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Resumen

Titulo: Plan de mejoramiento del proceso de gestion del talento humano para la
Industria Colombiana de Pan INCOLPAN S.A.S.

Autores: Johan Sebastian Ochoa Rodriguez

Tatiana Alejandra Cadena Fernandez

Talento humano, mejoramiento, estandarizacion, documentacion,
Palabras Claves: herramientas ofimaticas, indicadores, subprocesos, procesos.

Descripcién:

Hoy por hoy el comdn de todas las organizaciones es que exista un camino mejor para la gestion de los
procesos. EI mejoramiento de los procesos ademas de aumentar la calidad de los productos y satisfacer
necesidades de clientes y colaboradores, constituye una estrategia para la consecucion de los objetivos
estratégicos, tacticos y operacionales.

Teniendo en cuenta el crecimiento empresarial que INCOLPAN S.A.S. ha desarrollado en los Gltimos afios,
nace la necesidad de mejorar el proceso de gestion del talento humano disefiando, estructurando,
estandarizando y midiendo cada uno de los subprocesos.

El inicio del proyecto consisti6 en la realizacion del diagndéstico con el fin de evidenciar el estado actual de
esta area en la organizacion. Culminado el diagnostico, se procedié a disefiar el plan de mejoramiento
estableciendo el estudio y aprobacion de las mejoras por parte del nivel directivo de la empresa.
Posteriormente se disefiaron herramientas ofimaticas para los subprocesos de la GTH y con el apoyo del
personal administrativo y el coordinador de talento humano se recolect6 la informacién y datos necesarios
para la implementacion de las mejoradas aprobadas por la empresa. Con el propo6sito de hacer seguimiento
y medicion al proceso intervenido, se disefié e implemento un sistema de indicadores de gestion.
Finalmente, se analizaron los resultados obtenidos con los objetivos propuestos en el proyecto y se
plantearon recomendaciones que garanticen la mejora continua en el proceso de gestién del talento humano
en INCOLPAN S.AS.

*Trabajo de grado.
**Facultad de Ingenierias Fisico-mecénicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales.

Director: Juan Camilo Lesmez Peralta, MBA.
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Abstrac

Title: Improvement plan of the human talent management process for the Industria
Colombiana de Pan INCOLPAN S.A.S.

Authors: Johan Sebastian Ochoa Rodriguez

Tatiana Alejandra Cadena Fernandez

Human talent, improvement, standardization, documentation, office tools,
Keywords: indicators, processes.

Description:

Nowadays, the common of all organizations is that there is a better way for process management. The
improvement of the processes, in addition to increasing the quality of the products and satisfying the needs
of customers and collaborators, constitutes a strategy to achieve the strategic, tactical and operational
objectives.

Taking into account the business growth that INCOLPAN S.A.S. has developed in recent years, the need
arises to improve the Human Talent Management process by restructuring, standardizing, documenting and
measuring each of the subprocesses.

The beginning of the project consisted of the diagnosis in order to show the current state of this area in the
organization. Once the diagnosis was completed, the improvement plan was designed by establishing the
study and approval of the improvements by the management level of the company. Subsequently, office
tools were designed for the Human Talent Management subprocesses and with the support of the
administrative staff and the human talent coordinator, the information and data necessary for the
implementation of the improvements approved by the company were collected. With the purpose of
monitoring and measuring the intervened process, a system of management indicators was designed and
implemented.

Finally, the results obtained with the objectives proposed in the project were analyzed and recommendations
were made to guarantee the continuous improvement of the Human Talent Management process in
INCOLPAN S.A.S.

* Degree work.
**Faculty of Physical-Mechanical Engineering. School of Industrial and Business Studies.

Director: Juan Camilo Lesmez Peralta, MBA.b
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Introduccion

Con la competitividad generada por un mundo cada dia més globalizado, las empresas buscan un
agregado distintivo en la manera de desarrollar los procesos buscando alcanzar la excelencia,
rentabilidad y productividad. Estos agregados estan involucrados directamente con la gestion
humana, pues es un hecho que este proceso es el capital mas importante en una organizacion y por
ende se debe administrar correctamente (Prieto, 2013).; es alli donde se habla de gestion del talento
humano (GTH) que se define como “el conjunto de decisiones integradas, referentes a las
relaciones laborales, que influyen en la eficacia de los trabajadores y de las organizaciones”
(Chiavenato, 2011, p.9).

Antiguamente se veia como el departamento de recursos humanos ejercia tareas administrativas
como contrataciones, néminas, beneficios y demas, pero en la actualidad la GTH va mas alla de la
administracion, ya que consiste en buscar el desarrollo del capital humano a través de un conjunto
integrado de procesos, elevando las competencias de cada persona que trabaja en la empresa, y
proporcionando una mejora continua en la misma. Existen retos en la GTH y es lograr que las
personas se sientan y actien como socias de la organizacion, participen activamente en un proceso
de desarrollo continuo a nivel personal y organizacional, y sean los protagonistas del cambio y las
mejoras. Hoy en dia las empresas comienzan a comprender el significado que tiene contar con un
excelente departamento de recursos humanos, ya que el buen funcionamiento de este permite
lograr ventajas competitivas.

La Industria Colombiana de Pan INCOLPAN S.A.S. es una empresa competitiva en el sector
panadero que busca un crecimiento constante, por lo que necesita disponer de un excelente talento
humano en la organizacion, que cumpla idoneamente con las condiciones y funciones planteadas

en la misma.
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La estructura del trabajo inicia con las generalidades del proyecto y de la empresa; seguido del
desarrollo del diagnostico, verificando que la organizacion tiene la necesidad de implementar un
plan de mejoramiento de los subprocesos de la gestion del talento humano, ya que el crecimiento
organizacional no se ve reflejado en esta area tan importante. Este plan de mejora esta compuesto
por el disefio e implementacion de herramientas ofimaticas, programas, procedimientos,
protocolos, manuales, indicadores de gestion, entre otros; que son evaluados y aprobados por la
empresa para que ayuden a fortalecer los distintos subprocesos donde se evidencian algunas
debilidades. Posteriormente se realiza la implementacion contribuyendo al cumplimiento de los
objetivos organizacionales alineados a los del trabajador, generando bienestar en el clima laboral
y generando que el trabajador se sienta parte importante de la empresa y por ende actuando a favor
de la misma.

Finalmente, para establecer el cumplimiento de los objetivos planteados, se realiza una
retroalimentacion al diagndstico, elaborando las conclusiones pertinentes y las recomendaciones,
con el fin de contribuir a la mejora continua del proceso de GTH en la Industria Colombiana de

Pan.
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Tabla de cumplimiento de objetivos

Tabla 1.
Tabla de cumplimiento de objetivos.

Objetivos

Cumplimiento

Realizar un diagnostico del estado actual del proceso de

gestion del talento humano de INCOLPAN S.A.S.

Formular un plan de mejoramiento al proceso evaluado

a partir de los resultados obtenidos en el diagndstico.

Disefiar e implementar herramientas ofiméaticas que

contribuyan a la efectiva gestion del talento humano.

Implementar las mejoras aprobadas por la gerencia de la

empresa.

Disefiar e implementar un sistema de indicadores de
gestion que permita hacer seguimiento y medicion al proceso
intervenido.
con el nivel directivo las

Socializar mejoras

implementadas en la empresa.

El cumplimiento de este objetivo se evidencia en el capitulo
4y en los siguientes Apéndices:

Apéndice Ay Apéndice B.

El cumplimiento de este objetivo se evidencia en el capitulo

5y en el Apéndice C.

El cumplimiento de este objetivo se evidencia en el capitulo
6y en los siguientes Apéndices:
Apéndice D, Apéndice E, Apéndice F, Apéndice G y

Apéndice H.

El cumplimiento de este objetivo se evidencia en el capitulo
7y en los siguientes Apéndices:

Apéndice I, Apéndice J, Apéndice K, Apéndice L Apéndice
M, Apéndice N, Apéndice O, Apéndice P, Apéndice Q,
Apéndice R, Apéndice S, Apéndice T Apéndice U, Apéndice V,

Apéndice W, Apéndice X y Apéndice Y.

El cumplimiento de este objetivo se evidencia en el capitulo

8y en el Apéndice Z.

El cumplimiento de este objetivo se evidencia en el capitulo

7y capitulo 8.

Nota: Cumplimiento de los objetivos del proyecto.
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1. Generalidades del proyecto

1.1 Planteamiento del problema

Para que la gestion del capital humano en una empresa sea eficiente y el saber hacer de todos los
miembros de la organizacion se complemente de forma que aumente la productividad y, por tanto,
la competitividad, es necesario desarrollar acciones sobre la organizacion que lo propicien, la
mejora, estandarizacion, disefio y estructuracion de los subprocesos de la GTH forman parte de
dichas acciones, las cuales se encuentran enfocadas en alcanzar la ideologia empresarial propuesta
por la alta direccién.

INCOLPAN S.A.S es una empresa familiar con una trayectoria de mas de 28 afios de
experiencia en el mercado nacional, dedicada a la venta y elaboracion de productos de panaderia
y bizcocheria, destacada por ser una empresa seria tanto con sus clientes, proveedores, entidades
crediticias y trabajadores. La empresa como entidad en crecimiento busca la mejora y
estandarizacién en cada subproceso de la gestion humana, con apoyo, compromiso y constancia
de sus colaboradores; Incolpan tiene la necesidad de formular e implementar un plan de mejora
para el proceso de gestidn de talento humano que incluya el analisis de cada uno de los subprocesos
tales como: planificacién de personal, perfiles y responsabilidades, reclutamiento, seleccion,
contratacion, orientacion del personal, remuneracion, evaluacion del desempefio, clima laboral y
formacion de personal. Esta empresa cuenta con el area de talento humano, pero el crecimiento
organizacional no se ve reflejado en la gestién del proceso ya que existe un déficit en la
estandarizacidn de cada subproceso, es decir, en primer lugar la empresa no cuenta con un método
sistematico para conocer la plantilla de personal segln el volumen de produccién, se tiene en
condiciones inadecuadas el manual de perfiles de cargos, ya que en el documento no se encuentran

el total de cargos de la organizacién e igualmente carece de informacion; los subprocesos de
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reclutamiento, seleccion y contratacion de talento humano son deficientes debido a que se
encuentra limitada la bdsqueda de personal pues el Gnico medio de divulgacion utilizado es
Vanguardia liberal. EI procedimiento de seleccion es realizado sin importar el cargo a evaluar y
sin seguir un método sistematico especifico en la totalidad de las vinculaciones, por otra parte, en
el momento de la contratacion no se comunica informacion relevante expuesta en el reglamento
interno de trabajo que a su vez se encuentra desactualizado. En lo atinente a la orientacion del
personal no se cuenta con programa formal de induccion corporativa y al cargo pertinente. De otro
lado, no se cuenta con a) un plan de incentivos que genere mayor compromiso y sentido de
pertenencia por parte del personal; b) un programa de evaluacion del desempefio que permita
identificar aspectos susceptibles de mejora a nivel individual y colectivo; ¢) un programa de clima
laboral que permita conocer el ambiente que se desarrolla entre los colaboradores y a partir de este,
elaborar planes de mejora.

Con base en lo anterior, este proyecto pretende a partir de un diagnéstico, formular un plan de
mejoramiento e implementar las acciones que contribuyan a fortalecer el proceso de gestion del

talento humano de INCOLPAN enmarcado en cada uno de los subprocesos que lo conforman.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo general. Formular e implementar un plan de mejoramiento del proceso de
gestion del talento humano para la empresa Industria Colombiana de pan INCOLPAN S.A.S.

1.2.2 Objetivos especificos.

Realizar un diagndéstico del estado actual del proceso de gestion del talento humano de
INCOLPAN S.A.S.

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

Disefar e implementar herramientas ofimaticas que contribuyan a la efectiva gestion del talento
humano.

Implementar las mejoras aprobadas por la gerencia de la empresa.

Disefar e implementar un sistema de indicadores de gestién que permita hacer seguimiento y
medicion al proceso intervenido.

Socializar con el nivel directivo las mejoras implementadas en la empresa.
1.3 Alcance
En el desarrollo de este proyecto se contemplan los subprocesos de la GTH definidos por
Chiavenato:

Planificacion del talento humano.

Perfiles y cargos.

Reclutamiento, seleccion y contratacion.

Orientacion al personal.

Remuneracion.

Evaluacion del desempefio.
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Formacion.

Clima laboral.

Cabe aclarar que los subprocesos de formacién y remuneracion han sido considerados en el
diagnostico y en el plan de mejora, pero por decision de la empresa no se tuvo aprobacion para

realizar las mejoras correspondientes.
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2. Generalidades de la empresa
2.1 Descripcién general
INCOLPAN S.A.S es una empresa dedicada a la produccion y venta de productos de panaderia,
pasteleria, tortas, galletas y ponqués con el fin de satisfacer los paladares mas exigentes de la
region, cuenta con mas de 28 afios de experiencia en el mercado, lo que les ha permitido consolidar
sus productos, asi como una empresa seria y cumplidora de todos sus compromisos, tanto con sus

clientes, proveedores, entidades crediticias y trabajadores.

Figura 1. Logo Industria Colombiana de pan INCOLPAN S.A.S. Tomado de https://bit.ly/2pmZGyq

2.2 Mision

Elaborar y comercializar productos saludables de panaderia y bizcocheria; gracias a un equipo
humano y técnico comprometido con la calidad y el buen servicio, generando valor a nuestros
clientes, brindando bienestar y satisfaccién a todos los consumidores del pan de la familia
colombiana.

2.3 Vision

Hacia el afio 2016 lograremos ser una empresa lider en el mercado del pan y afines en el area
metropolitana de Bucaramanga y la region. Contaremos con una planta matriz y puntos satélites
dotados con tecnologia de punta y recurso humano capacitado.

2.4 Localizacion

Piedecuesta-Carrera 12#6-24, Santander, Colombia.


https://bit.ly/2pmZGyq
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Figura 2. Localizacion Industria Colombiana de pan INCOLPAN S.A.S. Adaptado de https://bit.ly/2xqCxzA

2.5 Portafolio de productos
Laempresa INCOLPAN cuenta con un portafolio de productos divido en dos lineas de produccion:
panaderiay bizcocheria. Los productos que se elaboran en la empresa se pueden ver en la siguiente

figura.
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Figura 3. Variedad de productos en INCOLPAN. Adaptado de_http://bit.ly/2B3eh8P
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2.6 Organigrama
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Figura 4. Organigrama de INCOLPAN. Adaptado de la revision documental (Etapa 3 del diagnostico).

2.7 Mapa de procesos
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Figura 5. Mapa de procesos de INCOLPAN. Adaptado de la revisiéon documental (Etapa 3 del diagnéstico).
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3. Marco tedrico
3.1 Gestion del talento humano
La Gestion del Talento Humano es un area interdisciplinaria integrada por un sinnimero de
dinamicas que la nutren y enriquecen en favor de la Organizacion; asi como se habla de la
aplicacion e interpretacion de pruebas psicoldgicas y de entrevistas, también se habla de
tecnologia del aprendizaje, de alimentacion, de servicio social, planes de vida y carrera, disefio
de los puestos y de la organizacion, satisfaccion en el trabajo, ausentismo, salarios y gastos
sociales, mercado, ocio, incentivos, accidentes, disciplina y actitudes, interpretacion de las
normas laborales, eficiencia y eficacia, estadisticas y registros/certificacion, transporte para el
personal, responsabilidad a nivel de supervision, auditoria y un sinnimero de asuntos diversos

(Prieto Bejarano, 2013, pag.23).

La GTH requiere de varios aspectos, algunos de ellos son: La cultura de la organizacién, la
estructura organizacional adoptada, las caracteristicas del contexto ambiental, la tecnologia
utilizada y los procesos internos. En cualquiera de estos escenarios la GTH esta conformada por
las personas y las organizaciones, siendo esencial la forma como se trata a las personas, sean socios
o0 recursos. La administracion del talento humano debe perseguir la incrementacion de habilidades
de las personas, participacion, innovacion y el mejoramiento continuo de las mismas.

En las organizaciones las personas se encargan de disefiar, producir un bien o un servicio, de
controlar la calidad, de distribuir los productos, de asignar recursos, de establecer objetivos y metas
en la organizacion, entre otros; sin gente eficiente es imposible que la organizacién logre los
objetivos, y lo que normalmente sucede es que es olvidada por alta direccion.

El encontrar trabajadores que no estan satisfechos con el empleo actual, y ademas de esto estan

insatisfechos con la remuneracion, con el ambiente laboral que se tiene en un momento
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determinado, se ha convertido en una preocupacion para muchos gerentes, teniendo en
consideracion los cambios que ocurren en las fuerzas de trabajos, estos problemas se evidenciaran
mas con el paso del tiempo. Es por esto que disponer de un departamento de RRHH, es muy
importante para el crecimiento organizacional.

3.2 Subprocesos de la gestion del talento humano

Segun Chiaventato la GTH esta conformada por 8 subprocesos tales como: planificacion de T.H,
perfiles y responsabilidades, reclutamiento, seleccion y contratacion, orientacion del personal,
remuneracion, evaluacion del desempefio, formacion y clima laboral.

3.2.1 Planificacion del talento humano. La planeacion estratégica dentro de una empresa,
muestra el camino a realizar, es decir todo el proceso que le permite a una organizacion
establecerse dentro de un mercado y ser la mejor, sin embargo, este concepto debe estar ligado
dentro del estudio del talento humano, que es el motor de toda empresa y que, con el trabajo eficaz
de su gente, permite el logro de las metas trazadas. Observando los antecedentes que se han
presentado de la planeacion estratégica en sus Gltimos treinta afios, en donde inicialmente se
concibié en un contexto de estabilidad y de crecimiento econdémico. En la década de los afios
setenta la planeacion estratégica se caracterizo por priorizar acciones para situaciones de ataque.
En la década de los afios 80 se caracterizo, en virtud de la crisis, por los recortes y la
racionalizacion. La Ultima etapa de la Planeacién Estratégica ha pasado por cuatro momentos: un
primer momento de planeacién para el crecimiento, un segundo momento de planeacién para la
transformacion cultural, un tercer momento de desnormatizacion y privatizacion y un cuarto
momento de enfoque hacia los mercados mundiales (Prieto Bejarano, 2013,p.27)

La globalizacion ha impuesto nuevos retos a las organizaciones, quienes tienen la necesidad de

disefiar nuevos modelos de gestidn que les permitan potenciar el talento del humano hoy en dia.
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Esto ha provocado entre otras cosas, la necesidad de un aprendizaje continuo, donde las
personas tengan el deseo, el poder y la capacidad de desarrollar todo su potencial, ya que hoy
en dia se demandan nuevas competencias para los trabajadores (Avaro, 2006,p.28).
Posiblemente otro reto importante de hoy en dia para los especialistas en gestion humana es el
incorporar y mantener buenos empleados. Aunque muchas de las pautas y tacticas empleadas
para lograr estos objetivos seran especificas segun la industria y el sector, algunas ideas basicas
se aplican a la mayoria de empresas.

Se ha establecido que lo que mueve fundamentalmente a empleados y directivos son las
remuneraciones, pero no se puede estar continuamente retirando personal a otras empresas a base
de dinero. ;Cémo seran las futuras politicas de remuneracion? El talento entendido como personas
con capacidad para obtener resultados que den valor a la empresa en un entorno de trabajo,
personas con competencias que marcan la diferencia, es un recurso escaso que hay que buscar,
captar y retener. Esto lleva a los especialistas de recursos humanos a algunas reflexiones, ¢por qué
se fugan los profesionales con talento? ¢Existe en la empresa una estrategia para atraer y retener
talento? Esto, al margen de la necesidad de crear una imagen atractiva, no sélo en el mercado del
consumidor, sino también en el mercado laboral. A mayor capacidad de atraccion, menor dificultad
para sustituir el talento que se marcha. Por lo expuesto, la Gestion del Talento Humano enfrenta
en este campo uno de los retos mas significativos de su actividad y las empresas en que trabajara
esperan que él aporte enfoques estratégicos mas sociales y humanos en todos sus procesos. Ahora
bien, algo importante se relaciona con el nivel de conocimientos y habilidades que poseen los
individuos y, los cuales llegan a la empresa de dos formas. Por un lado, el individuo puede que los
posea al incorporarse a la empresa, por tanto, serd esencial desarrollar un adecuado proceso de

seleccién de personal que persiga un candidato con el perfil de cualificacién deseado. Por otro
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lado, existe la posibilidad de ir adquiriendo estos conocimientos mediante programas de formacion
impartidos dentro o fuera de la empresa. Por tanto, la formacién es una via fundamental para
incrementar el capital humano de la empresa. Cabe concluir que, a través de la planificacion, la
gestion estratégica de gestion del talento humano especifica el numero y el perfil del personal
adecuado que esta disponible para realizar las responsabilidades que resultaran de maximo

aprovechamiento par a la organizacion, ademas de retener al mejor capital humano

Exceso de trabajadores Demanda = Oferta Escasez de trabajadores
i . Reclutamiento
» Contratacion restringida
fa No se
* Reduccidn de horas .
“accien _

# Jubilacion anticipada

\ accion Seleccion
* Despidos

Figura 6. Procesos de planificacién de RRHH. Adaptacion diapositivas Direccion del Humano. Docente Juan

Camilo Lésmez Peralta.

En la figura anterior se puede observar el proceso a seguir para la seleccion del personal idoneo.

Por otra parte, se tiene la estimacidn unipersonal, que es cuando la alta direccion decide cuantas
personas necesita la organizacion, es decir que la planificacidn esta sometida a juicio de la jerarquia
superior, quien después de una consulta con su equipo de trabajo, valora el numero y clase de
trabajadores que necesitara en tiempos determinados; las estimaciones unipersonales suelen ser
usadas en pequefias y medianas empresas y segun la forma de la estimacién se puede afirmar que
ésta es de caracter subjetivo, sin embargo con la estimacion pluripersonal la subjetividad no tiene
relevancia en ésta, porque este método usa técnicas como la de Delphi o grupo nominativo donde

un grupo de expertos dan su opinion y colaboran con respecto al tema de interés. La estimacion
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cuantitativa puede definir la planilla de personal con un enfoque de abajo hacia arriba donde en
los niveles de la organizacidn se anticipan a las necesidades futuras, otra estimacion usada es la de
modelos matematicos o la simulacion. Las técnicas de anélisis de tendencias, técnicas basadas en
la proporcionalidad y las técnicas basadas en el andlisis de regresion son herramientas usadas bajo

este tipo de estimacidon cuantitativa.

3.2.2 Perfiles y responsabilidades. Esta parte va encaminada a la determinacion de las
caracteristicas precisas de la persona que se necesita para ocupar un puesto en especifico, se
describe el conjunto de tareas y obligaciones a desempefiar, asi como las responsabilidades que
este adquiere, la autoridad delegada segun el puesto ocupado y la supervision a la cual esta sujeto
(Chiavenato, 2011).

Por tanto, el disefio de perfiles y responsabilidades define las especificaciones del contenido

del puesto a ocupar, con el fin de satisfacer las necesidades de la organizacion.
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3.2.3 Reclutamiento, seleccion y contratacion. Se definen reclutamiento, seleccion y

contratacion por aparte.

3.2.3.1 Reclutamiento del personal. Las personas y las organizaciones no nacieron juntas.
Las organizaciones escogen a las personas que desean tener como colaboradores y las personas
escogen a las organizaciones donde quieren trabajar y aplicar sus esfuerzos y competencias. Se
trata de una eleccion reciproca que depende de innumerables factores y circunstancias. Sin
embargo, para que esa relacion sea posible es necesario que las organizaciones comuniquen y
divulguen sus oportunidades de trabajo a efecto de que las personas las localicen y puedan
iniciar una relacion. Este es el papel del reclutamiento: divulgar en el mercado las
oportunidades que la organizacion ofrece a las personas que posean determinadas
caracteristicas que desea. Por medio del reclutamiento, la organizaciéon que forma parte del
mercado de trabajo envia una sefial de oportunidades de empleo a determinados candidatos que
forman parte del mercado de RH. El reclutamiento funciona como un puente entre el mercado
de trabajo y el mercado de RH (Chiavenato, 2009, p.106).

El proceso de reclutamiento es de suma importancia. Para obtener los mejores resultados, el
area de recursos humanos debe determinar las competencias necesarias para el éxito del negocio y

contratar a las personas que posean o puedan desarrollar dichas habilidades.

El proceso de reclutamiento inicia cuando el candidato llena su solicitud de empleo o presenta
su curriculum vitae a la organizacion. La solicitud de empleo es un formato que llena el candidato
con sus datos personales, escolaridad, experiencia profesional, conocimientos, direccion y teléfono
para contactarle. La solicitud se puede llenar por internet. Las organizaciones con éxito siempre

tienen las puertas abiertas para recibir a candidatos que se presentan de manera espontanea, aun
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cuando no puedan ofrecer oportunidades por el momento. El reclutamiento debe ser una actividad
continua y permanente.

El curriculum vitae (CV) adquiere enorme importancia para el reclutamiento externo. Funciona
como un catalogo o carpeta del candidato. EI CV se presenta en secciones: los datos personales
(informacién basica, como nombre, edad, direccion y teléfono para contacto), los objetivos
pretendidos (puesto o posicion deseada), la formacion escolar (estudios cursados), la experiencia
profesional (empresas en las que ha trabajado y trabaja) y habilidades y calificaciones

profesionales (principales puntos fuertes y competencias personales).

~
l—( Reclutamiento
\ / l

Basado en puestos: | l Basado en competencias: |

- ~ Y,

* Atraer a candidatos para los puestos Objetivo primario * Atraer a candidatos que tengan
vacantes competencias

Abastecer el proceso de seleccion con
Objetivo final candidatos que cuentan con las compe-
tencias que necesita la organizacion

Abastecer el proceso de seleccion con
candidatos para ocupar las vacantes

Rapidez para atraer a los candidatos

.

Rapidez para atraer candidatos

Eficiencia con las competencias necesarias
* Candidatos disponibles en el banco
de candidatos Eficacia * Competencias disponibles en el banco
de candidatos
* Grado de atractivo de los candidatos . .
Indicador * Grado de atractivo de las competencias
* Banco de candidatos internos o exter- L. e Banco de competencias internas o
nos/costos de reclutamiento Rendimiento sobre P k
la inversion externas/costos del reclutamiento

Figura 7. Reclutamiento con base en los puestos frente a reclutamiento con base en las competencias. Adaptacién

Gestion del Talento Humano, Reclutamiento del personal. Pag. 121.

A fin de cuentas, ¢cual es el propdsito del reclutamiento de personal? Depende de su enfoque,
del objetivo que se propone. El reclutamiento puede tener por objeto buscar a candidatos para
ocupar los puestos vacantes de la organizacion y mantener el statu quo. Por otra parte, se puede
concentrar en la adquisicion de competencias necesarias para el éxito de la organizacion y para
aumentar la competitividad del negocio. La Figura 7 brinda una idea sobre como enfocar las

actividades del reclutamiento de personas.
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Cuando el reclutamiento busca atraer candidatos para que ocupen los puestos vacantes y
disponibles, entonces vale la pena interesarse en atraer también las competencias necesarias para
el éxito de la organizacion.

En razdn de su aplicacion, el reclutamiento es interno o externo.

El reclutamiento interno actla en los candidatos que trabajan dentro de la organizacion, para
promoverlos o transferirlos a otras actividades mas complejas 0 mas motivadoras. El reclutamiento
externo actla en los candidatos que estan en el MRH y, por tanto, fuera de la organizacién, para
someterlos a su proceso de seleccion de personal.

Asi, mientras que el reclutamiento interno se enfoca en buscar competencias internas para
aprovecharlas mejor, el externo se enfoca en la adquisicion de competencias externas. El
reclutamiento interno aborda a los actuales colaboradores de la organizacion y el externo se enfoca
en los candidatos que estan en el mercado de recursos humanos (MRH). Uno privilegia a los
trabajadores actuales para ofrecerles oportunidades mejores, mientras que el otro busca candidatos
externos para hacerse de experiencias y habilidades que no existen en la organizacién en este
momento. El reclutamiento interno funciona por medio de la oferta de promociones (puestos mas
altos y, por tanto, mas complejos, pero dentro de la misma area de actividad de la persona) y de
transferencias (puestos del mismo nivel, pero que implican otras habilidades y conocimientos de
la persona y situados en otra area de actividad de la organizacion). Por su lado, para funcionar
bien, el reclutamiento externo debe abordar el MRH de manera precisa y eficaz, a efecto de
alcanzar y atraer a los candidatos que desea buscar.

El reclutamiento interno y el externo contribuyen a la formacion y la continua actualizacion del

banco de talentos que servira de fuente para los reclutamientos futuros.



36
PLAN DE MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE GTH EN INCOLPAN

.

Las vacantes se llenan con los colabora-
dores actuales de la organizacion

Los colaboradores internos son los candi-
datos preferidos

Esto exige su promocion o transferencia
a las nuevas oportunidades

La organizacion ofrece una carrera de
oportunidades al colaborador

Interno >

.

.

Reclutamiento

Las vacantes y las oportunidades se
llenan con candidatos del exterior

Los candidatos externos son preferidos
Esto exige que se les reclute en el ex-
terior y se les seleccione para llenar las
oportunidades

La organizacion ofrece oportunidades a
los candidatos externos

Externo —»

Figura 8. Reclutamiento interno y reclutamiento externo. Adaptacion Gestion del Talento Humano, Reclutamiento

del personal. Pag. 117.

3.2.3.2 Seleccidn del personal. “La seleccion es el proceso de escoger al mejor candidato
para el puesto, bajo criterios de seleccion del perfil del puesto disponible”’(Manene Luis,
2012,p.55).

La seleccion de personal funciona como un filtro que sélo permite ingresar a la organizacion a
algunas personas, aquellas que cuentan con las caracteristicas deseadas.

Un antiguo concepto popular afirma que la seleccion consiste en la eleccion precisa de la
persona indicada para el puesto correcto en el momento oportuno. En términos mas amplios, la
seleccidn busca, de entre los diversos candidatos, a quienes sean mas adecuados para los puestos
que existen en la organizacion o para las competencias que necesita, y el proceso de selecciéon, por
tanto, pretende mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio humano, asi como la eficacia de
la organizacion. En el fondo, lo que estéa en juego es el capital intelectual que la organizacién debe
preservar o enriquecer.

Si no existieran las diferencias individuales y si todas las personas fueran iguales y reunieran

las mismas condiciones individuales para aprender y trabajar, entonces la seleccion de personas



37
PLAN DE MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE GTH EN INCOLPAN

seria innecesaria. Sin embargo, las variantes humanas son enormes. Las diferencias individuales,
tanto en el plano fisico (estatura, peso, complexion fisica, fuerza, agudeza visual y auditiva,
resistencia a la fatiga, etc.) como en el psicolégico (temperamento, caracter, inteligencia, aptitudes,
habilidades, competencias, etc.), hacen que las personas se comporten de manera diferente, que
perciban las situaciones de modo distinto y que su desempefio sea diverso y, en consecuencia, que
tengan mayor o menor éxito en las organizaciones. Las personas difieren unas de otras en su forma
de comportarse, en sus relaciones, en su capacidad para aprender una tarea y en su manera de
ejecutarla después de haberla aprendido, en su historia personal, en su bagaje biol6gico, en su
inteligencia y aptitudes, en su potencial de desarrollo, en su aportacion a la organizacién, etc. Un
aspecto importante de la seleccion de las personas es estimar a priori esas variables individuales.
Una vez que concluye el proceso de seleccion, su resultado es no sélo un diagndéstico actual, sino,
principalmente, un pronostico futuro de esas variables. No sélo una idea actual, sino una
proyeccion de cémo estaran a largo plazo.

La seleccidn de personas forma parte del proceso para aumentar la cantidad de personas y opera
justo después del reclutamiento. Tanto éste como la seleccidn de personal son parte de un mismo
proceso: la introduccion de nuevos elementos a la organizacion. Si bien el reclutamiento es una
actividad de atraccion, divulgacion y comunicacién y, por tanto, positiva e invitante, la seleccion
es, por el contrario, una actividad de eleccion, clasificacidn y decision y, en consecuencia, una que
restringe e impide. Si bien el objetivo del reclutamiento es abastecer la materia prima basica (los
candidatos) para el proceso de seleccion, el de seleccidn es escoger y clasificar a los candidatos

mas idéneos para las necesidades del puesto y de la organizacion.
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Figura 9. Seleccion con base en el puesto frente a seleccién con base en competencias. Adaptacion Gestion del

Talento Humano, seleccion del personal. Pag. 138.
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Seleccion del personal. Pag. 148.
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Una vez que se tiene la informacién basica respecto al puesto a cubrir 0 las competencias
deseadas, la otra cara de la moneda es obtener informacidn respecto a los candidatos que se
presentan, el paso siguiente es elegir las técnicas de seleccion para conocer, comparar y escoger a
los candidatos adecuados. Las técnicas de seleccidn se agrupan en cinco categorias: entrevista,
pruebas de conocimiento o capacidad, pruebas psicoldgicas, pruebas de personalidad y técnicas de
simulacion cémo se puede observar en la Figura 10.

Las técnicas de seleccion permiten rastrear las caracteristicas personales del candidato por
medio de muestras de su comportamiento. Una buena técnica de seleccidn debe tener algunos
atributos, como rapidez y confiabilidad. Ademas, debe dar el mejor prondstico sobre el desempefio
futuro del candidato al puesto. Este atributo se refiere a la eficacia de una técnica de seleccion para
predecir el comportamiento del candidato en el puesto, en funcién de los resultados que alcanzé
cuando se sometid a esa técnica. Para determinar la validez de prondstico de una prueba se toma
una muestra determinada de candidatos que, una vez en el puesto, son evaluados en cuanto a su

desempefio.
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3.2.3.3 Contratacion del personal. Hay ocasiones en que lo que falla desde un principio es
el proceso de seleccidn y contratacion que se sigue en la empresa. Establecer procesos donde
el candidato encaje con el perfil y caracteristicas del puesto es cuestion primordial para que la
retencion futura sea posible. Se debe tener una vision a largo plazo para seleccionar nuevos
empleados. Las empresas necesitan pensar muy bien a quién contratan y coémo va a encajar con
la organizacion y su cultura. Debido a que muchos aspectos del futuro de una organizacion son
impredecibles, es importante reclutar personal que sea capaz de evolucionar con la
organizacion, de desaprender y aprender nuevas competencias y asumir nuevos retos (Prieto,
2013,p.63).

3.2.4 Orientacion del personal. Dar orientacion a las personas es el primer paso para su adecuada
colocacion en las distintas actividades de la organizacion.

El objeto es colocar a las personas en sus actividades dentro de la organizacion y dejar en claro
sus funciones y objetivos. Tener recursos es necesario, pero no basta. El simple hecho de poseer
recursos ya no es suficiente. Las organizaciones modernas ya no admiten el desperdicio ni el mal
uso de los recursos. Saber usarlos de forma correcta y productiva es lo que produce la
competitividad de una organizacion. Esto significa competencia organizacional. Dado que el
mundo y la tecnologia estan en constante cambio, el nuevo paradigma de la competitividad en los
mercados globales requiere la habilidad para cambiar e innovar con rapidez, para asi aprovechar
las oportunidades y neutralizar las amenazas del entorno. Esto implica la necesidad de mejorar
continuamente la calidad del trabajo de las personas para aumentar la productividad. También

requiere que las personas tengan la debida orientacion.
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Orientar significa determinar la posicion de alguien con base en los puntos cardinales; es
encaminar, guiar o indicarle el rumbo a alguien, reconocer donde esta el lugar en el que se
encuentra para guiarse en el camino. Lo anterior es valido para los viejos y los nuevos trabajadores.

Cuando ingresan a la organizacion, o cuando ésta hace cambios, las personas deben saber en
qué situacion se encuentran y hacia donde deben dirigir sus actividades y esfuerzos. Algunas
medidas de orientacion que la organizacion debe ofrecer a sus trabajadores son imprimir rumbos
y direcciones, definir comportamientos y acciones y establecer las metas y los resultados que deben
alcanzar.

Sin embargo, de nada sirve tratar de orientar a las personas dentro de la organizacion si ésta no
sabe hacia donde quiere ir. Es lo mismo que tratar de guardar con cuidado mercancias dentro de
un barco, sin saber hacia donde se dirigird. Lo importante es saber hacia donde se dirige la
organizacion para tratar de conseguir que las personas la ayuden en su trayectoria. Conocer la
mision y la vision de la organizacion es fundamental, pero lo mas importante es adaptarse a su
cultura organizacional.

La cultura organizacional o cultura corporativa es el conjunto de habitos y creencias
establecidos por las normas, los valores, las actitudes y las expectativas que comparten todos los
miembros de la organizacion. Asi, se refiere al sistema de los significados que comparten

todos los miembros de una organizacion y que la distinguen de las demas. Constituye la manera
institucionalizada de pensar y de actuar que existe en una organizacién. La esencia de la cultura
de una compafiia encuentra su expresion en la forma en que hace sus negocios, trata a sus clientes
y trabajadores y el grado de autonomia o libertad que existe en sus unidades o despachos y el grado
de lealtad que los trabajadores sienten por la empresa. La cultura organizacional representa las

percepciones de los dirigentes y los colaboradores de la organizacion y refleja la mentalidad que
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predomina en ella. Es mas, la cultura organizacional es una forma de interpretar la realidad de la

organizacion y constituye un modelo para manejar sus asuntos. Por ello, condiciona la

administracion de las personas.
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Figura 11. El iceberg de la cultura organizacional. Adaptacion Gestion del Talento Humano, Orientacion del

personal. Pag. 178

Algunos aspectos de la cultura organizacional son mas faciles de percibir, pero otros son menos
visibles y mas dificiles. La cultura es como un iceberg, porque sélo una fraccion pequefia del
mismo aparece sobre el agua y representa su porcién visible. La parte mas grande permanece oculta
bajo el agua y las personas no la pueden ver. De igual manera, la cultura organizacional muestra
los aspectos formales y faciles de ver, como las politicas y las directrices, los métodos y los
procedimientos, los objetivos, la estructura organizacional y la tecnologia adoptada. Sin embargo,
oculta algunos aspectos informales, como las percepciones, los sentimientos, las actitudes, los
valores, las interacciones informales, las normas grupales, etc. Los aspectos ocultos de la cultura
organizacional son los mas dificiles de comprender y de interpretar, asi como de cambiar y de

transformar. La Figura 11 muestra el iceberg de la cultura organizacional.
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3.2.5 Remuneracion. Las politicas de remuneracién pueden tornarse como un importante
comienzo para atraer y retener buenos empleados.

Los sistemas de remuneracion o incentivos desempefian un papel fundamental en las
organizaciones, ya que es una de las principales herramientas para conseguir la motivacion del
personal, facilitar la consecucién de objetivos estratégicos de la organizacion y apoyar el
aprendizaje tanto individual como colectivo que contribuye a lograr ventajas competitivas
sostenibles. Las organizaciones han considerado que el ofrecer al empleado sueldos y salarios por
encima de la media salarial seria la base para una estrategia importante de retencién pero, las
personas cambian sus prioridades y asi, la experiencia esta demostrando gque no es tan importante
como si lo es el optimizar los beneficios sociales, que se centran en la conciliacidn de los intereses
particulares con los de la organizacion, la flexibilidad de turnos laborales, la calidad de vida, el
ambiente laboral o que la organizacion lleve a cabo los valores que predica. En la actualidad, un
trabajo se considera algo mas que un lugar donde ganar dinero y una serie de tareas a realizar, se
quiere encontrar en él, un lugar de desarrollo integral humanos e intelectual.

El sueldo aun y cuando es importante para el empleado al momento de decidir integrarse en una
organizacion, la motivacion y el ambiente laboral influye grandemente en la decision final, y es lo
que algunos autores han llamado el “salario emocional” y resulta un factor clave en la satisfaccion
del empleado. Se puede plantear entonces que el dinero tiene limites en su potencial como
satisfactor, lo cual lleva a un interrogante de como lograr seguir satisfaciendo a los trabajadores,
méas alla de la remuneracion que se les otorga. Parece importante hablar entonces de
compensaciones no monetarias, y del valor que los individuos otorgan a las mismas. Ademas, no

siempre se podra seguir aumentando los montos de los salarios que se entrega a los empleados.
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Existen distintas conceptualizaciones de salario emocional, la mayoria converge en que es un
término que se refiere a factores no relacionados con el sueldo econdémico, sino con otro tipo de
factores que pueden contribuir a aumentar la satisfaccion de los empleados y a asegurar su
permanencia en una organizacion. El salario emocional es un concepto asociado a la retribucion
de un empleado en la que se incluyen cuestiones de caracter no econdémico, cuyo fin es satisfacer
las necesidades personales, familiares y profesionales del trabajador, mejorando la calidad de vida
del mismo, fomentando la conciliacion laboral. Este tipo de retribucion puede actuar como “factor
motivador” de los empleados y asi mejorar la opinion que los trabajadores tienen de la empresa.
Por lo tanto, no se trata de recibir una mayor cantidad de dinero, sino de recibir prestaciones que
el trabajador entiende como beneficios mas valiosos que una subida de sueldo.

Una de las ventajas mas significativas de esta politica de remuneracion se relaciona con la

atraccion y retencion del talento. En un mercado laboral en el que la guerra por llevarse a los

mejores talentos es muy fuerte dia a dia, toma vital importancia recurrir a las mejores estrategias
para mantener al empleado a gusto en la empresa. Para conseguir este objetivo la Unica receta

eficaz es proporcionar un entorno exigente, eficaz y positivo para el trabajo.(Prieto, 2013,p.69).
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Figura 12. Los tres componentes de la remuneracidn total. Adaptacion Gestion del Talento Humano, Remuneracion

del personal. Pag. 178.
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La remuneracion total de un trabajador tiene tres componentes principales, como muestra la
Figura 12, la proporcion relativa de cada uno de los tres componentes varia de una organizacion a
otra.

3.2.6 Evaluacion del desempefio. La tarea de evaluar el desempefio constituye un aspecto
basico de la gestion de la gestion humana en las organizaciones. Un sistema de evaluacion del
desempefio es una técnica de gestion de recursos humanos que permite determinar la actuacion de
cada una de las personas que estén involucradas en dicho sistema, en relacion a una serie de
factores establecidos de antemano y en consecuencia su aportacion a la consecucion de los
objetivos individuales, departamentales y globales de la organizacion. Lo que pretende la
evaluacion es identificar los aspectos que necesitan ser mejorados para establecer planes de
formacion, reforzar sus técnicas de trabajo y gestionar el desarrollo profesional de sus trabajadores.
La retroalimentacion que se obtiene de estas evaluaciones sirve para validar criterios de seleccion,
movimientos de personal, decisiones de dotacion, necesidades de capacitacion, fijacion de metas
y planes, planes de carreras, comunicacion interna, reconocimiento de incentivos Yy
remuneraciones. Evaluar el desempefio es también Gtil para que las organizaciones detecten a
aquellos empleados que se destacan por su eficiencia y puedan realizar campafias de sucesion
exitosas con las capacidades profesionales comprobadas. Esto permite que la empresa no dedique
ni tiempo ni recursos en reclutar a un nuevo integrante, ya que, al realizar sucesiones internas, el
trabajador ya estd ambientado y conoce perfectamente las metodologias utilizadas por la
organizacion. Nos ofrece grandes ventajas. Beneficios para la organizacion: es una herramienta de
identificacion, desarrollo y retencion de talento para la empresa representada por sus lideres

gestores de personas. Beneficios para el empleado: es un recurso de comunicacion y entendimiento
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para el empleado de los aspectos que son valorados por la organizacion, las expectativas sobre su

aporte de valor y la brecha que pudiera existir entre sus competencias actuales y las deseadas.
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Figura 13. Evaluacion del desempefio con base en los puestos frente a evaluacion del desempefio con base en las

competencias. Adaptacién Gestion del Talento Humano, Evaluacion del desempefio. Pag. 247.

La evaluacion del desempefio se puede enfocar en el puesto que ocupa la persona o en las
competencias que aporta a la organizacion para contribuir al éxito de ésta. Asi, surge la pregunta:
(qué es mas importante, el desempefio en el puesto o la aportacion de las competencias que
requiere la organizacion? La Figura 13 brinda una idea de los dos tipos de enfoque.

Existen diferentes formas de evaluar el desempefio, algunas de estas son:

Autoevaluacion del desempefio

El ideal seria que cada persona evaluara su propio desempefio, a partir de algunos criterios de
referencia para evitar la subjetividad implicita del proceso.

El gerente
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En la mayor parte de las organizaciones el gerente —como administrador de personas— tiene
una responsabilidad de linea por el desempefio de sus subordinados, de su constante evaluacion y
de la comunicacion de los resultados.

El individuo y el gerente

Si la evaluacion del desempefio es una responsabilidad de linea y si el propio colaborador es el
mas interesado en ella, entonces una opcidn interesante es la reunion de las dos partes.

El equipo de trabajo

Con esta modalidad, el propio equipo de trabajo evalGa su desempefio como un todo y el de
cada uno de sus miembros y después, con cada uno, programa las medidas necesarias para su
mejora.

La evaluacion de 360°

Todos los elementos que tienen alguna interaccion con el evaluado califican su desempefio. El
gerente, los comparfieros y los pares, los subordinados, los clientes internos y externos, los
proveedores y, en resumen, todas las personas a su alrededor, que abarca 360°, participan en la
evaluacion.

La evaluacion hacia arriba

Es una faceta especifica de la evaluacion para calificar al gerente. La evaluacion hacia arriba es
el contrario de la evaluacion del subordinado por parte del superior, es la otra cara de la moneda,
permite que el equipo evalle a su gerente, qué tan bien proporciona al equipo los medios y los
recursos para que alcance los objetivos y cémo podria incrementar la eficacia del equipo y ayudar
a mejorar sus resultados.

La comision de evaluacion del desempefio
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Algunas organizaciones asignan la evaluacion del desempefio a una comision especialmente
disefiada para tal efecto. Se trata de una evaluacion colectiva a cargo de un grupo de personas
directa o indirectamente interesadas en el desempefio de los colaboradores.

El 6rgano de recursos humanos

Se trata de una forma muy comdn en organizaciones mas conservadoras, pero esta en abandono
por su enorme caracter centralizador, monopolizador y burocratico.

3.2.7 Formacion. Es el proceso de desarrollar cualidades en las personas, preparandolos para
gue sean mas productivos y contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion. El proposito
de capacitar es influir en los comportamientos de los individuos para incrementar su desempefio y
productividad.

Las primeras semanas de empleo constituyen un periodo decisivo durante el cual se echaran los
cimientos de la motivacion a largo plazo del empleado y del sentimiento de pertenencia. En esta
Optica, los programas de orientacion y de formacién durante la fase inicial no deberian limitarse a
informar y también deberian transmitir la cultura de la empresa y el sentimiento de pertenencia. El
objetivo de la formacion es: Suscitar nuevos conocimientos, actualizar las habilidades, preparar a
la gente para cambios en su carrera, rectificar las deficiencias de habilidades y conocimiento y
mejorar las actitudes de los empleados hacia el trabajo.

La formacion aumenta el nivel de compromiso de los empleados con la organizacion y aumenta
la sensacién de que trata un buen lugar para trabajar, la formacion debe de ir ligada con otras
practicas ya que una empresa que invierta mucho en formacion pero considere a su personal como
un costo no recuperable del que se puede prescindir rapidamente en tiempos de dificultades
econdmicas, seguramente obtendrd muy poco rendimiento de su inversion en formacion ya que la

formacion puede ser una fuente de ventaja competitiva para aquellas empresas que sepan cémo
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usarla. Con base en lo anterior se puede afirmar, que son los individuos la mayor fuente de
retencion del conocimiento, por su capacidad de recordar, de articular experiencias de integrarlas
con los elementos no humanos como sistemas, estructuras, procedimientos y estrategia.
Considerando asi a una organizacion de aprendizaje la cual es capaz de crear, adquirir, y transferir
conocimiento, y modificar su comportamiento para reflejar nuevos conocimientos y percepciones
ya que “Cuando los empleados reciben el mensaje constante de que la organizacion los valora y
cuida, ellos reciprocamente se identifican y toman posesion de la misién de la empresa asumiendo
su responsabilidad” (Cardona Lopez & Calderén Hernandez, 2006). Para numerosos empleados
altamente calificados es primordial desarrollar constantemente sus competencias y perfeccionarse
a nivel profesional. Esta necesidad de desarrollo no puede satisfacerse con simples ofertas de
formacion, la organizacion también tiene que ofrecer al talento humano la posibilidad de superarse
en el marco de proyectos ambiciosos. “La satisfaccion del empleado también pasa por su
conviccién de la transparencia y del caracter justo de los procesos de seleccion y de
ascenso”(Prieto, 2013,p.65).

3.2.8 Clima laboral. Es la suma de las percepciones que los trabajadores tienen sobre el medio
humano y fisico donde se desarrolla la actividad cotidiana de la organizacién. El clima laboral es
un factor coyuntural en la vida de una organizacién. En este sentido el clima se asienta sobre la
cultura organizacional, un factor mas permanente derivado de la historia, los valores y la tradicion
de la organizacion.

El clima laboral evoluciona segin dinamicas internas propias que dependen de procesos de
percepcién basicos como la credibilidad de la fuente, los procesos selectivos de llegada de la

informacidn, los liderazgos de opinién o las normas grupales.
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“En el centro de todos los procesos de estructuracion se encuentra la comunicacion como practica

clave organizacional y como fuerza constitutiva de todos los climas” (M.S. Poole, 2006, p.1).

3.2.8.1 Dimensiones del clima laboral. Los autores més representativos de esta orientacion
son Litwin y Stringer (1968), Campbell y Beaty (1971), Pritchard y Karasich (1973) y Drexler
(1977).

El modelo de Litwin y Stringer se basa en tomar el modelo de motivacion de McClelland el
cual dividia las necesidades motivadoras en tres categorias: el poder, la afiliacion y el logro, este
sirvié como referente para determinar la forma como ellos entendian el comportamiento en la
empresa. A partir de este fundamento tedrico, surge el modelo de Litwin y Stringer para el estudio
del clima organizacional. Litwin y Stringer consideran que en una organizacion se explicaria el
clima organizacional a través de nueve dimensiones las cuales se definen a continuacion.

1. Estructura. El sentimiento de los empleados respecto de las restricciones, el nimero de reglas,
controles y procedimientos que existen. Enfasis en la estructura formal.

2. Responsabilidad. El sentimiento por parte de los trabajadores de "ser su propio jefe". Poder
tomar las decisiones solo y no tener que consultar cada paso con los superiores.

3. Recompensa. El sentimiento de ser recompensado por el trabajo bien hecho. Enfasis en la
recompensa positiva mas que en el castigo.

4. Desafio/riesgo. El sentido de riesgo y de desafio en el trabajo y en la organizacion. Enfasis
en tomar riesgos calculados.

5. Relaciones/calidez. La percepcion de una buena confraternidad general. Enfasis en la
prevalencia de la amistad y de grupos sociales informales.
6. Cooperacion/ Apoyo. La percepcién de la ayuda mutua de los directivos y empleados de la

organizacion. Enfasis en el mutuo apoyo para enfrentar los problemas.



o1
PLAN DE MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE GTH EN INCOLPAN

7. Estandares/Normas. La percepcion de la importancia de las normas y exigencias en el
rendimiento en el trabajo. Enfasis puesto en hacer un buen trabajo.

8. Conflicto. El sentimiento que los directivos presten atencion a las opiniones, aunque éstas
sean divergentes de su punto de vista. Enfasis en tratar los problemas en forma abierta.

9. Identidad. EI sentimiento que se pertenece a una empresay es un miembro valioso dentro de

ella’Y del grupo de trabajo especifico.

3.2.8.2 Plan de incentivos. Los incentivos laborales son reconocimientos otorgados por la
organizacion a los empleados por el cumplimiento y consecucion de las metas propuestas de
manera eficaz y adecuada; la mayoria de las veces se realizan en dinero aparte del salario y en
otras ocasiones se realiza en especie. Es una forma de motivar al colaborador a que desarrolle
sus capacidades y que asi mismo que las cumpla por encima del promedio dando un valor
agregado (Sierra, 2016: pag.15).

Una aproximacion al concepto de salario emocional contemplaria “todas aquellas razones no
monetarias por las que la gente trabaja contenta, lo cual es un elemento clave para que las personas
se sientan a gusto, comprometidas y bien alineadas en sus respectivos trabajos” (Temple, 2007).
Por otro lado, el salario emocional implica dar “la oportunidad para que las personas de todo nivel
se sientan inspiradas, escuchadas, consideradas y valoradas como parte de equipos; de los cuales
se sienten orgullosos de pertenecer, de crecer, desarrollarse y ser cada vez mas empleables”
(Temple, 2007).

3.3 Diagnostico
El diagndstico organizacional es el estudio, necesario para todas las organizaciones, que se encarga

de evaluar la situacion de la empresa, sus conflictos esto es qué problemas existen en la empresa,
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sus potencialidades o hasta donde puede llegar y vias de desarrollo que es el camino a seguir para
su crecimiento.

3.3.1 Entrevista. Una entrevista es un intercambio de ideas, opiniones mediante una
conversacion que se da entre una, dos o0 mas personas donde un entrevistador es el designado para
preguntar, es reciproca, donde el entrevistado utiliza una técnica de recoleccion mediante una
interrogacion estructurada o una conversacion totalmente libre.

3.3.2 Instrumento de evaluacion de cumplimiento. Son formatos creados para recolectar
datos ordenadamente y de forma sistematica. Esta herramienta es de facil implementacién y una
de las maés efectivas para el control de procesos dentro de las organizaciones. En esencia el
principal beneficio de llevar una lista de chequeo es asegurar el cumplimiento de las actividades o
procesos. Sin embargo, lo mas importante es que se asegure el cumplimiento de los aspectos que
afectan la calidad del resultado final del proceso o actividad.

3.4 Plan de mejoramiento

Los Planes de mejoramientos son aquellos que consolidan las acciones de mejoramiento derivadas
de la autoevaluacion, de las recomendaciones generadas por la evaluacion independiente y de los
hallazgos del Control Fiscal, como base para la definicion de un programa de mejoramiento de la
funcion administrativa de la entidad a partir de los objetivos definidos, la aprobacion por la
autoridad competente, la asignacion de los recursos necesarios para la realizacién de los planes, la
definicion del nivel responsable, el seguimiento a las acciones trazadas, la fijacion de las fechas
limites de implementacion y la determinacion de los indicadores de logro y seguimiento de las

mejoras, con lo cual se establecen las especificaciones de satisfaccion y confiabilidad.
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3.5 Herramientas ofimaticas

Las herramientas de ofimatica son un conjunto de técnicas, aplicaciones y programas informaticos
que se utilizan en funciones de oficina para optimizar, automatizar y mejorar los procedimientos
y tareas relacionados. Esas herramientas (procesador de texto, hoja de calculo, presentaciones,
agenda...) suelen presentarse en paquetes de programas conocidos como “suites de oficina u
ofimatica”.

3.6 Indicador de gestion

Los indicadores clave o KPI’s, son métricas que ayudan a medir y cuantificar el rendimiento en
funcién de metas y objetivos especificos que tienen las actividades que se llevan a cabo para las

operaciones de una empresa.
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3.6.1 Tipos de indicadores de gestion. Para lograr comparar los resultados de un mismo
proceso, cada indicador debe de tener definido qué se quiere medir y como se va a medir, por lo
cual se crea la formula adecuada, definiendo la unidad y el periodo de tiempo en que se va a aplicar.

Existen diferentes tipos de indicadores que son:

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

pedidos, el cumplimiento del cuello de botella, etc.

3.6.1.2 Indicadores de evaluacion. Se relacionan con métodos que ayudan a identificar

fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora.

3.6.1.3 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 propdsito 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.

3.6.1.4 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 gestion permiten administrar realmente el proceso con el fin de obtener un

desarrollo 6ptimo (Granada,2007).



55
PLAN DE MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE GTH EN INCOLPAN

4. Diagnostico
El diagndstico se desarroll6 con el fin de analizar los subprocesos de la gestion del talento humano.
Segun Chiavenato la GTH esta conformada por 8 subprocesos los cuales se observan en la

siguiente figura.

Seleccion
Contra cion

Clima
laboral

Evaluacion  / ) ., /
\ Orientacion del
Del

- \ personal
desempefio
Remuneracién

Figura 14. Subprocesos de la GTH. Adaptacion diapositivas direccidn de talento humano. Docente Juan Camilo

Lésmez Peralta.

4.1 Metodologia del diagnostico.

La metodologia muestra la informacion necesaria para conocer el estado actual del proceso e
identificar las causas que estan generando las fallas en el proceso de gestién humana, permitiendo
asi conocer a fondo la problematica, y poder definir las mejoras apropiadas para incrementar el
buen funcionamiento de los subprocesos que se ejecutan en el marco del proceso de gestion del
talento humano.

La metodologia establecida para realizar el diagnéstico la podemos observar en la Figura 15.
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Revision conceptual Instrumento de

y construccion del Revision evaluacion del
TR TR documental cumplimiento del
proceso de GTH
Analisis preliminar Entrevista

Figura 15. Metodologia del diagnéstico.

Igualmente, la descripcion de las etapas de la fase de diagndstico se puede observar en la

siguiente tabla.
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Tabla 2.

Descripcion de la metodologia del diagnostico.

Etapa

Descripcion de la etapa

1. Revisién conceptual y
construccion del marco

tedrico.

2. Andlisis preliminar

3. Revisi6n documental

4.  Entrevista

5. Instrumento de evaluacién
del  cumplimiento  del

proceso de GTH

Se realiza una blsqueda y revisién de trabajos de grado culminados, y de libros, con el fin de
conocer los principales referentes tedricos que sustentan el proceso de la gestién humana, y generar
bases tedricas, las cuales proporcionan informacion necesaria para construir las diferentes
herramientas aplicadas en INCOLPAN S.A.S.

En esta etapa se tiene un primer acercamiento con la organizacién basado en la informacién
general de la empresa y el proceso productivo, la cual estd a cargo por el coordinador de talento

humano, con el fin de alinearnos con los objetivos generales y principios de trabajo de la organizacién.

De acuerdo a la documentacion existente en la empresa, se recolecta informacién precisa
permitiendo una observacion detallada sobre los subprocesos de la GTH. En esta etapa se mide el

estado actual en cuanto a la documentacién del talento humano.

Se disefia y aplica una entrevista al gerente y coordinador de talento humano, con el fin de ampliar
y profundizar en la informacién que la revision documental no permitié evidenciar. Con la entrevista

se puede conocer aspectos relacionados con la forma en la cual se estan llevando los subprocesos.

De acuerdo a los resultados encontrados en la revision documental y entrevista, se disefid un
instrumento de evaluacion del cumplimiento del proceso de GTH donde se calificé el estado actual
de los subprocesos, permitiendo realizar un analisis detallado, ya que esta herramienta facilita la

recoleccion de datos en un formato I6gico y organizado.

Nota: Descripcion de las etapas de la metodologia del diagndstico.
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4.2. Desarrollo del diagnéstico.

4.2.1 Revision conceptual y construccion del marco teorico. Se realizé un soporte de los
conceptos teoricos que se utilizan para el planteamiento del problema. Consistio en la busqueda y
revision de trabajos de grado realizados en el area de talento humano y de libros, dentro de la
literatura revisada, se destacan: Administracion de recursos humanos. El capital humano de las
organizaciones, Idalberto Chiavenato, 8% Edicion; Gestion del talento humano, Luz M. Vallejo
Chavez, 3% Edicién; Administracion de recursos humanos, Gary Dessler ,112 Edicion;
Comportamiento humano en el trabajo, Jonh Newstrom,13? Edicion; con el fin de conocer los
principales referentes tedricos que sustentan el proceso de la Gestibn Humana, y generar bases
tedricas, las cuales proporcionaron informacion necesaria para construir los diferentes

herramientas qué seran aplicados en INCOLPAN S.A.S.

4.2.2 Andlisis preliminar. Se llevo a cabo una reunion con el coordinador de talento humano
en la cual se abarcaron diferentes temas tales como: informacién general de la empresa (razon
social, nimero de empleados, nimero de cargos, mision, vision, entre otros), descripcion de las
dos lineas de produccion (panaderia y bizcocheria), los diferentes productos que se elaboran en la
empresa (portafolio de servicios), horarios de trabajo, jerarquizacién de la organizacion, mapa de
procesos, competencia, entre otros.

4.2.3 Revision documental. Se realizd una revisién de la documentacion y formatos
establecidos por la empresa como soporte para el desarrollo de los subprocesos de la GTH. Los
documentos establecidos en INCOLPAN de acuerdo al subproceso involucrado lo podemos

observar en la siguiente figura.
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’ PROCESO DE GESTION DEL TALENTO HUMANO i

I

’ Subprocesos

‘ ’ Documentacidn en Incolpan ‘

—{ Planeacion de talento humano ‘—{ Formato de permisos (F-TH-012) ‘

Procedimiento de gestion del talento humano (P-TH-01)

%

Perfiles y cargos

‘7

Manual de funciones (M-TH-01)

Reclutamiento, seleccion y
contratacién

|

M

Formato de entrevista al
personal (F-TH-07)

trabajo

Reglamento interno de

Entrevista laboral
(F-TH-011)

Certificados médicos de
ingreso

%

Orientacidn del personal

Formato de induccion (F-CP-03)

Evaluacion de induccion y
reinduccion (F-TH-04)

Registro de induccion( F-TH-05)

Remuneracién

4{

Evaluacion del desempefio

4{

47

No se tuvo aprobacion para la revision documental por solicitud de la organizacion.

No se tiene ningiin documento, registro o formato asociado con el subproceso de
evaluacion de desempefio.

Formacion

4{

Plan de capacitaciones ( F-TH-06)

‘*ﬁ Hoja de contenido de capacitaciones (F-CP-04) ‘

Programa de capacitacion (P-CP-01)

‘**’ Formato de evaluacion de capacitacion (F-TH-01) ‘

Cronograma de capacitaciones (CP-01)

‘*‘f Formato de asistencia de capacitacion ( FTH-02) ‘

ﬂ

Clima laboral

Protocolo SIE para el control de riesgo psicosocial (PR-HSEQ-01)

Figura 16. Documentacidn existente en INCOLPAN por subproceso de GTH.

El estado actual de la documentacién se puede observar en la Tabla 3.
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Tabla 3.

Descripcion de la documentacion.

Documento

Descripcion

Procedimiento de gestion de talento

humano.

El procedimiento de GTH identificado con cédigo P-TH-01 (V:01) tiene como Ultima

actualizacion 06/05/2016. EI documento se divide en 4 secciones: objetivo, alcance, definiciones y

desarrollo del procedimiento. En la seccién de definiciones la empresa tiene en cuenta conceptos que

sustentan los subprocesos de la GTH tales como: capacitacién, habilidades, convocatoria,

reinduccion, higiene, entre otros. lgualmente se encuentra que la seccion de desarrollo del

procedimiento se resume en una tabla divida por 8 items clasificados por actividad, responsable y

documentos. Las actividades encontradas son:

1.

La determinacion de la necesidad del personal, solicitud y autorizacion de la misma. Se
observa que esta actividad no cuenta con un documento establecido y por ende no tiene un
responsable a cargo.

Convocatoria del empleo. Los responsables de esta actividad son el gerente y el
coordinador de talento humano; las hojas de vida (entrevista laboral) son el soporte
utilizado.

Proceso de seleccion. Los responsables de esta actividad son el gerente y el coordinador
de talento humano. Los documentos base para esta actividad son: el manual de perfiles de
cargos (M-TH-01) y la entrevista (F-TH-07).

Vinculacion de personal. Los responsables de esta actividad son el gerente y el coordinador
del talento humano. El contrato de vinculacién laboral y el certificado médico ocupacional
los documentos que soportan esta actividad.

Induccién y reinduccion del personal. El gerente y el coordinador de talento humano son
los responsables; en cuanto al soporte de documentacion se tiene el control de asistencia
(F-TH-02) y la evaluacidn de la induccién y reinduccion (F-TH-04).

Capacitacion y entrenamiento del personal. El coordinador de calidad y SG-SST, el
coordinador de talento humano y el gerente son los responsables y la documentacién que
soporta esta actividad es el plan de capacitacion (F-TH-06) y la evaluacién de capacitacion

(F-TH-01).
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Continuacion Tabla 3.
Descripcion de la

documentacion.

Documento

Descripcién

Formato de permisos

Manual de perfiles de cargos

7. Desvinculacion del personal. El responsable de esta actividad es el coordinador del talento
humano y el documento utilizado como soporte es la carta de finalizacion del contrato y
la renuncia.

8.  Desarrollo del programa de induccién y reinduccion. El responsable de esta actividad es
el coordinador del talento humano y el documento utilizado como soporte es el registro de
induccioén y reinduccién (F-TH-05).

De igual manera en esta seccién se encuentra el programa de capacitacion dividido en la
metodologia de las capacitaciones y las practicas higiénicas y medidas de proteccién. El programa de
capacitacion se describe mas adelante en esta tabla.

Finalmente, en el documento se observa que existe un formato de control de cambios y la

respectiva bibliografia.

En la parte superior del formato se describe el motivo de permiso clasificado en: calamidad, cita
médica, licencia, diligencia personal y compensatorio. Este formato de registro se divide en: nombre
de trabajador, fecha de solicitud, fecha de permiso, hora de salida y hora de llegada. Tiene codigo de
identificacion F-TH-012 (V:01) con Gltima actualizacién 24/04/2017. Cabe destacar que se tiene un

seguimiento de este formato.

El manual fue elaborado por el coordinador de calidad y SG-SST. Se detalla que en este
documento se definen 13 cargos; se observan los aspectos relacionados a cada cargo segun:
identificacion, autoridad, descripcion de funciones, requisito de estudio formacion y experiencia,
responsabilidades, rendicion de cuentas. La identificacion del cargo se divide en departamento, jefe
inmediato, n° de cargos iguales, supervisién. Por otro lado, el requisito de estudio formacion y
experiencia se divide en: educacién, formacion y experiencia. Se observa que existe un formato para
realizar un control de cambios y seguimiento. El manual de perfiles de cargos identificado con codigo

MTH-01 (V:02) tiene como ultima actualizacion el 07/05/2018.



62

PLAN DE MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE GTH EN INCOLPAN

Continuacion Tabla 3.

Descripcion de la

documentacion.

Documento

Descripcion

Formato de entrevista al personal.

Reglamento interno de trabajo.

Certificados médicos de ingreso.

Entrevista laboral

Formato de induccién

El formato de entrevista al personal con cédigo F-TH-07 (V:03) define la entrevista en dos
secciones. La primera seccion esta disefiada para el gerente y la segunda para el coordinador de calidad
y SG-SST. Estas secciones tienen un espacio para describir el procedimiento y los resultados de la
entrevista. En la parte inferior del formato se establecen los siguientes aspectos: afios de experiencia,
aspiracion salarial y si posee carné de manipulacion vigente. Este formato tiene fecha de actualizacion
de 16/05/2016.

El reglamento interno de trabajo no se encuentra identificado con ningtin cédigo y se encuentra

totalmente desactualizado, en este se establece informacion general de la empresa tal como: mision,

vision, mapa de procesos, organigrama, entre otros.

Este certificado es suministrado por CAME S.A.S Centro de Asesoria y Asistencia Integral en
Medicina Especializada empresa ubicada en Piedecuesta, Santander. Se evidencia que la primera parte
del documento muestra informacién general del trabajador y de la empresa. Existen diferentes
secciones tales como: el tipo de certificacion, acompafiante, pruebas complementarias (visiometria,
audiometria, espirometria computarizada, andlisis de colesterol, triglicéridos, glicemia, serologia,
perfil lipidico, examen Osteom), conductas ocupacionales preventivas, entre otras. Cabe destacar que
todas las pruebas complementarias se realizan segun el cargo. Finalmente, se observa el concepto

médico de aptitud ocupacional y las recomendaciones generales.

Este formato soporta el registro de las hojas de vida de los colaboradores dado que la empresa no
archiva, ni mantiene registro documental de las hojas de vida del personal. Esta entrevista cuenta con
una serie de datos personales (nombre, estado civil, fecha, padre, madre, conyugue, edad, cargo,
direccion, estudios realizados, entre otros) y preguntas (dicotomicas y abiertas). El formato de
entrevista al personal identificado con codigo F-TH-011 (V:04) tiene como Ultima actualizacién el

30/08/2017.

Este formato identificado con cédigo F-CP-03 (V:02) define la induccién en dos secciones. La

primera seccion esta disefiada para el gerente y la segunda para
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Continuacion Tabla 3.
Descripcion de la

documentacion.

Documento

Descripcién

Evaluacion de induccion

reinduccion.

Registro de induccion.

Plan de capacitaciones.

y

el coordinador de calidad y SG-SST. Estas secciones tienen un espacio para describir el
procedimiento y los resultados de la induccién. En la parte inferior del formato se establecen los
siguientes aspectos: afios de experiencia, aspiracion salarial y si posee carnet de manipulacion

vigente. Este documento tiene Ultima fecha de actualizacion en julio de 2016.

Se observa que la evaluacion de induccion y reinduccion es un formato con preguntas dicotomicas
(V o F) que permite dar una calificacion final en porcentaje. En la parte superior del formato se debe
diligenciar si la evaluacion es para un proceso de induccion o reinduccion. Existe una escala para
definir:

1.  Los trabajadores que deben ser capacitados y evaluados nuevamente.

2. Los trabajadores a los cuales se les resolveran las dudas méas comunes al final de la

evaluacion.

3. Los trabajadores considerados como satisfactorios.

Igualmente, este documento tiene 4 anexos con preguntas referentes al procedimiento de reinduccion.

Este, se identifica con F-TH-04 (V:01) y tiene como Ultima actualizacion el 16/05/2016.

Este documento abarca los temas a tratar en el procedimiento de induccién de personal. En la
parte superior del documento se define si es un procedimiento de induccion o reinduccion y existe un
espacio para diligenciar quien es la persona encargada de la induccion y el nombre de quien recibe la
misma. Finalmente, una constancia de entendimiento de la induccion o reinduccién por parte del
trabajador acompafiado de su firma y fecha. Este documento tiene cdédigo F-TH-05 (V:01) y

actualizacion del 16/05/2016.

El formato muestra una matriz la cual se encuentra seccionada en: duracion, responsable,
objetivo, fecha de seguimiento, tema, alcance (generalidades de la capacitacion) entre otros; se divide
en 5 temas diferentes de formacion del personal (generalidades y calidad, programa basico, medicina
preventiva y del trabajo, seguridad e higiene industrial, medio ambiente), en los cuales se evalla la

eficacia, la ejecucion y la programacion de las capacitaciones en cada uno de
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Continuacion Tabla 3.
Descripcion de la

documentacion.

Documento

Descripcién

Programa de capacitacién.

los meses del afio. Se tiene establecido un total para las capacitaciones programadas, ejecutadas y para
la tasa de eficacia de las capacitaciones.

El plan de capacitacion y entrenamiento identificado con cddigo F-TH-06 (V:01) tiene como
Gltima actualizacién 06/05/2016.

El programa de capacitacion estd compuesto por 10 secciones (definicion, politica, alcance,
objetivos responsabilidad y autoridad, contenido, practicas higiénicas y medidas de proteccion,
acciones correctivas, validacion y verificacion) en la primera seccion muestra las definiciones de cada
una de las capacitaciones de forma genérica, continia con la politica usada por la empresa para
capacitar al personal, se continta con el alcance, objetivos, responsabilidad y autoridad, el contenido
esta conformado por:

1. Metodologia de las capacitaciones.

1.1 Programa y divulgacién: en esta actividad se describe el procedimiento a seguir para la
comunicacion de las capacitaciones en las fechas y horarios estipulados.

1.2 Desarrollo de la capacitacion: en esta actividad se describe el procedimiento para llevar a
cabo la capacitacion, se anuncia el responsable, el lugar, la duracion y los temas a tratar en las charlas.

1.3 Evaluacién y seguimiento: por ultimo, en esta actividad se describe el procedimiento
finalizada la charla, se establece un tiempo para preguntas, se evalta el personal y finalmente se hace

una retroalimentacion.
2. Hojas de contenido de las capacitaciones

Las capacitaciones son programadas y planeadas dejando como soporte las hojas de contenidos
en las cuales se estipula el titulo, introduccién, objetivo, metodologia para el desarrollo de la
capacitacion, contenido y capacitador en donde se especifica quien desarrolla la charla.

Contintia con las practicas higiénicas y medidas de proteccion: en esta etapa se evidencia la
implementacion de las capacitaciones obtenidas, donde se muestra
al personal por medio de sefializacién y avisos la importancia de aplicar lo aprendido. Se describe

paso a paso las acciones preventivas a tener en consideracion.
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Continuacion Tabla 3.
Descripcion de la

documentacion.

Documento

Descripcion

En la seccién de acciones correctivas se observa que dentro del programa de capacitaciéon cuando
existen fallas, las acciones correctivas a tener en cuenta son las siguientes:
. Inasistencia a una capacitacion
Evaluar la causa de la falta y se reprograma a esta persona para que se dicte el tema al cual no
pudo asistir. En caso de reincidirse en la falla sin causa justificada gerencia realiza un llamado de
atencién por escrito.
. Bajo rendimiento en el aprendizaje y puesta en practica de los temas vistos.
Evaluar la causa del bajo rendimiento, verificar por qué la falta de interés y se realiza una reunion
con el personal para determinar las fallas.

e  Reincidencia en no aplicar en la planta los conceptos estudiados en cada capacitacion

Organizar una reunion, verificar el motivo para no aplicar los conceptos estudiados.

Hacer un llamado de atencion por escrito. De ser necesario y segun la falla memorando con copia
a la hoja de vida.

e  El personal no utiliza la dotacion adecuadamente

Después del llamado de atencion verbal se redacta una carta con el llamado de atencidn, de ser
necesario y de acuerdo a las reincidencias, sancionar o despedir al operario que no cumpla las normas
porque sera un mal ejemplo para todos los empleados. Esto aplica para los cargos Administrativos
desde Gerencia en adelante.

En la seccion de validacion, las actividades de vigilancia del programa estan definidas por la
aplicacion de los conocimientos y conceptos adquiridos en las capacitaciones por parte del personal
manipulador, esta supervision estara a cargo del Auxiliar de Calidad.

Finalmente, la verificacion, esta actividad se basa en algunas entrevistas realizadas al azar al
personal de los temas tratados, asi como la revision en la planta de la aplicacion de los conocimientos

adquiridos. Esta verificacion podra ser realizada tanto por el Auxiliar de Calidad como por gerente.
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Continuacion Tabla 3.
Descripcion de la

documentacion.

Documento

Descripcion

Cronograma de capacitaciones.

Hoja de contenido de capacitaciones

Formato de evaluacion de

capacitacion.

Formato de asistencia de

capacitacion.

Asi mismo se revisara la asistencia a las capacitaciones y los resultados de las evaluaciones para
efectuar las medidas correctivas cuando sea necesario.

El programa de capacitacion identificado con codigo P-CP-01 (V:02) tiene como Ultima
actualizacion Julio del 2016.

El cronograma de capacitaciones muestra el conjunto de charlas que se realizaran en el afio. Este
formato nos muestra la fecha, duracion, tema y conferencista que dictara dicha charla en el mes
programado.

El cronograma de capacitacion identificado con codigo CP-01 (V:02) tiene como Ultima
actualizacion Diciembre del 2017.

Este documento muestra el tema, introduccion, objetivo, duracién, metodologia, contenido y el
encargado de la capacitacion, en una descripcion breve de cada item se evidencia el procedimiento
que se debe llevar a cabo para en cada una de las charlas.

La hoja de contenido de capacitaciones identificado con codigo F-CP-04 (V:02) tiene como
Gltima actualizacién Julio de 2016.

El formato de evaluacion muestra datos como el area, lugar, fecha, hora, hacia quién va dirigido,
objetivo, temas a evaluar, nombre, cargo, firma y seccion de preguntas donde se evalua al trabajador
de las diferentes charlas expuestas, se aclara en una nota que si el resultado obtenido es inferior a seis
puntos se debe presentar nuevamente la evaluacion.

El formato de evaluacion de capacitacion identificado con cddigo F-TH-01 (V:01) tiene como
Gltima actualizacién 16/052016.

Este formato muestra un breve control de asistencia, el cual es diligenciado con el nombre y
apellido del trabajador, cédula, calificacion que el personal le otorga a la charla, fecha, hora, objetivo
de la capacitacion, temas a tratar, observaciones y acciones correctivas.

El formato de asistencia de capacitacion identificado con cédigo F-TH-02 (V:03) tiene como

Gltima actualizacion 16/052016.
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Continuacion Tabla 3.

Descripcion de la

documentacion.
Documento Descripcion
El protocolo de riesgo psicosocial estd identificado con PR-HSEQ-01 (V:01) con dltima
actualizacion del 2016. Este documento establece objetivos, consideraciones generales, definiciones
generales, desarrollo del procedimiento, evaluacion periddica y una seccién de control de cambios.
Protocolo de riesgo psicosocial El desarrollo del procedimiento se clasifica en 2 partes: el diagndstico y la intervencion. Estas

dos partes se dividen en items, actividad, responsable y documento. El responsable de las actividades
es el coordinador de calidad y SG-SST. Por otro lado, la evaluacién periddica establece indicadores
que verifiquen el grado de cumplimiento de las metas establecidas y llevara a cabo trimestralmente.

Finalmente, en el documento se observa que existe un formato de control de cambios.

Nota: Descripcion de la documentacion actual asociada a los subprocesos de la GTH.

Las conclusiones de la etapa de revision documental se encuentran en las conclusiones del
diagnostico.

4.2.4 Entrevista. A continuacion, se describen los resultados de la entrevista aplicada (Ver
Apéndice A) al gerente y coordinador de talento humano con respecto a la documentacion y
subprocesos de la GTH. Esta entrevista es de tipo semiestructurada y se realiza con el fin de
complementar y profundizar en la informacién no encontrada en la revisiébn documental,
permitiendo conocer la manera en la cual se desarrollan los subprocesos.

1. ¢(Como se lleva a cabo el subproceso de la planificacion del talento humano en la
empresa?

Respuesta: Se determina las necesidades de personal para cumplir con los requerimientos del
area; cubrir una vacante en la estructura organizacional de la empresa y/o crear un nuevo cargo o

un nuevo puesto de trabajo.
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Para un cargo nuevo, la gerencia comunica a la necesidad de personal con el fin de obtener la
autorizacion para realizar el proceso de convocatoria, seleccion y contratacion del personal. Para
reemplazos de cargos ya existentes, se comunica a la gerencia la necesidad de cubrir la vacante
existente.

2. ¢Existe evaluacion de desempefio en la organizacion?

Respuesta: No se realiza este subproceso.

3. ¢Por qué no se tiene registros de hojas de vida?

Respuesta: Por preferencia, el coordinador de talento humano considera que la informacion
suministrada por la entrevista laboral (F-TH-011) es mejor que la informacidn suministrada por la
hoja de vida. Encuentra tedioso tener soporte de hojas de vida.

4, ¢Como se realiza la remuneracion en INCOLPAN?

Respuesta: La remuneracion se realiza a través de un analisis de mercado.

5. ¢Como se realiza el subproceso de reclutamiento, seleccién y contratacion?

Respuesta: respecto al reclutamiento el gerente analiza la solicitud y decide si autoriza el
aumento en el nimero de personas en los cargos actuales o la generacién de un nuevo cargo. Si es
autorizada la solicitud, por un medio de comunicacion (periddico Vanguardia Liberal) la gerencia
administrativa realiza una convocatoria o emite una solicitud a un referido (voz a voz) que pueda
cumplir con el perfil requerido.

En cuanto a la seleccidn al recibir las hojas de vida, la gerencia y el personal de talento humano
debe realizar una primera seleccion teniendo en cuenta el perfil del cargo a ocupar y las entrevistas
(F-TH-07) con el gerente y el coordinador de calidad y SG-SST; se realiza una entrevista en la

cual se debe solicitar informacion acerca de la educacién, formacion y experiencia de la persona,
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posteriormente se revisa los documentos de la persona. Después de esto, se realiza una prueba de
conocimiento con el fin es establecer si el aspirante tiene habilidades para desempefiar el cargo.

Por altimo, se llama al seleccionado y se le pide la documentacion que requiere de acuerdo al
cargo; inmediatamente se procede a realizar los examenes de ingresos ocupacionales y, aprueba
con su visto bueno el examen de ingreso ocupacional segun lo obtenido en los resultados. Se realiza
la respectiva afiliacion de seguridad social y se suministra informacién de la clase de contrato
(forma, duracion, modalidad), remuneracion y horario de trabajo; en caso de renovacién de
contrato se manejara los mismos examenes de ingreso realizados en el contrato inicial.

6. ¢Como se lleva a cabo el subproceso de orientacidn de personal?

Respuesta: La persona contratada por la empresa debe ingresar directamente con el gerente
quien explicara todo el proceso durante la visita a la planta, funciones del cargo y horarios (F-TH-
05). Esta induccion se realiza como se describe a continuacion:

6.1 Entrega de gorro, tapabocas, bata y dotacidn para trabajar en la planta de produccion
durante el periodo de prueba que se debe cumplir en la empresa.

6.2 Visita a la planta e instalaciones de la empresa, para hacer un recorrido mientras se
describe la mision y vision de la organizacion.

6.3 Se da a conocer el reglamento interno de la empresa, para que el empleado lo lea y revise
con el fin de evitar malos entendidos durante el trabajo.

6.4 Se dan a conocer los horarios y funciones del puesto de trabajo al cual aplica.

6.5 Entrevista con la persona encargada de calidad la cual diligencia un formato de induccion

al personal. (F-CP-03)
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6.6 Una vez terminado el subproceso de induccion, el personal es evaluado para medir el
grado de conocimiento adquirido y garantizar el desarrollo del trabajo asignado, dejando
un registro como evidencia. (F-TH-04).

7. ¢INCOLPAN cuenta con herramientas ofimaticas para la gestion humana?

Respuesta: No se cuenta con herramientas ofimaticas.

8. ¢Se tiene indicadores de gestion que permitan hacer seguimiento y medicion al proceso
de GTH?

Respuesta: No se tiene ningun indicador de gestion.

9. ¢Laorganizacion realiza evaluacion del clima laboral?

Respuesta: No se realiza evaluacion de clima laboral. Lo més cercano que se tiene en la empresa
con respecto a este subproceso es la evaluacion sobre factores psicosociales de riesgo.

10. ¢Se tiene establecido un plan de incentivos para los trabajadores?

Respuesta: El plan de incentivos establecido solo aplica para los operarios quienes tienen la
oportunidad de ganar dinero por volumen extra producido.

Las conclusiones de la etapa del diagndstico entrevista se encuentran en las conclusiones del
diagnostico.

4.2.5 Instrumento de evaluacion del cumplimiento del proceso de GTH. Una de las
herramientas més efectivas para la evaluacion de los procesos son los instrumentos de evaluacion
de cumplimiento (Ver Apéndice B); con base en la documentacion presente en la empresa, los
resultados obtenidos en la entrevista y la colaboracién del gerente y coordinador de talento humano
se utilizd esta herramienta con el fin de tener informacion detallada y medible en cuanto a la

gestion de los subprocesos del talento humano.
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El instrumento de evaluacion del cumplimiento del proceso se encuentra dividido por items que

evallan cada uno de los subprocesos y el criterio de evaluacion utilizado en la misma es el

siguiente:
0: No cumple 0
1: En proceso de cumplimiento 1
2: Se cumple parcialmente 2
3: Se cumple en alto grado 3
4: Se cumple completamente 4

Figura 17. Criterio de evaluacién para el instrumento de evaluacion del proceso de GTH.

A continuacidn, se describe la manera en la cual se calculé el porcentaje de cumplimiento por

cada subproceso.

1. Planificacion del talento humano

La evaluacion de la planificacion del talento humano se dividié en 5 items dando como

resultado que:

1.1 En proceso de cumplimiento, ya que cuando hay subproduccién o sobreproduccion se
modifica la cantidad de trabajadores en la empresa, se detalla que no se tiene documentado
un procedimiento que defina el paso a paso a realizar, cuando se presenten problemas de
subproduccion o sobreproduccion.

1.2 No cumple, puesto que en la empresa no se disefian objetivos estratégicos, tacticos y

operativos del talento humano.
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1.3 Se cumple parcialmente, ya que la empresa cuenta con un procedimiento de gestion de
talento humano (P-TH-01) el cual establece politicas, procedimientos y normas para la
planificacion del talento humano, pero no se encuentra soporte al presupuesto de este
proceso.

1.4 No cumple, debido a que no se ha realizado estudios de capacidades de cargas en la empresa.

1.5 No cumple, porque Incolpan no cuenta con un método sistematico para saber la plantilla de
personal segun el volumen de produccion.

El puntaje obtenido en esta seccién es de 3 puntos y se tiene que el puntaje maximo de

cumplimiento es de 20 puntos. Se obtiene un porcentaje de cumplimiento del 15% en la

planificacion del talento humano.

2. Perfiles y responsabilidades.

La evaluacion de perfiles y responsabilidades se dividio en 15 items dando como resultado que:

2.1 Se cumple en alto grado ya que la empresa tiene establecido un manual de perfiles de cargos,
pero no se encuentra definido para todos los cargos de la organizacion.

2.2 Se cumple completamente porque el perfil define la autoridad del cargo.

2.3 No cumple dado que el perfil no define el objetivo del cargo.

2.4 En proceso de cumplimiento dado que el perfil define el departamento en el cual se
desarrolla el cargo.

2.5 No cumple porque el perfil no define los cargos suplentes en caso de ausencia.

2.6 Se cumple completamente dado que el perfil define el nivel de estudio requerido.

2.7 Se cumple completamente porque el perfil define la formaciéon requerida.
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2.8 Se cumple completamente ya que se evidencia que el perfil establece requisitos de
experiencia para ocupar el cargo.

2.9 No cumple dado que el perfil no establece el nivel de iniciativa u autonomia.

2.10No cumple dado que el perfil no define los requisitos de habilidades de competencias
requeridas.

2.11 Se cumple parcialmente dado que el perfil define las funciones del cargo, pero no las
clasifica en primarias y secundarias.

2.12Se cumple completamente ya que el perfil define las responsabilidades que tiene el
trabajador.

2.13 No cumple ya que el perfil no define las exigencias fisicas y mentales de la tarea.

2.14 No cumple ya que el perfil no define los exdmenes médicos y ocupacionales, al momento
de realizarse se comunica verbalmente al aspirante, pero no se encuentra establecido en el
manual de perfiles de cargos.

2.15 Se cumple en alto grado ya que la Gltima actualizacion del documento es del 7/05/2018
pero no se tiene la informacion completa de los cargos establecidos actualmente.

El puntaje obtenido en esta seccion es de 29 puntos y se tiene que el puntaje maximo de

cumplimiento es de 60 puntos. Se obtiene un porcentaje de cumplimiento del 48 % en perfiles

y responsabilidades.

3. Reclutamiento, seleccidn y contratacion.
La evaluacion de reclutamiento, seleccion y contratacion se dividio en 16 items dando como

resultado que:
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3.1 No se cumple ya que no se encuentra establecido y debidamente documentado el protocolo
de reclutamiento del personal.

3.2 Se cumple parcialmente porque el soporte que establece las hojas de vida es el del formato
de entrevista al personal (F-TH-07), es decir, no se encuentra registro de las hojas de vida
garanticen que la informacion proporcionada es veridica.

3.3 En proceso de cumplimiento dado que la empresa no cuenta con diferentes técnicas para el
reclutamiento externo.

3.4 No cumple debido a que no existe evaluacién de los resultados del reclutamiento.

3.5 No cumple ya que como no se encuentra establecido el protocolo de reclutamiento de
personal no se puede actualizar.

3.6 No cumple dado que Incolpan no cuenta con un protocolo de seleccion de personal.

3.7 Se cumple completamente dado que el proceso de seleccion involucra entrevista (F-TH-
011).

3.8 En proceso de cumplimiento dado que la seleccién involucra la realizacion de pruebas de
conocimiento.

3.9 No cumple dado que el proceso de seleccion no involucra la realizacion de test.

3.10 No cumple dado que no se tiene un formato de entrevista diferente para cada cargo.

3.11No cumple dado que no se lleva a cabo la evaluacion de resultados del proceso de seleccién.

3.12 No cumple ya que como no se encuentra establecido el protocolo de seleccidn de personal,
no se puede actualizar.

3.13 No cumple dado que no existe un procedimiento de contratacién de personal.
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3.14 Se cumple completamente ya que se evidencia el cumplimiento con las disposiciones
legales laborales, tales como: afiliacion a seguridad social, licencias, vacaciones, entre
otros.

3.15No cumple ya que como no se encuentra establecido el protocolo de contratacion de
personal, no se puede actualizar.

3.16 En proceso de cumplimiento dado que se tiene establecido el reglamento interno de
trabajo, pero es totalmente basico y se debe actualizar, organizar y divulgar.

El puntaje obtenido en esta seccion es de 14 puntos y se tiene que el puntaje maximo de

cumplimiento es de 64 puntos. Se obtiene un porcentaje de cumplimiento del 22% en

reclutamiento, seleccion y contratacion.

4. Orientacion del personal.

La evaluacién de la orientacion del personal se dividié en 5 items dando como resultado que:

4.1 Se cumple completamente ya que se realiza un procedimiento de induccion al personal que
ingresa a la organizacion, el cual se encuentra soportado en documentos.

4.2 Se cumple en alto grado ya que esté establecido el procedimiento de induccion que permite
el nuevo trabajador conozca el direccionamiento estratégico de la empresa en cuanto a la
misién y la visién. Por otro lado, dado que el reglamento interno de trabajo no indica los
valores y las normas que se deben cumplir, solo se expresa estos aspectos verbalmente en
la induccion.

4.3 Se encuentra en proceso de cumplimiento ya que la induccién permite al empleado conocer
todo lo relacionado con las funciones y responsabilidades propias de su cargo, pero se

detalla en la documentacion que el manual de perfiles de cargos desactualizado.
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4.4 Se cumple parcialmente porque la induccion se actualiza en funcion de los cambios que se

dan en la institucion, se tiene estipulado de forma verbal pero no se encuentra documentado.

4.5 Se cumple completamente ya que se realiza la evaluacion de la induccion para medir la
eficacia de la misma y se encuentra soportes de esta.

El puntaje obtenido en esta seccion es de 14 puntos y se tiene que el puntaje maximo de

cumplimiento es de 20 puntos. Se obtiene un porcentaje de cumplimiento del 70 % en la

orientacion del personal.

5. Remuneracion.

La evaluacién de la remuneracion se dividio en 5 items dando como resultado que:

5.1 Se cumple completamente ya que se tiene claramente definida la remuneracion para cada
cargo.

5.2 Se encuentra en proceso de cumplimiento ya que se realiza un andlisis de mercado para
definir la remuneracion.

5.3 Se cumple en alto grado porque la estructura salarial establecida involucra asignacién por
méritos, ya que se les dan a algunos trabajadores (operarios) incentivos por superar el
volumen de produccion establecido.

5.4 No cumple ya que se establecen criterios al momento de considerar aumentos salariales.

5.5 Se encuentra en proceso de cumplimiento la revision periddica de actualizaciones en la
estructura salarial y se realiza un seguimiento.

El puntaje obtenido en esta seccidn es de 9 puntos y se tiene que el puntaje maximo de

cumplimiento es de 20 puntos. Se obtiene un porcentaje de cumplimiento del 45 % en la

remuneracion.
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6. Evaluacion de desempefio.

La evaluacion de desempefio se dividié en 11 items dando como resultado que:

6.1 No se cumple ya que la aplicacion periddica de la evaluacién de desempefio a los
trabajadores no se realiza.

6.2 No cumple ya que no se tiene establecido un procedimiento que especifique la metodologia
para la aplicacién de la evaluacion de desempefio.

6.3 No cumple ya que la evaluacion de desempefio no se aplica a todos los cargos de la
organizacion.

6.4 No se cumple ya que la evaluacién de desempefio no esta disefiada en funcién de las
competencias definidas de cada cargo.

6.5 No se cumple ya que el personal no conoce finalidad de la evaluacion de desempefio.

6.6 No cumple dado que no se hace retroalimentacion de la evaluacion de desempefio.

6.7 No cumple porque la evaluacion de desempefio no involucra componentes del perfil tales
como conductas, actitudes, principios y valores.

6.8 No cumple ya que la evaluacion de desempefio no involucra la participacion de pares y
subordinados del evaluado.

6.9 No cumple porgue la evaluacion de desempefio no involucra la autoevaluacion del
trabajador.

6.10No cumple dado que no se revisa periodicamente el programa de evaluacion de desempefio.

6.11No se cumple, pues no se toman acciones y planes de mejoramiento a partir de los

resultados de la evaluacion de desempefio.



78
PLAN DE MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE GTH EN INCOLPAN

El puntaje obtenido en esta seccion es de 0 puntos y se tiene que el puntaje maximo de
cumplimiento es de 44 puntos. Se obtiene un porcentaje de cumplimiento del 0 % en la

evaluacion del desempefio.

7. Formacion.

La evaluacién de la formacion se dividio en 11 items dando como resultado que:

7.1 Se cumple completamente puesto que la entidad adopta un programa institucional de
formacion y capacitacion y se encuentra documentado.

7.2 Se cumple completamente que se realiza un diagndstico del inventario de necesidades
relacionadas con capacitacion, y se encuentra documentado y estructurado en el plan de
capacitaciones.

7.3 Se cumple completamente, la organizacion disefia un plan de capacitaciones acordes a las
necesidades del personal.

7.4 En proceso de cumplimiento ya que el personal participa en la identificacion de las
capacitaciones necesitadas, se detalla que unas veces si lo hacen y otras veces no.

7.5 Se encuentra en proceso de cumplimiento que se tenga en cuenta los resultados de la
evaluacion de desempefio al momento de formular el plan de capacitacion, ya que
actualmente no se hace, pero se desea implementar.

7.6 Se cumple en alto grado el tener en cuenta los resultados del proceso de seleccion de
personal para identificar necesidades de capacitacion del personal, ya que muchas veces se
hace, pero otras veces se pasa por alto.

7.7 Se cumple completamente, ya que el plan de capacitacion incluye fechas, recursos

requeridos, responsables y perfil del capacitador, y se encuentra documentado.
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7.8 Se cumple completamente dado que se hace seguimiento periddico a la ejecucion del plan
de capacitacion, y se encuentra documentado.

7.9 Se cumple completamente ya que se evalla la eficacia de la formacidn proporcionada, pues
se tiene el formato de evaluacion de capacitacion (F-TH-01).

7.10No cumple dado que la revision periddica del plan de formacion y capacitacion, tiene como
ultima actualizacion el 2016.

7.11Se cumple parcialmente llevar indicadores de gestion relacionado con la eficacia de la
formacion proporcionada, pues se hace directamente con la evaluacién de capacitacion.

El puntaje obtenido en esta seccion es de 31 puntos y se tiene que el puntaje maximo de

cumplimiento es de 44 puntos. Se obtiene un porcentaje de cumplimiento del 70 % en la

formacioén.

8. Clima laboral

La evaluacidn del clima laboral se dividié en 6 items dando como resultado que:

8.1 No cumple dado que no se ha realizado procedimientos para evaluar clima laboral por ende
no se revisa periédicamente.

8.2 No cumple dado que no se ha realizado procedimientos para evaluar clima laboral por ende
no existen resultados de evaluacion de clima laboral.

8.3 Se cumple completamente dado que no se tiene sindicato establecido lo cual indica que
existe una comunicacién asertiva entre la organizacién y el colaborador.

8.4 No cumple dado que no se tienen canales establecidos para la atencién de solicitudes,

permisos, sugerencias.
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8.5 En proceso de cumplimiento porque se tiene establecido un plan de incentivos para los

trabajadores, pero no se encuentra registro.

8.6 En proceso de cumplimiento ya que el plan de incentivos cuenta con un presupuesto

asignado, pero no esta debidamente planeado y documentado.

El puntaje obtenido en esta seccion es de 6 puntos y se tiene que el puntaje maximo de
cumplimiento es de 24 puntos. Se obtiene un porcentaje de cumplimiento del 25 % en el clima
laboral.

El porcentaje de cumplimiento por subproceso arrojado por el instrumento de evaluacion del

cumplimiento del proceso de GTH lo podemos observar en la siguiente figura.

CUMPLIMIENTO DE CADA SUBPROCESO DE LA GESTION
DEL TALENTO HUMANO
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Figura 18. Resultados instrumento de evaluacion del cumplimiento del proceso de GTH.

La Figura 18 muestra los resultados obtenidos al aplicar el instrumento de evaluacién de
cumplimiento del proceso de GTH en la Industria Colombia de Pan. El porcentaje de cumplimiento
de gestion del talento humano es del 37 %, es decir, el promedio de los resultados arrojados por

cada subproceso.
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Los subprocesos que obtuvieron menor resultado fueron: evaluacion del desemperio,
planificacion del talento humano y reclutamiento, seleccién y contratacion con puntuaciones de
0%, 15% y 22% respectivamente. El clima laboral da un resultado de cumplimiento de 25% vy la
remuneracion arroja un porcentaje de 45%. Por otro lado, los subprocesos de formacion,
orientacion del personal y perfiles y responsabilidades obtuvieron un resultado de 70%,70% y 48%
respectivamente, lo que refleja que estos, son los que se estan llevando de mejor manera en la
empresa.

4.3 Diagrama de Ishikawa.
Con la informacion recopilada hasta el momento se procede a elaborar el diagrama de Ishikawa
para identificar el problemay el conjunto de causas del mismo.

El diagrama de Ishikawa también llamado Diagrama Causa — Efecto o de espina de pescado es
una herramienta de la ingenieria de calidad la cual hace posible reunir todas las ideas para el
diagnostico de un problema. A continuacion, se presenta el diagrama teniendo como elementos a

analizar, los subprocesos de la gestion del talento humano.
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4.4 Conclusiones del diagnostico.
En esta seccion se presentan los resultados de la informacion obtenida en la revision documental
y entrevista.

Las conclusiones del primer objetivo del proyecto de grado, se presentan a continuacion.

La estructura y contenido del procedimiento de gestion de talento humano (P-TH-01) no es
adecuada ya que las actividades planteadas en el documento no describen la manera real en la cual
se llevan a cabo los subprocesos. Por otro lado, se encuentra informacion que no es acorde al
procedimiento razén por la cual es pertinente la actualizacion.

En la revision documental se encuentra inconsistencias en quien elaboro, revisé y aprob6 los
documentos. Igualmente, no se verifica el seguimiento del control de cambios documental.

Se debe establecer un contenido diferente al formato de entrevista al personal (F-TH-07) y el
formato de induccion (F-CP-03) ya que poseen la misma estructura e informacion.

No se tiene soporte de seguimiento de los formatos encontrados en la revision documental
(evaluacién de induccién y reinduccion, plan de capacitacion y formato de evaluacion de
capacitacion).

El manual de perfiles de cargos de INCOLPAN debe establecer informacion de 20 cargos y
solo se estad cumpliendo con informacion de 13 cargos, es decir, se tiene un cumplimiento del 65%.
Cabe destacar que la informacion que tiene el manual de perfiles de cargos carece de criterios
(examenes ocupacionales, objetivo del cargo, entre otros). Segln la revision conceptual y la
recopilacion de informacion se concluye que un manual de perfiles de cargos aproximadamente
tiene establecido 14 criterios, y actualmente la organizacion solo cuenta con 6 criterios obteniendo

un porcentaje de cumplimiento del 43%. Por tal razon se debe modificar y actualizar el mismo.
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El organigrama y el mapa de procesos requieren reajuste, dado que en primer lugar el
organigrama se encuentra desactualizado segun los cargos actuales de la organizacion. Por otro
lado, el mapa de procesos por su estructura, clasificacion de procesos (estratégicos, misionales, de
apoyo) y contenido requiere modificacion inmediata.

El reglamento interno de trabajo requiere actualizacion perentoria dada la nueva normatividad
laboral.

No se tiene documentado el procedimiento de induccidn, el procedimiento de reclutamiento de
personal, el procedimiento de seleccion de personal y contratacion, y el programa de evaluacion
de clima laboral. Igualmente se requiere actualizacion del programa y el plan de capacitacion.

Dada la documentacion y los resultados obtenidos en la entrevista y el instrumento de
evaluacion de cumplimento, se evidencia que la formacion es el subproceso que mejor se gestiona
en la organizacion. Sin embargo, es necesario aclarar que se debe actualizar, modificar y ordenar
estos documentos.

Como se puede observar en la revision documental se utiliza el mismo formato para dos
subprocesos diferentes: seleccién (formato de entrevista al personal) e orientacion al personal
(formato de induccidn). Por otra parte, la identificacion de algunos documentos no corresponde al
contenido de los mismos. Por ende, se requiere la modificacién y actualizacién de estos
documentos.

Los temas a tratar en la induccion, definidos en el registro disefiado para tal fin (registro de
induccidn), de acuerdo a la informacidn suministrada en la entrevista realizada al gerente y el
coordinador de talento humano, no se aplican en su totalidad.

Debido a la sensibilidad por parte de la empresa hacia el subproceso de remuneracion, no se

realizd un diagndstico sobre dicho aspecto. No obstante, con la informacion obtenida en el
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desarrollo del proyecto, se realizaran propuestas de mejora y la organizacion decidira la viabilidad
para la implementacion de las mismas.

Se tiene establecido un formato de permisos, pero no se lleva un control de ausentismo
incapacidad, ingreso y salida de personal como soporte a la nébmina. Por otro lado, no existe la
sistematizacion de una evaluacion para el perfil que cuantifique los requisitos del cargo. Al igual
que para la tabulacion de la evaluacion del desempefio y para el control de la plantilla de personal
segun el volumen de produccion.

Se debe disefiar e implementar un programa de evaluacion de desempefio que permita alinear
la mision, visién, metas y objetivos de la organizacion con las competencias, habilidades y
resultados del colaborador; esta evaluaciéon del desempefio debe ser de 360 grados, es decir, el
colaborador debe ser evaluado por todo el entorno laboral. De la misma manera se debe considerar
diferentes items para todo el personal de la empresa desde directivos y administrativos hasta
operativos.

Segun la ultima evaluacion sobre factores psicosociales que se realiz6 en la organizacion, se
tienen los siguientes resultados:

Forma A: cargos con perfil de jefes, profesionales y técnicos-tecnélogos.

Forma B: personal operativo.

Riesgo intralaboral forma A: 23.95 Riesgo bajo

Riesgo intralaboral forma B: 28.75 Riesgo medio

Riesgo extra laboral : 18.69 riesgo medio

Sintomatologia de estrés : 12.80 Riesgo medio

Se evidencia que la organizacion se encuentra en un nivel de riesgo medio a nivel psicosocial,

lo cual amerita establecer un programa de recoleccion de datos, analisis, observacion y acciones
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sistematicas en las variables con un mayor nivel de riesgo a fin de mejorar algunas condiciones
que se pueden intervenir en las areas de trabajo.

INCOLPAN tiene la necesidad establecer un sistema de indicadores que mida y cuantifique la
efectiva gestion del talento humano.

Dado que no es correcta la manera en la cual se estan llevando a cabo los subprocesos de la

gestion del talento humano se deben mejorar, estandarizar y documentar los mismos.
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5. Formulacion del plan de mejoramiento
Al finalizar el diagnostico del proceso de gestion del talento humano en INCOLPAN, se realiza la
formulacion de las propuestas de mejora teniendo en cuenta los resultados y se define el plan de
accion.

Con el propdsito de saber el concepto por parte de empresa respecto a las mejoras, se realizd
una reunién con la junta directiva para explicar cada una de las propuestas y el plan de accion de
las mismas. La propuesta relacionada con los subprocesos de remuneracién y formacién no fueron
avaladas. En primer lugar y como se concluyé en el diagndstico existe gran sensibilidad en el
subproceso de remuneracién y respecto a la formacion, la propuesta ya se esta desarrollando por
colaboradores que se desempefian en la organizacion por medio de contrato de aprendizaje.

En la siguiente tabla se muestra el plan de mejoramiento divido en: problemas identificados,
propuesta de mejora, fecha de inicio y fin, supervision y concepto por parte de la empresa, cabe

destacar que se encuentra clasificado por subprocesos.

MBA Juan
Superviso Camilo Lésmez

Peralta

Concepto por

Subproceso de

la GTH

Problemas

identificados

Propuesta de

mejora

Fechas

parte de la

empresa

Inicio Fin

Figura 20. Primera parte plan de mejoramiento.
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Figura 21. Segunda parte plan de mejoramiento.
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Figura 22.Tercera parte plan de mejoramiento.
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Figura 23. Cuarta parte plan de mejoramiento.
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Figura 24. Ultima parte plan de mejoramiento.
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En el Apéndice C, se describe el plan de mejoramiento clasificado por cada subproceso
haciendo referencia al origen y resultado del problema. EI plan de accién disefiado se hace

conforme a la siguiente figura:

Actividades Tiempo estimado Recursos Responsables

Figura 25. Plan de accion.

. Couniv ue oo wnnc1tas ofimaticas
Con el fin de optimizar, automatizar y mejorar las actividades relacionadas con los subprocesos de
la GTH se procede a disefiar herramientas ofimaticas en la organizacion. Estas herramientas
ofimaéticas se realizan a partir del plan de mejoramiento formulado y se desarrollan en Microsoft
Excel dado que es uno de los programas de software mas utilizados y tiles para realizar calculos.
La implementacion de las herramientas ofimaticas para la GTH se encuentra en el capitulo 7.

En la siguiente figura se puede observar las herramientas ofimaticas disefiadas en la Industria

Herramienta ofimatica para
el control del ausentismo

HERRAMIENTAS
OFIMATICAS

Herramienta ofimatica para . S
- Herramienta ofimatica para
la evaluacion del L .
- la medicion del clima laboral
desempeiio

Figura 26. Herramientas ofimaticas para la GTH.

Colombiana de Pan.

Herramienta ofimatica para
la planeacion del talento

humano

Herramienta ofimatica para
la evaluacion del perfil
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6.1 Herramienta ofimatica para la planificacion del talento humano

La herramienta ofimatica para la planificacion del talento humano (Ver Apéndice D) se disefio
teniendo en cuenta el modelo de regresion lineal simple, ya que es un modelo que permite describir
cémo influye una variable x sobre otra variable y. Esta herramienta ayuda a tener una estimacion
de la cantidad de personal operativo segln el volumen de produccion demandado en un periodo
determinado, siendo la variable dependiente la cantidad de trabajadores y la variable independiente
el volumen de produccion (Ver Figura 26). La funcionalidad de esta herramienta consiste en que
a partir de los datos historicos referentes al volumen de produccién y la cantidad de colaboradores
del area operativa laborando en el periodo establecido (mensual), la herramienta para el periodo
actual define un pronostico respecto a la cantidad de trabajadores que deben estar laborando,
determinando si existe carga laboral: a) exceso de trabajadores; b) escasez de trabajadores; c)

demanda= oferta.

a= Intercepto
b= Pendiente

‘ y=a+(b*x) |

Numero de trabajadores= a+(b*Volumen de produccion)

Figura 27. Férmula utilizada para la regresion lineal en la herramienta ofimatica de la planificacion del talento

humano.

El procedimiento que se debe seguir para utilizar la herramienta y el formato disefiado para la
misma se puede observar a continuacion.

1. Diligenciar los datos historicos con respecto al nimero de trabajadores y volumen de

produccion mensual de los ultimos afos. La organizacion debe tener el registro

correspondiente.
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DATOS HISTORICOS
Mes | W L
Enero Diligencie la
Febrero siguiente
IMarzo tabla.
Abril
[ayo

Afioz

Ao 2015

roduccidn [ arrobas mensuales Mimera de rabajadores

Junio
Julic
Agasta
Septiembre
Oectubre
Moviembre
Diciembre
Ario 2013 Enero
Febrera
Marzo
Abril
ayo

Junio
Julia

Agasta
Septiembre
Octubre
Moviembre
Diciembre

Figura 28. Datos histéricos herramienta ofimética para la PTH.

2. Seleccionar el mes en el cual se desea saber la estimacion de la cantidad de trabajadores

Afio 2019 Junio

Seleccione el mes
en el cuzal desea
saber la cantidad
de trabajadores.

Figura 29. Procedimiento para utilizar la herramienta ofimatica para la PTH.

3. Insertar el volumen de produccion demandado en el mes.

Afio 2019

Junio

Inserte el volumen
de produccitn

demandado en el
mes,

Figura 30. Procedimiento para utilizar la herramienta ofimatica para la PTH.

La herramienta muestra la cantidad de trabajadores estimada que deben estar operando en el

mes.

04
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Afio 2019 Junio

Esta es la cantidad
de trabajadores que
deben estar

PLANIFICACION DEL TALENTO HUMANO TEEbEndm=

Figura 31. Resultados de la herramienta ofimatica para la PTH.

Igualmente muestra la gréfica de regresion lineal resultante de las dos variables analizadas,
eje vertical nimero de trabajadores y eje horizontal volumen de produccidon. Se puede observar la
ecuacion correspondiente, seguido del coeficiente de correlacién. Finalmente se describe un
procedimiento para obtener informacion adicional tal como: estadisticas de regresion, analisis de

la varianza y analisis residuales.

PLANIFICACION DEL TALENTO HUMANO

Numero de trabajadores

Esta grafica muestra la regresicn
lineal resultante de las variables
del volumen de produccién y el
nimero de trabajadores. 5e
puede observar la ecuacién
correspondiente, seguido del
coeficiente de correlacion.

o0 a0 swo eme  Smwe SO0 o0 6o 7o
Volumen de produccion | arrobas mensuales )

Figura 32. Gréfica resultante de la herramienta ofimatica para la PTH.

6.2 Herramienta ofimatica para el control del ausentismo
La herramienta ofimatica para el control del ausentismo (Ver Apéndice E) se realiza con respecto
a las planillas del control de permisos suministradas por la empresa, esta herramienta sirve para

llevar un control del indice de ausentismo mensual y anual, controlando la entrada y salida del
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personal. Debido a la diferencia de horas de trabajo del personal administrativo y personal
operativo, 8 horas y 10 horas respectivamente, se establecen dos herramientas ofimaticas (una para
el personal administrativo y otra para el personal operativo).

Para diligenciar el registro de permisos del personal, se debe seleccionar el dia, hora, fecha,
nombre del trabajador, motivo del permiso (calamidad domestica, cita médica, licencia
maternidad, licencia paternidad, diligencia personal, enfermedad comun, luto, votacion, licencia
remunerada, accidente laboral), hora de salida de la empresa y hora de llegada de la empresa,
posterior a esto se validan los datos (cargo, firma del trabajador y firma del gerente) y se selecciona
el boton “Registrar” del mes correspondiente al permiso y crear asi una macro de los datos

digitados y poder llenar cada uno de los meses solicitados

Registro de permisos del

personal
Dia | | Hora | | Fechs
OPCIOMES DE REGISTRO VERIFICACION DE DATOS
NOMERE MOTIVG DEL HORADE HORA DE TEED FIRMA DEL FIRMA DEL
PERMISO SALIDA LLEGADA TRABAJADOR GERENTE
ENERO REGISTAR JULIO REGISTAR
FEBRERO REGISTAR AGOSTO REGISTAR
MARZO REGISTAR SEPTIEMBRE REGISTAR
ABRIL REGISTAR OCTUBRE e
MAYO REGISTAR NOVIEMBRE REGISTAR
JUNIO REGISTAR DICIEMBRE REGISTAR

Figura 33. Registro de permisos del personal herramienta ofimatica para el control de ausentismo.
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Una vez lleno el registro de permisos del mes solicitado, se procede a hacer la suma del total
de horas requeridas en el permiso para posteriormente hallar el indice de ausentismo con la formula
de la Figura 34:

Registro de permisos mensual

NOMBRE MOTIVO DEL HORA DE SALIDA | HORA DE LLEGADA CARGO FIRMA DEL FIRMA DEL FECHA DEL HORAS
PERMISO TRABAIADOR GERENTE PERMISO REQUERIDAS

TOTAL DE HORAS
REQUERIDAS

iNDICE DE
AUSENTISMO

Figura 34. Registro de permisos de cada uno de los meses del afio.

indice d 1 Total de horas perdidas 100
= *
naice de ausentismo Total de horas laboradas

Figura 35. Férmula para hallar el indice de ausentismo.

Finalmente, después de tabular los porcentajes, se ilustran en la siguiente grafica, mostrando

los porcentajes de ausentismo del afio correspondiente y generar el informe final.
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PORCENTAIJE DE AUSENTISMO

100,000%
90,000%
80,000%
70,000%
60,000%
50,000%
40,000%
30,000%
20,000%
10,000%

0,000%

Porcentajes de ausentismo

Meses del afo

Figura 36. Resultados del porcentaje de ausentismo en cada mes.

6.3 Herramienta ofimatica para la evaluacion del perfil

El disefio de la herramienta ofimética para la evaluacion del perfil (Ver Apéndice F) se realiza con
respecto al manual de perfiles de cargos, esta herramienta sirve para seleccionar el candidato mas
apto segun los requisitos establecidos de: educacion, formacidn, experiencia y habilidades. Existe
una hoja de calculo para cada cargo y cada requisito a evaluar tiene un porcentaje maximo de
cumplimiento del 25% que se divide conforme a la informacion suministrada en el manual de
perfiles de cargos. La evaluacion de cada requisito se desarrolla de acuerdo a la escala utilizada.
De igual manera la herramienta se encuentra definida en el procedimiento de seleccién y
contratacion. Es importante mencionar que los requisitos de habilidades se evaluan segun los
comportamientos que haya tenido el aspirante en los filtros de seleccion. El procedimiento que se
debe seguir para utilizar la herramienta es el siguiente:

1. Seleccionar el cargo a evaluar.

2. Diligenciar el nombre del aspirante.
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3. Evaluar los requisitos de educacion segun la escala disefiada.

4. Evaluar los requisitos de formacion segun la escala disefiada.

5. Evaluar los requisitos de experiencia segun la escala disefiada.

6. Oprimir el botdn registrar.

La escala utilizada para evaluar los diferentes requisitos se puede ver en la siguiente figura.
Cabe mencionar que el porcentaje asignado a la escala utilizada, depende de la cantidad de items

gue contiene cada requisito.

CARGO PANADERO
NOMBRE DEL ASPIRANTE
FECHA
REQUISITOS DE EDUCACION CRITERIQ DE EVALUACION VALOR
Bachiller académico Cumple completamente 25,0%
Puntaje subtotal 25,0%
REQUISITOS DE FORMACION CRITERIO DE EVALUACION VALOR
Panaderia en general. Cumple completamente 6,3%
Limpieza de maquinaria. Cumple completamente 6,3%
Control y almacenamiento de MP. Cumple completamente - 6,3%
BPM. No cumple 6.3%
En procesa de cumplimienta -
Cumple parcialmente 25,0%
Cumple en alto grado
Cumple completamente
REQUISITOS DE EXPERIENCIA RITER VALOR
Experiencia en panaderia de 6 meses a 1 afio. Cumple completamente 25,0%
» .. | COORDINADOR DEEMPAQUE | ALMACENISTA | HORNERO | PANADERO | BIZCHOCHERO | EM .. (8 ]

H @

Figura 37. Escala de evaluacion para los requisitos de la herramienta ofimética de evaluacion del perfil.

Se debe realizar el anterior procedimiento segln la cantidad de aspirantes. Finalmente se
muestra el nombre del aspirante con la puntuacion total, seguido del informe final donde se debe
enunciar el ganador del proceso de seleccion. En las siguientes imagenes se muestra en un ejemplo
la aplicacion y resultados de la herramienta ofiméatica para dos aspirantes a ocupar el puesto de

hornero.
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CARGO HORNERO
MOMERE DEL ASPIRANTE Aleris Rodriguez Perez
FECHA
REQUISITOS O EDUCACIDN CRITERIO DE EVALUACION WALOR
Bachiller académico Cumple completamente 2505
Puntaje subtatal 25,0
REQUISITOS DE FORMACION CRITERID DE EVALUACION WALOR
Panificacidn. Cumple parcialmente 21
Manejo de harnas. Cumple en alto grado 30
Monitoreo de masas. Cumple completamente 4.2
Limpieza de hormaos. Cumple parcialments 2.1
Manejo de temperaturas. Cumple completamente 4.2
EPM. Cumple completaments 4.2
Puntaje subtatal 19,63
REQUISITOS OE EXPERIEMCIA CRITERIO DE EVALUACION WALOR
Experiencia comao hormero de 1a 5 afios. Cumple completamente 25,0
Puntaje subtotal 2505
REQUISITOS DE HABILIDADES CRITERIO DE EVALUACION WALOR
Azertividad Cumple completamente 5.0
Compromisoy ética Cumple completamente 5.0
Iniciativa Cumple parcialmente 2.5
Comunicacian En procesa de cumplimiento 1.3
Honestidad Cumple parcialmente 2.5%
Puntaje subtaotal 16,35
Puntaje tatal 86

Figura 38. Aplicacién y resultados de la herramienta ofimética para la evaluacidn del perfil primer aspirante.

CARGO HORNERD
NOMERE DEL ASFIRANTE Pedro Romero Sanchez
FECHA
REQUISITOS DE EDUCACIGN CRITERIO DE EVALUACICN VALOR
Bachiller académico Cumple completaments 25,0
Purnitaje subtotal 25,0
RECQUISITOS DE FORMACION CRITERIO DE EVALUACION VALOR
Panificacion. En procesa de cumplimiento 1,05
Manejo de harnos, En procesa de cumplimiento 1,05
Maonitoreo de mazas. Cumple completamente 4.2%
Limpieza de harnos. Cumple en alta grada 3.0
Manejo de temperaturas. Cumple completamente 4.2%
EPM. Cumple completamente 4,23
Purnitaje subtotal 17,7
REQUISITOS DE EXPERIEMCIA CRITERIO DE EVALUACION VALOR
Experiencia coma harmero de 1a 5 afios. Cumple en alta grada 18,85
Purnitaje subtotal 18,85
REQUISITOS DE HABILIDADES CRITERIO DE EVALUACION VALOR
Aszertividad Cumple completamente 5.0
Compromiso y ética Cumple completamente 5.0
Iniciativa Cumple parcialmente 2.5
Comunicacian Cumple completamente 5.0
Honestidad Cumple parcialmente 2.5
Purnitaje subtotal 20,05
Puntaje total 81

Figura 39. Aplicacién y resultados de la herramienta ofimética para la evaluacién del perfil segundo aspirante.

100
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EVALUACION GLOBAL

Nombre del aspirante Puntacion total
Pedro Romero Sanchez 81%
Alexis Rodriguez Perez 86%

INFORME FINAL

El ganador del proceso de seleccion para el cargo de hornero es Alexis Rodriguez Perez por tener el puntaje total mayor al evaluar la
eduacidn, formacion, experiencia y habilidades.

Figura 40. Evaluacion global e informe final de la herramienta ofimatica para la evaluacion del perfil.

6.4 Herramienta ofimética para la evaluacion del desempefio
En la herramienta ofimatica para la evaluacion del desempefio (Ver Apéndice G), se tuvo en cuenta
la evaluacion 360 grados con el fin de medir las competencias conductuales de los colaboradores
obteniendo retroalimentacién de su desempefio en las competencias claves que requiere el puesto.
Cabe resaltar que para este caso se excluye los clientes como posibles evaluadores, ya que la
interaccion cliente — colaborador es escasa en la organizacion, por lo tanto, sera un segundo cargo
igual quien evaluara cumpliéndose asi la evaluacién 360 grados.

Es importante mencionar que para cada habilidad se formularon 5 posibles escenarios en los
cuales se puede identificar el evaluado respecto a la habilidad que correspondan dichos escenarios.

Esta herramienta se encuentra definida para cada cargo, es decir, existen 20 herramientas
diferentes por cargo en la empresa la cual es formulada segun el manual de perfiles de cargos, y
cada una se encuentra constituida por tres partes: autoevaluacion, evaluacion por parte de los
calificadores y resultados. Para el funcionamiento de la herramienta, se deben asignar 4
evaluadores, uno de nivel inferior, dos del mismo nivel y un tercero de nivel superior.

Para realizar la autoevaluacion, como se muestra en la siguiente figura, el evaluado debe
diligenciar sus datos, posterior a esto debe calificar cada una de las habilidades segun corresponda

de 1 a5, siendo 5 la més alta calificacion que puede tomar cada habilidad.
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Mombre del evaluado Cargo del evaluado

Fecha

* De acuerdo la escala de calificacion, por favor asigne en el cuadro a la derecha de cada grupe
la calificacion que considere mas adecuada..

COMUNICACION

Suforma de comunicarse es permanente, clara y objetiva con todos.

Se comunica permanentemente, de forma clara y objetiva, pero MO con todos.

Se comunica cuando requiere, de forma clara y objetiva, aunque casi no escucha.

Se comunica muy poco, de forma clara y objetiva, ademas no escucha.

= p o [ |o

Comunicacidn practicamente nula y es dificil de entender, ademas de no escuchar.

LIDERAZGO

Ha logrado GRAN influencia en su equipo, 1a gente sabe a donde va, y como hacerlo. Tiene gran seguridad.

Ha logrado cierta influencia en su equipo, la gente sabe a donde va, y como hacerlo. Tiene seguridad.

Tiene el respeto de la mayoria, ha sabido dirigirlos sin problemas y sienten confianza, mas no plena seguridad.

Poca gente le tiene confianza, no ha sabido dirigir a su equipo con seguridad, hay dudas de lo que quiere.

= M| | |on

Mula confianza y seguridad hacia &l por parte de su equipo, graves deficiencias de direccidn.

Figura 41. Autoevaluacion.

Para realizar la evaluacién por parte de los calificadores, como se muestra en la siguiente figura,

los evaluadores deben diligenciar sus datos, posterior a esto cada evaluador debera calificar cada

una de las habilidades segun corresponda de 1 a 5, siendo 5 la mas alta calificacion que puede

tomar cada habilidad.
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Evaluador nivel superior: Cargo:
Evaluador nivel igual 1: Cargo:
Evaluador nivel igual 2: Cargo:
Evaluador nivel inferior: Cargo:

Fecha:

* Anotar calificaciones asignadas por los
3 niveles que evaluaron (columnas D,E,F)

i1 11

CALIFICACIONES

COMUNICACION

sup. [iguaL 1)icuaL 2| INF.

Su forma de comunicarse es permanente, clara v
objetiva con todos.

Se comunica permanentemente, de forma clara y
objetiva,_pero NO con todos,

Se comunica cuando requiere, de forma clara v objetiva,
aungue casing escucha.

Se comunica muy poce, de forma clara y objetiva,
ademds no escucha.

Comunicacion practicamente nula y es dificil de
entender,_ademas de no escuchar.

LIDERAZGO

Ha logrado GRAN influencia en su equipe, la gente sabe
a donde va,_ v como hacerlo. Tienen gran seguridad.

Ha lograde cierta influencia en su equipo, la gente sabe
a donde va,_ v como hacerlo. Tiene sequridad.

Tiene el respeto de la mayoria, ha sabido dirigirlos =in
problemas v sienten confianza, mas no plena seguridad.

Poca gente le tiene confianza, no ha sabido dirigir a su
eguipe con sequridad, hay dudas de lo gue guiere.

Mula confianza v seguridad hacia &l por parte de su
equipo, graves deficiencias de direccidn.

Figura 42. Evaluacion por parte de los calificadores.

Para finalizar, los resultados son tabulados para después ser mostrados en dos graficas, donde

se observa la relacion que existe entre el promedio de los cuatro evaluadores y el resultado arrojado

de la autoevaluacion por habilidad.
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RESULTADOS 360 GRADOS RADAR

COMUNICACION

TRABAJO EN EQUIPOL.00 LIDERAZGO
TOMA DE DECISICNES o MOTIVACION
CREATNIDAD RESFPONSABILIDAD
AUTCCCNTRCL ORIENTACION AL CLIENTE
PROMEDIO
TRABAJC BAJO PRESION ACTITUD Y COLABORACION =———EVALUADO
RESCLUCION DE CONFLICTOS SOLUCION DE PROBLEMAS
ADMINISTRACION DE RECURS0S RELACICNES INTERPERSCNALES
CAPACIDAD DE DELEGACIO CAPACIDAD PERSONAL
CAFACIDAD DE NEGOCIACIO > PRODUCTIVIDAD
PLANIFICACION Y ORGANIZACICN
Figura 43. Resultados de la evalucion 360 grados grafico radar.
RESULTADOS 360 GRADOS BARRAS
5,00
4,00
3.00 oPROMEDIO
2,00
1.00 mEVALUADC
0.00

Figura 44. Resultados de la evalucion 360 grados grafico de barras.

104

Por ultimo, se realiza un informe final de la evaluacion, donde se anuncian los resultados

obtenidos.
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6.5 Herramienta ofimatica para la medicién del clima laboral
El disefio de esta herramienta ofimatica (Ver Apéndice H) se realiza teniendo en cuenta las
dimensiones del clima laboral. En la siguiente figura podemos observar las dimensiones planteadas

por Litwin y Stinger que se tuvieron en cuenta para la medicion del subproceso.

Responsabilidad
Recompensa
Identidad .
DIMENSIONES DEL CLIMA Desafio
ORGANIZACIONAL
@

Figura 45. Dimensiones del clima organizacional planteadas por Litwin y Stinger.

Estandares Cooperacion

El primer paso para disefiar esta herramienta fue la formulacion y estructuracion del formato
de medicion del clima laboral (F-CL-01), ya que, por medio de la aplicacién del formato a la
muestra de colaboradores y los resultados del mismo, se diligencia la herramienta ofimatica segin
la escala establecida. Este formato consta de 18 preguntas (items) que evaltan el clima
organizacional de una empresa. Es importante mencionar que las preguntas se disefian con respecto

a cada dimension.

Respuesta Puntuacion
Nunca Muy malo 0
A veces Malo 1
Con cierta frecuencia Regular 2
Casi siempre Bueno 3
Siempre Muy bueno 4

Figura 46. Escala de calificacion de la herramienta ofimatica de medicién de clima laboral.
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La herramienta ofimatica para la medicion del clima laboral definida en el programa de clima
laboral esta estructurada como se describe a continuacion.

Las dimensiones se encuentran organizadas horizontalmente y estan divididas en preguntas que
las evaluan (items); verticalmente se encuentra el resultado de la percepcion que tiene cada
colaborador respecto a las preguntas. Es necesario aclarar que, dado que son 9 dimensiones, cada

dimension tiene un porcentaje maximo de cumplimiento de 11,1%.

COLABORADORES |:>
DIMENSIONES  [] ITEMS - [E 2 3
u ¢En la organizacion estd claro quién tiene la autoridad en cada drea para tomar decisiones?
Estructura £En la organizacién las funciones, tareas y responsabilidades estan claramente definidas? v
éSe siente cémodo con las politicas, procedimientos, normas y reglas establecidas en la organizacién?
¢C6mo considera gue es la libertad a la hora de tomar de decisiones en su trabajo?
Responsabilidad éSe siente motivado la hora de desempefiar sus tareas? H

Esta seccion se diligencia con los resultados del formato
de medicion del clima laboral (F-CL-01) aplicado a la
muestra de colaboradores y teniendo en cuenta la escala
establecida.

Figura 47. Herramienta ofimética para la medicion del clima laboral.

Luego de diligenciar la herramienta, esta muestra la puntuacion y porcentaje obtenido por item
y por dimensién, seguido del porcentaje global de cumplimiento de clima laboral, por otra parte,
muestra las graficas correspondientes y existe una seccion donde la herramienta sefiala las dos
dimensiones que obtienen menor porcentaje de cumplimiento con el fin de disefiar un plan de

mejora para cada dimension.
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Puntuacion por ITEM Porcentaje por TEM Pu nluaclon’ por Porcenlaje’por Puntaje global del dima
DIMENSIONES ITEM3 DIMENSION DIMENSION laboral
Estructura
PUNTUACION Y
DIMENSIONES PRIORIZACION PLAN DE MEJORA
Estructura

Responsabilidad

Recompensa

Desafio

Relaciones

Cooperacion

Estandares

Conflicto

Identidad

La herramienta muestra el porcentaje de

plimiento por dii ion y sefiala las dos
dimensiones con menor porcentaje.

Items(Evaluacién)

Puntuacion y porcentajes Resultados gréficos

Figura 48. Resultados herramienta ofimética para la medicion del clima laboral.

Plan de mejora
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7. Implementacion de las mejoras del plan de mejoramiento
A continuacion, se describen los resultados de la implementacion de las propuestas de
mejoramiento en cada subproceso.
7.1 Propuesta de mejoramiento para la planificacion del talento humano
El mejoramiento desarrollado en el subproceso de la planificacion del talento humano esta
compuesto por:

7.1.1 Disefio y estructuracion del proceso de GTH. El disefio, estructuracion y actualizacién
del proceso de GTH evidenciado en: programas, procedimientos, formatos, manuales, reglamentos
y demas documentos, se realiza conforme a la mejora y estandarizacion de cada subproceso de la
GTH. Esta seccion muestra la estructura que se utiliza en los programas y procedimientos, la
modificacion del procedimiento de gestion del talento humano y algunos cambios en la
documentacion global.

El disefio establecido para la estructura de los diferentes programas del proceso de gestion del
talento humano se puede observar en la Figura 48, empezando con las definiciones y terminando

con el control de cambios del programa.

Control de cambios ;
GESTION DEL TALENTO

m ‘ Responsabilidad y autoridad ‘
HUMANO EN INCOLPAN

Validacién Contenido
Acciones correctivas

Figura 49. Estructura de los programas de la GTH.

ESTRUCTURA DE LOS
PROGRAMAS DE LA
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Por decision del coordinador del talento humano y autores, el procedimiento de gestion del
talento humano fue reemplazado por el programa de gestion del talento humano identificado con
el cddigo PA-TH-01 (Ver Apéndice 1) dado que, por su estructura y contenido, es mas adecuado
presentarlo como un programa donde se evidencie el plan y orden de actuacién de cada subproceso.

Siguiendo la estructura mencionada, el capitulo denominado contenido se clasifica en: marco
tedrico y metodologia de la gestion del talento humano; esta metodologia se define en una tabla
divida en los subprocesos de la GTH seguido de las actividades, responsables y documentacion
asociada.

Por otra parte, se define el contenido para el formato de entrevista al personal (Ver Apéndice J)
y el formato de induccién (Ver Apéndice K) ya que tenian la misma estructura e informacion.
Estos formatos se modifican de acuerdo al procedimiento establecido.

La estructura disefiada para los diferentes procedimientos del proceso de gestion del talento
humano se puede observar en la Figura 49, empezando con los objetivos y terminando con el

control de cambios del procedimiento.

Alcance

Palabras clave

Objetivos

ESTRUCTURA DE LOS
PROCEDIMIENTOS DE LA
GESTION DEL TALENTO
HUMANO EN INCOLPAN

Control de cambios Diagrama de flujo

Figura 50. Estructura de los procedimientos de la GTH.

Finalmente, es importante mencionar que todos los documentos tienen una seccion donde se

diligencia quien elabord, revisé y aprobo el documento, y el control de cambios respectivo.
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7.1.2 Organigrama. El organigrama es la representacion grafica de la estructura organica de
una institucion o de una de sus areas, en la que se muestra la composicion de las unidades
administrativas que la integran, sus relaciones, niveles jerarquicos, canales formales de
comunicacion, etc (Franklin,2009, pag.124). Para tener una idea uniforme y sintética de la
estructura formal que debe tener la Industria Colombiana de Pan, se desarrolla la siguiente
metodologia para la actualizacién y estructuracion del organigrama.

1. Recopilacion de la informacion.
2. Analisis y estructuracion de la informacion.

3. Actualizacion del organigrama.

7.1.2.1 Recopilacion de la informacion. Esta etapa consiste en reunir datos tales como:
cargos de la organizacion, niveles jerarquicos, departamentos, relaciones entre cargos,
funciones y responsabilidades.

La recopilacion de la informacion se realiza a través de entrevistas con el coordinador del

talento humano y funcionarios de los distintos niveles de la organizacion.

7.1.2.2 Analisis y estructuracion de la informacion. Con la informacion recopilada y el
respectivo analisis se procede a la organizacion de la estructura organizacional encontrada en
la revisién documental del diagnostico. Las acciones que se realizaron fueron las siguientes:

En primer lugar, se verifica que todos los cargos de la organizacion estén en el documento y
tengan la denominacion adecuada, finalizado esto, se procede a definir los departamentos
conforme al funcionamiento de la empresa, por ultimo, se verifica que las funciones y objetivos
de cada cargo concuerden con la estructura del organigrama. Los resultados que se obtuvieron con

la modificacion del organigrama se describen a continuacion.
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Respecto a la estructuracion de los cargos, los referentes a subgerente, auxiliar de calidad y
SST, director de mercadeo, despachador y coordinador de panaderia se cambiaron por jefe de
operaciones, coordinador de calidad y SST, supervisor comercial, auxiliar de logistica y
coordinador de produccion respectivamente. Por otra parte, se afiade el cargo auxiliar de servicios
generales.

Respecto a los departamentos se elimina Mercadeo y Despacho, y se afiade el departamento de

Ventas.

7.1.2.3 Actualizacion del organigrama. Finalmente, se modifica y disefia con relacion a los
tipos de organigramas existentes: verticales, horizontales y mixtos, esto con el fin de presentar
diferentes modelos a la junta directiva de la organizacion, para la posterior eleccion del tipo de
organigrama. El organigrama final de la Industria Colombiana de Pan se puede observar en el

Apéndice L.

7.1.3 Mapa de procesos. Un mapa de procesos es la representacion grafica de los procesos
existentes en la organizacion. Para tener una vision general de los procesos internos que tiene la
empresa, es clave mejorar el mapa de procesos para poder definir las funciones principales de la
mismay la correcta estructuracion del manual de perfiles de cargos.

En el mapa de procesos de INCOLPAN se establecen tres tipos de procesos: procesos
estratégicos, procesos misionales y procesos de apoyo. Los procesos estratégicos hacen referencia
a los cargos de direccion y tiene el objetivo de garantizar el direccionamiento estratégico de la
organizacion conforme a las politicas, estrategias, objetivos y lineamientos. Los procesos

misionales son aquellos procesos que cumplen la razon de ser u objeto social de la organizacion y
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los procesos de apoyo son aquellos que no tienen vinculacion exacta con las politicas definidas,
pero gestionan los recursos institucionales de la empresa.

La actualizacion y estructuracion del mapa de procesos se realiza con la ayuda del coordinador
de talento humano y con la observacion directa de todos los procesos de la organizacion. Los
cambios realizados al mapa de procesos encontrado en el diagnéstico son los siguientes:

El proceso gestion comercial pasd de ser un proceso estratégico a un proceso misional, el
proceso denominado empaque pasO de ser un proceso de apoyo a ser un proceso misional, el
proceso de gestion integral paso de ser un proceso de apoyo a ser un proceso estratégico y los
procesos denominados: ventas, contabilidad, almacén, panaderia y bizcocheria fueron eliminados.

Se afnadieron los procesos de almacenamiento y distribucion.

La estructura del mapa de procesos presentada y avalada por la organizacion se muestra en la

siguiente figura.

Mapa de procesos
~INDUSTEIA COLOMEIANA DE PAN INCOLPAN S AS,

DROCES0S ESTRATEGICOS

PLANEACION ESTRATEGICA GESTION INTEGRAL

REGIUISITOS DEL
-BIEMESTAR DEL
-RIESGOS Y PELIGROS CLIENTE
it GESTION DISTRIBUCION QTS Y

COMERCIAL

CLIENTE

SERVICIOS
| “QUEIAS ¥ RECLAMOS |
b -

IMPACTOS DEL
SERVICIO A PRESTAR

PROVEEDOR

~

GESTION
ADMINISTRATIVA TALENTO HUMANO

Figura 51. Mapa de procesos de INCOLPAN.
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7.1.4 Implementacion herramienta ofimatica para la planificacion del talento humano. La
implementacion de esta herramienta se divide en 3 etapas: etapa de presentacion, etapa de
ejecucion y resultados y etapa de accion.

7.1.4.1. Etapa de presentacion. En esta etapa se explica al nivel directivo de la organizacion
el objetivo y funcionalidad de la herramienta.

7.1.4.2. Etapa de ejecucion. A partir de los datos histéricos de produccion mensual y
namero de trabajadores vigentes del 2018 y 2019, la herramienta se ejecuta para los meses de:
abril, mayo y junio del afio 2019. En la siguiente figura se puede observar los resultados

obtenidos para el mes de abril.
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DATOS HISTORICOS
Afios Mes Volumen de produccidn [ arrobas menzuales Mimero de trabajadores
Afia 2015 Enera BA7E 36
Febrero 6130 33
Marza B5439 35
Al E573 34
Mayo 71o7 37
Junio E000 34
Julio G645 35
Agosto T2ed 37
Septiembre BR4E 35
Oictubre 70 37
Moviembre F0s0 36
Diciembre SivE 36
Ao 2013 Enero THE2 37
Febrero B363 36
Marzo G334 37
Abril
Fapo
Junio
Julio
fgosta
Septiembre
Octubre Esta es la cantidad
Noviembre de trabajadores que
Diciembre deben estar
operando en el mes
Ao 2013 Abril 6495 36

NUmero de trabajadores

PLANIFICACION DEL TALENTO HUMANO

y = 0,0009x + 29,952
R*=0,3514

Volumen de produccion ( arrobas mensuales )

Figura 52. Resultados del mes de abril herramienta ofimética para la planificacion del talento humano.

Como se puede observar en la anterior figura, la cantidad de trabajadores que deben estar

operando en el mes de abril segun el volumen de produccion (6495 arrobas) son 36 trabajadores.

De la misma manera, para los meses de mayo y junio los resultados fueron los siguientes:

Para el mes de mayo, para un volumen de produccion de 8322 arrobas la cantidad de

trabajadores que deben estar operando son 37 trabajadores.
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Para el mes de junio, para un volumen de produccién de 8128 arrobas la cantidad de

trabajadores que deben estar operando son 37 trabajadores.

7.1.4.2. Etapa de accidn. En esta etapa se muestra las acciones que realiza la empresa con
los resultados obtenidos de la herramienta ofimatica.

Para el mes de abril los resultados de la herramienta es que existe un trabajador adicional en el
periodo razon por la cual no existe sobrecarga laboral en este periodo.

Para el mes de mayo el resultado de la herramienta no sugiere la vinculacion de ningln
trabajador, dado que cumple con la cantidad de trabajadores vinculados (37 trabajadores).

Para el mes de junio el resultado de la herramienta no sugiere la vinculacion de ningln
trabajador, dado que se cumple con la cantidad de trabajadores vinculados (37 trabajadores).

7.1.5 Implementacién herramienta ofimatica para el control de ausentismo.

Para la implementacién de la herramienta, se siguié la siguiente metodologia.
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7.1.5.1 Presentacion al nivel directivo. En esta etapa, se muestra al nivel directivo los
objetivos y el funcionamiento de la herramienta ofimatica, los cuales se muestran en el capitulo
anterior, Disefio de herramientas ofimaticas.

7.1.5.2 Actualizacion de datos. En esta etapa se procede a diligenciar la herramienta segun
las planillas de permisos del 2018 y 2019, quedando en datos historicos el indice de ausentismo
mensual del afio 2018, en la siguiente figura se puede observar el indice de ausentismo del

personal operativo y del administrativo.

PORCENTAJE DE AUSENTISMO DEL 2018

1,000%

(@]
2 0,800%
=
=
w
§ 0,600% 0,523%
w
2 0,400% 0,385%
L ’ o
= 0,286%
< 0,247% 0217% 0,247% 0,227% 0,0,227%
= 0,178% ’ 0,197%
5 0,200% 0,138% 0,128%
2 i - I - i
o

0,000%

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

MESES DEL ANO

Figura 53. Histograma del indice de ausentismo del personal operativo del afio 2018.
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PORCENTAJE DE AUSENTISMO DEL 2018
1,000%

0,796%
0,800%

0,586%
0,600%

0,436%
0,400% 0,376% 0,331% 0,376% 0,346% ) 31115,0,346%
0,270%
I 1 I [ I I I
0,200% I
0,000%
1 2 3 8 9

MESES DEL ANO

PORCENTAJES DE AUSENTISMO

Figura 54. Histograma del indice de ausentismo del personal administrativo del afio 2018.

Posterior a esto se continud con el diligenciamiento del afio 2019, registrando en la herramienta

el nombre, motivo y fecha del permiso, teniendo como resultado los siguientes porcentajes:

PORCENTAIJE DE AUSENTISMO 2019

0,140%
o
£ 0,120% 0,108%
G 0,100%
g 0,079%
o 0,080% 0,069%
©
% 0,060%
$ 0,040% 0,030%
s 0,020%
S 0,020% 0,010%

0,000%

9 D o Q0 @ @ @ @
(é‘ & KQ’ @’b& ?‘9 @’b* \\)Q \& ??00{7 & (,930 & &
& Q’“\ O & O
(_)Q/ % Q

Meses del afio

Figura 55. Histograma del indice de ausentismo del personal operativo del afio 2019.



118
PLAN DE MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE GTH EN INCOLPAN

PORCENTAIJE DE AUSENTISMO 2019

1,000%
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Figura 56. Histograma del indice de ausentismo del personal administrativo del afio 2019.

Los porcentajes de ausentismo para el personal operativo en los meses de enero, febrero, marzo,
abril, mayo y junio de 2019, fueron del 0,02%, 0,069%, 0,01%, 0,03%, 0,108% y 0,079%
respectivamente.

Los porcentajes de ausentismo para el personal administrativo en los meses de enero, febrero,
marzo, abril, mayoy junio de 2019, fueron del 0,03%, 0,105%, 0,015%, 0,045%, 0,165% y 0,120%
respectivamente.

7.1.5.3 Control del indice. En esta fase se realizé una socializacion con la empresa, de la
importancia de llevar un registro y/o seguimiento del indice de ausentismo, con el fin de
determinar las causas 0 motivos que provocan los picos en los porcentajes y poder llevar un
control del mismo.

7.2 Propuesta de mejoramiento para perfiles y responsabilidades
La estructuracion y actualizacion del manual de perfiles de cargos se divide en tres etapas.

1. Etapa de planeacion.
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2. Etapa de recoleccién de informacion.

3. Etapa de ejecucion.

7.2.1 Etapa de planeacion. En esta etapa se determinan los cargos que deben describirse con
respecto al organigrama. Por otra parte, se define la estructura y criterios que se tienen en cuenta
para la realizacion del manual de perfiles de cargos de INCOLPAN.

Se establece la estructuracion de los siguientes cargos que inicialmente carecian de
informacidn: gerente, jefe de operaciones, coordinador del talento humano, asistente de gerencia
y tesoreria, director de produccion, panadero, hornero, bizcochero, auxiliar contable, almacenista,
coordinador de calidad-SST, coordinador de empaque y empacador. Se profundiza en la obtencion
de informacién de los cargos restantes tales como: supervisor comercial, auxiliar de logistica,
auxiliar contable, vendedor de mostrador y coordinador de produccion. Para los cargos de contador
y distribuidor externo se establece la estructura, con el fin de tener un soporte si la organizacién
decide la vinculacién directa del trabajador a la empresa.

La estructura global del manual se divide en 6 capitulos: definicidon, objetivos, alcance,
estructura organizacional, estructura de cargos y control de cambios, de igual manera se encuentra
el formato para diligenciar quien elaboro, revisé y aprob6 el documento.

En base a la revision conceptual se definen los 14 criterios que se deben contemplar en el

manual. A continuacién, se muestran los criterios establecidos.
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Tabla 4.

Criterios para el manual de perfiles de cargos.

Criterios

Estructura

Datos e identificacion

Objetivo del cargo

Procesos

Cargos suplentes

Educacién

Formacion

Experiencia

Nivel de iniciativa y autonomia

Habilidades y actitudes

Funciones

Responsabilidades

Requerimientos fisicos y mentales

Responsabilidad directa o indirecta

Examenes ocupacionales

Este criterio se divide: en nombre del cargo, jefe inmediato, cargos que le reportan y nimero
de cargos iguales.

El objetivo del cargo define la razon de ser dentro de la unidad y dentro de la organizacion,
es decir lo que se espera obtener en su ejecucion.

Se definen los procesos en los cuales responde y participa el cargo.

Se definen los cargos suplentes en caso de ausencia.

Es la educacion formal que debe tener el colaborador. Se divide en opciones tales como:
primaria, secundaria, técnico y universitario. Igualmente se detalla la carrera o profesion y
existe una seccién para los cargos que requieren postgrado. Finalmente, se establece la
respectiva equivalencia.

Es la educacion no formal que debe tener el colaborador que desempefia el cargo.

Este criterio se divide en cuatro opciones: no requiere experiencia, 1 a 6 meses, 6 meses a 1
afio, 1 a 5 afios. Igualmente se describe la experiencia y se establece la respectiva
equivalencia.

Se definen tres opciones a elegir: bajo, medio y alto.

En este criterio se definen diferentes habilidades y actitudes con el fin de que sean elegidas
segun el cargo.

Las funciones se dividen en principales y secundarias.

Se definen las responsabilidades que debe tener como trabajador y segun el reglamento
interno de trabajo.

Este componente se divide en carga fisica y carga mental. Horizontalmente se definen las
horas de la jornada laboral y verticalmente los requerimientos fisicos y mentales.

En este criterio se define el tipo de valor y se detalla segun la responsabilidad del cargo.

Se tiene la opcion de elegir seguin los examenes que se deba realizar al cargo.

Nota: Estructura de los criterios para el manual de perfiles de cargos.
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7.2.2 Etapa de recoleccion de informacion. Los métodos utilizados para recolectar la
informacion y complementar el manual de perfiles de cargos se describen a continuacion.

Para cargos establecidos en el manual encontrado en el diagnostico se utilizd: observacion
directa y entrevista directa con el jefe inmediato.

Para cargos nuevos se utilizd: observacion directa, entrevista directa con el jefe inmediato, y

entrevista para el trabajador.

7.2.3 Etapa de ejecucidn. En esta etapa se realiza la redaccion y documentacién de acuerdo a
la estructura del manual de perfiles de cargos establecida en la etapa de planeacién, teniendo en
cuenta los resultados de la etapa de recoleccion de informacion.

Los resultados obtenidos fueron presentados al coordinador del talento humano realizando las
respectivas modificaciones y correcciones.

Con el fin de mostrar la estructura del cargo en el manual de perfiles de cargos, a continuacion,
se muestra el perfil del jefe de operaciones. En el Apéndice M se muestra el manual avalado por

INCOLPAN.
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CODIGO:
M-TH-01(V:02)

MANUAL DE PERFILES DE CARGOS Péagina 1 de 7

06/03/2019

5.3 Jefe de operaciones.

GESTION DEL TALENTO HUMANO
Manual de cargos y funciones

DATOS DE IDENTIFICACION

Jefe Inmediato [

Ge

rente ]

Nombre del Cargo [

JEFE DE OPERACIONES ) N i Carpas ligudies @

Cargos que le reportan {

Coordinador de talento humano y de calidad-SST ]

Objetivo del cargo

Procesos en los cuales

Con el fin de apoyar a gerencia en la toma de
decisiones y reemplazar la ausencia de este con
fodas sus facultades. Planificar, coordinar y
kupervisar las actividades, recursos,
nfraestructura y desempefio de la organizacion
con el fin de que esta y el Sistema Integrado de
Gestion tenga un eficiente desempefio y se
kumpla con los objetivos y metas estratégicas.

Responde Planeacién estratégica, Gestion Integral

Participa Todos

Cargo/s suplentes en caso de ausencia

Coordinador de talento humano y de calidad-SST ]

COMP

ETENCIAS

Educacion

Formacién

Nivel

Primaria

Bachillerato

Técnico

Universitario

Hinn

CRKANSEAOANNNE &

Conocimientos en:
Planeacién estratégica.
Habilidades gerenciales
Gerencia de operaciones.
Finanzas y administracion.
Sistemas de gestion de la calidad.
Talento humano.
Manejo de Office
Manejo de Project.
Gestion de proyectos.
Inglés medio-avanzado.
Procesos productivos.

Detalle de la carrera o profesion

Otros estudios

Figura 57. Estructura del manual de perfiles de cargos
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7.3 Propuesta de mejoramiento para el reclutamiento, seleccion y contratacion
7.3.1 Reclutamiento. La mejora del subproceso de reclutamiento se divide en tres secciones:
definicion del tipo de reclutamiento, medios de divulgacion y el procedimiento de reclutamiento
de personal.
En realidad, el reclutamiento funciona como un proceso de comunicacion: la organizacion
divulga y ofrece oportunidades de trabajo al MRH. EIl reclutamiento tal como ocurre con el
proceso de comunicacion es un proceso de dos vias: comunica y divulga oportunidades de
empleo, al mismo tiempo que atrae a los candidatos al proceso de seleccidn. Si el reclutamiento
tan s6lo comunica y divulga, no alcanza sus objetivos basicos. Lo fundamental es que atraiga

candidatos para que sean seleccionados (Chiavenato, 2008, pag.116).

7.3.1.1 Definicién del tipo de reclutamiento. En la siguiente figura se establece la

descripcion de los tipos de reclutamiento.

Tipos de reclutamiento

Interno Externo
» Las vacantes se llenan con trabajadores | * Las vacantes y oportunidades se llenan
actuales o internos de la organizacion. con candidatos externos (AFUERA).
* La promocion y transferencia y nuevas | * Esto exige un reclutamiento de afuera
oportunidades. que se hace seleccionado para llenar las
* La organizacién ofrece una carrera de vacantes.
oportunidades al colaborador. * La organizacién ofrece oportunidades

para los candidatos externos.

Figura 58. Tipos de reclutamiento. Tomado de vallejo pag 51.

Teniendo en cuenta lo anterior, se define que en INCOLPAN el reclutamiento interno, se
desarrolla cuando la vacante buscada satisfaga el crecimiento de un colaborador que haya tenido
un buen desemperio en la organizacion. El reclutamiento externo se desarrolla cuando no se puede
promover a ningun colaborador, en el sentido que no cumpla con el perfil para desempefar el

cargo.
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7.3.1.2 Medios de divulgacion. Con el fin de que sea eficiente el reclutamiento externo, los
medios utilizados para atraer a las personas que necesita la organizacion se nombran a
continuacion.

-Agencia publica de empleo SENA.

-elempleo

-Acciontrabajo.

-Indeed.

-+jobomas.

7.3.1.3 Procedimiento de reclutamiento de personal. Siguiendo la estructura que muestra
la Figura 49, el procedimiento de reclutamiento se puede observar en el Apéndice N.

7.3.2 Seleccidn y contratacion. “La seleccion de personal funciona como un filtro que sélo
permite ingresar a la organizacion a algunas personas, aquellas que cuentan con las caracteristicas
deseadas” (Chiavenato, 2008, pag.137). Con la eleccion del aspirante que se adapte mas a los
requisitos establecidos en el manual de perfiles de cargos procede la contratacion que es formalizar
con apego a la ley la futura relacion de trabajo para garantizar los intereses, derechos, tanto del
trabajador como de la empresa.

La mejora del proceso de seleccion y contratacion se divide en tres secciones: definicidn de los

filtros de seleccidn, procedimiento de seleccion y contratacion y reglamento interno de trabajo.
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7.3.2.1 Definicion de los filtros de seleccidn. Los filtros establecidos para el proceso de

seleccion son: la entrevista laboral, test psicologico y la prueba de conocimiento. En la

DESCRIPCION
E . La entrevista al personal (Ver apéndice O) tiene la funcién de verificar y
Il] D SRV ampliar la informacién general del empleado planteada en la hoja de
laboral vida, igualmente sirve para saber la percepcion que tiene el aspirante
sobre la empresay finalmente para saber los comportamientos y

habilidades blandas de la persona frente algunas preguntas puntuales.

- Los test psicoldgicos son instrumentos que se utilizan para medir o
Filt

Iitros p?l:a Test evaluar caracteristicas psicolégicas especificas, la sanidad mental o
la seleccion psicolégicos aquellos rasgos esenciales y generales que marcan y distinguen la

del personal personalidad de un aspirante. En la empresa se tienen establecidos el
test Wartegg y test Machover ( Ver apéndice P ).

La prueba de conocimiento consiste en verificar las habilidades que tiene
Il] Prueba de el aspirante respecto a las funciones y tareas que se deben ejecutar en el
conocimiento cargo. Se realiza de acuerdo a los requisitos de formacién planteados en

el manual de cargos y funciones.

siguiente figura se muestra la descripcion.

Figura 59. Filtros para la seleccidn de personal en INCOLPAN.

7.3.2.2 Procedimiento de seleccion y contratacion de personal. Siguiendo la estructura que
muestra la Figura 49, el diagrama de flujo presente en el procedimiento de seleccion y

contratacion (Ver Apéndice Q) se puede observar en las siguientes figuras.
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PROCEDIMIENTO DE SELECCION Y CONTRATACION DE

cODIGO:
P-TH-02 (V:01)

No

v

Rechazado

Externo

'

Valoracion
de requisitos
minimos

Si

.

Preseleccién
de
candidatos

v

1

establecido.

Evaluacidn de las hojas de
vidas que se consideren

aptas para el cargo
establecido. De igual
forma se realiza Ia
verificacién de

antecedentes personales.

PERSONAL Pagina5de9
02/04/2019
4. DIAGRAMA DE FLUJO DE LA SELECCION Y CONTRATACION DE PERSONAL.
GESTION DEL TALENTO HUMANO
PROCEDIMIENTO DE SELECCION Y CONTRATACION DE PERSONAL (V:01) | RESPONSABLE Coordinador de
talento humano
DIAGRAMA DE FLUJO DESCRIPCION CARGO REGISTRO/
DOCUMENTACION
El procesc de seleccién | Gerente, Jefe de Procedimiento de
depende de la clase de operaciones y reclutamiento de
Interno reclutamiento Coordinador del personal (P-TH-02).

Talento humano.

Coordinador del

Talento humano.

N/A

Figura 60. Diagrama de flujo de la seleccion y contratacion de personal.
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7.3.2.3 Reglamento interno del trabajo. Un reglamento interno de trabajo tiene la funcion
de definir las normas de las relaciones internas de la empresa con el trabajador. Las etapas
utilizadas para la actualizacion y estructuracion del reglamento interno de trabajo son:

1. Etapa de planeacion.

2. Etapa de ejecucion.

7.3.2.3.1 Etapa de planeacion. En esta fase se define la estructura del reglamento siguiendo la
normatividad establecida.

Segun el codigo sustantivo del trabajo en el articulo 105, estd obligado a tener un reglamento
de trabajo todo empleador que ocupe mas de cinco (5) trabajadores de caracter permanente en
empresas comerciales, 0 mas de diez (10) en empresas industriales, 0 mas de veinte (20) en
empresas agricolas, ganaderas o forestales. En empresas mixtas, la obligacién de tener un
reglamento de trabajo existe cuando el empleador ocupe mas de diez (10) trabajadores.

En el articulo 108 denominado contenido el reglamento debe contener disposiciones normativas
de los siguientes puntos:

1. Indicacién del empleador y del establecimiento o lugares de trabajo comprendidos por el

reglamento.

2. Condiciones de admision, aprendizaje y periodo de prueba.

3. Trabajadores accidentales o transitorios.

4. Horas de entrada y salida de los trabajadores; horas en que principia y termina cada turno si

el trabajo se efectlia por equipos; tiempo destinado para las comidas y periodos de descanso
durante la jornada.

5. Horas extras y trabajo nocturno; su autorizacion, reconocimiento y pago.
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6. Dias de descanso legalmente obligatorio; horas o dias de descanso convencional o adicional;
vacaciones remuneradas; permisos, especialmente lo relativo a desempefio de comisiones
sindicales, asistencia al entierro de compafieros de trabajo y grave calamidad domeéstica.

7. Salario minimo legal o convencional.

8. Lugar, dia, hora de pagos y periodo que los regula.

9. Tiempo y forma en que los trabajadores deben sujetarse a los servicios médicos que el
empleador suministre.

10. Prescripciones de orden y seguridad.

11. Indicaciones para evitar que se realicen los riesgos profesionales e instrucciones, para
prestar los primeros auxilios en caso de accidente.

12. Orden jerarquico de los representantes del empleador, jefes de seccion, capataces y
vigilantes.

13. Especificaciones de las labores que no deben ejecutar las mujeres y los menores de dieciséis
afos.

14. Normas especiales que se deben guardar en las diversas clases de labores, de acuerdo con
la edad y el sexo de los trabajadores, con miras a conseguir la mayor higiene, regularidad y
seguridad en el trabajo.

15. Obligaciones y prohibiciones especiales para el empleador y los trabajadores.

16. Medidas preventivas y correctivas del acoso laboral.

17. Escala de faltas y procedimientos para su comprobacion; escala de sanciones disciplinarias

y forma de aplicacion de ellas.
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18. La persona o personas ante quienes se deben presentar los reclamos del personal y
tramitacion de éstos, expresando que el trabajador o los trabajadores pueden asesorarse del
sindicato respectivo.

19. Prestaciones adicionales a las legalmente obligatorias, si existieren.

20. Publicacion y vigencia del reglamento.

7.3.2.3.2 Etapa de ejecucion. La etapa de ejecucion consiste en la liberacion del documento
conforme a la normatividad establecida. Se realiza un borrador del reglamento con la estructura
definida y se documenta con los conocimientos que tienen los autores respecto a las
normatividades vigentes en la empresa, seguido de esto se presenta ante el gerente y el coordinador
del talento humano para la posterior evaluacién y comentarios de los diferentes capitulos y
contenido. Se realizan las correspondientes modificaciones obteniendo el reglamento interno de

trabajo de INCOLPAN, el cual se encuentra en el Apéndice R.

7.4 Propuesta de mejoramiento para la orientacion al personal
“Dar la orientacion es el primer paso para orientar y colocar personas en las distintas actividades
y dejar claras sus funciones y objetivos en la organizacion, con el fin de mejorar la calidad del
trabajo e incrementar la productividad” (Vallejo,2016, pag.61). La mejora del proceso de
orientacion al personal se divide en dos secciones.

1. Contenido de la induccion.

2. Procedimiento de orientacion al personal.
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7.4.1 Determinar el contenido para la induccidn. Esta seccion consiste en establecer el
contenido adecuado a tratar en la induccion.

El documento que establece el contenido de las inducciones es el registro de induccion
identificado con el codigo F-TH-05 (Ver Apéndice S). Los temas a tratar en la induccion de
personal son:

-Politica integral.

-Imagen corporativa, logo, lema, misién y vision.

-Reglamento interno de la empresa.

-Aspectos generales y legales en Seguridad y salud en el trabajo.

-Politica de no alcohol, drogas, ni tabaquismo.

-Reglamento de higiene y seguridad industrial.

-Funcionamiento del comité paritario de salud en el Trabajo.

-Funcionamiento del comité de convivencia laboral.

-Plan de emergencia.

-Peligros y riesgos asociados a la labor a desempefiar y sus controles.

-Aspectos e Impactos ambientales asociados a la labor a desempefiar y sus controles.

-Responsabilidades generales en SST.

-Reporte de Incidentes, accidentes, actos y condiciones inseguras.

-Indicadores y metas de los procesos que le corresponden.

Por otra parte, se modifica la evaluacion de la induccion y reinduccion F-TH-03 (Ver Apéndice

T) de acuerdo a los temas establecidos por la organizacion.



131
PLAN DE MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE GTH EN INCOLPAN

7.4.2 Procedimiento de orientacion al personal. El procedimiento de orientacion del personal

se puede observar en el Apéndice U.

7.5 Propuesta de mejoramiento para la evaluacion de desempefio.

La mejora del subproceso de evaluacion de desempefio es el disefio y formulacion del programa
de evaluacion de desempefio, el cual se hace conforme a la estructura mencionada en la Figura 48.

Este documento identificado con cddigo (P-TH-02) fue elaborado y expuesto por los autores a
la junta directiva para su correspondiente aprobacion. Realizadas las modificaciones pertinentes,
el programa de evaluacion de desempefio se puede observar en el Apéndice V.

A continuacion, se describe la definicion del tipo de evaluacion de desempefio, la definicion de las
partes evaluadoras y los resultados.

En primer lugar, la definicion del tipo de evaluacion elegida de acuerdo a las necesidades de la
organizacion es la evaluacion de desempefio 360 grados con base en las competencias, donde se
abarca la autoevaluacién del colaborador y la percepcién del desempefio del trabajador por parte de las
personas mas cercanas con las cuales tiene interaccion, el trabajador es evaluado por un superior, dos

pares gue se encuentren en su mismo rango y un subalterno.

#

Superior I 90°

f

Pares I 360°

#

Pares I 180°

Subordinados I 270°

Figura 61. Evaluacion de desempefio 360°
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En segundo lugar, se establece los encargados de evaluar cada uno de los cargos actuales de
INCOLPAN. En la Figura 64 se puede observar la definicion de las partes evaluadoras empezando
desde el cargo superior al cargo inferior. Es importante mencionar que si el cargo a evaluar no tiene:
pares, se modifica el evaluador por un cargo con el cual tenga relacion laboral.

Finalmente, los resultados condensan la calificacion de cada parte evaluadora, para una posterior
retroalimentacion con el personal evaluado y generar planes de mejoramiento para potenciar el

desempefio del trabajador.
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DEFINICION DE LAS PARTES EVALUADORAS
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Cargo/Autoevaluacion
(0°)

Contador

Jefe de operaciones

Coordinador de
talento humano
Coordinador de
calidad y SST

Asistente de gerencia
y tesoreria
Supervisor comercial

Director de
produccién

Auxiliar contable
Coordinador de
produccién
Coordinador de
empaque

Auxiliar de servicios

generales
Auxiliar de logistica

Distribuidor externo
Vendedor de
mostrador
Almacenista
Panadero

Hornero

Empacador

Bizcochero

Superior (90°)

Gerente

Gerente

Jefe de operaciones

Jefe de operaciones

Gerente

Coordinador
calidad y SST
Coordinador
calidad y SST
Gerente

Director
produccion
Director
produccion
Coordinador

talento humano

Coordinador
calidad y SST
Supervisor
comercial
Supervisor
comercial
Director
produccion
Coordinador
produccion
Coordinador
produccion
Coordinador
empaque
Director
produccion

de

de

de

de

de

de

de

de

de

de

Partes evaluadoras

Par (180°)

Jefe de
operaciones
Coordinador de
talento humano
Coordinador de
calidad y SST
Coordinador de
talento humano
Coordinador de
talento humano
Distribuidor
externo

Supervisor
comercial
Contador

Coordinador de
empague
Coordinador de
produccion
Vendedor de
mostrador

Auxiliar de
servicios generales
Vendedor de
mostrador
Distribuidor
externo

Empacador

Hornero
Panadero
Panadero

Panadero

Figura 62. Definicién de las partes evaluadoras 360° grados.

Subordinado
(270°)
Auxiliar contable

Asistente de
gerencia y tesoreria
Asistente de
gerencia y tesoreria
Supervisor
comercial

Auxiliar contable

Vendedor de
mostrador
Coordinador de
produccion
Asistente de

gerencia y tesoreria
Panadero

Empacador
Distribuidor
externo
Almacenista
Almacenista
Auxiliar de
logistica

Auxiliar de
logistica
Empacador
Empacador

Almacenista

Empacador

Par (360°)

Coordinador de
talento humano
Coordinador de
calidad y SST
Director de
produccion

Asistente de gerencia
y tesoreria

Jefe de operaciones

Director de
produccion

Asistente de gerencia
y tesoreria
Coordinador de
empaque

Auxiliar contable
Almacenista
Auxiliar de logistica
Distribuidor externo
Auxiliar de logistica
Auxiliar de servicios
generales

Panadero

Bizcochero
Bizcochero

Bizcochero

Hornero
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7.6 Propuesta de mejoramiento para el clima laboral. La mejora del subproceso de clima
laboral se divide en tres secciones: programa de clima laboral, implementacion de la herramienta

ofimatica para la medicion del clima laboral y plan de incentivos.

7.6.1 Programa de clima laboral. El programa de clima laboral se hace conforme a la
estructura mencionada en la Figura 48. Este documento identificado con codigo (P-TH-03) fue
elaborado y expuesto por los autores a la junta directiva para su correspondiente aprobacion.
Realizadas las modificaciones pertinentes, el programa de clima laboral se encuentra en el
Apeéndice W.

7.6.2 Implementacién de la herramienta ofimatica para la medicion del clima laboral.

Para la implementacion de la herramienta, se siguid la siguiente metodologia.

PRESENTACION AL NIVEL
DIRECTIVO

SOCIALIZACION AL PERSONAL
DEINCOLPAN

HERRAMIENTA OFIMATICA PARA
LA EVALUACION DELCLIMA
LABORAL

REALIZACION DE LA
EVALUACION

PLAN DE MEJORA

Figura 63. Metodologia para la implementacion de la herramienta ofimética para el clima laboral.
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7.6.2.1 Presentacion al nivel directivo. En esta etapa, se muestra al nivel directivo los
objetivos y el funcionamiento de la herramienta ofimatica, los cuales se muestran en el capitulo

anterior Disefio de herramientas ofimaticas.

7.6.2.2 Socializacion al personal. Se realiza una socializacion con el personal de

INCOLPAN, para mostrar en qué consiste la herramienta y el programa de clima laboral.

7.6.2.3 Realizacion de la evaluacion. La evaluacion del clima laboral se dividid en dos
partes: aplicacion del formato y ejecucion de la herramienta ofimatica.

Para realizar la aplicacion del formato F-CL-01 Medicion del clima laboral (Ver Apéndice X)
se halla una muestra de trabajadores con el fin de evidenciar el nivel de cumplimiento y percepcion
que se tiene del subproceso del clima laboral. Para este caso se realizaron preguntas cualitativas
con opcién de seleccion multiple y se realizé de manera presencial, es decir, se asigné un tiempo
determinado para que existiera un intercambio de comunicacion efectivo entre los autores y cada
trabajador. Para obtener la muestra de colaboradores se realiz6 un célculo del tamafio de la muestra
con respecto al tamafio de la poblacidn; el resultado se obtuvo aplicando la formula presentada en
la Figura 66 y utilizando un error de estimacion maximo aceptado del 10% y un nivel de confianza
del 90%.

_ NxZi«pxq
Ce2x(N—1)+Z2*p*gq

n

Figura 64. Ecuacion muestral para el formato (F-CL-01).
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Donde, n= tamarfio de muestra buscado, N = tamafio de poblacién, Z = nivel de confianza, P =
probabilidad de que ocurra el evento estudiado (éxito), Q = probabilidad de que no ocurra el evento
estudiado, e = error de estimacion maximo aceptado. El resultado del tamafio de la muestra fue de
35 trabajadores; cabe destacar que la seleccion de la muestra se realizO a trabajadores que
realizaban cargos diferentes para asi conseguir un analisis de datos total.

Teniendo en cuenta lo anterior, la ejecucion de la herramienta ofimatica se puede ver en la

siguiente figura.
DIMENSIONES PORCENTAJE POR DIMENSION PORCENTAJE GLOBAL DEL

CLIMA LABORAL

Estructura 7,70%
Responsabilidad 6,38%
Recompensa 5,71%
Desafio 8,17%
Relaciones 5,44%
64,23%
Cooperacion 7,54%
Estandares 7,78%
Conflicto 5,91%
Identidad 9,6%

Figura 65. Resultados de la herramienta ofimética para la evaluacion del clima laboral.
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Medicion de las dimensiones del clima organizacional

Identicacd I

Conflicto
Estandares

Cooperacion

Relaciones

Desafio

Dimensiones del clima laboral

Recompensa

Responsabilidad

Estructura

1%

2%

I 4% 5

[

TH a% 9% 10% 115

Porcentaje por dimensian

Figura 66. Grafica de los resultados de la herramienta ofimética para la evaluacion del clima laboral
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7.6.2.4 Plan de mejora. Finalmente, el plan de mejora (Ver Figura 69) se debe establecer

para las dos dimensiones en las cuales se obtuvo menor calificacion: recompensa y relaciones.

DIMENSIONES PRIORIZACION PLAN DE MEJORA

Estructura 7, 70%
Responsabilidad 6,38%

Recompensa 5,71% Establecer un plan de incentivos para la organizacion.
Desafio 8,17%

Se deben programar en el cronograma de capacitaciones
Relaciones 5,44% una charli asociada afl tr.aba|o en equl!:\o Some
consecucidn de los objetivos empresariales de la
organizacion,

Cooperacion 7,54%
Estandares 7,78%
Conflicto 5,91%
Identidad 9,60%

Figura 67. Plan de mejora consecuente de resultados de la herramienta ofimatica para la evaluacién del clima

laboral.
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7.6.3 Plan de incentivos. El plan de estimulos e incentivos en la empresa se clasifica tal como

se muestra en la siguiente figura.

INTERVENCION EN
EL CLIMA'Y
CULTURA
ORGANIZACIONAL

Calidad de
vida laboral

Reconocimientos

SALARIO

PLAN DE
EMOCIONAL

ESTIMULOS E
INCENTIVOS

Estrategia libre
libre

Condecoraciones

PROGRAMAS
RECREATIVOS,
DEPORTIVOS,
EDUCATIVOS Y
CULTURALES

Proteccidny
Servicios
Sociales

Figura 68. Plan de incentivos de INCOLPAN.

El plan de estimulos e incentivos se divide en calidad de vida laboral y proteccion y servicios
sociales. La calidad de vida laboral se clasifica en la intervencion en el clima organizacional y
cultura organizacional que se evidencia con la implementacion del programa de clima laboral y
las capacitaciones referentes a cultura organizacional en la empresa. Por otra parte, se definen las
estrategias para llevar el salario emocional. Los reconocimientos son la exaltacién publica en la
organizacion y se asignan a: colaboradores en su dia de cumpleafios, los mejores niveles de
desempefio laboral y al mérito por innovacién y creatividad. La estrategia dia libre se establece a:
colaboradores en su dia de cumpleafios y colaboradores que obtengan una puntuacién superior al
95% en la evaluacion del desempefio. Las condecoraciones son diplomas y placas que se dan por

los siguientes aspectos: antigiiedad y evaluacién del desempefio destacada. La proteccion y
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servicios sociales se ocupa de atender las necesidades de proteccion, ocio, identidad y aprendizaje
del empleado y su grupo familiar. Los programas recreativos, deportivos, educativos y culturales
establecidos son: jornadas deportivas, jornadas de acondicionamiento fisico, jornadas de
integracion en fechas especiales (dia del hombre, dia de la mujer, dia de la madre, dia del padre,
dia del trabajo), jornada de integracion de la novena navidefia, actividades de integracion familiar,
actividad de cierre de afio y alianzas estratégicas. El plan de incentivos se puede observar en el

Apéndice Y.



140
PLAN DE MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE GTH EN INCOLPAN

8. Indicadores de gestion

Las empresas necesitan conocer el cumplimiento de los objetivos estratégicos trazados, siendo

de vital importancia la implementacion de indicadores de gestion que crean unidades de medida

para su respectivo control y de esta forma se puedan analizar la informacion obtenida con el
propdsito de ajustar y mejorar los procesos y procedimientos que garanticen el logro de estos

objetivos estratégicos de manera eficiente (Borrero, 2008, p.5).

En este capitulo se muestra el sistema de indicadores de gestion desarrollado para el proceso de
GTH en la Industria Colombiana de Pan clasificado en tres secciones: disefio y medicion de los
indicadores.

8.1 Disefio de los indicadores
El disefio del sistema de indicadores de gestion para la GTH en INCOLPAN se puede observar en

el Apéndice Z. La estructura que tiene cada indicador de gestidn se observar en la siguiente tabla.
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Tabla 5.

Componentes de los indicadores de gestidn.

Componente Descripcion

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

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

Subproceso de la GTH Define el subproceso de la GTH al cual va dirigido el
indicador.

Tipo Define la clase de indicador.

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

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

Meta seguido de los rangos de evaluacion: malo, bueno y excelente.
Unidad Establece la unidad de medida del indicador.
Periodicidad Define el periodo de realizacion de la medida.
Responsable Clarifica las persona que debe aplicar y vigilar el
indicador.

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

En la siguiente figura se presentan los indicadores con los componentes correspondientes.
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SUBPROCES
O DE LA NOMBRE FORMULA PERIODICI | META
GESTION DAD
DEL
TALENTO
HUMANO
Valoracion de Colaboradores contratados por la empresa Mensual (95%,1
carga laboral Colaboradores que deben estar contratados en la empresa 05%)
Planificacion segun herramienta ofimatica
del talento Variacion del
humano indice de indice de ausent. afio actual — Indice ausent. afio anterior Anual <=5%
ausentismo Indice de ausent. afio anterior
personal
administrativo
Variacion del Indice de ausent. afio actual — Indice ausent. afio anterior
Indlce_ de Indice de ausent. afio anterior Anual <=5%
ausentismo
personal operativo.
Perfiles y Cobertura del
cargos manual de perfiles # de cargos con perfil vigente Anual 100%
de cargos. # de cargos
Efectividad en los Cada vez que
medios de # de personas reclutadas por los medios de divulgaciéon se realice el 90%
divulgaciéon  del # de personas reclutadas procedimient
reclutamiento. *100% ode
reclutamient
0.
Valoracion de Cada vez que
Reclutamiento, | requisitos minimos # de hojas vida que cumplen con requisitos minimos 0 se realice el 100%
seleccion y en la hoja de vida. # de hojas vida recogidas A procedimient
contratacion. ode
reclutamient
0.
Cumplimiento de # actividades realizadas del P —TH — 01 0 Cadavez que | 100%
las actividades del # actividades planteadas enel P — TH — 01 * 100% se realice el
reclutamiento. procedimient
ode
reclutamient
0.
Calidad en la # de personas que permanecen en la empresa 100% Anual 80%
seleccion. # de personas seleccionadas : 0
Cumplimiento de Cada vez que
las actividades en # actividades realizadas del P — TH — 02 B0 se realice el 100%
la  seleccion vy # actividades planteadas enel P —TH — 02 * i procedimient
contratacion. ode
seleccion y
contratacion.
Cada vez que
Calidad de la # de personas que aprobaron el entrenamiento 0 se realice el 90%
induccion. # de personas evaluadas = 100% procedimient
ode
orientacion
Orientacion al al personal.
personal Cada vez que
Calidad de la # de personas que repiten la induccién del J.I 0 se realice el 10%
induccion del jefe # de personas orientadas 2 e procedimient
inmediato. ode
orientacion
al personal.
Cumplimiento de # actividades realizadas del P — TH — 03 0 Cada vez que
las actividades en # actividades planteadas en P — TH — 03 *100% se realice el 100%

Figura 69. Primera parte sistema de indicadores
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la orientacion al procedimient
personal. ode
orientacion
de personal.
Valoracion de la
Evaluacion del | evaluacion del # de colaboradores con ED = 80% 0 6 meses 80%
desempefio desempefio. # de colaboradores evaluados —
Medicién del
Clima laboral porcentaje de % de CL sem.actual — % de CL sem. anterior 6 meses >=10%
clima laboral. % de CL sem.anterior
General Cumplimiento de
los indicadores. # de indicadores de la GTH cumplidos « 100% Anual 90%

# de indicadores de la GTH

Figura 70. Segunda parte sistema de indicadores

La estructura de los indicadores de gestion se divide en dos aspectos: eleccion del indicador y
calculo del indicador.

En la siguiente figura se observan los diferentes indicadores de gestion para la posterior eleccion

y célculo de los mismos.

| Elifa el indicador de gestion |

Figura 71. Eleccion de los indicadores de gestion.

El formato utilizado para cada calcular los indicadores de gestion del proceso de GTH se puede

observar a continuacion.
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NOMBRE DEL INDICADOR

TIPO DE INDICADOR

INDICADOR#3

SUBPROCESO DE LA GTH

RESPONSABLE

OBJETIVO DEL
INDICADOR

PERIODICIDAD

FORMULA

UNIDAD DE MEDIDA

META

RANGOS DE EVALUACION

EXCELENTE

BUENO
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PERIODICIDAD

PARAMETROS ARO 2018

ANO 2019

ANO 2020

ANO 2021

AR

VALOR DEL INDICADOR

100%
90%
80%
70%
60%
50%
a0%
30%
20%
10%

Aflo 2018

NOMBRE DEL INDICADOI

Aflo2018

Figura 72. Formato para el calculo de los indicadores de gestion.

8.2 Medicion de los indicadores

R

AR0 2020

ANO 2021

Esta etapa tiene como fin mostrar el calculo de los indicadores de gestion aplicados a los siguientes

subprocesos: planificacion del talento humano y perfiles y responsabilidades. Cabe mencionar que

a los demas subprocesos no se les pudo realizar el célculo debido a la inexistencia de registros en

la empresa.
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8.2.1 Valoracion de carga laboral. Para calcular este indicador se tuvo en cuenta los resultados

que arroj6 la herramienta ofimatica para la planificacion del talento humano y la cantidad de

trabajadores contratados en el periodo a cuestion.

ABRIL

Figura 73. Resultados indicador valoracion de

—_
MNOMBERE DEL INDICADOR TIPO DE INDICADOR Cobertura
Planeacion del talento humano.
INDICADOR#L e SUBPROCESO DE LA GTH
Valoracién de carga laboral.
Coordinador del talento humane.
RESPONSABLE
‘OBJETIVO DEL Determinar la valoracion de carga laboral para el M |
INDICADOR personal operative en un pericdo determinado. PERIODICIDAD ensua
Colaboradores contratados por la empresa
- Colaboradores que deben estar contratados en la empresa N
TR segun la hevramisnta of tmatica para la PTH UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje
RANGOS DE EVALUACION
META 95%,105%) 100%
{ " J BUENO 95%<=X<=105%
X<95% ; X>105%
PERIODICIDAD
Aflo 2019
PARAMETROS ABRIL MAYO JUNIO JULIo AGOSTO
Colab. Contratados por la empresa
37 37 37
Colab. que deben estar contratados por la
empresa segun la herramienta ofimatica

para la PTH 38 37 37

VALORACION DE CARGA LABORAL

MAYD

carga laboral.

JUMNID

Como se observa en el diagrama de barras obtenido al calcular el indicador de valoracién de

carga laboral, para el mes de abril la herramienta ofimatica arroja 36 trabajadores y realmente

estuvieron vinculados 37, obteniendo un porcentaje de 103% (bueno) lo que significa que no existe

sobrecarga laboral en la entidad para este periodo, en el mes de mayo y junio los resultados fueron

excelentes dado que los colaboradores contratados por la empresa son iguales a los que arroja la

herramienta ofimatica para la PTH.
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8.2.2 Cobertura del manual de perfiles de cargos. Para calcular este indicador se tuvo en

cuenta las actualizaciones que ha tenido el manual de perfiles de cargos en los ultimos afios.

100%
90%
B0%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

ARND 2018

COBERTURA DEL MANUAL DE CARGOS

AND 2019

NOMBRE DEL INDICADOR TIPO DE INDICADOR Cobertura
Perfiles y responsabilidades.
INDICADOR#3 ) SUBPROCESO DE LA GTH
Cobertura del manual de perfiles y cargos.
Coordinador del talento humano.
RESPONSABLE
OBJETIVO DEL thablece_r el ??rcentaje de cumplimiento con_ respecto a la
actualizacion del manual de cargos y funciones de la PERIODICIDAD Anual.
INDICADOR empresa.
- # de cargos con perfil vigente "
FORMULA UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje.
#de cargos
RANGOS DE EVALUACION
100%
META 100% | Bueno | 90%<=X<100%
<90%
PERIODICIDAD
PARAMETROS ANO 2018 ANO 2019 ANO 2020 ARO 2021
#de cargos con perfil vigente 13 20
#de cargos 20 20|
VALOR DEL INDICADOR IR oo #iow/o! #IDIV/0!

AND 2020

Figura 74. Resultados indicador cobertura del manual de perfiles de cargos.

ARD2021

Al calcular el indicador referente al subproceso de perfiles y responsabilidades, se observa que

comparando el afio 2018 con el afio 2019 se obtiene un aumento 35 % en la cobertura del manual

de perfiles de cargos. Este indicador debe permanecer en 100% a menos que Se incorporen Nuevos

cargos en la organizacion.
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9. Conclusiones

El presente trabajo de grado se llevd a cabo partiendo de la necesidad por parte de INCOLPAN
S.A.S. de intervenir los aspectos atinentes a la gestion del talento humano, dado que dicho proceso
no se encontraba debidamente estructurado.

La revision de literatura llevada a cabo para la estructuracion y desarrollo del trabajo de grado,
condujo a determinar que, para para la ejecucion del mismo se seguiria el modelo de gestion del
talento humano propuesto por Idalberto Chiavenato con sus respetivas etapas y subprocesos

Por medio de la metodologia utilizada para el desarrollo del diagndstico se corrobora el estado
inicial del proceso de gestion del talento humano en la Industria Colombiana de Pan, obteniendo
a través del instrumento de evaluacion de cumplimiento un porcentaje global del 37%, siendo los
subprocesos de: evaluaciéon del desempefio, planificacion del talento humano y reclutamiento,
seleccién y contratacion los que obtuvieron menor porcentaje de cumplimiento; adicionalmente
por medio del Diagrama de Ishikawa se identifican los problemas criticos y por ende la
informalidad en el desarrollo de los subprocesos de la GTH, con lo cual se evidencia la importancia
de formular un plan de mejoramiento para el proceso.

A partir del diagndstico realizado se formula el plan de mejoramiento el cual esta constituido
por una matriz divida en subprocesos definiendo: el problema, la propuesta de mejora, las fechas
de inicio y fin, el concepto por parte de la empresa y supervision; adicionalmente se describe el
origen del problema, los resultados esperados y el plan de accién divido en: actividades, tiempo
estimado, recursos y responsables. Se disefiaron 17 mejoras estructuradas por cada subproceso de
la gestion del talento humano, de las cuales 15 fueron aprobadas por la junta directiva de la

empresa, por lo tanto, se desarrollé el 88% de las mejoras formuladas en el plan de mejoramiento.
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Se disefiaron 5 herramientas ofimaticas para la GTH de las cuales: 2 fueron planificacion de
personal, 1 para el subproceso de reclutamiento, seleccion y contratacion, 1 para clima laboral y 1
para la evaluacion del desempefio. Las herramientas ofimaticas para la planificacion del talento
humano, para el control del ausentismo y para la medicion del clima laboral fueron implementadas
en la institucion; es decir se cumplié el 60% en cuanto a implementacion de herramientas
ofimaticas.

El disefio, formulacion, estructuracion y actualizacion de: el programa de gestion del talento
humano, el programa de evaluacion del desempefio, el programa de clima laboral, el procedimiento
de reclutamiento, seleccion y contratacion, el procedimiento de orientacion al personal, el manual
de perfiles de cargos, el reglamento interno de trabajo, formatos y deméas documentos asociados al
proceso intervenido, permiten tener un mayor control sobre la ejecucion de las actividades,
estandarizando y contribuyendo a la mejora continua del proceso de GTH.

Con el disefio e implementacion de la herramienta ofimatica para el control del ausentismo la
empresa puede llevar de una forma sistematizada el registro de entrada y salida de personal; de
igual manera controlar el indice de ausentismo para el personal operativo y administrativo en un
periodo determinado. Respecto a la herramienta ofimética para la planificacion del talento humano
se puede tener un pronostico de la cantidad de trabajadores que deberian estar vinculados en la
organizacion con respecto al volumen de produccion mensual, verificando la carga laboral de los
operarios de la entidad.

Se estructurd y actualizd el organigrama respecto a los cargos actuales y jerarquia en la
organizacion. Respecto al mapa de procesos se modificaron, afiadieron y eliminaron procesos con
respecto al funcionamiento de la empresa y el tipo de proceso establecido: estratégico, misional y

apoyo.
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El manual de perfiles de cargos de INCOLPAN evidencia una mejora al obtener un aumento
del 35% en cuanto al cumplimiento de cargos. Segun la revision conceptual y la recopilacion de
informaciodn se establecieron 14 criterios para el manual, obteniendo un aumento del 57% en
cuanto al cumplimiento de criterios. Estos porcentajes de mejora se calculan con respecto a lo
encontrado en el diagnostico.

Con el disefio y formulacion de la herramienta ofimatica y el programa para la evaluacion de
desempefio la empresa puede llevar de una forma sistematizada el desempefio de cada uno de sus
trabajadores permitiendo conocer que trabajador se desenvuelve de mejor manera y llevando un
control sobre la ejecucién de las actividades. Tiene como porcentaje el 93% de cumplimento,
siendo el mayor aumento en el porcentaje de todos los subprocesos.

Referente al subproceso de clima laboral, los resultados correspondientes a la implementacién
de la herramienta ofimatica definen que las dimensiones del clima laboral con menor porcentaje
de cumplimiento son: recompensa y relaciones; estableciendo un plan de mejora para las mismas
y corroborando que se debe implementar un plan de incentivos adecuado para la organizacion.

El plan de incentivos caracterizado por priorizar el concepto de salario emocional, fue
implementado y aceptado con un alto nivel de acogida por parte del nivel directivo y el personal
de la entidad.

Al culminar las actividades formuladas en el plan de mejoramiento, se ejecuta el instrumento
de evaluacion de cumplimiento, obtenido un porcentaje de 76% evidenciando una mejora al
obtener un aumento del 40% de cumplimiento del proceso de gestion del talento humano. Para
los subprocesos de: planificacion de personal, perfiles y responsabilidades, reclutamiento,
seleccién y contratacion, orientacion al personal, remuneracion, formacién, evaluacion del

desempefio y clima laboral se obtuvo un porcentaje de cumplimiento de: 60%, 95%, 73%, 90%,
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45%,70%,93% 79% respectivamente; siendo los subprocesos con mayor aumento en el porcentaje
de cumplimiento: la evaluacion del desempefio (93%), el clima laboral (54%) y el reclutamiento,
seleccién y contratacion (51%).

Los indicadores de gestion son herramientas que permiten identificar la eficacia de un proceso;
por tal razon se disefid e implementd un sistema de indicadores asociado a las mejoras
implementadas para medir el impacto de las mismas. De estos indicadores, 2 cumplieron con la
meta establecida y 13 estan en proceso de ejecucion dado por falta de informacion y que su
periodicidad de medicidn esta proyectada de manera semestral y anual.

Se llevé a cabo una reunién con gerencia general y el responsable del talento humano en donde
se realizo la socializacion de lo ejecutado en el presente trabajo y se hizo entrega de los resultados
obtenidos del mismo.

El disefio y estructuracion del instrumento de evaluacién de cumplimiento y la herramienta
ofimatica para la medicidn del clima laboral esta sujeto a verificacion y aprobacion, ya que fue
desarrollado por autores de acuerdo a las necesidades de la empresa.

Se elimino el paradigma que tenia la alta direccion de la empresa, con respecto a que la gestién
del talento humano no es importante en la gestion de los procesos, razon por la cual se priorizé y

se establecio una administracién con mayor consideracion.
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10. Recomendaciones

Por medio de la ultima ejecucion del instrumento de evaluacion de cumplimiento, los
subprocesos de: remuneracion, planificacion del talento humano y formaciéon obtuvieron los
menores porcentajes de cumplimiento 45%, 60% y 70% respectivamente, se recomienda estar
atentos a la direccion, administracion, desarrollo y control de estos subprocesos.

Se recomienda alimentar continuamente las herramientas ofimaticas disefiadas en este proyecto
para que sean de apoyo a la planeacién de la Gestidn de talento humano y llevar el control del
mismo.

Pese a que no fue una mejora aprobada para el presente proyecto, se recomienda disefiar un
sistema de compensacidn basado en politicas salariales definidas desde la gerencia basadas en el
nivel de competencias, responsabilidades y riesgos del cargo.

Se recomienda al coordinador de talento humano cumplir con todos lineamientos y actividades
planteados en los programas, procedimientos, planes, formatos, manuales, reglamentos y demas
documentos inherentes al talento humano. De la misma manera alimentar el sistema de indicadores
disefiado con el fin de realizar las correspondientes acciones y, por ultimo, realizar periédicamente
auditorias internas correspondientes al desarrollo de las mejoras implementadas para asegurar la

mejora continua del proceso.
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