

e Formular un plan de mejoramiento al proceso evaluado a

. . S Capitulo 7
partir de los resultados obtenidos en el diagnostico.

e Diseflar e implementar herramientas ofimaticas que
contribuyen a la efectiva gestion y soporte del conocimiento y de Capitulo 10
la informacion de la organizacién.

o Implementar las mejoras propuestas que hayan sido

. Capitulo 11

aprobadas por la gerencia de la empresa.

¢ Disefiar e implementar un sistema de indicadores de gestion
que permita medir el impacto de las mejoras implementadas, asi Capitulo 12

como realizar seguimiento y medicion al proceso.

o Socializar con el nivel directivo y personal del proceso, las

mejoras implementadas para la continuidad en su aplicacion. i Aoy it
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1. Definicion del Proyecto

1.1. Titulo

Mejoramiento del proceso de Gestidn del Talento Humano para la asociacion de prestadores de

servicios y suministros de salud- ASSALUD.

1.2. Modalidad

Practica empresarial.

1.3. Generalidades de la empresa.

La Asociacion de Prestadores de Servicios y Suministros de Salud (ASSALUD) es una

organizacion sin animo de lucro cuyo objeto social es la prestacion de servicios de salud en todos

los componentes y factores, tales como la educacion, fomento, prevencion, tratamiento y

rehabilitacion de la salud y el suministro de medicamentos. A continuacion, se muestran los

principales datos de la organizacion de manera generalizada:
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Tabla 2

Informacion general de la empresa

item Contenido

Asociacion de Prestadores de Servicios Yy

Nombre
Suministros de Salud.
Razon social ASSALUD
NIT 804011768-1
Numero de empleados 450 directos y 120 indirectos.
Numero de perfiles de cargos 65 perfiles

Representante legal-Gerente general ~ Fany Rosmira Jaimes Monsalve.

Direccion Carrera 38 # 52-10, Bucaramanga, Santander.

Nota: Informacidn general de la empresa ASSALUD. Resultado del andlisis preliminar (segunda etapa del

diagnéstico).

1.3.1.Resefa histérica. La Asociacion de Prestadores de Servicios y Suministros de Salud
(ASSALUD) se constituy6 como entidad sin animo de lucro el 27 de agosto del 2001. Luego en el
2002 surgio el decreto 2309 por el cual se define el Sistema Obligatorio de Garantia de Calidad de
la Atencién de Salud del Sistema General de Seguridad Social en Salud que le permitio a la
organizacion iniciar su actividad en la ciudad de Culcuta, Tinjacd y Sachica (Boyaca); también se
empez0 a prestar el servicio de atencion farmacéutica en el departamento de Meta y Tolima para

el afio 2003.
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Afios més tarde, en el 2006, ASSALUD decide regionalizar la empresa quedando distribuida
en tres: Regional Costa, cuya sede principal es la ciudad de Barranquilla, Regional Centro con
sede principal en la ciudad de Bogota y Regional Oriente con sede principal en la ciudad de
Bucaramanga, cada regional cont6 con un director administrativo y su respectiva area financiera.
De la misma manera, para el 2007 se abrieron nuevos puntos de atencion para el despacho de
medicamentos y atencion a los usuarios en todo el territorio colombiano y en el mismo afio en la
regional Costa comenzo a operar una IPS con los servicios de medicina, odontologia y laboratorio

clinico.

Por otra parte, en el 2009 se obtiene la certificacion de la NTC-1SO 9001:2008, que aportaria
en el siguiente afio con la inauguracion de su primera IPS de CRD (Centro de Referencia y
Diagnostico), especializada en consulta externa y laboratorio clinico de segundo y tercer nivel de
complejidad; en Tunja también se inicié operaciones con la IPS ASSALUD TUNJA, con los
servicios de optometria y laboratorio clinico especializado y en la regional norte, ASSALUD

incursiono en el servicio de auditoria médica y de consulta especializada.

Para el afio 2011 la empresa decide crear los cargos de: direccion de Gestion Humana, al
mismo tiempo se empezo la ejecucion del proyecto piloto MAIPAL, el cual centrd su atencién en
poblacién mayor de 45 afios que presentaba riesgo en enfermedad renal y diabetes. A partir del
2012 se crea la unidad de negocio USSER SAS en la ciudad de Barranquilla, la cual es autbnoma
administrativa y financieramente. Después, hacia el 2014 se hacen cambios en la estructura
organizacional debido a que se crearon dos direcciones nacionales de los programas especiales y

un coordinador de Calidad; hasta este momento, entre los servicios principales estaban la atencion
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farmacéutica, IPS basicas, Centros de Referencia Diagndstica (CRD), implantes subdérmicos,
brigadas de optometria y de atencién médica especializada. Por otro lado, en el 2015 ASSALUD
acepta la asociacion con la EPS COMPARTA. De la misma forma, se aprueban las Politicas de
SARLAFT, segun circular externa 009 de la Supersalud del 2016. En el siguiente afio la compafiia
presentd un desequilibrio financiero; en consecuencia, se vio retardado el pago oportuno de las
obligaciones a sus proveedores, quienes se negaron a seguirles suministrando sus servicios;
generando asi serios problemas de liquidez, lo que ocasiond faltantes y afectd gravemente a los
usuarios de no POS porque no se entregaron a tiempo los medicamentos e insumos que
necesitaban; de la misma manera, la calidad del servicio y la imagen de la empresa se vieron

afectadas.

No obstante, ASSALUD se ha mantenido permanente en crecimiento bajo su principal

objetivo de satisfacer al cliente para obtener asi mismo su confianza y credibilidad.

1.3.2. Direccionamiento estratégico. Laempresa tiene por mision contribuir al bienestar social
brindando servicios de alta calidad que aportan a la conservacion y restablecimiento de la salud de
los usuarios, apoyados en personal calificado, seguridad y transparencia administrativa como pilar
fundamental de la organizacion. Responsabilidad, credibilidad y confianza, encausan el esfuerzo
hacia el desarrollo integral de los colaboradores y la participacion en acciones que generen

bienestar social y mejoramiento de la calidad de vida de la poblacion.

En cuanto a la vision, la empresa espera lograr el posicionamiento como lider nacional en el

sector farmacéutico y de prestacion de servicios de salud; a través de la incursién en nuevos
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mercados, capacitacion permanente de los colaboradores, la mejora continua de procesos

administrativos y el soporte para la prestacion de servicios de alta calidad a nuestros usuarios.

Por otra parte, la conviccion de cada uno de los miembros de la organizacion debe estar regida
a partir de los siguientes valores: compromiso, servicio, honestidad, sensibilidad, responsabilidad,

pertenencia y trabajo en equipo. (ASSALUD, 2020)

1.3.3. Estructura organizacional y mapa de procesos. En la siguiente figura se observa la
forma en la que se gestiona la empresa desde el afio 2001, esta organizada segun la ubicacion
geografica de su personal y los diferentes niveles jerarquicos de la siguiente manera: la junta
directiva, el apice estratégico; parte de la linea media estd centralizado en la ciudad de
Bucaramanga, la otra parte se encuentra en las regionales de centro y norte. EI nlcleo operativo
estad distribuido en los diferentes puntos de atencion farmacéutica (PAF) y en las nueve I.P.S.
distribuidas en todo el territorio nacional. Entre el staff de apoyo esta la asesoria legal, los servicios

generales y la seguridad, entre otros.

DIRECTOR DIRECTOR DIRECTOR (DORDINADOR DIRECTOR DIRECTOR DIRECTOR

| e o |

ENFERMERA MEDICO
JEFE SALUD RENAL

1

i DE SALUD OPERATIVO SUU GENERALES
|

AUXILIARES DE AUXILIARES £¥
FARMACA oo

DIRECTOR TECNICO

AUXILIARES DE
ENFERMERIA

Figura 1. Estructura organizacional de ASSALUD desde el afio 2001. Adaptado de (Assalud, 2020)
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Por su parte, desde la revision del mapa de procesos (ver figura 3) se logra definir que el proceso
involucrado para este trabajo de grado es el de gestion administrativa que influye en todas las areas

de la compafiia.

Figura 2. Mapa de procesos de ASSALUD. Adaptado de (Assalud, 2020)

1.3.4.Localizacion. La sede principal de ASSALUD se encuentra ubicada en la carrera 38 #

52-10, Barrio Cabecera del Llano, Bucaramanga, Santander (ver figura 1).

Figura 3. Ubicacion geogréfica de la empresa ASSALUD. Adaptado de (Assalud, 2020)
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1.3.5. Portafolio de servicios. ASSALUD cuenta con tres lineas de negocio en las que se
encuentran los servicios de atencion farmacéutica, Institutos Prestadores de servicios de Salud

(I.P.S.) y programas especiales, como lo son nefroproteccion y hemofilia; en la siguiente tabla se

pueden observar los servicios que presta la organizacion.

Tabla 3.

Servicios suministrados por ASSALUD.

Medicina Apoyo diagnostico Proteccion especifica y
Consulta externa . 9 A o

especializada complementacion terapéutica  deteccion temprana
v Medicina general v Dermatologia v Laboratorio clinico v Promocién en salud.
v Enfermeria v Ginecobstetricia v Toma de muestras v Planificacion familiar.

v Deteccién temprana:
alteraciones en el adulto,
en el joveny en el nifio.

v Laboratorio clinico

v Odontologia general v Medicina interna .
especializado

v Fonologia o terapia de

v Optometria v Nefrologia lenguaje
/. N’LrFr|C|on y v Ultrasonido
dietética
v Psicologia v Terapia ocupacional
v Medicina familiar v Fisioterapia
v Hematologia
v Pediatria

Nota: Informacidn general de la empresa ASSALUD. Resultado del analisis preliminar (Segunda etapa 2 del
diagnostico).

2. Planteamiento del problema.

El area de la Gestién del Talento Humano (GTH) es importante para la organizacion y se

considera determinante para su desarrollo. De acuerdo con la politica definida por el consejo
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nacional de talento humano en las empresas del sector salud, las organizaciones deben promover
el mejoramiento de las condiciones y los procesos de formacion, desempefio, gestion y desarrollo
del recurso humano. ASSALUD, actualmente, no tiene disefiado un sistema de gestion de
seguimiento y evaluacidn en sus procesos ya que: los objetivos y la estrategia organizacional no
estan definidos, por consiguiente, no se tiene definida la planeacion estratégica del talento humano.
En los ultimos 3 afios se han realizado cambios como la creacion de nuevos cargos y el cierre de
puntos de atencion farmacéutica que no se ven reflejados en la estructura organizacional. Ademas,
el 70% de los cargos estan desactualizados porque hasta el momento su reajuste no se consideraba
una prioridad; por otra parte, no se tienen disefiados los procesos, tampoco se realiza seguimiento
de evaluacién a la gestion del desempefio y del clima laboral; por lo tanto, la compafiia no tiene
conocimiento del estado actual de estas dos areas. Finalmente, la direccion nacional de recursos
humanos reconoce no tener conocimiento de las necesidades ni la brecha que tiene en términos

formacion y capacitacion.

Por lo anterior ASSALUD en busca de un continuo mejoramiento en el proceso de la Gestion
del Talento Humano considera pertinente el desarrollo del presente trabajo de grado que tiene
como principal objetivo la formulacion y el disefio de un plan de mejoramiento que fortalezca el
area de gestién humanay cuyo alcance abarca la formulacion de herramientas ofimaticas de apoyo
a los procesos, el disefio y propuesta de la estructura organizacional con la respectiva actualizacion
de los cargos, disefio e implementacidn del subproceso de evaluacion del clima organizacional,
disefio y formulacion del modelo para la evaluacion de desempefio, protocolo de reclutamiento,
seleccién y contratacién, la construccion del plan de capacitacion, el programa de bienestar e
incentivos y la formulacion de indicadores de seguimiento lo que daria el cumplimiento de los

objetivos planteados.
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3. Objetivos

3.1. Objetivo General

Formular e implementar un plan de mejoramiento para el proceso de gestién de talento humano

en ASSALUD.

3.2. Objetivos Especificos

Realizar un diagnostico del estado actual del proceso de Gestion del Talento Humano de
ASSALUD.

Formular un plan de mejoramiento al proceso evaluado a partir de los resultados obtenidos en
el diagndstico.

Disefar e implementar herramientas ofimaticas que contribuyen a la efectiva gestion y soporte
del conocimiento y de la informacion de la organizacion.

Implementar las mejoras propuestas que hayan sido aprobadas por la gerencia de la empresa.

Disefar e implementar un sistema de indicadores de gestion que permita medir el impacto de
las mejoras implementadas, asi como realizar seguimiento y medicion al proceso.

Socializar con el nivel directivo y personal del proceso, las mejoras implementadas para la

continuidad en su aplicacion.
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4. Metodologia del proyecto.

Para llevar a cabo el cumplimiento de los objetivos planteados en el mejoramiento del proceso
de Gestion del Talento Humano para la asociacion de prestadores de servicios de salud-
ASSALUD, se trabajaran diferentes fases. EI cumplimiento de cada fase esta sujeto al desarrollo

del cronograma y el desarrollo de las siguientes actividades.

Fase 1: relacionada con el primer objetivo que busca realizar un diagndstico del estado actual
del proceso de Gestion del Talento Humano de ASSALUD; con miras a su cumplimiento se
realizaron varias actividades. En primera instancia, un acercamiento a la organizacion para
recopilar por medio de entrevistas y documentos la informacion preliminar de la compafiia.
Seguido a esto la empresa facilita una base de datos existente para la respectiva caracterizacién del
personal. También, se realiza la revision documental existente para cada uno de los procesos de la
GTH (ver apéndice A. Revision documental de la GTH en ASSALUD), la finalidad es revisar el
estado actual de los mismos. Luego, se aplico una entrevista a los encargados y responsables del
area como auxiliares, directora nacional e incluso a la gerente general para ampliar y complementar
la informacion (ver apéndice B. Entrevista). Con base en lo anterior, se aplica el instrumento de
evaluacion de la GTH (Ver apéndice C. Instrumento de evaluacion del cumplimiento del proceso
de GTH) para calificar el estado actual de su gestion. Finalmente, se realiza un andlisis de la
informacidn que sustenta dicho escenario al tener clara la problematica encontrada para presentar

asi las conclusiones del diagnostico.
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Fase 2: concurrente con el segundo objetivo en el que se formula un plan de mejoramiento al
proceso evaluado a partir de los resultados obtenidos en el diagnéstico que define las acciones de
mejora, los responsables, el tiempo de realizacion, los recursos y los indicadores de seguimiento.
Seguidamente, se realiza la socializacion con la gerencia general de la empresa para determinar

las propuestas a ser aprobadas para su implementacion.

Fase 3: vinculada con el tercer objetivo en el que se plantea disefiar e implementar herramientas
ofimaticas que contribuyan a la efectiva gestion, soporte del conocimiento y de la informacion de
la organizacion, tales como, herramienta de apoyo a: la base de datos, disefio del plan de
capacitacion, la consolidacién de los resultados de la evaluacion del clima organizacional y la

evaluacion de desempefio y el seguimiento de indicadores.

Fase 4: asociado al cuarto objetivo en el que se implementan las mejoras propuestas que hayan
sido aprobadas por la gerencia de la empresa, evaluando parametros como la cobertura del personal

beneficiado, el presupuesto, impacto al proceso, los recursos y el tiempo de implementacién.

Fase 5: coordinada con el quinto objetivo en el que se busca disefiar e implementar un sistema
de indicadores de gestion que permita medir el impacto de las propuestas implementadas, asi como

realizar el seguimiento y medicién al mejoramiento del proceso (ver figura 4).

Fase 6: asociada con el sexto objetivo en el que se la socializa con la gerencia y el personal

involucrado en el proceso, las mejoras implementadas para la continuidad en su aplicaciéon.



MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE GTH PARA ASSALUD | 30

Figura 4. Metodologia del proyecto.

5. Marco de referencia

En este capitulo se recopilan las investigaciones previas correspondientes al mejoramiento de
la Gestion del Talento Humano (GTH), las consideraciones tedricas y metodoldgicas que se

encuentran como parte del proyecto.
5.1. Marco de antecedentes

El primer estudio consultado se denomina ‘“Mejoramiento Del Proceso De Gestion del Talento
Humano Para El Cuerpo Oficial De Bomberos De Bucaramanga” de Ardila y Zambrano (2018).
La base del estudio fue el mejoramiento y fortalecimiento del concepto de los puestos de trabajo
y la capacitacion del talento humano en la entidad publica. Se tuvo en cuenta que el cuerpo oficial
de bomberos de Bucaramanga pertenece al sector de servicios que tiene como razon social brindar

una adecuada atencién a la poblacion en el momento oportuno, para lograrlo, se parte de la
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vigilancia, control y mejoramiento de los procesos gestionados desde el Talento Humano, busca
mentalizar al personal sobre la importancia de su labor la cual demanda garantizar un alto estandar
de atencion. También, en cuanto al proceso de reclutamiento y capacitacion se establecieron
estandares y programas basados en los perfiles de cada cargo; esto en aras de contar con un mejor
personal. Para la entidad tuvo gran acogida la implementacion del proyecto y sus logros fueron

satisfactorios para el personal.

El segundo estudio consultado se denomina “Mejoramiento del Proceso de Gestion del Talento
Humano en la Empresa Metrolinea S.A” de Gonzalez (2019), el énfasis de este proyecto tiene que
ver con el mejoramiento de los procesos de conocimiento como parte trascendental en una
organizacion prestadora de servicios que tiene como razon social brindar el correcto
funcionamiento del transporte masivo, para esto, parte de la premisa que el servicio depende del
personal que este directamente tratando al cliente, la autora busca el apoyo de la capacitacion para
contar con un personal interdisciplinario que ayude a la satisfaccion de las necesidades del cliente,
eliminando las brechas en el servicio y garantizando su calidad, ademas resalta que uno de los
principales problemas con los que cuenta la organizacion, es la inconformidad de los empleados y
una alta rotacién del personal, para fortalecer las falencias de conocimiento se propone una
programacion de capacitaciones, para la alta rotacion se implementan estandares de incorporacion
y se crean controles que ayuden a la empresa a detectar inconformidades de los empleados por

medio de herramientas ofimaticas.
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El Gltimo estudio consultado se denomina “Propuesta de Gestion de Talento Humano para
fortalecer el bienestar del personal vinculado a la empresa centro integral de diagndstico y
desarrollo IPS”, en su proyecto Pacheco (2014) profesional de trabajo social, plantea como
metodologia el concientizar a la organizacion de la importancia de poder satisfacer las necesidades
de los empleados, como parte de la busqueda del cumplimiento de los objetivos organizacionales.
La autora se enfocé en el apoyo a la Gestion del Talento Humano basando su metodologia en
competencias. Entre las estrategias planteadas se encuentran: politicas de bienestar, programa
continuo de capacitaciones, difusion de logros, fortalecimiento del area de salud y seguridad en el
trabajo y los resultados con mas impacto fueron: el planteamiento de las competencias claves de
la organizacion, el fortalecimiento y la creacion de una agenda que aporta a la capacitacion de la
seguridad y salud en el trabajo y el autocuidado, la implementacion de guias de pausas activas con

el apoyo de la ARL.

5.2. Marco teorico

De acuerdo con la revision bibliografica encontramos coincidencia en los autores al resaltar la
Gestion del Talento Humano como el principal activo que tienen las compafiias:

Segun Chiavenato (2008) “la Gestion del Talento Humano es el conjunto de politicas y practicas
necesarias para dirigir los aspectos de los cargos gerenciales relacionados con las personas o
recursos, incluidos reclutamiento, seleccidn, capacitacion, recompensas y evaluacién de

desempefio”.
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Para otros autores como Ruiz, Gago, Garcia y Lopez (2012) en su libro “Recursos humanos y
responsabilidad social corporativa” “Es la riqueza que tiene una empresa en relacion con la
cualificacion del personal que trabaja en ella. [...] representa el valor de los empleados, en todos

los niveles, de acuerdo con su formacion, conocimientos, capacidades y habilidades.”

Ademas, para Dave Ulrich uno de los autores con mas influencia actual en el tema “el talento
humano es la clave de las organizaciones” en su libro “La propuesta de valor de Recursos
Humanos: La proxima agenda de RR.HH.” (2005) muestra a los Recursos Humanos como una
fuente que debe y tiene el potencial para aportar valor. A partir de esta premisa el experto
reflexiona sobre el futuro de los Recursos Humanos en las empresas, y propone distintos modelos
para dotar de valor este campo. Con su experiencia construye un mapa de estrategias e
innovaciones a seguir para lograr la retenciéon de los profesionales de los RR.HH., que en su

opinion son “el alma de las organizaciones”.

Por lo tanto, la Gestidn del Talento Humano (GTH) es una funcion directiva que planea, dirige,
organiza y controla al capital humano que ha sido reclutado, seleccionado y formado, a los que
periddicamente se les evalla el desempefio y es remunerado por el cumplimiento de sus funciones
y tareas. Asimismo, la GTH trabaja continuamente por el bienestar de todas las personas que

componen una organizacion.

Para el alcance del presente proyecto, la gestion de talento humano comprende los procesos:
disefio organizacional, reclutamiento, seleccion y contratacion, bienestar laboral, desarrollo del

personal y Evaluacién del desempefio (ver fig. 5)
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Figura 5. Gestion del Talento Humano.

5.2.1.Planeacion estratégica.

5.2.1.1. Disefio organizacional. Segun el profesor Enrique Louffat en su articulo “;Qué se
entiende por disefio organizacional?” publicado por la Universidad de ESAN en conexionesan en
el 2017 muestra la importancia del disefio organizacional al definirlo como el encargado de darle
orden y sinergia a las diversas unidades organicas de la organizacion, ademas de que en la

actualidad se ha convertido en un factor competitivo que da ventaja a las empresas.

Es el proceso con el cual se elige una estructura de tareas, responsabilidades y relaciones de
autoridad dentro de las organizaciones, que dependen del entorno, la forma, el producto entre otras
variables importantes de la organizacion. Los modelos organizacionales pueden ser tipificados de

diferentes formas como clasicos, tradicionales u ortodoxos basados en "areas" y tienen como


https://www.esan.edu.pe/cgi-bin/mt/mt-cp.cgi?__mode=view&id=81&blog_id=11
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principal objetivo facilitar el flujo de la informacion y la toma de decisiones, crear equipos de

trabajo como los departamentos o las divisiones para agilizar y garantizarlos procesos.

Un organigrama es la representacion grafica que utilizan las empresas para mostrar la estructura
interna de una organizaciéon, la forma como se interrelacionan diversas tareas o funciones y su

relacion jerarquica dentro de ella.

5.2.1.2. Planeacion estratégica del talento humano. La planeacion estratégica del talento
humano es un proceso de construccion y planeacion que genera valor y contribuye al logro de la
estrategia de éxito. En este proceso se estudian y se plantean las competencias, habilidades,

experiencia y aptitudes requeridas en el talento humano.

Para Chiavenato (2009) en su libro “Gestion del Talento Humano” uno de los principales
objetivos de la planeacion del talento humano es la alineacion de sus funciones con la estrategia,
tiene como propédsito traducir los objetivos y las estrategias de la organizacion a objetivos y
estrategias del talento humano, ademéas de crear sus propios indicadores y evaluaciones de

desempefio.

Teniendo planteados los objetivos debe evaluar el talento humano que se requiere y organizarlo
jerarquicamente de acuerdo con las funciones que cada uno deba desempefiar, se plantean las
tareas, los deberes y las responsabilidades del cargo. El ocupante del cargo debe tener
caracteristicas compatibles con las especificaciones del cargo y el papel que deberd desempefiar

es el contenido del cargo registrado en la descripcion. (Chiavenato, 2017)
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Teniendo en cuenta lo anterior es importante plantear objetivos desde la Gestion del Talento
Humano para tener un conocimiento de las necesidades de personal que se requiere para el
cumplimiento de los mismo, por lo que se luego de definir la estructura, se crean los manuales de
funciones o los manuales organizacionales que son documentos escritos que definen en detalle
cada una de las funciones, los procesos, procedimientos o protocolos establecidos para desempefiar

una tarea, son importantes ya que son mas explicitos y dejan mas claridad de las responsabilidades.

5.2.2. Reclutamiento, seleccion, contratacion

5.2.2.1. Reclutamiento. El proceso de reclutamiento es antecedido por una solicitud, en la cual
un area de la organizacion solicita a un nuevo trabajador, y proporciona los elementos de criterio
que justifican la incorporacion de un nuevo integrante ya sea por renovacion o creacion de un

puesto de trabajo. Llanos (2005)

El reclutamiento es el proceso mediante el cual se captan los candidatos potencialmente aptos
y capaces de ocupar los cargos, de acuerdo con los requerimientos o perfiles planteados en el
disefio de cargos, por medio de un proceso de comunicacion que debe ser efectivo (Llanos, 2005;

Decenzo & Robbins, 2001; Chiavenato, 2001).

Existen dos tipos de reclutamiento: el primero es el reclutamiento interno en el cual las empresas
buscan encontrar dentro de la organizacién candidatos potenciales con un conocimiento previo de
la organizacion y que ademas cuenten con el perfil en la nueva vacante, el segundo es el externo
en el cual la cobertura es para candidatos potenciales externos, este proceso se hace mas largo que

el anterior debido al completo desconocimiento por las partes.
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5.2.2.2. Seleccion de personal. La seleccion del personal funciona como un filtro, el cual
facilita una clasificacion de los candidatos y respalda la decision de encontrar al que mas se ajuste
al perfil ya disefiado para tal vacante; el cual busca mantener o incrementar la eficiencia del

desempefio en el personal y fortalecer la eficiencia de la organizacion (Chiavenato, 2009)

Chiavenato (2009) propone una lista de técnicas que facilite y respalde la decision de

seleccionar al colaborador mas apropiado, los cuales clasificd de la siguiente manera:

~\ *Expresivas
4 - HEs .
*Generales (cultura [[:)_mcpc?lﬁgnos’rlco,
3 I —, miocinético).
e s Pruebas -Proyecﬂvqs][de arbol | Técnicasde
.E?g%;;:_g%ﬁ (cultura sicométricas Rorscharch, Sondi, simulacidn
conocimiertos *De aptitudes ofras}. . sSicodrama.
técnicos) generales * Inve_nfqu_c,)S (de «Dramatizacién
. «De apfitudes mohvcx_:lon, de I
Pruebas de especificas _erJ:SJ”GC'O”' de {
\ conocimiento infereses).
Pruebas de

\. personalidad

Figura 6. Técnicas usadas en la seleccion de talento humano. Adaptado (Chiavenato, 2009)

Otras de las consideraciones literarias que son trascedentes y apoyan este proceso es el uso de
un formulario de solicitud y verificacion de referencias, asi como, un examen fisico para
determinar la idoneidad del potencial candidato colaborador (Bohlander, Snell, & Sherman, 2001)

(Snell & Bohlander, 2008).
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*Es necesario facilitar el
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*las capacidadesfisicas como
la fuerza vy la resistencia tienden
a ser buenos pronosticadores
no solo del desempefio, sino de
accidentesylesiones [...] debe
ser validado cuidadosamente
con base en las funciones
esenciales del puesto” (Snell &
Bohlander, 2008)

Examenes fisicos

N

Figura 7. Técnicas usadas en la seleccion de personal segin (Bohlander, Snell, & Sherman, 2001) (Snell
& Bohlander, 2008)

5.2.2.3. Contratacion. La contratacion es un proceso que se materializa cuando el empleador

le comunica al candidato su ingreso a la organizacion, se formaliza con un contrato de trabajo que

puede ser verbal o escrito, donde las partes llegan a un acuerdo de: horarios, salario, prestaciones,

tipo de contrato, tiempo del contrato, obligaciones y funciones, los cuales al ser firmado se

comprometen a cumplir.

La induccion como parte importante del proceso, se define segin Mercado, M. (1989) en su

libro “Administracion Aplicada, teoria y practica”, como: el conjunto de actividades, que se

realizan dentro de la administracion de personal, con el objeto de guiar, orientar e integrar un

elemento nuevo al ambiente de trabajo. También menciona que el objetivo de la Induccion es

proporcionar al nuevo empleado, la informacidn necesaria, para poder adaptarse a su nuevo trabajo

e identificarse con la organizacion.
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Los principales objetivos de la Induccion son: facilitar la adaptacion de los nuevos empleados,
al ambiente de trabajo, dar al personal toda la informacion, necesaria sobre la organizacién, su
historia, sus politicas, reglamentos, servicios y productos, desarrollar en el personal actitudes
positivas, hacia su trabajo, seccion, departamento, jefes y compafieros, demostrar a los empleados,
el interés de la empresa por su integracion al nicleo de trabajo, despertar, sentimientos de
satisfaccion en el trabajo, y de orgullo para la organizacion. Este proceso de debe evaluar y
supervisar posteriormente para conocer su efectividad y la evolucion del nuevo integrante en la

compafiia.

5.2.3. Compensacion. La Compensacion es la retribucion que los empleados reciben a cambio

de su labor, ya sea monetaria 0 no, este elemento en la mayoria de las ocasiones permite, a la

empresa, atraer y retener el personal que necesita.

Compensacién

*Compensacion
eEstructura salarial

Figura 8. Compensacion.

Para Garcia (2008) es aquel proceso mediante el cual la organizacién define la manera de
retribuir o reconocer los servicios y el desempefio de las personas, recalcando que para ello
deben fijarse las politicas salariales, es decir, el conjunto de directrices por las cuales la

organizacion refleja su filosofia y por las que se estudian los asuntos relacionados con la
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remuneracion del personal, sin embargo, estas no permanecen estaticas, sino que por el

contrario, se modifican segln la situacion.

Las empresas deben ofrecer incentivos monetarios y al mismo tiempo ofrecer incentivos
emocionales, aunque estos no sean tangibles ayudan al desarrollo del trabajador para tener
mayor productividad, aunque el incentivo de forma monetaria es mas importante para los
mismos. Sin embargo, las empresas deben combinar los incentivos financieros y los no

financieros para obtener una seguridad laboral (Gomez et al., 2001).

Existen diferentes métodos o modelos para planes de incentivos, y entre los mas comunes
se encuentran, el plan de bonificacién anual, la distribucion de acciones entre los empleados, la
opcién de compra de acciones de la compafiia, la participacion en los resultados alcanzados, la

remuneracién por competencias, planes de trabajo a destajo, comisiones de ventas, entre otros.

5.2.4. Calidad de vida. La calidad de vida laboral representa el grado de satisfaccion de las
necesidades personales de los miembros de la organizacion mediante el trabajo donde intervienen
muchos factores, entre los principales: la satisfaccion con el trabajo ejecutado, las posibilidades de
futuro en la organizacion, el reconocimiento por los resultados alcanzados, el salario percibido, las
prestaciones recibidas, las relaciones humanas dentro del equipo y a organizacion, el entorno

psicoldgico y fisico del trabajo. (Chiavenato, 2009).

Por su parte el clima laboral como indicador se define como: la calidad o la suma de
caracteristicas del ambiente laboral percibidas o experimentadas por los miembros de la

organizacion, que influye poderosamente en su comportamiento (Chiavenato, 2009).
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Concepto que coincide con la definicion dada por (Patterson et al., 2005) ya que define el
clima como un conjunto de percepciones compartidas de los empleados sobre los eventos,

practicas y procedimientos de la organizacion.

Si bien es cierto las organizaciones son sistemas abiertos, que al poseer caracteristicas como
entes vivos constituidos por seres humanos prima la motivacién de cada individuo dentro de la
organizacion y se ve reflejado en el clima dentro de la organizacion, en este sentido es valido
afirmar que el clima organizacional y la motivacion son directamente proporcionales. Conociendo
de antemano que al tener una atmosfera adecuada se lograra como resultado el cumplimiento de
objetivos individuales y empresariales. Entonces, (Cémo se debe mantener un nivel 6ptimo de
motivacion dentro de la organizacion? Chiavenato responde a ello de la siguiente manera: “Cada
organizacion debe buscar un modelo integral de motivacion que le permita capacitar a las personas,
motivarlas y ofrecerles oportunidades y desafios para alcanzar un mejor desempefio” (Chiavenato,

2009)

Es de notar que los factores a evaluar en el clima organizacional son independientes y
variables de acuerdo con las circunstancias individuales de cada organizacion. Algunos de los
mas comunes son: relaciones sociales, condiciones de trabajo, grado de autonomia, apoyo en el

trabajo, motivacion laboral, comunicacion, liderazgo e innovacion.



MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE GTH PARA ASSALUD | 42

5.2.5. Seguridad y salud en el trabajo. La seguridad industrial se define como un conjunto de
normas y procedimientos para crear un ambiente seguro de trabajo, previniendo la ocurrencia de

accidentes o desastres en el trabajo, con el fin de evitar pérdidas personales y/o materiales.

Por otra parte, la higiene Industrial es un sistema de principios y reglas dedicados al
reconocimiento, evaluacion y control de factores del ambiente, psicolégicos o tensionales de
riesgo, que provienen del trabajo y que pueden causar enfermedades o deteriorar la salud.
Cuando se habla de higiene industrial, esas actividades se realizan sobre aquellos factores de
riesgos ambientales o tensiones provocadas por o con motivo del trabajo y en ocasiones hasta

pueden originar cuadros epidémicos o endémicos.

5.2.6. Desarrollo del personal

5.2.6.1. Capacitacion. La capacitacion sin duda alguna es uno de los procesos que mas impacto
tiene en la Gestion del Talento Humano, se define como los métodos que usa la empresa para
obtener las habilidades que necesita su personal para realizar una labor, desde pequefios cursos

hasta entrenamiento especializado que permita entender, hacer y plantear nuevos sistemas.

La capacitacion debe ser continua, lo que significa que la compafia debe proporcionar a los
trabajadores una preparacion que permita el fortalecimiento y evolucion de sus conocimientos, en
busca de mejoras que lleven directamente a la compafiia a la mejora continua y con esto a implantar

nuevas formas de trabajo.
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5. Evaluacioén )

Figura 9. Proceso de capacitacion.

5.2.6.2. Formacion. La formacion es un proceso académico formal en el que la persona o
participante desarrolla e integra elementos técnicos o profesionales que determinaran el estilo y
forma de lo que se produzca en el futuro. Siempre implica un nivel académico, es decir, diplomado,

técnico, bachiller, licenciado, master, doctorado, entre otros (Méndez, 2004).

La formacion es un proceso mas extenso, general y no siempre responde estrictamente a lo que
la unidad necesita, porque su organizacion y planeamiento sucede en un centro educativo

independiente y no directamente donde surgen las necesidades de capacitacion.
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5.2.6.3. Planes de carrera. Segun Alles, M. en su libro construyendo talento define a los planes
de carrera como el disefio de un esquema teorico sobre cudl seria la carrera dentro de un area
determinada para una persona que ingresa a ella, usualmente desde la posicion inicial. Para ello se
definen los requisitos para ir pasando de un nivel a otro, instancias que conformaran los pasos a

seguir por todos los participantes del programa.

Ademas, define tres elementos importantes que definen un plan de carrera: conocimientos,

competencias, experiencia.

— Nivelinicial PLAN DE CA RRERA

> Nivel Superior

S

- Guias de desarrollo en infranet
(autodesarrollo).
I - Codesarrollo organizado por el
-Guia de su jefe directo (Jefe
entrenador)
Alcanzar metas y objetivos definidos; .

especificar.

Experiencias u objetivos necesarios
para acceder al nivel superior

Figura 10. Plan de carrera “paso a paso” Fuente: Alles, M. (2009). Construyendo talento. Argentina.
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5.2.7. Evaluacion de desempefio. La evaluacion del desempefio segun Chiavenato (2009) “es
un proceso que reduce la incertidumbre y que, al mismo tiempo, busca la consonancia. La
evaluacion disminuye la incertidumbre del colaborador porque le proporciona realimentacion
respecto a su desempefio. Busca la consonancia porque proporciona el intercambio de ideas entre

el colaborador y su gerente, asi como la coincidencia de sus conceptos.”

En realidad, la evaluacion del desempefio debe tener una buena retroalimentacion ya que
las personas esperan que se les indique que piensan de su trabajo y de su aportacion a la
organizacion y al cliente. En el fondo, el principal interesado en la evaluacion del desempefio
es el propio colaborador, pero también la organizacién. El ideal seria un sistema simple de
evaluacion, en el cual el propio trabajo o entorno proporcione toda la realimentacién sobre el
desempefio de la persona, sin necesidad de intermediarios ni la intervencion de terceros. La
jerarquia, el staff y la centralizacion siempre imponen reglas y normas rigidas que se alejan de

la realidad que rodea al colaborador.

Para una buena evaluacion se deben tener planteados indicadores que operan como
herramientas que cuantifican y miden los procesos dentro de las organizaciones, por lo tanto,
muestran el comportamiento lo que permiten medir de forma precisa los cambios o alteraciones
involucradas en un proceso con el fin de identificar la causa. Con respecto a este planteamiento
Chiavenato (2009) afirma que es necesario primero, crear un modelo causal de indicadores
debido a una cadena de valor, luego reunir todos los datos en conjunto y no sélo algunos de

ellos y finalmente transformar los datos en informacion relevante y estratégica.
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5.2.8. Indicadores de Gestion. Para una buena evaluacion se deben tener planteados
indicadores que operan como herramientas que cuantifican y miden los procesos dentro de las
organizaciones, por lo tanto, muestran el comportamiento lo que permiten medir de forma precisa
los cambios o alteraciones involucradas en un proceso con el fin de identificar la causa. Con
respecto a este planteamiento Chiavenato (2009) afirma que es necesario primero, crear un modelo
causal de indicadores debido a una cadena de valor, luego reunir todos los datos en conjunto y no
solo algunos de ellos y finalmente transformar los datos en informacion relevante y estratégica.

Existen diferentes tipos de indicadores que se han clasificado asi:

5.2.8.1. Indicadores de cumplimiento. Estan relacionados con las ratios que nos indican el
grado de ejecucion de tareas o trabajos. Por ejemplo, el cumplimiento del programa de pedidos, el

cumplimiento de ventas, etc.

5.2.8.2. Indicadores de evaluacion o seguimiento. Estan relacionados con los métodos que

ayudan a identificar las fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora.

5.2.8.3. Indicadores de eficiencia y eficacia. La eficiencia y eficacia estan relacionadas con la
actitud que se tiene para desempefiar una tarea y hacer efectivo un prop6sito que se tiene, por tanto,
los indicadores de eficiencia se relacionan con el tiempo invertido en una actividad, mientras que

los de eficacia con las ratios que indican capacidad o acierto en la ejecucion de una tarea.
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5.2.8.4. Indicadores de Gestion. La gestion estd definida como administrar y establecer
acciones concretas para cumplir con las tareas o actividades programadas, por lo tanto, los
indicadores de gestién permiten administrar realmente el proceso con el fin de obtener un

desarrollo 6ptimo.

6. Diagnostico.

Con el fin de sustentar la realizacién del presente Trabajo de Grado en ASSALUD se recolecta
informacidn cuantitativa y cualitativa cuya finalidad es dimensionar las operaciones e identificar
aspectos a mejorar, los cuales en la etapa de analisis posterior se abordaran para dar posibles

soluciones.

6.1. Metodologia de diagnostico.

A continuacion, se define la metodologia del diagndstico del proyecto, la cual describe las
actividades con las cuales se busca reunir informacién, que permita identificar las deficiencias
presentadas en la GTH de ASSALUD, y se convertird en la base técnica para justificar el

planteamiento del problema e identificar propuestas de mejora.
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Figura 11. Diagrama de flujo de la metodologia del diagndstico.

6.2. Desarrollo del diagnostico.

6.2.1. Revision conceptual y construccion del marco tedrico. Se realiza revision de literatura
en el marco de la Gestion del Talento Humano tomando como referencia varios autores entre ellos:
Chiavenato, I. Ulrich, D. y Snell, S., & Bohlander, G. quienes defienden la trascendencia y el
impacto de cada uno de los procesos del talento humano en las organizaciones. Los procesos y los

objetivos que se definieron fueron:
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* Alinear el talento humano la esfrategia organizacional

+ Crear la estructura organizacional de acuerdo con la esfrategia de negocio

* Encontrar candidatos potenciales con &l perfil de un determinado cargo

|

+ Clasificarpormedio de heramientas al colaborador mas apropiado

*Vincular de acuerdo con lo establecido por ley y lo pactado con el nuevo empleado

I 6y cshuciuiasaiaria

* Reconocer una remuneracion Justa monetana o no por una tarea realizada

\ncentivesybensiici

+ Premiar al empleado por formar parte de la compafiia o porun buen desempefio

ST ————

* Identificar evaluary contfrolar foctores que pongan en riesgo la salud del talento humano

+ Definir, gestionar y evaluar el bienestarlaboral

|

+ Preparar al personal de acuerdo con la estrategio delnegocio

+ Dizefiar un esquema tedrico sobre la posible carrera dentro de la compafia

* Evaluar y retroalimentar el desempefio del talento humano

Figura 12. Procesos de la Gestion del Talento Humano.

También se tomd como referencia tres (3) trabajos de grado del area de talento humano
culminados: Ardila’y Zambrano (2018), Gonzales (2019) y Pacheco (2014) con el fin de conocer
los principales referentes teoricos, las metodologias aplicadas que sustentan los procesos del
proyecto y generar las bases que proporcionan informacion y soportan las diferentes herramientas

y acciones a aplicar para el mejoramiento del proceso.
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6.2.1. Andlisis preliminar de la organizacion. Se recopila informacion preliminar de la
organizacion, datos importantes como: mision, vision, organigrama, servicios, centros de atencion
al usuario, politicas, cultura, resefia histérica, entre otros, que aportan a la actividad social de la

compaiiia.

Para esto se recopila informacién de fuentes como la pagina web organizacional, entrevistas
con la gerencia y la direccion de la Gestion del Talento Humano, entre otros administrativos que

cuenta con la experiencia. De este acercamiento se obtuvo informacion como:

ASSALUD se dedica a la Prestacion de servicios de salud en todos los componentes y factores,
tales como la educacion, prevencion, tratamiento y rehabilitacion de la salud y el suministro de

medicamentos.

La compaiiia tiene diez y nueve afios en el mercado, 71 cargos, 173 puntos de atencion
farmacéutica, en 3 regionales y esta presente en 12 departamentos del territorio colombiano.

Actualmente se tiene operacion en 117 municipios.

De los 71 cargos establecidos solo el 30% se encuentra debidamente definidos por el disefio del

cargo.

Normativa relacionada con ASSALUD: decretos, normas, leyes (Ver apéndice D.

Normograma)
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6.2.1.1. La caracterizacion del personal. A partir de una base de datos suministrada por la

direccion de la Gestion del Talento Humano de la organizacién y actualizada a septiembre del

2019 se realiza la construccion de la caracterizacion del personal como parte del analisis

cuantitativo encontrado en el diagnostico (Capitulo. 3) y suministrado por la compaiiia. (Ver figura

13).

El 74% de los empleados son

mujeres

Los contratos a término fijo son el
58% de los contratos y el 30%
indefinido el otro 12% corresponde a
contratos por obra o labor o contrato
por aprendizaje en igual proporcion.

Todos los empleados son contratados
directamente por la empresa.

Figura 13. Caracterizacion del personal. Adaptado de ASSALUD.

De los 117 municipios en el 60%
solo hay una persona por municipio.

El 47% de los empleados llevan
menos de dos afios, 50% entre 2 y 10
afios y el 3% mas de 10 afios. Cabe
resaltar que el 29% llevan 8 afios de
antigiiedad que corresponde a 102
personas.

El 41% de los empleados forman
parte de la zona oriente, 38% zona
norte y 21% zona Centro.

Los datos personales como correo, teléfono, edad, estrato, personas a cargo, nivel de

escolaridad, entre otros, es informacion que actualmente la compafiia no tiene actualizada, por lo

que se evidencia la necesidad de una herramienta ofimatica que consolide la informacion y facilite

la segmentacion del personal y la toma de decisiones en la GTH. Herramienta en la que

actualmente ya se ha venido trabajando.
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6.2.2. Revision documental. Se realiza la revisién a los documentos existente tales como
manuales, procedimientos, descripcion de cargos, entre otros, que se usan de apoyo para la Gestion
del Talento Humano. Se analiza esta informacion y se consolida teniendo en cuenta los
documentos existentes y los documentos pendientes de acuerdo con la revision teorica planteada
(Ver apéndice A. Revision documental de la GTH en ASSALUD). En el apéndice se describe el
tipo de documento, nombre, descripcion, ultima fecha de actualizacion y finalmente observaciones

del estado actual y el uso que se le da al documento.

* |nstructivo para la creacidon de disefios de cargos en ASSALUD [actuclzado 2015)

* Formato de solicitud de nuevo cargo orequisicion de personal [FFGA-27 V.3
actualizado 17 /07 2018)

* Procedimiento de los subprocesos de la GTH [-GA-002 V. 2 actualizado 1/12/ 2013)
* Reclutamientointerno de frabajo [actualizado 1/09/ 201 1)
+ |ista de chequeo de requerimientos minimos de hojo de vidao

* Proyecto de estructura salarial

* Politica de auxilio de estudio [C-GH-BUC V. 2 actualizodo el 23/08/2017)

* Formato de asistencia capacitaciones
* Plan anual en seguridad y salud en el trabaje

* Programa bienestar
* Programa de prevencion de riesgo psicosocial

* Registro de capaciaciones [F-GA-008 V. 0 actualizado 2/01/2009)
* Registro de capacitaciones por induccion (F-GA-026 V. 1 actualizado 9/2/ 2018)
* Procedimiento de los subprocesos de la GTH (FGA-002 V. 2 actualizado 1/12/2013)

Figura 14. Documentacion existente en ASSALUD. Adaptado de ASSALUD.
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Del anterior analisis se encontrd que: solo los cargos GTH y farmacia tienen disefios de cargos
actualizados y sus documentos se encuentran debidamente firmados en las respectivas hojas de
vida, por otra parte, existe un instructivo de GTH el cual menciona sus procesos de forma muy
general, sin especificar las tareas de los mismos, Ademas, se cuenta con formatos de solicitud de
personal, asistencia a capacitaciones e induccién, que actualmente se usan sin presentar
observaciones de mejora, también, la compafiia tiene documentos de apoyo activos como el
reglamento interno de trabajo, pruebas psicotécnicas, formatos de memorandos, autorizacion de
examenes de ingreso y el protocolo de auxilio de estudio donde especifica los requisitos para
obtener tal beneficio y para finalizar se encontré el disefio de politicas de apoyo a la seguridad y

salud en el trabajo como la de consumo de tabaco, seguridad vial y responsabilidad social.

6.2.3. Entrevista(s). Se elaboraron entrevistas a la gerente, la directora de recursos humanos y
cargos claves del area para analizar la informacion, como apoyo a aquellos procesos que no se

profundizaron o no hay claridad con la revisién documental. (ver apéndice B. Entrevista).

6.2.3.1. Disefio organizacional. El organigrama que actualmente se tiene no esta alineado con

la estrategia del negocio, por lo tanto, se esta trabajando en la construccion de un nuevo modelo.

6.2.3.2. Planeacion estratégica de la GTH. Se evidencian falencias en la planeacion estrategia
de la GTH, puesto que, no hay objetivos planteados ni se tiene disefiada una estrategia
organizacional, por lo que el talento humano no tiene claro cuéles son los objetivos. Ademas,
aunque se tiene definido el proceso de planeacion de fuerza laboral esta se ve sesgada por la falta

de presupuesto.
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6.2.3.3. Reclutamiento, Seleccidn y Contratacion. El proceso de reclutamiento y parte del
proceso de seleccion es contratado por outsourcing, sin embargo, se han encontrado
inconformidades del servicio dado que no se cumple con los parametros minimos ya establecidos
como la aplicacion de pruebas o la cantidad minima de hoja de vida establecidas para la eleccion.
Los requisitos para el cargo del aspirante son suministrados por la directora de GTH. La eleccién
del candidato depende del criterio del outsourcing y del jefe inmediato quien realiza la entrevista
y en algunos casos realizan la evaluacion de conocimiento. Pese a esto, los procesos de seleccion
y contratacion funcionan con fluidez mientras que la informacion solicitada llegue completa a la

oficina de GTH.

6.2.3.4. Bienestar laboral. Actualmente no se cuenta con una herramienta estandar de
evaluacion y retroalimentacion de del clima laboral, se han aplicado anteriormente dos encuestas

sin embargo no se ha hecho la retroalimentacion y la respectiva planeacion de mejoras.

6.2.3.5. Capacitaciones y entrenamiento. Actualmente no se tiene un plan de capacitacion, ni
se tiene definida la brecha entre el perfil de cargo y el perfil del talento humano, cabe aclarar que

el area de seguridad y salud en el trabajo tiene una programacion la cual ha cumplido en un 95%.

6.2.3.6. Planes de carrera. Los planes de carrera no estan definidos pues, aunque existan 71
cargos, cada uno tiene su especialidad y la empresa considera que no aplica a no ser que la persona

esté realizando una carrera profesional o técnica que lo capacite para ocupar otro cargo.
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6.2.3.7. Evaluacion de desempefio y retroalimentacion. Actualmente no se realiza evaluacion
de desempefio, ni una retroalimentacion formalizada, sin embargo, se motiva a los lideres que
retroalimenten las actividades, pero no es una metodologia formal ni se tiene una herramienta de
evaluacion. Cabe resaltar que el personal no esta concentrado en un mismo lugar y ha sido una de

las razones en las cuales la empresa considera una tarea dificil de consolidar y retroalimentar.

6.2.4. Evaluacion del cumplimiento del proceso de GTH. De acuerdo con los resultados de
la revision documental, la entrevista y la revision bibliografica, se disefia un instrumento de
evaluacion del cumplimiento del proceso de GTH en ASSALUD cuyo proposito es calificar el
estado actual de cada proceso. (Ver apéndice C. Instrumento de evaluacion del cumplimiento del

proceso de GTH).

Para la construccion de la herramienta, en primer lugar, se asigna a cada proceso y a cada uno
de los criterios un peso porcentual, de acuerdo con el impacto que representan en la gestion del
TH dentro de la organizacién. Los procesos por evaluar son: disefio organizacional, planeacién
estratégica de la GTH, reclutamiento, seleccién y contratacion, compensacion y estructura salarial,
incentivos y beneficios, seguridad y salud en el trabajo, bienestar laboral, capacitaciones y
entrenamiento, planes de carrera y evaluacion de desempefio. Adicionalmente, se define una escala
de valoracion con los niveles de 0 a 4, donde: 0 es No cumple, 1 En proceso de estructuracion, 2
El proceso esta estructurado, pero no documentado, 3 Se cumple en alto grado y 4 Se cumple

completamente con los porcentajes de cumplimiento de 0, 20, 40, 75 y 100% respectivamente.
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A continuacidn, se muestra los resultados del cumplimiento por proceso a partir de la aplicacion

del instrumento de evaluacion.

Tabla 4.
Resultados del instrumento de evaluacion del proceso de la GTH.
Peso Porcentaje de Porcentaje de cumplimiento en
Macroproceso
porcentual cumplimiento relacion con el peso porcentual
Disefio organizacional 15% 40% 6,00%
Planeacion estratégica de la GTH 15% 42% 6,30%
Reclutamiento 5% 60% 3,00%
Seleccion 5% 50% 2,50%
Contratacion 5% 69% 3,44%
Compensacion y estructura salarial 5% 75% 3,75%
Incentivos y beneficios 5% 40% 2,00%
Seguridad y salud en el trabajo 10% 89% 8,90%
Bienestar laboral 10% 35% 3,50%
Capacitaciones y entrenamiento 10% 8% 0,80%
Planes de carrera 5% 40% 2,00%
Evaluacion de desempefio y retroalimentacion 10% 20% 2,00%
Total 100% - 44,19%

En la tabla 4, se muestra el porcentaje de cumplimiento de cada uno de los procesos,
evidenciando que el mayor grado de criticidad estd en los procesos de: evaluacion y
retroalimentacion del desempefio, capacitacion y bienestar laboral. Con base en los resultados
obtenidos a partir de la aplicacion del instrumento de evaluacion y el porcentaje de cumplimiento
de cada proceso, se realiza un analisis interno (debilidades y fortalezas), a fin de hallar las

oportunidades de mejora que aumenten el cumplimiento en cada uno de ellos (Ver tabla 5).
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Tabla 5.
Diagnéstico de debilidades, fortalezas y oportunidades de mejora de los procesos de la GTH
Proceso Porcen-
taje de Debilidades Fortaleza Oportunidad de mejora
evaluado cumpli-
miento
El organigrama no se ) Disefiar propuesta de
- encuentra actualizado. Existe un formatoy organigrama alineado con la
Diseno El 70% de los disefios de .un~protocolo estrategia del negocio.
organizacional 40% los cargos estan (1_I|se~nado para el Actualizar y documentar el
desactualizados disefio de cargos. disefio de los cargos.
Los objetivos y la El procg§o de Disenfiar los objetivos y la
. T planeacion de . L
estrategia organizacional 3 estrategia organizacional
) . fuerza laboral esta | afio 2020
Planeacion no estan definidos. definido. para el afio .
estratégica de la - o
GTH No hay planeacién de la L Definir los objetivos y los
- La mision, visién y .
42% Gestion del Talento | i planes de la Gestion del
Humano. va orgs_estan Talento Humano.
definidos
Disefar herramientas de
_ . No se actualiza ni se Se contrata un evaluaciony
Reclutamiento 60% implementan mejoras al tercero para el retroalimentacion a Fercero
proceso desarrollo del contratado. Actualizar la
proceso. documentacion del
proceso.
. Actualizar, socializar y
No se tienen .
] Hay lideres documentar el proceso de
estandarizados los N -,
., i distribuidos seleccion. Proponer
Seleccion parametros de - - -
50% ., nacionalmente que mejoras que faciliten y
seleccion. El .
apoyan el proceso. hagan més eficiente el
documento actual
proceso.
Hay lideres
distribuidos
No se cuenta con el i
Contratacién 69% ot nacionalmente que DocurrTen.tar el
procesamiento apoyan el proceso. procedimiento.
documentado. Los responsables
del proceso
Compensacion y . .
75% Tiene definida una

estructura

salarial

Falta de presupuesto.

estructura salarial

No aplica para mejoras
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Continuacion de la tabla 5
Porcen- ;
Proceso ] Oportunidad de
taje de Debilidades Fortaleza
Evaluado cumpli- Mejora
miento
No hay incentivos por Los beneficios e . .
. . . . Proponer incentivos por
Incentivos y 40% cumplimiento de incentivos existentes metas y objetivos
beneficios objetivos. estan definidos. ’
Actualmente se . .
implementa el sistema No aplica para mejoras
N/A de gestion de SST

Seguridad y salud 89%

en el trabajo
Disefiar herramienta de

implantacion, evaluacién,

No se realiza evaluacion . _
. S Se tiene definido o
del clima laboral ni esta . seguimiento y
. programa de bienestar. . - .
Bienestar laboral 350 definido el proceso. retroalimentacion del clima
(]
laboral.
No se tienen L
herramientas disefiadas Disefiar el plan y
A . - herramientas de apoyo
de capacitacion. Se tiene disefiado el o acitaci()rr: 4
. plan de capacitacion de P '
Capacitaciones y 8% - -
entrenamiento induccion e
ey meto_dologlas lEDfUEEN ClE Disefiar metodologias de
de evaluacion de nuevos colaboradores o
evaluacién e impacto en

impacto de -
las capacitaciones.

capacitaciones.

Cada cargo tiene su Disefiar los planes de

especialidad. La
No se tiene el disefio compaiiia brinda la carrera para los cargos
rtuni io. -
oportunidad de estudio criticos.

0,
Planes de carrera 40% del plan de carrera de
los cargos criticos
Crear y proponer disefio y
ded . protocolo de aplicacion de
€ desempeno evaluacion y

. . Se realiza la evaluacién
No se realiza evaluacién

Evaluacion de . L,
N 20% y retroalimentacion del
desempefio y o
retroalimentacion SIS L retroalimentacion del
formalmente. empiricamente. -
desempefio

Nota: Adaptado de ASSALUD.
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6.2.5. Analisis de la informacion. En la siguiente tabla se evidencia el estado de cada uno de

los macroprocesos de la GTH de la organizacion, se definen los aspectos fundamentales que se

han analizado para cada item.

Tabla 6

Tabla de andlisis de informacion

Proceso

Observaciones

Disefio organizacional.

Planeacion de la fuerza
laboral.

Reclutamiento, seleccion y
contratacion.

Seguridad y salud en el
trabajo.

Bienestar laboral.

Capacitaciones y
entrenamiento.

Evaluacion de desempefio

y
retroalimentacion.

De los 71 cargos, solo 21 estan actualizados que corresponden a los cargos de
GTH y farmacia y representan el 30% del total de cargos.

Teniendo en cuenta la informacién desde el 1 de enero al 31 de octubre de 2019
se han retirado de la compafiia 181 personas, esta cifra significativa se debe a 2
razones principales que son la falta de presupuesto y el cierre de puntos de
atencion farmacéutica. Sélo se ha visto la necesidad inmediata de aprovisionarse de
20 de ellas.

De las 20 vacantes generadas desde el 1 de enero al 31 de octubre de 2019 el
75% de las vacantes han sido cubiertas.

Segun la herramienta de evaluacion del cumplimiento de los estdndares minimos
del SGSST aplicada por la ARL laempresa obtuvo en septiembre un 89%.

La empresa no ha realizado en los Ultimos 3 afios evaluacién del clima laboral.
Ademas, se encuentra que la cantidad de descargos el 1 de enero al 31 de octubre
son15

Teniendo en cuenta lainformacion desde el 1 de enero a 31 de octubre de 2019 no
se han realizado capacitaciones excepto las correspondientes a SST donde se
realizan en promedio 12 actividades al mes con un cumplimiento del 95% de las
mismas. De las cuales el 80% del personal participo, el otro 20% corresponde al
personal que tiene un empleado por municipio (70 colaboradores).

La empresa no realiza evaluacién de desempefio desde hace cuatro afios.

Nota: Adaptado de ASSALUD.
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6.2.6. Conclusiones del diagndstico. Como resultado del diagndstico se evidencia que
ASSALUD presenta una deficiencia en la gestion de sus procesos que involucran la GTH y se

concluye que:

A partir de la herramienta diagndstico de la GTH (Ver apéndice C. Instrumento de evaluacion
del cumplimiento del proceso de GTH) la evaluacion de los procesos da como resultado un
porcentaje del 44.19% de cumplimiento, esto evidencia la falta de gestion, siendo la evaluacion de
desempefio, la capacitacion y el bienestar laboral (clima laboral) los procesos con menor
cumplimiento. Del mismo modo, en la organizacion se evidencia la ausencia planeacion
estratégica como: formulacion de objetivos y estrategia tanto de la Gestién del Talento Humano
como de la organizacion lo cual desestabiliza la ejecucion de los procesos, pues es clave y

trascendente para el planteamiento de estos.

La empresa no dispone de herramientas ofimaticas que le permita tener conocimiento de las
bases de datos y llevar un mejor seguimiento al personal, lo que significa que actualmente la
compaiiia no tiene conocimiento general de la informacion basica de los colaboradores a no ser
que se revise manualmente las hojas de vida fisicas, siendo esta, una informacion que no se
actualiza. Por otro lado, la empresa tiene formatos y estandares que no se aplican, no son completos
0 no coinciden con los procesos que se realizan en la compafiia como ejemplo el manual de gestion

de talento humano actualizado en 2013.

Los manuales de funciones al igual que los perfiles estan desactualizados 0 no existen en un
70% siendo esta una cifra critica para la planeacion de la GTH, ain mas siendo esta una entidad

prestadora de servicios de salud.
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La documentacion existente esta desactualizada para algunos procesos como seleccion y
contratacion por lo que no coincide con el proceso actual, sin embargo, los procesos estan definidos

y son fluidos.

La empresa no realiza evaluaciones de desempefio que le permitan conocer fortalezas e
identificar insuficiencias para planificar futuras acciones de mejora que contribuyan al
fortalecimiento del potencial del talento humano. También, la empresa no tiene conocimiento del
estado actual del clima laboral, por ende, desconoce los problemas que se presentan, por lo que no

se plantean estrategias para mejorar el ambiente de trabajo.

Finalmente, el proceso de remuneracion tiene una estructura salarial disefiada, sin embargo, es

un proceso de tipo confidencial que no se incluye en el diagnostico del presente proyecto.

7. Propuestas de mejora

A partir de los resultados del diagndstico se propone el siguiente plan de mejoramiento para el
proceso de la GTH, donde se especifica el problema determinado y se enuncian las propuestas de

mejora con un responsable, los recursos y los resultados esperados.
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estrategia del

negocio.

El 70% de los disefios

de cargos estan

desactualizados

Los objetivos y la
estrategia
organizacional no

estan definidos.

No hay planeacién de

la Gestion del

Talento Humano.

No se actualiza ni se

implementan mejoras

los procesos de
reclutamiento,
seleccion y

contratacion.

con la estrategia del

negocio.

Actualizar y documentar

el disefio de los cargos.

Disefiar los objetivos y la

estrategia organizacional.

Definir los objetivos y
los planes de la Gestidn

del Talento Humano.

Actualizar la
documentacion del
proceso y realizar

propuesta de
implementacion de

buenas practicas.

computador.

- Sistema de informacion,
formatos existentes, disefio
de cargos existentes,

encuestas y computador.

Computador, indicadores e

informes gerenciales.

-Planeacidn estratégica.

-Documentacion existente
de los procesos.
-Revisién Teorica.

-Sistemas de informacion.

practicantes de

GH

-Practicantes

de GTH.

-Directivas de

ASSALUD.

- Gerencia 'y
direccién de

GH.

-Practicantes

de GTH.

Tabla 7.
Plan de mejoramiento.
Resultados
Problema Accion de mejora Recursos Responsable
esperados
- Gerencia, -Estructura
El organigrama no Disefiar propuesta de
Planeacion estratégica direcciobn de  organizacional
esta alineado con la organigrama alineado
organizacional definida y GHy alineada a la

estrategia del
negocio.

- 71 manuales y
perfiles de
cargos
actualizados.

- Objetivos y
estrategia
organizacional

definida.

-Planeacion
estratégica de

la GTH.

- Procesos de
reclutamiento,
seleccion y
contratacion,

normalizados.




MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE GTH PARA ASSALUD

Continuacion de la tabla 7

| 63

Resultados

N Problema Accidn de mejora Recursos

Responsable

esperados

-Documentacion
existente de los

Actualizar la

No se actualiza ni se
documentacién del

implementan mejoras

los procesos de proceso y realizar procesos.

reclutamiento, propuesta de -Revision Teorica.
selecciony implementacion de -Sistemas de
contratacion. buenas practicas. informacion.
No hay incentivos -Indicadores.
- Proponer programa de L

6 por cumplimiento de . . . -Documentacion

- bienestar e incentivos. .
objetivos. existente.
Disefiar herramienta
No se realiza de implantacién,

- Base de datos.
- Encuestas.
-Computador.

evaluacion,
seguimiento y
retroalimentacién del
clima laboral.

evaluacion del clima
laboral ni esta
definido el proceso.

No se tienen .
Disefiar el plan y

8 herramientas herramientas de apoyo

disefiadas de > d¢ apoy -Perfil del TH.

S de capacitacion.

capacitacion.

Disefiar por medi
No hay una base de sena pol edio de -Encuestas.

herramientas
-Computador.

datos actualizada de
la informacién de los
colaboradores.

ofiméticas una
herramienta que
facilite el proceso.

ofimaticas.

Crear y proponer

No se realiza -
- disefio y protocolo de -Bases de datos.
evaluacion y .
. . aplicacion de -Computador.
10 retroalimentacion del L .
o evaluacion y -Indicadores de
desempefio laboral . . S
retroalimentacion del gestion.
formalmente. ~
desempefio

No hay un plan de
carrera disefiado en
los cargos criticos de

la compafiia.

Disefiar el plan de
carrera para los cargos
criticos.

-Perfiles de cargo.

-Herramientas

-Bases de datos.
-Computador.
-Disefios de cargo

-Practicantes
de GTH.

-Practicantes
de GTH.

-Practicantes
de GTH.

-Practicantes
de GTH.

-Practicantes
de GTH.

-Practicantes
de GTH.

-Practicantes
de GTH.

- Procesos de
reclutamiento,
seleccion y
contratacion,
normalizados.

-Programa de
bienestar e
incentivos.

-Herramienta de
evaluacion y
retroalimentacion
del clima laboral.

-Plan de
capacitacion.
-Herramientas de
apoyo al proceso.

-Herramienta
ofimatica con la
informacion basica
de los
colaboradores.

-Disefio y protocolo
de herramienta de
evaluacion y
retroalimentacion de
la gestion de
desempefio.

- Disefio de plan de
carrera en los
puestos de trabajo
criticos.

Nota: Adaptado de ASSALUD.
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7.1. Formulacién del plan de mejoramiento

Tomando como base el diagnostico realizado en la organizacion, se formulan las propuestas de
mejora para cada uno de los procesos de la GTH, que se justifican por medio de las falencias
encontradas en la formulacién, control y ejecucion de las actividades de sus procesos, por lo que
se construye un plan de accion que contribuya al mejoramiento de la Gestion del Talento Humano

en ASSALUD.

7.1.1. Evaluacion de las propuestas de mejora. Para la seleccion de las acciones de mejora se
trabaja con la alta direccion en el andlisis de varios factores para obtener las alternativas que se
implementaran con el objetivo de mejorar el proceso de la GTH, para ello se plantean los siguientes

criterios de seleccion con su respectiva definicion:

Tabla 8.

Definicién de los factores de priorizacion.
Factor Definicién
Impacto al proceso (1) Evalla el valor generado al proceso de la GTH por sus resultados.
Cobertura (C) Mide la poblacion beneficiada con la propuesta de mejora.

Conjunto de elementos disponibles para llevar a cabo la puesta en marcha de
Recursos (R)
la propuesta.

Evalla la cantidad de dinero que le costara la ejecucion de la accion de mejora
Presupuesto (P)
teniendo en cuenta el beneficio otorgado por las acciones de mejora.

Periodo determinado que se emplea para la puesta en marcha de las acciones
Tiempo (t)
de mejora.

Nota. Los factores aqui expuestos fueron los principales que se consideraron determinantes para la organizacion en la

evaluacion de las propuestas.
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Tabla 9.

Descripcion de los niveles por factor

Escala Puntuacion

Descripcion

100
Medio 45
Bajo 10

Impacto al proceso: Con los resultados obtenidos se lograra generar valor para el
proceso.

Cobertura: Minimo el 70% del personal esta involucrado en la mejora.

Recursos: Se cuentan con todos los recursos necesarios para llevar a cabo las
propuestas.

Presupuesto: Se considera una baja inversion de dinero teniendo en cuenta en
beneficio esperado de la propuesta.

Tiempo: La cantidad de tiempo no supera los 3 meses para la aplicacion de las
acciones de mejora.

Impacto al proceso: Con los resultados obtenidos se lograra generar valor moderado
para el proceso.

Cobertura: Del 50% al 69% del personal esta involucrado en la mejora.

Recursos: Se cuentan medianamente con los recursos necesarios para llevar a cabo
las propuestas.

Presupuesto: Se considera una inversion moderada de dinero teniendo en cuenta en
beneficio esperado de la propuesta.

Tiempo: La cantidad de tiempo para la aplicacion de las acciones de mejora varia de

3 a 6 meses.

Impacto al proceso: Con los resultados obtenidos se lograra no se genera valor para
el proceso.

Cobertura: Menos del 50% del personal esta involucrado en la mejora.

Recursos: No se cuenta ninguno de los recursos necesarios para llevar a cabo las
propuestas.

Presupuesto: Se considera una inversion alta de dinero teniendo en cuenta en
beneficio esperado de la propuesta.

Tiempo: La cantidad de tiempo para la aplicacién de las acciones de mejora supera

los 6 meses.

Nota. Los niveles de la escala varian de acuerdo con la significacion de cada uno de los factores, en este sentido, se le

asigna un peso por puntos de acuerdo con el nivel y se hace una interpolacién para el nivel medio.
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Luego de consolidar cada uno de los factores, los criterios y su valoracion por puntos se realiza
una socializacion con gerencia y la direccion nacional de gestion humana para que evalten las

acciones de mejora de la siguiente manera:

incentivos.

Tabla 10.
Matriz de valoracion de propuestas
Propuestas de Criterio Decisién
. Responsable Total  gerencia
mejora _—
R P t A NA
Disefiar .
propuesta de _Gerep,c '
ST direccion de
A GHy 390 X
alineado con la .
estrategia del practicantes
. de GH
negocio.
Actualizary
documentar el Practicantes
disefio de los de GH 445 X
cargos.
Disefiar los
objetlvo_s yla Directivas 445 X
estrategia ASSALUD
organizacional.
Definir los
objetivos y los Gerencia 'y
planes de la practicantes 335 X
Gestion del de GH
Talento Humano.
Actualizar la
documentacion
de reclutamiento,
seleccion y
contratacion y Practicantes
realizar de GH 820 X
propuesta de
implementacién
de buenas
précticas.
Proponer
programa de Practicantes
bienestar e de GH 445 X
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Continuacion de la tabla 10

Disefiar
herramienta de
implantacion,

7  evaluacion,
seguimiento y
retroalimentacion
del clima laboral.
Disefiar el plan y
herramientas de

8 apoyodela
formacién y
capacitacion.
Disefiar
herramienta
ofimatica que
facilite la Practicantes
consolidacién de de GH
la base de datos
de los
colaboradores.
Crear y proponer
disefio y
protocolo de

10 aplicacion de

evaluacion y

retroalimentacion

del desempefio

Disefiar el plan

de carrera para Practicantes

los cargos de GH
criticos.

Practicantes

de GH 200 X

Practicantes

de GH 445 X

390 X

Practicantes

de GH 500 X

11 265 X

Nota. La evaluacion de las propuestas la realiz6 gerencia general y la direccion nacional de gestion humana.

La siguiente tabla (ver tabla 11) describe el acuerdo de las propuestas aprobadas, donde se
especifica el problema que se identifico en el diagnéstico con la descripcion de la causa y el efecto,

las acciones de mejora, los responsables y los resultados esperados.



traducir en la
planeacion de la
GTH.

metas en el TH.

Talento Humano.
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Tabla 11.
Propuestas aprobadas
Subpro- L Respon-  Resultados
Problem Efect Accion
ceso ELLE CEUEE ecto cclo sable esperados
El organigrama de
< la organizacion no
= esta alineado con Disefiar
= la estrategia del desconocimiento Gerencia, Estructura
o : . o propuesta de NS R
2 negocio y ademas Desactualizacion  de la estructura . direccion de organizacional
3 : A organigrama -
c no se ven reflejado  de la estructura organizacional alineado con la GHy alineada a la
2 los cambios de organizacional  actual y sus lineas estratedia del practicantes  estrategia del
8 cargos y los de jerarquia. g de GH negocio.
c g negocio.
ks cierres de los
o centros de
atencion.
18]
L
& El 70% de los .
= No se ha Desconocimiento .
o cargos esta L . . Actualizar y 71 manuales y
= . priorizado, ni se  de las funciones y " :
43 desactualizados . - documentar el Practicantes perfiles de
= tiene responsabilidades L
5 por lo que no se dal ndividuales d disefio de los de GH cargos
S tienen claras las programada fa individuates de cargos actualizados
A ; actividad. cada cargo. : '
= funciones de estos.
o
[13] .
L Las diferentes
(@] 7
pe] areas de la
g Los objetivos y la Falta de organizacion y el Disefiar los Objetivos y
3 estrategia Lo talento humanono  objetivos y la Directivas estrategia
c . priorizacion de . ’ A
S organizacional no - tienen estrategia ASSALUD organizacional
S . L la actividad. . s =
2 estan definidos. conocimiento de  organizacional. definida.
% las directrices de
o la compafiia.
e
2 No se tiene
s definida una
=) L estrategia Desorientacion de Definir los
Q No hay planeacion s L - . L
§ T estratéaica organizacional los objetivos, la objetivos y los Gerenciay Planeacion
2 = definidagde la que se pueda gestion del planes de la direccion de estratégica de
o < trasmitir y desempefio y las Gestion del GH. laGTH.
= GTH.
'S
©
(5]
=
S
o

Compensacion

No hay un sistema
de incentivos que
motive al TH al
cumplimiento de
metas.

No se tiene
presupuesto, ni
se tienen claros
los indicadores
de evaluacion.

No hay incentivos
en los procesos.

Proponer
programa de
bienestar e
incentivos.

Practicantes
de GH

Programa de
bienestar e
incentivos.
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Continuacion de la tabla 11

= . Disefar
o No existe una No se cuenta, . ;
o » S No se tiene herramienta de .
e} evaluacion del ni se tiene S . < Herramienta de
< : C conocimiento del  implantacion, . -
- clima laboral que disefiado la hy: Practicantes evaluacion y
= . - - estado actual en el evaluacion, . .
S permita definir el  herramientade . L de GH retroalimentacion
2 - clima laboral de la  seguimiento y -
e estado actual de  seguimiento al ordanizacion retroalimentacion del clima laboral.
-‘% esta area. clima laboral. 9 ' .

del clima laboral.
&
o ASSALUD no .
2 : No hay perfiles I
@ tiene . Disefar el plan 'y
o o de cargo No se tiene . Plan de
— conocimiento de L . S herramientas de . o
@ - disefiados, ni  conocimiento del Practicantes  capacitacion y
= su necesidad con . apoyo de la -
o cronograma, ni estado actual en o de GH Herramientas de
= respecto a la o formacion y
S N presupuesto de capacitacion. L apoyo al proceso.
= capacitacion del S capacitacion.
] capacitacion.
N TH.
[<5]
a
8 No r:ja;ydl;?gsbase Disefiar
(@] . -z q
D N La informacion  No hay una base herramienta .
= actualizada con la - C Herramienta
o de la base de  de datos confiable  ofimatica que L
= cual se pueda - . ofimatica con la
3 datos del TH para la toma de facilite la Practicantes . o,
= segmentar con . o informacion
S - no es completa decisiones al consolidacién de de GH ‘o
S facilidad el TH, : basica de los
2 y esta implementar la base de datos
S para el - . colaboradores
e . . desactualizada. mejoras. de los
a mejoramiento de
o colaboradores.

los procesos.

o
5
g— No se realiza No se tienen bases Crear y proponer Disefio y
o evaluacion de No existe una  para la toma de disefio y protocolo de
3 AR herramientade  decisiones, ni la protocolo de . herramienta de
® desempefio, ni se L . ., L Practicantes .,
3 tiene seguimientoa  implementacion aplicacion de de GH evaluaciény
S conocimiento del la gestion del ~ de mejoras en el evaluaciony retroalimentacion
S estado actual desempefio. desempefio del  retroalimentacion de la gestion de
T:; ' TH. del desempefio desempefio.
>
m

Nota. Propuestas aprobadas.
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9. Disefio de las herramientas ofimaticas.

En el siguiente capitulo se presenta el disefio e implementacion de las herramientas ofimaticas
que contribuyen a la efectiva gestion y soporte del conocimiento y de la informacién del proceso
de gestion humana en ASSALUD, para ello se desarrollan las siguiente: herramienta ofimatica
para la consolidacion de la base de datos del personal, matriz para el disefio, registro y seguimiento
a la ejecucion del plan de formacion y capacitacion, plantilla para la consolidacién de los resultados
de la evaluacion del clima organizacional y el sistema de evaluacion la gestion del desempefio.
Para el desarrollo se usa el programa de Microsoft Excel el cual permite organizar grandes

volumenes de datos, facilita el analisis con graficos y la asociacion de la informacion.

9.1. Herramienta ofimatica para la consolidacién de la base de datos del personal.

Esta herramienta (verapéndice E. Tablero de control de datos ASSALUD) consolida la
informacion de la base de datos en un cuadro de control que facilita la visualizacion de esta, su
desarrollo suministra informacion relevante en la toma de decisiones de la organizacion y apoya a
los procesos relacionados con la Gestidn del Talento Humano, como la planeacion estratégica del
TH, el &rea de SST, entre otros que requieran informacion propia del personal. Para su produccién

se llevaron a cabo las siguientes actividades:
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9.1.1.Disefio de la herramienta. Lo primero que se hace es la evaluacion de las necesidades
donde se identifican los parametros minimos de informacion para la creacion de esta, posterior a

esto se disefia el formulario de recoleccidn de datos (ver apéndice F. Encuesta sobre la informacion
de los colaboradores de ASSALUD), en donde se agrupan las opciones en rangos que se adapten

a las necesidades encontradas y se procede con la organizacion del cuadro de control.

9.1.2. Desarrollo e implementacion de la herramienta. Se crea la base de datos (ver figura
15) con la informacidn obtenida de la encuesta con la cual se agrupan los datos por medio de tablas
dinamicas y se visualizan en el tablero por diferentes tipos de graficos. Adicional a esto, se crea

un instructivo para el manejo y posterior uso de la herramienta.

FECHA
= FECHA ANTIGUEDAD EN LA DONDE
NOMBRE EMPLEADO DIRECCION TELEFONO INGRESO EMPRESA CARGO ACEPTO EL

> = = > =2 *| CARGO -~
AMESTRE SUAREZ OLGA ESPERANZA CR22CL1801 3136168988| 2019/03/27 | De 6 meses a 1 afo MEDICO GENERAL 2019/12/13
FLOREZ GRANADOS LUIS GUSTAVO CR236 5290100 2011/10/01 Mas de 5 afios DIRECTOR TECNICO 2019/12/13
CHACON CONTRERAS JOSE DARIO AVO1613 3012177614| 2019/07/04 De 3 a 6 meses DIRECTOR TECNICO 2019/12/13
MALDONADO DAZA RODOLFO LEONARDO |ALTOS CANAVERAL 6053495| 2011/10/01 Mas de 5 afios COORDINADOR DE COMPR | 2019/12/13
NORIEGA RAMOS DARWIN ROLANDO CL104D 16A 26 6970691 2011/10/01 Mas de 5 afios ASISTENTE ADMINISTRA 2019/12/13
FUERTES ROLON JAVIER GONZALO CL3A1E45 3125224338 2013/08/12 Mas de 5 afios DIRECTOR TECNICO 2013/08/12
JAIMES MEDINA JOSE JAIRO CLL 65 90 APTO 30. 5686467 | 2019/07/01 De 3 a 6 meses MEDICO GENERAL 2019/07/01
SANCHEZ VERA ANDRES AV GONZALEZ VALE| 3143874450| 2016/08/11 De 3 a5 afios COORDINADOR OPERATIV | 2016/08/11
JAIMES MONSALVE EDINSON JAVIER CL11C12 32 5688800 2011/10/01 Mas de 5 afios COORDINADOR ZONAL/D. | 2011/10/01
JACOME MORENO JOHN JAIRO CR 32 17 35 APTO 6| 3168116580 2019/08/04 De 3 a 6 meses COORDINADOR OPERATIV | 2019/08/04
CAMACHO MENDEZ WILLIAMS YAHIR CR27A 122 27 T3 A 6036992 | 2001/09/01 Mas de 5 afios DIRECTOR DE SISTEMAS 2001/09/01

Figura 15. Base de datos del Dashboard para la GTH en ASSALUD.

Luego de la alimentacion de la base de datos se actualiza el tablero de control donde se observa
graficamente informacion tal como: género, edad, estado civil, la cantidad de hijos, el nimero de
personas a cargo, el nivel de escolaridad, la antigiiedad en la empresa, la antigtiedad en el cargo

actual, el tipo de contrato, la distribucion por cargos y geogréfica.

Adicionalmente se capacita y asigna a la coordinacion de la Gestion del Talento Humano la

funcion de administrar la herramienta y actualizarla (ver fig. 16)
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Figura 16. Herramienta ofimatica:

Tablero de control para la GTH en ASSALUD.
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9.2. Matriz para el disefio, registro y seguimiento a la ejecucion del plan de formacion y

capacitacion

Esta herramienta se desarrolla con el propdésito de proveer un instrumento que permita disefar,
llevar el registro y seguimiento al plan de formacion y capacitacion, facilitando al area de gestion
humana la construccion de futuros programas de capacitacion y formacion basado en las directrices
de la norma internacional de calidad ISO 10015; con este instrumento se disefid el plan de
capacitacion vigente que le permitira finalmente a la empresa potenciar en los colaboradores sus
competencias y habilidades para que ellos puedan desarrollarse y crecer personal vy
profesionalmente con ASSALUD, teniendo en cuenta que sus crecimientos traerd beneficios

directamente proporcionales para la compaiiia.

9.2.1. Disefio y desarrollo. Para mayor comprension del contenido de la herramienta se tomo
como referencia las cuatro fases enunciadas en la norma ISO 10015, de tal forma que la
informacion presentada facilite al lector la construccion de futuros planes de capacitacion y

formacion.

La herramienta es un instructivo (verapéndice G. Matriz para el disefio, registro y seguimiento
a la ejecucién del plan de formacion y capacitacion) conformado de la siguiente manera, un
glosario, en el que se muestra las definiciones que faciliten la comprension del proceso, reportes
de cambios y responsables de la aprobacion y revision del documento, en la “Fase 17, se muestra
la matriz de especificacion de las necesidades de formacidn y capacitacion y continua con la “Fase

I1” donde se muestran cuatro bloques que permitiran la consolidacion del plan de capacitacion o
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formacion, la “Fase III” le permite a la organizacion hacer una revision del cumplimiento durante

el proceso de formacion, la “Fase IV se muestra la estructura que debe incluir el informe de la

evaluacion de los resultados, en la “Fase V”* se muestra la programacion y seguimiento del plan de

capacitacion, en la “Fase VI” estd la evaluacion de los resultados por competencias y en las

formatos de apoyo al proceso como se observa en la siguiente imagen (ver figura 17).

@ Evaluacién de las competencias Técnicas.

En la siguiente tabla se muestra el nombre de cada uno de los colaboradores de ASSALUD, el cargo que tienen actualmente, su nivel de educacién (Competencia

Exigida) y la que deberfa tener segiin su cargo (Competencia existente). La direccion de gestion humana debera determinar si existe un vacio de competencia y tomar

las decisiones pertinentes para llenar ese vacio en la competencia.

Figura 17. Evaluacion de las competencias técnicas

. . : . Porcentaje de
Primer | Segundo Primer Segundo Vacio de iE
N°| ) N Cargo que d Comp ia Exigida Competencia Existente =ete g8 " personal
nombre [ nombre | apellido apellido competencia? | formacién? A
mado
| [crisTian  [josE ROA MALDONADO [AUXILIAR DE SISTEMAS Tecndlogo en sistemas Tecndlogo en sistemas No v B7%
2 |YELITZA - WALDERRAMA |SILVA AUXILIAR DE SERVICIO AL CLIENTE Técnico Técndlogo si X
3 [ABRAHAM |DEJESUS CORTINA MENDOZA  [AUXILIAR DE ARCHIVO Titulo de Bachiller Titulo de Bachiller No +
4 |DARWMIN  [ROLANDO  [NORIEGA RAMOS ASISTENTE ADMINISTRATIVO Tecnolo.gu.:» €n clenclas Tecno\ogo en clencias No v
administrativas administrativas
Tecndlogo en ciencias Tecndlogo en ciencias
5 [DlaNA ROCIO ROJAS FAJARDO ASISTENTE ADMINISTRATIVO g ) . E No +
administrativas administrativas
6 |ZAYRA MILENA ALBA BLANCO ASISTENTE ADMINISTRATIVO Técnico Técnico No v
7 |oFELIA MONTAGUT |VELANDIA  [AUDITOR FORMULAS MEDICAS Y SOFTWARE Pregrado Pregrado No v
8 [IsLEy YUMARA MERCHAN  |ANGARITA  [AUDITOR FORMULAS MEDICAS Y SOFTWARE Pregrado Pregrado No X

9.2.1. Implementacion y aprobacion. Se presenta la herramienta en una reunion a la direccion

de gestion humana, como resultado se obtienen sugerencias, las cuales se aplican al instrumento

para asi ser aprobada.

9.2.2. Seguimiento. Se le asigna a la direccion nacional de gestion humana la funcion de

administrar y actualizar la herramienta de acuerdo con los cambios en la norma o el proceso.
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9.3. Herramienta Ofimatica de la Evaluacion de desempefio.

Esta herramienta se estructura con el objetivo de facilitar al departamento de gestion humana la
evaluacion y documentacion de la gestion del desempefio, como soporte para la toma de decisiones
acerca de temas relacionados con: ascensos, seleccién interna o cambios de cargo, incentivos o

beneficios, capacitaciones, entre otros.

9.3.1. Disefio y desarrollo. Teniendo en cuenta que se propone una implementacion gradual
de manera ascendente cuya meta es la evaluacion de desempefio de trecientos sesenta grados, se
disefid y cred una herramienta ofimética adaptable para noventa, ciento ochenta, doscientos setenta
y trescientos sesenta grados con tan sélo seleccionar una opcion como se muestra en la siguiente

figura.

TIPO DE EVALUACION

Figura 18. Opciones para hacer variar la evaluacion de 90° a 360°.

La herramienta consta de varias partes, asi: una primera parte con el instructivo donde se
describe el funcionamiento y la forma de diligenciarla, la segunda parte que corresponde al formato
consolidado de la evaluacion de la gestion del desemperio, la tercera parte con las evaluaciones de
desempefio y las instrucciones de aplicacion de acuerdo con el tipo de evaluador: el jefe inmediato,
colegas, subalternos, cliente interno/externo y el evaluado. Finalmente se visualiza el consolidado

de los puntajes obtenidos.
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9.3.2. Implementacion de la herramienta. Para la implementacion se usan tres modelos de
acuerdo con el tipo de cargo definidos asi: jefaturas (ver apéndice H. Evaluacion de desempefio
jefaturas ), administrativos (ver apéndice |. Evaluacion de desempefio administrativos) y
operativos (ver apéndice J. Evaluacion de desempefio operativos), lo que significa que hay tres
documentos con el mismo formato; esta diferenciacion se presenta porque cada grupo posee

diferentes factores de calificacion en su gestion.

En la siguiente figura se muestra la presentacion de los puntajes finales en la herramienta donde
automaticamente se mostrara la calificacion del colaborador asignada de acuerdo con la

evaluacion, para el ejemplo el evaluado esta en la categoria de excelente (ver fig. 19).

PASO 1: MARGQUE LOS NOMEROS QUE COLOCARON LOS EVALUADORES, GRADOS AUTO
EL JEFE INMEDIATO SIEMPRE ES LA COLUMNA 1. JEFEINMEDIATO |EVALUACIO|  par | COLABORA| CLIENTEQ
N DOR O PAR PAR
U S | — e
60% 4% 0% 0% 0%
JEFE AUTO PAR COLABORADOR | CLIENTE FACTORES
INMEDIATO | EYALUACION OPAR 0O PAR
RESPONSABILIDAD: 50 50 - - - 50
5 5
z z TOMA DE DECISIONES: 75 75 - - - 75
5 5 INICIATIVA: 50 50 - - - 50
5 9 MOTIVACION AL LOGRO: 50 50 - - - 50
CUMPLIMIENTQ DE PROTOCOLOS Y
5 NORMAS: 2 25 25
CONOCIMIENTO DEL TRABAJO: 25 25 - - - 25
5
HABILIDAD PARA PLANEAR Y
5 ORGANIZAR: 50 50 50
HABILIDAD PARA DIRIGIR 75 75 - - - 75
5
5 MANEIO DE PERSONAL: 50 50 - - - 50 EL EMPLEADO TIENE
s RELACIONES INTERPERSOQNALES: 50 50 - - - 50 PROMEDIO
o ) ] 0 0 SUMATORIA 500 500 0 0 0 500 EXCELENTE

Figura 19. Evaluacion por parte del jefe directo en el nivel operativo.

La herramienta también facilita la consolidacion global de desempefio y la construccion de un
plan de accion para el mejoramiento del desempefio del colaborador, en el cual se agregan los

comentarios generales sobre el desempefio y la evaluacion de las capacitaciones. (ver fig. 20)
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V1. PLAN DE AC

Para mejorar el nivel de desempefio, usted como colaborador elabore un plan de accidn.

ACCIONES U OBJETIVOS AREA/ENTIDAD DE FECHA DE RESULTADO GUE

RESPONSABLE
PROPUESTOS ESPERABA
HrEe INICIO FIN SEGUIMIENTO

Figura 20. Plan de accidn de la gestién del desempefio para el nivel operativo.

9.3.1.Seguimiento y proteccion de los datos. La herramienta esta protegida con una clave que
permite Unicamente la digitacion de los datos obtenidos en las evaluaciones lo que impide que los
evaluadores cambien el formato o la formulacion ya planteada. Para la modificacion vy

administracion del formato se asigna la responsabilidad a la direccion de gestién humana.

En el capitulo nimero once se explica a detalle el funcionamiento y visualizacion de la

herramienta. (ver capitulo 11.8).

9.4. Herramienta Ofimatica para la medicion del clima laboral

Teniendo en cuenta que el tratamiento y la consolidacion de los resultados del clima

organizacional se puede volver un trabajo tedioso, se propone una herramienta que facilite el

analisis y arroje los resultados los datos de manera automatica.
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9.4.1.Disefio y desarrollo. La herramienta estad disefiada a partir del suministro de la
informacion de los resultados de la evaluacion del clima laboral a la base de datos, ésta a su vez
alimenta las tablas dindmicas y los gréaficos. Para organizar mejor la informacion se uso
segmentacion de datos lo cual le proporciona al usuario una interfaz intuitiva (ver figura 21) y le
permite organizar facilmente la informacién, para todo tipo de reportes que se requieran

(verapéndice K. Herramienta ofimética para la medicién del clima organizacional)

ZONA Y= 57 || GRUPO DE TRABAJO = 5 Departamento: = Y
ASPECTOS GENERALES AMBIENTE FiSICO
mu96 s B3%  BE% o2% 28% “;g: 86%  gang a3 B5%  Ea%  24%
EIK BO%
0% 70%
60% 60%
s0% s0%
40% 40%
0% 0%
20% 20%
10% 10%
0% o%
& & & LS
=? q‘ ‘b ..p
c, & w“ o
& &
- -

Figura 21. Interfaz de la herramienta ofimética del clima laboral.

9.4.2. Implementacién de la herramienta. Se le da uso a la herramienta en la entrega de
informes de la evaluacion del clima realizada en ASSALUD. Se socializa con la direccion nacional

de gestion humana, se le hacen los respectivos ajustes y se aprueba.
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10. Implementacion de las propuestas del plan de mejoramiento

En el presente capitulo se muestra el desarrollo y los resultados de la implementacién del plan
de mejoramiento aprobado por la gerencia. En primera instancia la preeminencia de la ejecucion
asignada a las propuestas de mejora es la siguiente, en principio se realiza la base de datos, luego
de ser planteada la planeacion estratégica organizacional y de la GTH, se implementa la
herramienta del clima laboral y se actualizan los cargos, para asi proponer el plan de capacitacion
y formacion y disefiar el protocolo de los subprocesos de reclutamiento, seleccion y contratacion
y para finalizar se disefia la evaluacién de desempefio como base del programa de incentivos al
cumplimiento de indicadores y metas. Cabe aclarar que algunas de estas actividades se realizaron

simultaneamente, en tanto que se tuviera la informacion necesaria para su ejecucion.

10.1. Disefio y analisis de los perfiles de cargos

En esta propuesta se actualizan y documentan los manuales y perfiles cargo como respuesta a
la mejora del subproceso de planeacion estratégica del talento humano, donde se busca consolidar
una estructura organizacional, definir las funciones y los cargos y brindar apoyo al subproceso de

reclutamiento, seleccion y contratacion.

Para realizar la actualizacion de los perfiles de cargos y manuales de funciones, se realiza las

siguientes actividades:
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Formulacién
alor: Propuesta de de Cronograma Recoleccién
ainf Organigrama documentos de trabajo de informacion

requeridos

Figura 22. Proceso planteado para la actualizaciéon de los manuales de funciones y perfiles de cargo.

Validacion de informacion: Para esta primera etapa se realiza la validacién de los cargos
existentes y se solicita al area de gestion humana la informacion requerida como bases de datos,
documentos ya existentes del proceso, actualizados y desactualizados, cabe resaltar que se hace
necesario la creacion de una base de datos debido a la ausencia de datos basicos de contacto de los

colaboradores.

Propuesta de Organigrama: Se elabora la propuesta de un nuevo organigrama bajo la
supervision y sugerencias de la gerencia general (ver capitulo 11.2) en el cual se organizan los

procesos Yy se evidencian los cambios a la estructura organizacional existente.

Formulacion de documentos requeridos. En esta etapa se disefia el formato del perfil de cargo
y manuales de funciones (ver figura 23), se procede con la respectiva validacion tanto para el
proyecto como para la empresa y se realizan las respectivas correcciones para obtener un resultado

final aprobado con la siguiente estructura:
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Tabla 12.

Criterios para el perfil de cargo.

Partes

Definicion

Identificacién del cargo

Obijetivo general

Requisitos minimos

Competencias

Funciones

Responsabilidades

Indicadores de desempefio

Requisitos fisicos y

mentales.

Encabezado y pie de pégina.

Este criterio se divide en nombre del cargo, el proceso al que pertenece, los cargos que
supervisa, el cargo de quien depende y el nimero de personas con el cargo.

Define la razén de ser del cargo dentro de la organizacion.

Responde a la formacion académica y complementaria y la experiencia laboral. Se
especifica el nivel de educacién, formal y no formal.

Este criterio define los grados de competencia requeridos para el cargo, se divide en
competencias generales y técnicas.

Define las funciones dentro de la organizacién tanto administrativas como operativas.
Se definen las responsabilidades que debe tener el trabajador respecto a los bienes y
valores, la informacion a la que tiene acceso, las relaciones interpersonales, segln la
direccion y supervision y las correspondientes con el area de SST

Se muestran los principales indicadores para el cargo.

En este componente se divide en la carga fisica, mental y de sensopercepcion
mostradas en la parte izquierda y en la parte superior se muestra en porcentaje de la
jornada laboral

Se encuentran en la parte superior e inferior de acuerdo con el formato de calidad.

Nota. Estructura del perfil de cargo de acuerdo con el manual de perfiles.
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. | 6. RESPONSABILIDADES
GT: FORMATO DE DISENO DE CARGO |a. Bienes y valores
D b. Informacion
= e CODIGO: M-GA-001 [VERSION: 2 [PAGINA: 1 c. Relaciones interpersonales
FECHA DE ACTUALIZACION: d. Direccion y coordinacion
1. IDENTIFICACION 7. DESEMPENO
NOMBRE DEL CARGO: 7.1. INDICADORES DE DESEMPENO DE CARGO:
PROCESO: A
CARGOS QUE SUPERVISA: 8. REQUERIMIENTOS FISICOS PORCENTAJE DE LA JORNADA LABORAL
CARGO DE QUIEN DEPENDE: Y MENTALES 0 25% ] 26 50%] 51-75% | 76~ 100%

NUMERO DE PERSONAS CON EL CARGO:

8.1 CARGA FISICA
2. OBJETIVO GENERAL

|2. Posicion Sedente

3. REQUISITOS MINIMOS b.:osicién Bipeda -
3.1 FORMACION ACADEMICA c. Posturas mantenidas

d. Alternar posiciones
3.2 EXPERIENCIA LABORAL e. Motricidad Gruesa
NIVEL f. Motricidad Fina
]9. Destreza Manual
| ALTO | MEDIO | BAJO h. Levantamiento y Manejo de Cargas
EICENERRTES i. Velocidad de Reaccion

4. COMPETENCIAS

1 Orientacion al cliente 8.2 CARGA MENTAL
2 Escucha _ a. Recibir informacién oral/escrita
3 Capacidad para la relacion b. Producir informacién oral/escrita
4 Anticipacion c. Andlisis de informacién
5 Toma de decisiones d. Emitir respuestas rapidas
6 Orientacién al logro e. Atencion
7 7 . Concentracién
8 Resolucién de problemas S_Lh' ':: etitividad
9 Flexibilidad e —
0 roactividad i. Tareas de precision visimotora
- . Habilidad para solucionar problemas
11 Compromiso k. Interpretacién de signos y simbolos
12 Autocontrol I. Percepcion causa - efecto
13 Integridad |m. Valoracién de la realidad
14 Liderazgo 8.3 SENSOPERCEPCION
15 Negociacién y conciliacién a. Percepcion Visual
16 Trabajo bajo presion b. Percepcién auditiva
17 Trabajo en equipo c. Percepcion gustativa
4.2 TECNICAS d. Percepcién olfatoria
i Je. Percepcién thctil
1 Atencion al detalle S -
L L f. Percepcion/ discriminacion de detalles

2 Atencion al publico 2. Integracion sensorial requerida
3 Autoorganizacion |h-Diferenciacién figura fondo
4 Comunicacion no verbal i. Relaciones espaciales
5 Comunicacion oral y escrita . Kinestesia
6 Disciplina k. Propiocepcién
7 Razonamiento numerico . Esterognosia
8 Sentido de Urgencia m. Constancia de la forma
5. FUNCIONES n Perc.e c\or,del color

— - - o. Planificacién motora

A ivas Operativas
‘ Elaborado por: Revisado por.
Aprobado por. Revisado Div. Nal. Salud Ocupacional por:

Figura 23. Formato de disefio de cargo.

También se disefia el cuestionario (ver apéndice L. Cuestionario de analisis y descripcion de
cargos) de la entrevista para la recoleccion para la recoleccion de informacion que contiene los

aspectos del formato.

Cronograma de trabajo. Se plantea ante la direccion de gestion humana un cronograma de
entregas y revisiones, el cual consiste en la actualizacion de los manuales y perfiles de cargos por

procesos, luego de finalizada esta asignacion se realiza la reunidn para revision y correcciones.

Teniendo en cuenta la anterior asignacion se programan citas para las entrevistas tanto

presenciales como las virtuales.



MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE GTH PARA ASSALUD | 83

Recoleccion de informaciéon. Debido a la distribucion geografica de la operacion de
ASSALUD (doce departamentos), se decide usar dos métodos, uno para el personal de la sede
principal donde se usa la observacion directa y entrevista y el otro método donde se hace entrevista

virtual, para los dos casos se aplica el cuestionario de analisis y descripcidn cargos.

Para el disefio se toma como referencia el documento anterior respectivo para cada cargo, sin
embargo, se inicia con una construccion desde cero con el empleado teniendo en cuenta el
cuestionario disefiado y se comparan los dos documentos, de esta manera se asigna la categoria de
cargo existente actualizado, desactualizado, nuevo u obsoleto. Para los cargos que tienen mas de

un ocupante se realizan hasta tres entrevistas para validar y comparar la informacion.

10.1.1. Resultados. La implementacion de esta propuesta da como resultado:

De los 71 cargos iniciales, 10 son obsoletos debido a que sus funciones ya no se realizan por el
cierre de las unidades de negocio de oxigeno y la regional costa que son: coordinador de oxigeno,
director administrativo, asistente de radicacion, auditor de proceso nefroproteccion, auxiliar de
facturacion no POS, auxiliar de servicio de oxigeno, coordinador no POS, auditor de pyp, auditor
médico y auditor enfermero. Por otro lado, ocho cargos estan repetidos por error en la definicion

de sus nombres en SIIGO, aunque varian en el sistema cumplen con las mismas funciones.

Se crean ocho cargos nuevos en la compafiia debido a la nueva estructuracién organizacional,
los cuales son: director(a) de comunicacion, director(a) nacional de atencion farmacéutica,
director(a) de procesos estratégicos, director(a) administrativo, director(a) comercial, director(a)

de SIAU, director(a) de investigacion, desarrollo e innovacién y orientador de servicios de salud.
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En total se actualizaron cincuenta y tres cargos (verapéndice M. Perfiles de cargos y manuales

de funciones), de manera que se logra un estado final del subproceso del 87%.

10.2. Actualizacion de la estructura organizacional

La siguiente propuesta se plantea debido a la necesidad de alinear la estructura del negocio con
la estrategia organizacional, aunque esta ultima en ASSALUD no encuentre documentada.
Adicional a esto, con la actualizacion del organigrama se definen los cargos existentes y la
proyeccion de nuevos procesos con una implementacion de un afio y se actualizan los cambios
pendientes en el organigrama para su desarrollo se realizan varias etapas en las que se destacan las

siguientes:

10.2.1. Desarrollo e implementacién. Para la implementacion de esta propuesta primero es
aprobada por la gerencia con la observacion del apoyo al proceso por parte de las autoras del
proyecto. Seguido a ello, se agenda una reunidn con la gerencia y la direccidn nacional de gestién
humana en donde se plantean los proyectos a futuro de la empresa y se informa que el estado actual
es positivo por lo que la gerencia sugiere iniciar proyecciones de expansion. También se comparte
que ASSALUD es una organizacién con gran operacion lo cual hace que se requieran puestos con
funciones imprescindibles por lo que se evidencio la necesidad de la creacidén de nuevos cargos
por la sobrecarga de algunos existentes y la multiplicidad de tareas de hace el objetivo del perfil

no se pueda llevar a cabo.
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A partir del andlisis del estado de la empresa se propone la nueva distribucién de las areas de la
compafiia y se establecieron relaciones de jerarquia y subordinacién entre los lideres de procesos.
Asi mismo se asignan los cargos que tienen cambios para cada uno de los segmentos establecidos
anteriormente. Para los cargos que se mantienen en su linea de jerarquia y en su proceso se

actualiza con el perfil de cargo y la aprobacién de los lideres.

A partir de la informacion recolectada se hace un analisis de los niveles jerarquicos en la
organizacion, permitiendo una vision general que se consolida con el levantamiento de la
propuesta del organigrama. Se programa una segunda reunion donde se socializa y se realizan los
respectivos ajustes, presentandose asi el organigrama aprobado (ver fig. 25) (verapéndice N.

Estructura organizacional ASSALUD)

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 4
E:T:Jn ASSALUD

" 2020 l

( GERENTE )
‘\‘ GENERAL

1
|
PN — — — — — — — )
INTERNO !
AUDITORIA
GESTIO
CALID

DIR. DE
ATENCION
FARMACEUTICA )

COMUNICACION |

ASESORES
JURIDICOS
& OTRAS ASESORIAS

DIR. DE
PROCESOS NAL DE
ESTRATEGICOS / P
IR DE
OGRAMAS
PECIALE!
IR DE l
TEMASV GESTIO DIR.
ABILIDAI SiAu DIR. DE [+D+|
cnomsﬂ N ANZASJ UMANA ADMINISTRATIVA COMERCIAL/

y J

Cid

ASSALUD ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

APROBO

copigo | EHABORS | Tl [proceso
SOLANYI !

h JAIMES | GESTION

CORTES & DEISY | "GeReNTE | HUMANA

E0.002 | CARDENAS | Conemar HOJA 1 DE |

FECHA DE
ELABORACION FEB 2020

Figura 24. Estructura organizacional de ASSALUD.
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10.2.2. Resultados. Luego de la implementacion de esta propuesta y de acuerdo con la

socializacion se presentan las siguientes propuestas al disefio organizacional:

Se organizan cinco macroprocesos que son: primero, sistemas y tecnologia el cual incluir a
facturacion, segundo, el administrativo, quien estard a cargo de la infraestructura, arriendos,
papeleria, planta fisica y mantenimiento, entre otros, y funcionara basada en los presupuestos que
le provea el area financiera. Tendra a su cargo los asistentes administrativos de cada regional para
que apoyen el proceso, tercero el area comercial quien se encargara de cuatro objetivos basicos,
contratacion con clientes nuevos y antiguos, realizar estudio de contratos, compras y ventas de
suministros para los servicios estratégico, adicional se le asigna la funcion publicidad y marketing.
Otro macroproceso es el de SIAU el cual es independiente de las unidades de negocio en busca de
que el trdmite de PQRS sea objetivo, y también se le asigna la responsabilidad de la administracion
del centro de atencidn telefdnica y el chatbot de la pagina web. El quinto y tltimo proceso es de
innovacion, desarrollo e investigacidn que se encarga de hacer la proyeccion de nuevos negocios,
innovar en el funcionamiento de los procesos y servicios actuales y estd al tanto de buscar

tecnologias competitivas.

Se eliminan las gerencias regionales ya que actualmente no estan funcionando, exceptuando el

regional centro que y a cambio se crea la nueva division administrativa.

Asesores juridicos y otras asesorias, se definen como outsourcing con esto se busca una asesoria

especializada y con experiencia en temas especificos que la empresa requiera.
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Atencion farmacéutica, IPS y programas especiales (hemofilia y nefroproteccion) se muestran
como las unidades de negocio principales de la organizacion, por lo tanto, se asigna una nueva

direccion que los lidera.

Los departamentos como finanzas y gestién humana se siguen funcionando igual y el periodo

de implementacion previsto para llevar a cabo cumplir en totalidad esta propuesta es de un afo.

10.3. Disefio del protocolo de reclutamiento, seleccion y contratacion

El protocolo de reclutamiento, seleccion y contratacion es una propuesta que documenta las
acciones del proceso (ver apéndice O. Protocolo de los Subprocesos de reclutamiento, seleccion y
contratacion), las unifica y define claramente, de tal forma que sea objetivo y todos los candidatos
tengan igual oportunidad de participacion. También se documenta, debido a que hasta el momento

€S un proceso tercerizado.

10.3.1. Implementacion del protocolo de reclutamiento, seleccién y contratacién del
personal. Se estructura el protocolo (ver apéndice O. Protocolo de los subprocesos de
reclutamiento, seleccion y contratacion), el cual esta estructurado asi: su formato describe el
objetivo, los procesos involucrados, el alcance, un glosario o definiciones para el documento, luego

de esto se define la secuencia de las actividades que enmarcan el proceso asi:
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Figura 25. Secuencia de las actividades de los subprocesos de reclutamiento seleccion y contratacion.

Luego se desarrolla una descripcién detallada de las actividades y las pruebas a realizar, entre
los tipos de pruebas que se aplicaran en la seleccion estan: de conocimiento, prueba psicotécnica
y entrevista por competencia lo cual clasifica al seleccionado cuantitativamente mediante la

siguiente tabla:

CUANTIFICACION DE LOS RESULTADOS DE LAS PRUEBAS
PRUEBA CALIFICACION | CONDICION PRUEBA PONDERACION

Valoracién de Hoja 0-100 =60 Eliminatoria y 40%

de Vida clasificatoria

Prueba de 0-100 =60 Eliminatoria y 35%
conocimientos clasificatoria

Psicotécnica Si-No Si Eliminatoria -
Entrevista por 0-100 =60 Eliminatoria y 35%
competencias clasificatoria

Figura 26. Cuantificacion de los resultados de las pruebas.

Luego de aplicar la valoracion anterior, el mejor puntaje corresponderd al candidato

seleccionado.
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Ademas, se registran otras actividades propias del proceso como lo son: la validacién de
referencias, antecedentes penales, exdmenes médicos de ingreso y cierra con la notificacion,

vinculacion y capacitacion inicial del nuevo colaborador.

10.3.2. Resultados de la estructuracion del protocolo del proceso. El protocolo se
implemento con la coordinacion de gestion humana, quien es el responsable del proceso. Se inicia
con un estado inicial del 0% debido a que al momento de implementarlo el personal se recluta y
selecciona por outsourcing, adicional a esto, no hay un proceso documentado en ASSALUD.
Como estado final se logra un 50%, pues en el mes de junio se seleccion6 usando el protocolo la
mitad del personal contratado 4 de 8 y un promedio del 58% del ultimo trimestre pues se uso el

protocolo para 14 de las 24 personas contratadas.

Finalmente, se asigno la responsabilidad al coordinador de recursos humanos del reporte de
indicador ((3_ Personal contratado aplicando el protocolo) / (Cantidad personas contratadas)) *100
y ademas reportar mes a mes el movimiento de personal a gerencia, adicional a esto se propuso
una actualizacion anual que es validada y revisada por la Direccion Nacional de GH aprobada por
la gerencia. Se sugiere la impresion del documento para mantenerlo presente y hacer la ejecucion

apropiada del proceso.

10.4. Programa de bienestar e incentivos

El programa de bienestar e incentivos se crea para propiciar acciones y actividades que generen

bienestar y un buen clima organizacional, el cual se ve reflejado en los colaboradores con
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motivacion y calidad humana en la prestacion de los servicios en la entidad y en el cumplimiento

de los objetivos organizacionales de ASSALUD.

10.4.1. Disefio del programa de bienestar e incentivos. Se inicia el disefio del programa
tomando como referencia los resultados obtenidos de la evaluacion del clima laboral y la
retroalimentacion de esta. Ademas, se agenda una reunion en la que se consolida las ideas del area
de seguridad y salud en el trabajo relacionadas con bienestar para el colaborador. Para su desarrollo

se definieron las siguientes actividades:

10.4.1.1.Definicion del programa de bienestar e incentivos. Para dar inicio al proceso se disefia
el protocolo (ver apéndice P. Programa de bienestar e incentivos), en el cual se plantea la
introduccidn, objetivo, procesos involucrados, alcance y el proceso. Posterior a esto, se asigna la
responsabilidad de cada una de las partes, de ejecucion y de participacion por parte de los

colaboradores.

Ademas, se plasman las principales necesidades encontradas, teniendo en cuenta que un
porcentaje inferior del 80% se considera como bajo en la evaluacion del clima laboral. Segun lo
anterior las principales necesidades halladas fueron: un 74.92% de satisfaccion en la categoria de
desarrollo y crecimiento donde el colaborador expresa que la compafiia no muestra interés por sus
aportes y aspiraciones personales dentro de ella ni en la recepcion de ideas innovadoras con el
mismo puntaje en la categoria de motivacion y compromiso. Un 76,17% de satisfaccion en la
categoria de compensacion donde el colaborador menciona que no hay reconocimiento por el

esfuerzo y el buen desempefio, es necesario aclarar, que esta categoria no se refiere al sueldo
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monetario, pues ya ha sido evaluado en otro item, y para la categoria de liderazgo con puntajes
similares 79,50% y 79,83% para la percepcion del interés del lider ante las nuevas ideas y apoyo

para potenciar las capacidades de los colaboradores en la compafiia.

Se programa una socializacion de los resultados obtenidos en la cual surgen aportes por parte
de los colaboradores, como: capacitaciones, programas de integracion con toda la compafiia y
programas de innovacién, entre otros. Adicional, con el programa se busca incentivar a los
empleados en el cumplimiento de indicadores como: cero accidentes de trabajo, cumplimiento en

la realizacion de las actividades propuestas en el area de SST y cumplimiento en ventas.

10.4.1.1.Definicion de las actividades del programa de bienestar e incentivos. Para la
definicion de las actividades se cre6 una hoja de datos (ver apéndice P. Programa de bienestar e
incentivos), donde relaciona informacién como: nombre del programa, definicion del objetivo,
descripcion de la actividad, poblacién que participa, responsables de la ejecucién, indicadores y

presupuesto aprobado para la actividad (ver figura 27)

PROGRAMA OBJETIVO ACTIVIDAD POBLACION ~ RESPONSABLES FECHA INDICADORES ~ PRESUPUESTO
£l empleado podra programar con su jefe un dia libre por motivo de su Jefeinmediato | Un diaalanode Nomero de dias
- o - inmedi -
cumpleaios para asi disfrutar con su familia y allegados, en tal caso de no | Todo el personal > mutuo reportados al afio /
CELEBRA LA VIDA ) . P : reporta al rea de b i $
poder disfrutar de este dia se programard un dia adicional en sus de ASSALUD consentimiento con| Nomero de empleados
recursos humanos. -
vacaciones. eljefe directo. X100

Propiciar espacios de
integracion Y disfrute
propio, en familia y

enfomo personal para el | Z9TRERE: 08 2 icas de las act vidad I Todoel | mero de familias /
colaboradores. Se haran replicas de las actividades por grupos para llegar | Todo el persona Nomero de familias
colaborador. Pl POr grupos p 9 P Bienestar laboraly |31 de diciembre de

DIA DE LA FAMILIA ala mayor cantidad de familias posiles. En caso de pertenecer alugares  |de ASSALUD con ° NUmero de empleados | $  22.000.000
! A ) ™ Gestion Humana 2020
muy retirados se les dard el dia liore y un bono ya sea econémico o en sus famiias X100
especie ( enfradas a cine, bono de parques de diversin.. efc. ) a esa
familia para que esta pueda disfrutar su dia.

Se programa un dia de recreacién y compartir con todas las familias de la
compaiiia, donde se les daran premios y detalles a los hijos de los

Figura 27. Programa de bienestar e incentivos.

Se plantearon quince actividades de las cuales ocho son de bienestar que corresponde al 53%

de actividades propuestas y siete son de incentivos, sin embargo, tanto unas como las otras buscan
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motivar y al mismo tiempo mejorar la calidad de vida de los colaboradores. El presupuesto
aprobado fue de veintidds millones quinientos mil pesos aprobados ($22.500.000) por gerencia y

el area financiera.

10.4.1.2.Implementacion de actividades de bienestar e incentivos. Se realiza mediante una
reunién virtual (Google Meet) con la gerencia y la direccion nacional de gestion humana la
socializacion de las actividades propuestas con su respectiva justificacion. En la cual se sustent6
la expectativa de cada una de las actividades y se asignaron los responsables asi, las actividades
propuestas son responsabilidad principal de la direccion de gestién humana: para las de bienestar
requiere del apoyo de la coordinacién de SST y para las actividades de incentivos que requieran

recursos se ejecutan bajo la supervision de la gerencia y el area financiera.

10.4.1.3.Resultados del programa de actividades de bienestar. En el siguiente cuadro se
mencionan las actividades aprobadas y aplazadas. De acuerdo con el criterio de gerencia, el 80%

se aprueba (ver figura 28)
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PROGRAMA ACTIVIDAD ESTADO
CELEBRA LA VIDA Dia de cumpleanos libre con programacién anticipada. APROBADO
Se programa un dia de recreacion y compartir con todas las APLAZADA HASTA

DIA DE LA FAMILIA familias de la compafia. NUEVA ORDEN

Condiciones ergondmicas de los trabajos, sus puestos de trabajo:
escritorios, sillas, condiciones de trabajo etfc.

APROBADO

Se realizan exdmenes médicos y exdmenes periddicos para la

prevencién de enfermedades laborales en los colaboradores.

Capacitaciones en conocimientos, capacidad técnicay el

entrenamiento adecuado en aspectos de primeros auxilios,

combate y control de incendios, evacuacion rescate y APLAZADO POR

salvamento. IMPOSIBILIDAD DE
PRACTICAS.

LA SEGURIDAD EMPIEZA | Capacitaciones en investigacién de accidentes y protocolo de
PORTI reporte de estos.

Programacién de pausas activas. Exdmenes de citologia y seno,

examines visuales, auditivos, de préstata y otros generales.

Capacitaciones sobre enfermedades de f&cil contagio, APROBADO

informacion sobre el alcohol, el tabaquismo, drogas y ofros que
pueden afectar el desempeno en el lugar de trabajo y del nicleo
familiar.

Dia de la salud APLAZADO HASTA

NUEVA ORDEN.
Socializacién de propuesta proyecciéon-ASSALUD
CULTURA ASSALUD | 1ictoric dle ASSALUD - Pelicula APROBADO
CREZCAMOS CON .
ASSALUD Convocatorias Internas APROBADO

Capacitaciones de crecimiento personal se da orientacién al
colaborador sobre temas de auto - estudio, liderazgo, finanzas APROBADO
personales, auto cuidado.

HERRAMIENTAS DE
AUTO-CRECIMIENTO

MIS PROYECTOS DE Proyectos de Innovacion y propuesta de ideas auto sostenibles.

INNOVACION EN APROBADO
ASSALUD
Un café para todos APROBADO
Bingo en familia. APROBADO
INTEGRACION Y -

RECONOCIMIENTOS Aguinaldos. APROBADO
Tarde de payazos para ninos APROBADO

Cena de reconocimientos APROBADO

Figura 28. Actividades de bienestar.

De las propuestas aprobadas finalizando el mes de Junio ya se han realizado las siguientes
actividades: 119 colaboradores ya han disfrutado de su dia de descanso por motivo de su

cumpleafios, que corresponde al 35% del promedio, se solicitd reporte de condiciones ergonomicas
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a la zona norte con 133 puestos de trabajo correspondiente al 39% del promedio, las pausas activas
se realizan individual por el aislamiento, sin embargo, se envia por correo electronico tomando
como guia la informacion proporcionada por la ARL a través de cartillas, dos de las actividades
de concientizacion de enfermedades que se han realizado trataron temas relacionados con el
COVID-19, se realiz6 una convocatoria interna en la zona centro en el mes de Mayo. Por otra
parte, no se han realizado charlas de autocrecimiento, los proyectos de innovacion inician sus
postulaciones en el mes de Agosto y demas actividades estdn programadas de acuerdo con el

cronograma planteado.

10.5. Modelo de medicion del clima organizacional

El clima organizacional se considera uno de los factores criticos para el éxito (Chiavenato,
2009) y la satisfaccion de los colaboradores de una organizacion hace que se convierta en el puente
de la calidad de vida. En este sentido, la propuesta del estudio, medicién, evaluacion y acciones
para lograr un clima laboral saludable se realiza con el fin de mejorar el proceso de calidad de

vida, para tal propdsito se realizaron las siguientes actividades:

10.5.1. Disefio de la herramienta de medicion del clima organizacional. Para medir la
percepcion del clima laboral en la compafiia se determina a través del cuestionario (ver apéndice
Q. Cuestionario de evaluacion del clima laboral), el modelo implementado es disefiado de acuerdo
con las necesidades de la compaiiia, en el cual se describen las dimensiones a evaluar de acuerdo

con la reunion con gerencia general y la direccion nacional de gestion humana.
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Este instrumento presenta diferentes situaciones en las que el colaborador por medio de una
escala de cinco niveles tipo Likert indica el grado hasta el cual este de acuerdo o no con la situacion

planteada donde cuatro es totalmente de acuerdo y cero, totalmente en desacuerdo. Ademas,

contiene un total de ocho dimensiones y treinta y ocho variables (Ver figura 29).

Claridad de la informacion

..........
Esta dimension mide la efectiva
comunicacion de la empresa hacia cada
uno de los colaboradores.

Motivacion &
Compromiso 03

..........
Esta dimensién mide los factores que
impactan en la motivacion como
innovacion de  ideas, retos |y
compromiso  del  personal, las
intenciones y expectativas de las
personas en su medio organizacional.

Compensacion

Esta componente es la medida en que
la organizacién recompensa a los
colaboradores y sus familiar en cuanto
a los beneficios y retribuciones por la
labor desempefiada y estabilidad
laboral.

Relaciones
Interpersonales

Desarrollo & Crecimiento

..........
Esta dimension mide los esfuerzos que realiza la direccion para
generar el crecimiento a nivel personal y profesional de cada uno
de sus colaboradores.

Esta componente mide la influencia
ejercida  por los lideres en el
comportamiento de otros para lograr
resultados.

Ambiente Fisico

Esta dimension hace referencia al entorno
fisico del lugar de trabajo (instalaciones,
espacio de trabajo y condiciones de ruido,
luz y ventilacion) que finalmente
impactara directamente en la salud y
seguridad de los colaboradores.

Aspectos Generales

---------

Esta dimension mide el desempefio de la
organizacion en lo referente a la declaracion de la
mision, visién y valores organizacionales, entre
otros factores para el adecuado cumplimiento de
las funciones de cada cargo y la perspectiva de
sus colaboradores.

En esta dimension mide la interaccion
entre dos o mas personas, el ambiente
laboral percibido, las formas
colaborativas entre el grupo de trabajo y
larelacion con los lideres de proceso.

Figura 29. Definicion de las ocho dimensiones evaluadas en el clima organizacional.

Se realizan dos revisiones por parte del director de proyecto donde se verifica la formulacién
de las preguntas, los objetivos y las variables a medir. Ademas, se presenta el cuestionario para
revision con la direccidn nacional de gestion humana, se realizan las respectivas correcciones y se

aprueba el cuestionario final.
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10.5.2. Implementacion. Se edita el cuestionario previamente aprobado a través de la
herramienta de Google Forms para su divulgacién la direccion nacional de gestién humana envia
un comunicado electrénico informando al personal el propdsito del instrumento, el tiempo limite
y la aprobacion de los correos desde los cuales se hace envio del cuestionario, se aplica a todo el
personal de la compafiia con un mismo formato para todas las &reas. (Apéndice Q. Cuestionario

de evaluacion del clima organizacional)

10.5.3. Resultados. Del promedio de colaboradores hay una participacion del 74 % que
corresponde a doscientas cuarenta y siete personas, de los cuales el 52% corresponde al personal
de atencién farmacéutica, el 28% aquellos que laboran en I.P.S. y 20% son de la sede
administrativa. A continuacion, se muestra el porcentaje consolidado de la satisfaccion de los
colaboradores de ASSALUD (ver figura 30). De acuerdo con los puntajes globales que se observan
en la gréfica, la categoria mejor valorada fue la de relaciones interpersonales, con el 85,85%
seguida por los aspectos generales con una valoracién del 85,41% y el ambiente fisico con 83,59%.
Por otro lado, las categorias mas bajas fueron la de desarrollo y crecimiento con un 79,94%,
liderazgo (80,13%) y compensacion (81,41%). Como puntaje global la organizacién obtuvo una
puntuacion media del 82,67% de satisfaccion (ver apéndice R. Resultados del modelo de clima

organizacional).
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RESULTADOS DE LAS DIMENSIONES A NIVEL GLOBAL

ASPECTOS
GENERALES
. 85.41%

Oo g
RELACIONES B5.85%

INTERPERSONALESEF™

AMBIENTE FiSICO

83.59%

MOTIVACION'Y

COMPROMISO  82.13% 180.13% LIDERAZGO

81.41%

79.94%  %82.87%
, CLARIDAD DE LA
COMPENSACION INFORMACION
DESARROLLOY
CRECIMIENTO

Figura 30. Resultados de las categorias de clima organizacional a nivel global.

Los departamentos de Atlantico y Santander mostraron los mayores puntajes del promedio de
las categorias (ver figura 31) con una valoracion del 87%. Por otro lado, los departamentos con un

menor promedio fueron Tolima y Cundinamarca, con 75y 78% respectivamente.

Adicionalmente, el promedio obtenido del personal que se desempefia en administrativo es
mayor con un 86,64%, la poblacién que se desempefia en los I.P.S y PAF tienen un puntaje del

83%.
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Puntaje

87.92%
‘ '

‘ 75.07%

Con tecnologia de Bing
© GeoMNames, Microsoft, TomTom

Figura 31. Nivel de satisfaccion por area geografica.

Por altimo, se realiza la socializacion con todo el personal de la organizacion (ver apéndice S.
Resultados del clima organizacional con los colaboradores) en el que los participantes proponen
posibles soluciones para el mejoramiento de proceso, tales como: realizar actividades de
integracion a nivel corporativo, capacitacion, disefiar un plan de incentivos, actualizar los
protocolos y estandares de los procesos criticos de la organizacidén, mejorar los sistemas de
informacidn, dar méas reconocimiento no monetario, disefiar propuestas de crecimiento dentro de
la compafiia, crear vacantes internas y hacer mejoras al proceso de suministros e inventario de los

PAF.
10.6. Plan de capacitacion.

El plan de capacitacion se crea con la ayuda de la herramienta ofimatica para el disefio y

seguimiento de la formacién y capacitacion (ver capitulo 10.2) basada en los lineamientos de la
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norma 1SO 10015 (ver figura 32), con este plan se facilita al area de gestion humana la

programacion, ejecucion y el seguimiento de las acciones educativas.

|. Definiry analig
de las necesidades |
de formacién.

4. Evaluarlos
resultados de la
formacién.

2. Disefio y plan de
formacion.

b=

3. Ofertade
formacion

Figura 32. Ciclo de capacitacion segn la norma ISO 10015.

10.6.1. Disefio. De acuerdo con el proceso de formacion de la norma ISO 10015 se disefid el
plan de capacitacion de la siguiente manera, primero para definir las necesidades de capacitacion
se toman las siguientes fuentes: el Gltimo informe de PQRS, el plan anual del SG-SST, la Gltima
auditoria de la Supersalud y dos cuestionarios aplicados a todo el personal; a partir del analisis se
definen las soluciones de capacitacion de acuerdo con el grupo de interés correspondiente,
informacidn que se consolida en el apéndice T. Plan de capacitacion, donde ademas se visualizan
las actividades definidas, los responsables, el cronograma, la metodologia propuesta, la cobertura,
los grupos de interés, el presupuesto, la asistencia, el estado de la capacitacion (pendiente, realizada

y aprobada) y observaciones (ver figura 33)
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vvvvvvvvvv

VVVVVVVVV

de|

cordinacién
Reali
eryant 1 ealizada

8% [ 14% | 19% | 22% | 24% | 27% | 32% | 49% | 76% | 95% | 100% | 200%

Figura 33. Matriz de seguimiento del plan de capacitacion.

El plan de capacitacion cuenta con un documento que soporta y justifica las capacitaciones
asignadas, el cual tiene: introduccion, marco normativo, definicion especifica de las necesidades
de capacitacion (NC) y los indicadores (ver apéndice U. Base para el disefio del plan de

capacitacion de ASSALUD para el afio 2020)

10.6.2. Implementacion. Se socializa con la direccion de gestion humana el plan de
capacitacion disefiado, se hacen las respectivas correcciones en cronograma, presupuesto y
responsables. Ademas, se asigna la responsabilidad del seguimiento de los indicadores y el

cumplimiento de la ejecucién del plan.
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10.6.3. Resultados. De acuerdo con la planeacion se han llevado a cabo once capacitaciones
que equivalen al 24% de la programacion del plan. Adicional a esto, se proponen nuevas medidas
de reduccion de presupuesto de acuerdo con la solicitud de gerencia, tales como: uso de
herramientas virtuales para evitar hacer capacitacion por zona o ciudad, las capacitaciones se
asignan a las diferentes areas de la organizacion para que ésta prepare y capacite a las demas areas,
Unicamente se contratara instructor para aquellas que requieran tratar alguna especialidad no
existente en la compafiia. De acuerdo con lo anterior se reduce el presupuesto en un 60% lo cual

cumple con el aprobado por el area financiera ($ 8.000.000).

Se programan cuarenta y nueve actividades de las cuales se aprueba el 89,79 %. De las veinte
programadas del &rea de SST se aprueba el 100% ya que estan aprobadas desde inicio de afio en

el plan anual del SG-SST.

10.7. Disefio y protocolo de la evaluacion de la gestion del desempefio

La evaluacién de la gestion del desempefio formula y consolida este proceso en ASSALUD, de
acuerdo con los cargos, funciones e interrelaciones, su apoyo al proceso de gestion humana
contribuye con informacion sélida para la construccién de bases objetivas para el crecimiento
organizacional e individual de los colaboradores (ver apéndice V. Protocolo de evaluacion de la

gestion de desempefio)
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10.7.1. Disefio del formato de protocolo de evaluacion de la gestion del desempefio. Para el

disefio del formato de evaluacion de desempefio se realizaron las siguientes actividades:

10.7.1.1.Definicion del del tipo de evaluacién a implementar. EI método definido para la
implementacién es un sistema de desempefio 360° también conocida como evaluacion integral, el
cual busca dar al empleado una amplia vision de su desempefio y una opinién objetiva debido a
que se realiza desde distintos puntos de vista en la que participan jefes, comparieros, subordinados

y clientes (internos o externos).

EVALUACION 360

90° I JEFE INMEDIATO

B
0 360"
EVALUADO CLIENTES INTERNOS
Y EXTERNOS

210° | SUBALTERNO

Figura 34. Modelo de evaluacion de desempefio 360°.

10.7.1.1.Determinacion del tiempo de implementacion. Dado que ASSALUD no ha
implementado el proceso de evaluacion a la gestion del desempefio y no se ha creado una cultura
de medicion, se plantea iniciar con una evaluacion de 180° donde solo hay autoevaluacion,
evaluacion del jefe inmediato y de un colega, en los proximos dos afios se propone aplicar 270° y

360° respectivamente, accion que la gerencia y la direccion nacional de gestion humana aprueba.
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10.7.1.2.Definicion del formato. Luego de definir el tipo de evaluacién y el tiempo de
implementacién, se define el formato que consta de varias partes: el encabezado tiene datos de la
evaluacion como nombre de evaluado, cargo, evaluador, zona, tiempo de servicio, motivo de la
evaluacion, objetivo, dos preguntas de tipo personal para el evaluador y la escala de evaluacion

(ver figura 35)

4P S FORMATO
{ \’_Ii . PA&g. 1 de 3
v EVALUACION DE LA GESTION DE DESEMPENO o JERSION: 01
CODIGO: F-AD-01
pﬁaﬁiuﬁﬁa‘;ﬁﬁg PERSONAL OPERATIVO FECHA: DICIEMBRE 2019
Servicios y Suministros de Salud

NOMBRE DEL EMPLEADO CARGO

SUPERIOR INMEDIATO ZONA TIEMPO SERVICIO ___
EVALUADOR PERIODO EVALUADO __ FECHA EVALUACION ___
MOTIVO DE EVALUACION: SEGUIMIENTO PERIODO DE PRUEBA CAMBIO DE ROL

El objetivo de esta herramientaes M EDIR la gestion realizada por nuestros colaboradores de forma objetivasu DESEM P ENO , durante un periodo de tiempo determinado, aprovechando a
lavez establecer medios de comunicaciéninternay altos niveles

I.CONCEPTO PERSONAL SOBRE EL COLABORADOR

¢Cual hasido el aspecto que mas ha mejorado su
colaborador durante el periodo evaluado?

¢Cudl es el principal aporte que harealizado su colaborador
durante el periodo evaluado?

El colaborador tiene potencial de desarrollo dentro de la ¢Que cargo considera que estaria preparado
organizaciéon? paraocupar enunafio?y ;cuél en 2 afios?.

II. CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS

SOBRESALIENT CALTFICACTIO
SEGUIMIENTO A OBJETIVOS DEFICIENTE REGULAR = EXCELENTE EXCEDE EXPECTATIVA N
De acuerdo alasumatotal de los item 0-250 251330 331410 411500 SINO TOTAL
el empleado tiene una calificacion asi: - g a 3

Ill. FACTORES CLAVES DE DESEMPERNO

Evalué su desempefio segun los factores enunciados. Usted como Jefe directo junto con su colaborador debe gestionar este item con una X la o pcién que mejor le represente. Unicamente se
deja en blanco los espacios de excede expectativas y el de calificacion, item que llenara se llenara de acuerdo al puntaje establecido para cada cargo.

Figura 35. Formato de evaluacion de la gestion del desempefio nivel operativo.

El instrumento que se emplea es por ponderaciones de acuerdo con la tabla suministrada para
cada grupo jerarquico, es una escala discontinua con descripcion de factores y asignacion de puntos
en la que se juzga el desempefio; segun el factor se establece una escala de juicios; es decir, que
cada factor de valoracion estd subdividido en cinco grados, entre los cuales el evaluador

seleccionard el que a su criterio representa mejor el nivel alcanzado (ver figura 36)
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. FACTORES CLAVES DE DESEMPERNO

Evalué su desempefio seg(n los factores enunciados. Usted como Jefe directo junto con su colaborador debe gestionar este item con una X la opcién que mejor le represente. Unicamente se
dejaen blanco los espacios de excede expectativas y el de calificacion, item que llenara se llenara de acuerdo al puntaje establecido para cada cargo.

EXCEDE
FACTOR DE DESEMPERNO OPCIONES CALIg,I\‘CACI EXPECTATIV
A (si/no)
En pocas Cumple raravez con Cumple Cumple porlo Cumple
CALIDAD DEL TRABAJO: opor.tunldades las neces.ldadesy frecuentemente genera.lcon las eX|tosamgnte con
evalia la excelencia, la satisface las expectativasy da conlas necesidadesy las necesidadesy
L ! necesidadesy valoragregado a su necesidadesy expectativasyda | expectativasyle
presentacion, elordeny el esmero R N X
. N expectativas de sus trabajo. expectativasyda | valoragregadoa [davaloragregado
que caracterizan el trabajo o L N N
. " actividades valoragregado a su trabajo. asu trabajo.
servicio realizado. N
laborales. su trabajo.

Figura 36. Definicidn de factores clave de desempefio.

Finalmente proporciona el espacio para la retroalimentacion y los planes de accidn a seguir para

el mejoramiento del desempefio, las firmas y los comentarios (ver figura 37)

PROMEDIO CALIFICACION
IV. APRECIACION GENERAL SOBRE EL DESEMPENO

COMENTARIOS DEL JEFE:

V.EFICACIA DE LA CAPACITACION RECIBIDA

¢Evalia como eficazla capacitacion y/o entrenamiento recibido por parte de la empresa?

¢Qué tipo de capacitacion considera necesaria para mejorar su desempefio ?

COMENTARIOS GENERALES DEL COLABORADOR

VI. PLAN DE ACCION A SEGUIR
Para mejorar el nivel de desempefio, usted como colaborador elabore un plan de accion.

AREA/ENTIDAD DE FECHA DE RESULTADO QUE
ESPERABA

ACCIONES U OBJETIVOS
RESPONSABLE
PROPUESTOS
APOYO INICIO FIN SEGUIM IENTO

FIRMA EMPLEADO FIRMA EVALUADOR GERENCIA RECURSO HUMANO

Figura 37. Retroalimentacion y plan de accion.



MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE GTH PARA ASSALUD | 105

10.7.1.1.Definicion de segmentos y factores de evaluacion. Luego de tener el formato se
definen los factores, sin embargo, éstos difieren en las evaluaciones por colaborador ya que sus
responsabilidades y funciones varian de acuerdo con el nivel jerarquico al que pertenecen. En este

sentido, se crea la siguiente clasificacion:

Cargos de jefaturas o estratégicos: Son todos los cargos de jefaturas nacionales o regionales,
todos los lideres de procesos nacionales o regionales: direccion nacional de RH, directores y
coordinadores de IPS o Atencidn farmacéutica, jefe de programas especiales.

Cargos administrativos: forma parte de este grupo todos los cargos de apoyo a la direccién de
la organizacion como asistentes o secretarias administrativas, contadores, personal de apoyo al
area de recursos humanos y al area de finanzas, practicantes administrativos, personal directamente
asociado a lo administrativo incluyendo el &rea de compras.

Cargos operativos: Se define como el grupo de cargos operativos en la compafiia, que a su vez
tienen relacion directa con el cliente final: directores de IPS, directores técnicos, asistentes de
farmacia, regentes de farmacia, médicos generales, personal de odontologia o encargado de

prestacion de servicios especiales y tienen contacto de operacion con el usuario.

También se realiza una distribucion de factores de tal forma que el evaluador califique
Unicamente factores con los que las dos partes estén interrelacionadas, en la siguiente imagen (ver

figura 38) se presenta el ejemplo para los cargos de jefaturas.
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Compa n eros ’

CARGOS DE JEFATURAS
EVALUADOR

G

Responsabilidad

Toma de decisiones

Motrvacion al legro

Cumplimiento de protocolos y normas

AUTOEVALUACION

S e

=

Responsabilidad
Toma de decisiones
Imiciativa
Motivacion al logro
Cumplimiento de protocolos y normas
Conocimiento del trabajo
Habilidad para planear v orgarmizar
Habilidad de dirigir v controlar
Manejo de personal

. Relaciones interpersonales

.

Colaborador

= es )

0

Conocimiento del trabajo

. Habilidad para planear v organizar
. Habilidad de dirigir v controlar
. Manejo de personal

. Relaciones interpersonales

Figura 38. Factores a evaluar cargos de jefaturas.

Cliente
interno/externo
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10.7.1.2.Definicion de puntajes. En la siguiente tabla se presentan las diferentes categorias

asignadas al proceso y el perfil del colaborador a la puntuacion obtenida.

Tabla 13.

Definicién de los puntajes de la evaluacion de desemperio.

Categoria Perfil del empleado
- Empleado con una calidad de trabajo alta.
Excelente - Tiene su comportamiento laboral es definidas y aceptadas ante los demas. Mejorando
el clima laboral.
(411-500) - Cumple con las normas y reglamentos establecidos por la institucion.

Sobresaliente

(331-410)

- Empleado disciplinado, comprometido, responsable y eficiente en su labor.

- El empleado tiene definido sus funciones y compromisos.

- Empleado con rendimiento superior al promedio.

- Sus relaciones interpersonales en el trabajo son satisfactorias.

- Muestra cualidades personales y principios aceptables para la mayoria.

- Actla con compromiso, disciplina y responsabilidad respecto a las exigencias del
puesto y normas de la institucion.
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Continuacion de la tabla 13

- Rinde a un nivel promedio en cantidad y calidad.

Regular Sus relaciones interpersonales deben reforzarse.
(251-330) - Empleado con muestras de disciplina, responsabilidad y compromiso.
o - Empleado con rendimiento en el trabajo por debajo de promedio
Deficiente - Empleado con algunos conflictos en relaciones interpersonales y jerarquicos.
(0-250) Empleado con deficiencias en responsabilidades, compromisos y tareas propias de su
contrato.

- Empleado con posible proceso disciplinario.

Nota. Para cada uno de los puntajes obtenidos se define el perfil del empleado.

Como se puede visualizar en la siguiente imagen, dado que no todos los factores tienen el mismo

impacto en el desemperfio del colaborador se asignan diferentes pesos porcentuales (ver figura 39)

PESOS ASIGNADOS A CADA NIVEL DE CARGO
PUNTAJE CARGOS ADMINISTRATIVOS

GRADOS o
FACTORES 1 2 3 4 5 PESO %
CALIDAD DEL TRABAIO 10 20 30 40 50 10
CONOCIMIENTO DEL TRABAJO 5 10 15 20 25 &
RESPONSABILIDAD 20 40 60 80 100 20
ACTITUD 15 30 45 60 75 15
TOMA DE DECISIONES 10 20 30 40 50 10
INICIATIVA 10 20 30 40 50 10
MOTIVACION AL LOGRO 10 20 30 40 50 10
ADAPTACION AL CAMBIO 5 10 15 20 25 5
CUMPLIMIENTO DE NORMAS 5 10 15 20 25 5
ORIENTACION AL CLIENTE 10 20 30 40 50 10
SUMATORIA 100 200 300 400 500 100

Figura 39. Pesos asignados para cada nivel jerarquico.

10.7.2. Implementacion del proceso de evaluacion de la gestion del desempefio. Para la
implementacion de la evaluacion se da una capacitacion del uso y su estructura a los siete lideres
de los procesos, a la gerente y a la directora nacional de gestion humana, adicional a esto se crea

un instructivo, el cual contiene las siguientes actividades:
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Aplicacién de Calificadores. El jefe directo selecciona las personas que van a evaluar este
cargo, tanto subalternos como pares, luego se dan las instrucciones de una evaluacion subjetiva y

transparente y se aplica.

Tabular y analizar los datos. En este proceso se acumulan las evaluaciones de cada uno de
los evaluadores y se registran las calificaciones para su andlisis. Para facilitar los resultados se
implemento la herramienta ofimética descrita en el capitulo 10.3 la cual al diligenciar los datos
automaticamente asigna la categoria. Adicional a esto, se presentan los puntajes los cuales tienen

mayor peso porcentual para para los jefes inmediatos (ver figura 40)

TIFO DE IH‘IIAEIIE:IEIA AUTOD PAR FE:I!I_SHB% CLIENTE
EYALUACION EYALUACION OPAR
TO PAR
a0 1 4052 0z [ [ [ [
180" (14 202 202 [ |4 [ |4
270 402 3022 302 [ 4 [ 4
360" 30 200 202 1522 1522

Figura 40. Puntajes asignados segun el tipo de evaluacion.

Notificar y retroalimentar. Se plantea para la retroalimentacidn una reunion con el evaluado,
ya sea presencialmente o de forma remota para notificar la categoria de su desempefio (excelente,
sobresaliente etc.) y se construye un plan de accion entre las partes, con fechas de cumplimiento y

seguimiento.
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10.7.3. Resultados de aplicacién de evaluacion de desempefio. La herramienta fue aprobada,
la ejecucion y realizacion de las evaluaciones de desempefio estd programada para iniciarse a
mediados del mes de Julio por las practicantes del proyecto, ya que ASSALUD las contrata para

su implementacion.

11. Indicadores de gestion

En el siguiente capitulo se presenta el sistema de indicadores de gestion disefiado para en el
proceso de gestion humana en ASSALUD, el cual se crea con el proposito de mostrar el impacto
del proyecto a partir de las propuestas presentadas en su formulacion y es la base para que la
empresa continde con el registro del seguimiento de estas, todo ello para contribuir a la mejora del

desempefio organizacional.

11.1.1. Disefio de los indicadores. Para la construccion de los indicadores se han definido los

siguientes pardmetros:

Tabla 14.
Parametros de los indicadores de gestion
Elemento Descripcion
Proceso Nombre del proceso al que pertenece el indicador.
Nombre Corresponde al nombre a o la expresién que identifica el indicador.

Responde a: ¢Qué se espera obtener del indicador?, ;Cudl es su finalidad?, ;Qué
Objetivo
busca medir? ;Qué uso se espera dar?
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Continuacion de la tabla 14

Responsables De la medicion: Responsable de obtener la medicion del indicador (cargo)

Del desempefio: Responsable del seguimiento, validacion de resultados y
definicion de planes de accién sobre el indicador (cargo)

Descripcion Expresién matematica (generalmente) mediante la cual se muestra la interaccion
de las variables utilizadas, puede ser una division, multiplicaciéon, suma o una
integracion de varias operaciones.

Fuente de Informacion ~ Se mencionan las fuentes de todos los datos que permiten el calculo de la férmula
para llegar al indicador, informes, reportes de estadisticas, entre otras.

Criterios la evaluacion  Limite sobre el cual se emite el juicio valorativo sobre el objeto evaluado.

Frecuencia de medicién Hace referenciaa la periodicidad con la cual se medira el indicador, ya sea mensual,
bimestral, trimestral, semestral, entre otras.

Unidad de Medida Referente para cuantificar la cantidad o tamafio de una variable, puede ser

numeérica, en porcentaje, fraccion, etc.

Nota: Descripcion de los detalles de los indicadores de gestion.

A continuacion, se presenta la interfaz para el sistema de indicadores.

A&I?,,D INDICADORES DE LA GESTION DEL TALENTO HUMANO

Asociacidn de Prestadores de
Servicios y Suministros de Salud

Figura 41. Introduccion al sistema de indicadores.
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Ademas, se disefia la ficha técnica para cada uno de los indicadores, teniendo en cuenta los

elementos mencionados anteriormente, cuyo formato se presenta de la siguiente manera:

- _| ASSALUD Ve 6
v A ersién
Ga-l—_" ) FICHA TECNICA
ASSALUD INDICADORES DE DESEMPENO GTH
Asociacion de Prestadores de Nombre del proyecto: Mejoramiento del proceso de gestion del talento Pagina 1de 1
Servicios y Suministros de Salud humano.
INFORMACION GENERAL
PROCESO Gestion administrativa - Gestiéon humana
NOMBRE DEL INDICADOR AEO: Actualizacién de la Estructura Organizacional
OBJETIVO Medir el porcentaje de actualizaciéon de los cargos en el organigrama.
2 . . . . RESPONSABLE DEL
RESPONSABLE DE LA MEDICION Direccion nacional de gestion humana. DESEMPENO Gerente general
DESCRIPCION ((¥ Cargos definidos en la estructura organizacional) / (N° total de cargos existentes))*100
e Organigrama y Manuales de funciones y .
FUENTE DE INFORMACION . TENDENCIA Positiva
perfiles de cargo.
) > 80% Cumple FRECUENCIA DE MEDICION Semestral
CRITERIOS PARA LA EVALUACION "
< 80% No cumple FRECUENCIA DE ANALISIS Semestral
UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje TIPO DE INDICADOR Cobertura
Fecha Estado Meta Evaluacién Observaciones
2 do semestre 2019 65% 80% No cumple 0 [No se han actualizado las regionales
1 er semestre 2020 100% 80% Cumple 1
2 do semestre 2020 100% 80% Cumple 1
1 er semestre 2021 100% 80% Cumple 1
2 do semestre 2021 100% 80% Cumple 1
1 er semestre 2022 100% 80% Cumple 1
2 do semestre 2022 100% 80% Cumple 1

GRAFICO DEL COMPORTAMIENTO DEL INDICADOR

100% 90%
90% L e e ) 80%
80% 70%
0% 60%
60% 50%
50%

40% 40%
30% 30%
20% 20%
10% 10%
0% 0%
2 dosemestre 1 ersemestre 2dosemestre 1 ersemestre 2dosemestre 1 ersemestre 2 dosemesire
2019 2020 2020 2021 2021 2022 2022

OBSERVACIONES

Se actualizé el organigrama con la ayuda de la gerencia, sin embargo, se inicia con el proceso de implementacion de los
cambios de cargos sugeridos y se propuso un periodo de 1 aino de implementacién para que la empresa este
funcionando con los nuevos cambios.

Figura 42. Formato de ficha técnica de los indicadores.
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Implementacion del sistema de indicadores. A continuacion, se presentan el sistema de

indicadores disefiados (verapéndice W. Sistema de indicadores de la GTH en ASSALUD)

Gid

INDICADORES DE LA GESTION DEL TALENTO HUMANO

plan de capacitaciones

propuestas en el plan de capacitaciones.

programadas))*100

ASSALUD
Asociacion de Prestadores de
Servicios y Suministros de Salud
ESTADO | ESTADO
NOMBRE OBJETIVO INDICADOR INICIAL FINAL META PERIODICIDAD
AEO: Actualizacién de la . . N ((3 Cargos definidos en el
Estructura Medir el porcentaje de octl{ollzocwon delos organigrama ) / (Total de cargos 65% 100% 80% Semestral
P cargos en el organigrama. .
Organizacional existentes))*100
DC: Disefio de cargos Medir el porcentaje de octgollzocwon delos | ((> Cargos actualizados) / (Total de 0% 87% 80% Semestral
cargos en el organigrama. cargos))*100
Mediir | It tici i0 |
CL: Participacién del edirla culturay par ICIpO.C,‘on de ?S ((Y Personal evaluado) / (Cantidad
n colaboradores en la evaluacion del clima . 0% 70% 70% Anual
clima laboral promedio de empleados))*100
laboral.
VCL: Variacién del clima Medir la variacion de la evaluacién del “Z. Promedio del porcerijJe Variacion
. obtenido de cada categoria) / (N° 0% 83% ascendente Anual
laboral anual clima laboral anualmente. X
total de las categorias)) 2%
IB: {\vanc.e del pr-ogrumu Medir el ovonce.de cumplfmlent'o del (X AchYldodes realizadas) / (Total 57% 100% 75% Mensudl
de incentivos y bienestar programa de bienestar e incentivos. de actividades programadas))*100
RSC: Protocolo de Reducir la subjetividad del empleador en el | ((¥ Personal contratado aplicando
reclutamiento, Seleccién [ momento del proceso de contratacién el | el protocolo) / (Cantidad personas 0% 50% 100% Mensual
y contratacién. personal. contratadas))*100
Actualizar las bases de datos de los ((¥ Personal con datos actualizados)
BD: Bases de datos empleados por medio de herramientas / (Cantidad promedio de 0% 100% 95% Anual
ofimdticas que facilite los procesos de GH empleados) x 100
.. . Lo L ((¥ Capacitaciones realizadas) /
8 M | | X | t .
CPC: Cumplimiento del edir el cumplimiento de las actividades (Total de capacitaciones 0% 24% 80% Mensudl

Figura 43. Sistema de indicadores.

Este sistema se disefia con el objetivo de continuar con el seguimiento y medicion del proceso

de gestion humana por parte de la compafiia, es por esto, que se capacita y asigna la responsabilidad

a la direccidn de gestion humana con reporte a la gerencia general.
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11.1.3. Resultados de las mejoras del proyecto. A continuacion, se presentan los resultados
obtenidos luego de la ejecucion del proyecto en el proceso de gestion humana de ASSALUD. La
informacion se toma de la herramienta ofimética disefiada para el diagnostico, se muestra un

comparativo entre el estado inicial y final de los subprocesos (ver figura 44).

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
@] > $ @]
RSN OIS AR R IR S A S N
C>o VY‘ \3‘& Yo N S SR LK S ‘2(&
é\v\?‘ ‘?Q \§\Y‘ & < ?_5? K @'\ Yg_\, (8\" OQ’O @6‘\
¥ & S ot V@ ] o
S & & & 3 <%
S \% N O \s
N\ = I \Y] @) O
®) O \'es & -
& o ® S AT
3 & <& v
N X 9
OO

mVALORACION INICIAL  m VALORACION FINAL
Figura 44. Resultados del estado inicial y final por subprocesos de la Gestion del Talento Humano.

De acuerdo con el andlisis realizado el estado inicial del proceso de gestién humana segin la
herramienta usada para la evaluacion del diagnéstico fue de 44,19 % e implementando la misma
metodologia al finalizar el proyecto se obtiene un porcentaje del 78,70% lo que indica una mejora
del 34,01% al proceso, el cual permite una apertura a la conciencia de medicion y mejora del
proceso de gestion humana y facilita el desempefio de todos los departamentos de la organizacion.

(ver figura 44)
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Conclusiones

Para realizar un buen proceso de plan de mejoramiento fue indispensable generar diagnosticos
del proceso que tienen en cuenta: revision conceptual y construccion de marco teorico, analisis
preliminar de la organizacion, caracterizacion del personal, revision documental, entrevistas y
encuestas, definicion y aplicacion de un instrumento de evaluacion del cumplimiento del proceso,
andlisis de informacion y las conclusiones del diagnostico para cada uno de los subprocesos del
talento humano; es por ello que el fundamento tedrico se seguiria el modelo de gestion del talento
humano definido por Chiavenato, el cual permitié evaluar el proceso en ASSALUD alcanzando
un puntaje global del 44,19 % y obtener los subprocesos criticos, tales como: formacion y
capacitacion, evaluacion de desempefio y retroalimentacion, bienestar laboral, planes de carrera 'y
disefio organizacional; los hallazgos encontrados permitieron confirmar la necesidad de

intervencion en la organizacion.

El mejoramiento del proceso de Gestion del Talento Humano es fundamental en una empresa,
por ende el desarrollo del plan de mejoramiento que se planted involucra: problema, causa, efecto,
responsable, resultados esperados, accion y subprocesos, los cuales son fundamentales para dar
continuidad, cualificacion y un mejoramiento continuo de la GTH en ASSALUD. Por otro lado,

se logro la aprobacion del 82% de las propuestas de mejora y ejecutadas en su totalidad.
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Para el desarrollo del proyecto se disefiaron herramientas ofiméticas que se ofrecen hoy y son
fundamentales, tales como: herramienta ofimética para la consolidacion de la base de datos del
personal, la cual logré una incorporacion total en la organizacion; para el seguimiento a la
ejecucion del plan de capacitacion, que permitird a ASSALUD contar con un personal formado
tanto en el &rea personal como técnica, generard motivacion, compromiso y le permirita alcanzar
las metas corporativas propuestas; para la medicion del clima organizacional, que le brindaré a la
empresa consolidar los resultados, abstraer analisis y ejecutar las acciones correctivas necesarias;
para la gestion del desempefio, que serd util para la evaluacion y seguimiento de los resultados
individuales; y para el andlisis de indicadores que soporta la toma de decisiones de la organizacion

bajo criterios cuantitativos.

Con la participacion del personal en el desarrollo de los programas y planes se logré realizar la
validacion y aprobacion de los mismos generando compromiso y empatia, por lo que al concluirlo
se logré un aumento del 34,01 % en la mejora del proceso evaluado con la herramienta diagndstico,
con mayor impacto en los subprocesos de: bienestar laboral, disefio organizacional, y evaluacion
de desempefio y retroalimentacién con un porcentaje de cumplimiento del 95%, 88% y 88%
respectivamente, este avance le permitira a la empresa cumplir su mision, ser sostenible en el
tiempo y generar valor en sus clientes finales que son los usuarios de los servicios y suministros

de salud.

Se logré la actualizacion del 87% de los perfiles y manuales de cargo que equivale al porcentaje
real de puestos existentes en la organizacion y hacia el futuro se planea la formulacion e

implementacion de los cargos propuestos que se van a afiadir a la organizacion.
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Teniendo en cuenta que para la entidad su principal activo es el recurso humano, a través del
plan de incentivos formulado la compafiia podra alcanzar mayores niveles de satisfaccion a su
cliente interno y por ende al usuario final; es necesario mencionar que del total de las propuestas

planteadas se logré una aprobacion del 80% de las actividades.

El porcentaje de satisfaccion de los colaboradores de la organizacion fue del 82,67%, superando
las expectativas por parte de la gerencia general y la direccion del talento humano, se prevé
perseguir la meta de un aumento porcentual de dos para los afios que siguen y asi generar mayor

sentido de pertenencia hacia la entidad por parte de los empleados.

Se disefid e implementd el sistema de indicadores de gestién que permiten medir el impacto de
las mejoras implementadas y de esta manera le permitird a la compafiia realizar seguimiento y

medicién al proceso. De los ocho indicadores planteados se cumplieron seis en el tltimo periodo.

Se socializ6 con la gerencia general y personal involucrado las mejoras implementadas para la
continuidad en su aplicacion y se realizd entrega de la documentacion correspondiente a los
responsables asignados, es importante mencionar que se logré la concientizacion de la creacion de
un plan estratégico para la compafiia y como fruto de ello la organizacién esta en el proceso de

transformacion empresarial con una firma consultora.
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12. Recomendaciones

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos del estado final al implementar el instrumento de
evaluacion de cumplimiento de los subprocesos de la Gestidn del Talento Humano, se encuentra
que la planeacion estratégica, la capacitacion y los planes de carrera tienen un menor puntaje de
cumplimiento con 65%, 65% y 40% respectivamente, por lo que se recomienda mayor atencion a

la gestion, medicion, seguimiento y mejora de estos subprocesos.

Se recomienda que la empresa alimente y actualice periédicamente las herramientas ofimaticas
disefiadas en este proyecto como apoyo al proceso de gestion humana y que se capacite al personal

al cual se le comparta estos instrumentos.

Dado que las propuestas de los planes de carrera y estructura salarial no estan contempladas en
la ejecucién del presente proyecto, se recomienda la definicion de estos subprocesos en la

organizacion.

Se recomienda a la direccion nacional de gestion humana cumplir con las propuestas
relacionadas con actividades (bienestar e incentivos y capacitaciones ya planteadas),
procedimientos, planes, formatos, manuales, instructivos y demas documentos inherentes al

proceso de la Gestion del Talento Humano.
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Se recomienda a la organizacion hacer una revision de sus procesos debido a que se encontrd
que existen procedimientos en los que se usan métodos manuales, poco eficaces, que ralentizan
los procesos y no son Utiles para la accion de respuesta que necesitan los usuarios de los servicios

de salud y suministro de medicamentos.

Desde las diferentes perspectivas analizadas de la organizacion también se encuentra que cuenta
con un solo cliente, lo que significa un riesgo potencial porque el porcentaje de participacion en el
mercado esta delimitado a su éxito o fracaso, para lo que se recomienda ampliar su red de clientes

y reevaluar su portafolio de servicios adaptado a las necesidades del mercado.

Se recomienda a la gerencia y direccion de gestion humana disefiar y socializar con el personal

la planeacidn estratégica de la compafiia.

Se recomienda hacer el proceso de evaluacion al area de gestion humana anualmente con el fin
de identificar acciones preventivas, planear métodos y estrategias para suplir las necesidades
evidenciadas y llevar a cabo las modificaciones que sean necesarias con el fin de aportar al

mejoramiento continuo del proceso.

Asi mismo se propone actualizar el sistema de indicadores disefiado de acuerdo con los cambios
que se realicen en el proceso. Finalmente, hacer seguimiento periodico a las propuestas

implementadas con el fin de evaluar el cumplimiento de estas.
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