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Resumen
Titulo: Mejoramiento del proceso de Gestion del Talento Humano en la empresa
Metrolinea S.A.
Autor: Ivonne Xohara Gonzalez Caicedo
Palabras Claves: Talento humano, estandarizacién, mejoramiento, indicadores, procesos, recursos,

gestién del conocimiento.

Descripcion:
El mejoramiento de los subprocesos es trascendental en una organizacion prestadora de servicios que tiene como
razén social brindar el correcto funcionamiento del transporte masivo, para esto, partimos del diagnéstico, analisis
y mejoramiento de los subprocesos que compromete al Talento Humano, debido a que, contar con un personal
interdisciplinario ayuda a la satisfaccion de las necesidades del cliente, eliminando las brechas en el servicio y
garantizando su calidad. Teniendo como base el mejoramiento, éste proyecto busca generar la buena practica en
la gestion del talento humano, estandarizando, documentando, midiendo y mejorando los subprocesos
comprometidos, iniciando con un diagnostico detallado que permite identificar el estado actual del area de talento
humano en la empresa. Realizado el diagndstico, se disefié un plan de mejoramiento para los subprocesos con las
falencias identificadas, en el que se analizaron con la gerencia con el fin de implementar las mejoras avaladas.
Con el acompafiamiento del profesional en recursos humanos se logré recolectar la informacion requerida para
cumplir con las actividades pactadas. Por ultimo, se disefiaron indicadores de gestion para las mejoras
implementadas, con los cuales se pueda medir el cumplimiento de los objetivos propuestos y tomar decisiones
sobre los resultados hallados, con el fin de desarrollar el mejoramiento continuo en los subprocesos intervenidos.
Se concluyé con el cumplimiento de los objetivos planteados en el proyecto y la incorporacion de
recomendaciones identificadas con el fin de complementar el mejoramiento continuo en la gestion del talento
humano, de igual forma se indicé las conclusiones que se obtuvieron con la realizacion del proyecto.

*Trabajo de grado.

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

Ingenieria Industrial. Directora: Ana Mireya Cuadros Rojas, Especialista en Seguridad y Salud en el trabajo.
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Abstract
Title: Improvement of the management of the talent human for Metrolinea S.A
Author: Ivonne Xohara Gonzalez Caicedo
Keywords: Human talent, standardization, improving, indicators, processes, resources, Knowledge

management.
Description
The improvement of the subprocesses is transcendental in a service provider organization whose purpose is to
provide a correct operation of mass transport, for this, parts of diagnosis, analysis and improvement of the
subprocesses that commit to Human Talent, because, an interdisciplinary staff helps to satisfy the needs of the
client, eliminating the gaps in the service and guaranteeing its quality. Based on the improvement, this project
seeks to generate good practice in the management of human talent, standardizing, documenting, measuring
and improving the committed subprocesses, starting with a detailed diagnosis that allows to identify the current
status of the human talent area in the Company. Once the diagnosis was made, an improvement plan was
designed for the subprocesses with the identified flaws, in which they were analyzed with the management in
order to implement the approved improvements. With the accompaniment of the professional in human
resources, it was possible to collect the information required to comply with the agreed activities. Finally,
management indicators were designed for the improvements implemented, with which the fulfillment of the
proposed objectives can be measured and decisions made on the results found, in order to develop continuous
improvement in the intervened subprocesses. It was concluded with the fulfillment of the objectives set out in
the project and the incorporation of identified recommendations in order to complement the continuous
improvement in the management of human talent, in the same way it was indicated the conclusions that were
obtained with the realization of the project.
*Bachelor thesis.
**Facultad de Ingenierias Fisico-mecanicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales. Programa de

Ingenieria Industrial. Directora: Ana Mireya Cuadros Rojas, Especialista en Seguridad y Salud en el trabajo.
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Introduccién

En la actualidad, el talento humano se ha hecho indispensable para la creacién de ventajas
competitivas para las organizaciones, por lo que la consolidacion de procesos definidos y
estructurados para la adquisicion de personal idoneo para ocupar los puestos de trabajo, la
retencidn del personal, la evaluacion del desempefio y el fortalecimiento de las habilidades y
competencias, son de vital importancia para la construccion de un equipo interdisciplinario

que ayude a la satisfaccion de las necesidades de los clientes.

De acuerdo con Vallejo (2016), en las organizaciones existe gran cantidad de problemas
y conflictos, los cuales requieren de personal comprometido con la empresa y por ende es
necesario contar con trabajadores altamente capacitados, con capacidad de respuesta
inmediata y con la habilidad para la resoluciéon de conflictos. Estas competencias
anteriormente nombradas, son identificadas si se poseen procesos de gestion del talento
humano debidamente estructurados, por lo que esta area es un elemento fundamental para la
adquisicion de personal optimo, retencion de este, control de la insatisfaccion laboral y el

clima organizacional.

Esta misma autora, establece que aun cuando los activos financieros y el equipamiento de
planta son recursos importantes para la organizacion, es el talento humano el que proporciona

la chispa creativa y ayudan a disefiar, producir, controlar, inspeccionar y mejorar los
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productos y bienes de una compafiia, por ende, es necesario establecer estrategias que
permitan que los trabajadores con las competencias identificadas previamente para el

cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Teniendo en cuenta lo anterior, la empresa Metrolinea S.A., requiere de una revision y
mejoramiento del proceso de gestion del talento humano y el disefio de procedimientos
actualizados que ayuden a potencializar la fuerza laboral y a su vez a la empresa; ademas, es
importante integrar mecanismos de medicién que permitan evaluar las propuestas y el

desempefio del area de gestion humana.

Con este proyecto, se pretende fortalecer los subprocesos de la GTH que presentan
falencias segun el diagnostico empresarial a realizar teniendo en cuenta el aval de la gerencia
para su intervencion y refuerzo, la creacion de indicadores de gestion que midan las mejoras
en la gestion del talento humano, implementacion de herramientas ofimaticas para las

mejoras implementadas y la documentacion y socializacién de las mejoras con la gerencia.

El presente trabajo muestra las herramientas metodoldgicas para el desarrollo del
proyecto, asi como los instrumentos de diagndstico para el mejoramiento de los procesos, los
fundamentos tedricos y la generacién de entregables que ayudaran al fortalecimiento de la

compainiia.
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Tabla de cumplimiento de objetivos
Tabla 1. Cumplimiento de objetivos

Objetivo Cumplimiento

Realizar un diagnostico de la situacion actual 4. Analisis y diagndstico de los procesos de la
del proceso de gestion del talento humano de GTH
la empresa Metrolinea S.A.
Formular un plan de mejoramiento para el 5.Formulacion del plan de mejoramiento de la
proceso de gestion del talento humano a GTH
partir de los resultados obtenidos en el

Apéndice D.
diagnéstico inicial.
Implementar las mejoras aprobadas por la 6. Implementacion de las propuestas del plan
gerencia para el mejoramiento del proceso de de mejoramiento

gestion del talento humano.

Disefiar e implementar herramientas 6. Implementacion de las propuestas del plan

ofiméticas que apoyen la gestion del talento de mejoramiento
humano.
Disefar un sistema de indicadores de gestion 7. Indicadores de gestién

gue permita evaluar las mejoras propuestas y o
Apéndice J.

el desempefio en el area en estudio para

llevar un seguimiento del proceso de gestion

del talento humano.

Socializar con los lideres las mejoras 6. Implementacidn de las propuestas del plan

implementadas y sus resultados. de mejoramiento
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1. Generalidades de la empresa

1.1. Informacion general

Nombre: Metrolinea S.A.

Razon social: Transportarte masivo de pasajeros en Bucaramanga y su area metropolitana
NIT: 830.507.387-3

Numero de empleados: 56

Numero de cargos: 9

Representante legal: Laura Isabel Rodriguez Cardozo

Direccién: Autopista Floridablanca N°86 -30 estacion transferencia Provenza

1.2. Resefia historica

El Sistema Integrado de Transporte Masivo Metrolinea, SITM, es un sistema de transporte
que entré en funcionamiento en febrero de 2010, con un periodo de un mes de prueba para
que la ciudadania fuera conociendo el sistema en el area metropolitana de Bucaramanga. Fue
concebido para mejorar la movilidad vehicular de la ciudad y su area metropolitana, ademas
de reducir la contaminacién de la ciudad y municipios circunvecinos. Se basa en el concepto
de autobus de transito rapido, con paradas fijas en estaciones exclusivas. Los usuarios pagan

el servicio a través de una tarjeta inteligente que se compran y recargan en las taquillas de las
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estaciones o en los puntos de venta autorizados. Su financiacion fue respaldada por las

alcaldias del area, la Gobernacion de Santander y el Gobierno nacional.

Los operadores de transporte del SITM de Bucaramanga son las empresas; Metro5 Plus y
Movilizamos S.A. Estas 2 operadoras se derivan de la union de las empresas que prestaban
el servicio de bus urbano de la ciudad. De igual forma, el Concesionario de Recaudo y
Control TISA (Transporte Inteligente S.A.) es el encargado de recaudar los dineros de los
viajes efectivamente realizados por los usuarios y de ejercer controles de ingreso y salida de

usuarios en cada una de las estaciones del sistema.

1.3. Mision

METROLINEA S.A. tiene como mision planear, gestionar, organizar, dirigir y controlar el
Sistema Integrado de Transporte Masivo de Bucaramanga y su Area Metropolitana,
caracterizandose por contar con el apoyo de un equipo humano competente e identificado
con nuestros lineamientos estratégicos enfocado en mejorar sus destrezas y desempefio,
trabajamos con eficiencia, confiabilidad, responsabilidad y compromiso con el medio
ambiente; con el fin de contribuir al plan de desarrollo de la regién y mejorar la calidad de
vida de sus habitantes.

1.4. Vision

METROLINEA S.A. se proyecta al 2020 como un Sistema Integrado de Transporte Masivo

lider en Colombia, destacandose por sus altos estdndares de calidad, la mejor logistica de
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operacion, el impulso a la cultura ciudadana, la presencia en los procesos de desarrollo
regional, prevaleciendo la optimizacion de los recursos materiales y financieros disponibles
en aras de ser reconocidos como un sistema socialmente rentable y sostenible, con el fin de

ganar el reconocimiento y respeto de todas las comunidades locales en las que operamos.

1.5. Localizacion

Bucaramanga: Autopista Floridablanca N°86 -30 estacion transferencia Provenza. Santander,

Colombia.

o:

Figura 1. Localizacién Metrolinea S.A. Adaptado de Edificio Administrativo Metrolinea S.A. (Google, s.f).
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Figura 1. Imagen Metrolinea S.A.

La empresa Metrolinea S.A se encuentra ubicada en la ciudad de Bucaramanga del

departamento de Santander.

1.6. Portafolio de servicios

La empresa Metrolinea S.A cuenta con un portafolio de servicios de transporte masivo de
pasajeros en Bucaramanga y su area metropolitana, ayudando a dar soluciones de
comunicacion con el fin de contribuir al plan de desarrollo de la region y mejorar la calidad

de vida de sus habitantes.
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1.7. Organigrama
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Figura 2. Organigrama. Adaptado de Estructura organizacional (Metrolinea S.A., 2014).

1.8.Mapa de procesos

| PROCESOSESTRATEGICOS
» | eeocsosoeworo
| PROCESOSOERVALUACION

\

Figura 3. Mapa de procesos. Adaptado de Sistema de Gestidn de la Calidad (Metrolinea S.A., 2014).
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2. Generalidades del proyecto

2.1. Objetivos

2.1.1 Objetivo general

Disefiar e implementar un plan de mejoramiento para el proceso de gestion del talento

humano de la empresa Metrolinea S.A.

212

Objetivos especificos

Realizar un diagnostico de la situacion actual del proceso de gestion del talento
humano de la empresa Metrolinea S.A.

Formular un plan de mejoramiento para el proceso de gestion del talento humano a
partir de los resultados obtenidos en el diagnostico inicial.

Implementar las mejoras aprobadas por la gerencia para el mejoramiento del proceso
de gestion del talento humano.

Disefiar e implementar herramientas ofimaticas que apoyen la gestion del talento
humano.

Disefiar un sistema de indicadores de gestion que permita evaluar las mejoras
propuestas y el desempefio en el area en estudio para llevar un seguimiento del
proceso de gestidn del talento humano.

Socializar con los lideres las mejoras implementadas y sus resultados.
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2.2. Planteamiento del problema

Metrolinea S.A fue creada para mejorar la movilidad vehicular en la ciudad de Bucaramanga
y su area metropolitana, a través de un autobus de transito rapido, con paradas y estaciones
fijas. Entr6 en funcionamiento en febrero del 2010 y cuenta con 56 empleados directos. Los
operadores de transporte del Sistema Integrado de Transporte Masivo de Bucaramanga
SITMB son las empresas; Metro 6 plus y Movilizamos S.A, por lo cual Metrolinea S.A s6lo
se encarga de la administracion del SITM y su personal es netamente administrativo. De
modo que su personal debe ser el adecuado y al mismo tiempo contar con las herramientas

necesarias para el desempefio de sus funciones.

Actualmente en la gestion del talento humano, el reclutamiento del personal se realiza a
criterio del alcalde electo en determinado periodo de mandato por lo cual se podria incurrir
en el error de que las personas propuestas no cuenten con las habilidades y capacidades
necesarias para cumplir y desempefiar las funciones y responsabilidades que el cargo a
merite. En este momento la entidad cuenta con 56 cargos administrativos a los cuales no se
les realiza el debido proceso de vinculacion y formacién para las funciones a desempefar,
por esto se hace necesario definir el subproceso de incorporacion. Se presentd una alta
rotacion de personal en el afio 2018, debido a factores como la falta de cumplimiento del
perfil minimo establecidos en algunos puestos de trabajo, la ineficiente comunicacion entre

los funcionarios y la falta de sentido de pertenencia con la organizacién; ademas, al no cubrir
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las vacantes, son delegadas dichas funciones a otros trabajadores, generando estrés y

sobrecarga laboral.

Metrolinea S.A. tiene el proceso de Talento Humano desde el inicio de su funcionamiento,
a pesar de llevar 8 afios prestando servicios, solo en el 2014 se disefié un plan de trabajo para
la elaboracion de un programa de formacién y capacitacién que permita medir el desarrollo
personal y laboral, en el cual solo se lleg6 a la implementacion de una encuesta quedando
incompleto el plan de trabajo y su objetivo. Asi mismo, se encuentra la carencia de un
protocolo de evaluacion de desempefio que tiene como objetivo analizar el cumplimiento de
la labor establecida, donde todos los funcionarios comprendan y hagan parte de ésta. Ademas,
se halla la ausencia de un protocolo de clima laboral el cual se pueda estandarizar y evaluar
el nivel de pertenencia y satisfaccion frente a la empresa. Por otra parte, tampoco se cuenta
con un plan de inversidn estandarizado para la planificacion del talento humano con el cual
se prevea los gastos, donde se pueda invertir el presupuesto de su recurso mas importante
que es el capital humano y en la creacion de un modelo de valor agregado. En vista de estas
deficiencias, en la empresa Metrolinea S.A a pesar de contar con unos indicadores de gestion,

no se han implementado desde su formulacién e inicio de funcionamiento del sistema.

Estos problemas sefialan una deficiencia en la Gestion de los procesos de Talento Humano
debido a que, no realizan actividades que son indispensables para el desarrollo del personal,
y atendiendo a su politica institucional en el mejoramiento continuo en sus procesos, se

pretende con la realizacion de éste proyecto estandarizar los procesos del area de gestién de
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talento humano, a fin de soportar y aumentar el cumplimiento de los objetivos tanto del &rea
como de la organizacidén, mas aun ofreciendo una excelente calidad en el servicio a sus

clientes y contribuyendo al desarrollo del sector transporte en Bucaramanga.

2.3.Alcance

El presente proyecto tiene como fin el mejoramiento de los procesos criticos identificados,
con el objetivo de la buena practica en la Gestion del Talento Humano. Para establecer las
causas de las falencias que se presentan en la GTH inicialmente se realizd un diagnostico
empleando herramientas de la Ingenieria industrial, donde del analisis de la informacion
permitié disefiar un plan de mejoramiento, el cual fue presentado y avalado por la gerencia,
llegando a la conclusion que el alcance de éste consta del levantamiento e implementacion
de los documentos estandarizados y avalados por la gerencia, de los procesos y
procedimientos como lo son de la Formacion y Capacitacion, Evaluacion de Desempefio,
Clima Laboral, subproceso de incorporacion definido, un plan presupuestal para la inversion
del presupuesto establecido para el talento humano, para finalmente la formulacion de
indicadores que midan el impacto de estos procedimientos junto con la evidencia de la

socializacién del proyecto con el personal directamente implicado.

2.4.Metodologia del proyecto
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Para llevar a cabo el cumplimiento de los objetivos propuestos en el mejoramiento de los

procesos de Gestidn de Talento Humano en Metrolinea S.A, se trabajaran diferentes etapas

justificadas a la izquierda, donde el cumplimiento de cada una de ellas estad sujeto al

desarrollo del cronograma de actividades.

Tabla 2. Metodologia de trabajo

Metodologia de trabajo.

Objetivos

Actividades

Etapa 1. Realizar un diagndstico del
estado actual del proceso de Gestion
Humana en la empresa Metrolinea
S.A, para identificar los factores
criticos que afectan el normal

cumplimiento de los mismos.

* Revision bibliografica de la gestion del talento
humano.

* Andlisis preliminar de las generalidades de la empresa.
* Caracterizacion del personal.

* Revision documental del area de Gestion del Talento
Humano.

* Entrevista con el gerente de recursos humanos de la
empresa Metrolinea S.A.

* Aplicacion de un Instrumento de evaluacion creada a
partir de una escala de calificacion de 0 a 4 a partir de
los lineamientos definidos por Luis Alberto Chiavenato

de la gestion del talento humano.
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Metodologia de trabajo.

Objetivos

Actividades

Etapa 2. Formular un plan de
mejoramiento a partir de los factores
criticos evidenciados e n el
diagnostico del proceso de gestion
humana.

Etapa 3. Implementar las mejoras
avaladas

por la gerencia para

aplicarlos al proceso de gestion
humana que apunte a superar las
falencias reconocidas inicialmente y

a lograr un aumento en la eficiencia

de los procesos en cuestion.

* Revision de los documentos, protocolos e informes

para el cumplimiento y seguimiento de los subprocesos.

* Analisis de la informacion.

* Conclusiones del diagnostico.

Con las conclusiones del diagnostico se formulard un
plan de mejor amiento en el cual se definiran las acciones
de mejora, los responsables, tiempos, recursos
necesarios, financiacion, indicador de seguimiento vy el

responsable del seguimiento.

Implementar y fortalecer los subprocesos de la GTH que
presentan falencias segun el diagnostico empresarial a
realizar teniendo en cuenta el aval de la gerencia para la

intervencion y refuerzo.
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Metodologia de trabajo.

Objetivos

Actividades

Etapa 4. Diseflar e implementar
herramientas ofiméaticas que apoyen

la gestion del talento humano.

Etapa 5. Disefiar un sistema de
indicadores que permita hacer
seguimiento y medicion al proceso
de gestion del talento humano y al
impacto de las mejoras
implementadas.

Etapa 6. Socializar con la gerencia
de la empresa las mejoras con sus

resultados.

A partir de las acciones y programas avalados por la
gerencia, se disefiard e implementar4 herramientas
ofimaticas como Excel, Word y Visio, entre otros, con el
fin de fortalecer y apoyar la gestion del talento humano.
A partir de las acciones y programas avalados por la
gerencia se definira y disefiara indicadores de eficiencia,
eficacia, efectividad, cobertura e impacto que permitan

evaluar y cuantificar el impacto de las mejoras.

Realizar una presentacion a la gerencia de Metrolinea
S.A. sobre las mejoras y resultados obtenidos durante la

practica empresarial.
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3. Marco teorico

Para una mejor comprension de la temética y conceptos que se manejan en este documento,
es necesario explicar cada uno de los términos, con el propdsito de contextualizar a los

lectores y comprender el entorno en el que se desarrolla este proyecto.

3.1. Gestion del talento humano

De acuerdo con Idalberto Chiavenato (2009), la gestion del talento humano, es un area
transversal en las organizaciones, cuyas practicas de recurso humano se delegan a los
gerentes de linea de toda la empresa y las tareas operativas y burocréaticas son transferidas a
terceros, ocupandose de proporcionar asesoria interna para que se asuman actividades
estratégicas de orientacion global hacia el futuro de la compafiia y de los miembros que la

componen.

Las personas se transforman en asociados de la organizacion, las cuales toman decisiones
en sus actividades, cumplen metas y obtienen resultados previamente negociados y que
ayudan a la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes; por lo que ya no
era necesario “lidiar” con los empleados sino convertirlos en parte de la solucion a los
problemas que surgen en una empresa y en formar parte de una ventaja competitiva para las

organizaciones con éxito.
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En la administracion moderna del talento humano, se describen seis procesos dinamicos

e interactivos:

— Procesos para integrar personas: son aquellos que se utilizan para incluir nuevos
integrantes a la empresa, se pueden llamar procesos de abastecimiento de personas;
incluyen el reclutamiento y la seleccion de personal.

— Procesos para organizar personas: son los procesos para disefiar las actividades que
los trabajadores ejecutaran en la empresa, para orientar y realizar acompafiamiento a
su desempefio; incluyen el disefio organizacional y de puestos, analisis y descripcion
de los mismos, colocacidn de los trabajadores y evaluacion de desempefio.

— Procesos para recompensar a los trabajadores: son los procesos para incentivar a las
personas y a la vez satisfacer las necesidades individuales més elevadas; incluyen
recompensas, remuneracion, prestaciones y servicios sociales.

— Procesos para el desarrollo de los empleados: son los procesos para capacitar e
incrementar el desarrollo cognitivo, profesional y personal; incluyen la formacion y
desarrollo, gestion del conocimiento y de las competencias, el aprendizaje, los
programas de cambios y el desarrollo de carreras, los programas de comunicacion y
conformidad.

— Procesos de retencion del personal: son los procesos para crear condiciones
ambientales y psicoldgicas satisfactorias para las actividades de los trabajadores,
incluyen la administracion de la cultura organizacional, el clima laboral, la higiene,

la seguridad, la calidad de vida y las relaciones sindicales.
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— Procesos para auditar a las personas: son los procesos para dar seguimiento y control
de las actividades de los trabajadores y asi mismo verificar los resultados obtenidos;

incluyen bancos de datos y sistemas de informacion administrativa.

Teniendo en cuenta que las organizaciones se encuentran en un periodo de permanente
volatilidad y turbulencia debido al efecto de tendencias globales extremas, se ha denotado la
influencia de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones, las cuales han
eliminado fronteras politicas y organizacional que hacen que las personas posean mayores
aspiraciones y tengan un contacto con la situacion actual de las empresas a nivel mundial;
también se debe tener en cuenta el impacto de la globalizacion de los mercados, lo que ha
hecho que la competencia cada vez sea mas agresiva y que se transforme la innovacion
administrativa en una visidn cosmopolita del mercado global; el cambio de la economia
sustentada en la administracion y exploracion de recurso naturales por una economia basada
en el valor del conocimiento, la informacion y la innovacion, han generado que el personal
juegue un papel indispensable en las compafiias para la creacion de ventajas competitivas; el
surgimiento de nuevas formas de organizacion empresarial, con equipo interdisciplinarios no
jerarquicos, que producen que los trabajadores busquen satisfacer sus necesidades de

autorrealizacion y desarrollo personal.

Segun Dave Ulrich (1997), afirma que para crear valor y lograr resultados, el area de
talento humano, no debe enfocar los esfuerzos hacia las actividades del trabajo a realizar,

sino que debe fijar metas y establecer resultados que permitan designar funciones y tareas a
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las personas de una organizacion, por lo que manifiesta que los profesionales de recursos
humanos, deben aprender a ser estratégicos y operativos; asi como a establecer objetivos a

corto y largo plazo.

3.2.Diagndstico empresarial

De acuerdo con Davis & News (2003), el diagnostico empresarial o diagnostico
organizacional, es un proceso necesario para todas las compariias, puesto que es en donde se
evalGa la situacién de una empresa, teniendo en cuenta las problematicas existentes y
potenciales, ademas de determinar las vias de desarrollo para conseguir el crecimiento. El
diagnodstico organizacional busca generar eficiencia en la empresa a través de los cambios,
ya que considera que una compaiiia es el resultado de la busqueda que ha encauzado el
hombre racional a la prosperidad. Segun Niklas Luhmann (1998), afirmaba que las
organizaciones son sistemas sociales que se definen a si mismos por dar paso a la unién de

una motivacion generalizada.

Una de las aplicaciones del diagndstico organizacional es aquella que va encaminada al
desarrollo organizacional, el cual es un proceso de cambio planeado con base al conocimiento
que se posee sobre una situacién determinada por la que atraviesa una empresa y la
evaluacion de los resultados luego de la implementacion de las propuestas de solucién.

Algunas de las situaciones por las que se requiere aplicar un diagnostico son:
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Los

El crecimiento de la organizacion: hace referencia al incremento de activos, venta 'y
personal de una empresa, ademas de conocer el impacto de dicho crecimiento.

El atraso de la organizacion: el estancamiento de algunas empresas respecto a otras
produce la extincién, generando problemas y requiriendo de forma urgente un
diagndstico.

La oferta de calidad: se debe tener en cuenta que actualmente existe un nivel de
competitividad alto, y la calidad de lo que se ofrece toma relevancia al estar inmersos
en un contexto lleno de grandes cantidades de productos y servicios que van a ser
comparados por los clientes.

La aparicion de la tecnologia: en este item, se debe tener en cuenta los avances en
esta area, lo que promete herramientas mas efectivas, eficientes y eficaces, por lo que

hace que las personas busquen mayor productividad y calidad.

pasos para realizar al diagnostico empresarial u organizacional son los siguientes:

Plantear objetivos.

Elegir la metodologia de evaluacion.

Programar las actividades para la ejecucion de la metodologia.
Generar un andlisis de la informacion recabada.

Socializar los hallazgos.

3.3.Entrevista
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La entrevista se constituye como un instrumento de comunicacién y una técnica de
investigacion fundamental en las ciencias humanas, por lo cual, se emplea en la investigacién
social a través de la recopilacion de datos y en tareas con diferentes fines académicos y
profesionales tales como el periodismo, la asistencia social, la psicologia, el asesoramiento
educativo, vocacional y personal, en psicoterapia, en la seleccién y evaluacién de candidatos,

entre otras areas.

La entrevista es concebida como un proceso de relacion que se da entre dos personas, que
posee un proposito definido, este proceso supone la posibilidad de interaccion verbal y no
verbal y por ende varia en sus propositos, naturaleza y extension, por ende, su finalidad puede
ser investigativa, terapéuticas, de asesoramiento, informativa o evaluativa, dependiendo del

objetivo de la realizacion de esta técnica.

El proceso de la entrevista inicia en el momento en el que el entrevistador solicita
informacion al entrevistado, con el fin de obtener datos sobre un problema determinado y los
componentes que lo configuran; respecto a las formas de proceder se suelen distinguir la
forma directiva, estructurada o estandarizada que es aquella totalmente elaborada y
previamente conformada que contiene preguntas puntuales y métodos de evaluacion de estas;
la forma no directiva, no estructurada o libre la cual es aquella que estéa basada en un bosquejo
de puntos basicos sobre un determinado tema que sirve para conducir y orientar el didlogo

por medio de la conversacion y que puede enriguecerse con aspectos interesantes no previstos
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que surgen de la dindmica del proceso y la forma semiestructurada, que es una combinacion

de las anteriores (De los Rios, 1993).

Blanchet (1989), define la entrevista es el proceso de extraccion de informacion de una
persona, que se produce de la interaccion de una persona A denominado entrevistador y una
persona B denominada entrevistado. Esta informacion recabada puede ser utilizada con fines
externos y el mayor beneficiado es el entrevistador; a diferencia de situaciones en las que el
entrevistado es el que se beneficia ya que recibe una remuneracion por su conocimiento, tal

como sucede en las asesorias o consultas.

La entrevista tiene una estructura que inicia con la preparacion de la entrevista, por lo que
se debe planear el encuentro para obtener la informacion necesaria y se debe estar preparado
para decidir en qué areas de la problematica se desea abordar; paso siguiente serd la
conduccion de la entrevista, que tiene un inicio, el cual se recomienda con una charla
improvisada y amistosa para dar una introduccion, luego el desarrollo de la entrevista que en
la que se debe cubrir todas las necesidades de informacion que se requieren evaluar y el cierre
en el que debe concluirse con la recapitulacion a fin de permitir al entrevistado adoptar una
decision o adquirir un compromiso, formular un plan de accién o simplemente establecer un

plazo de respuesta de la decision por parte del entrevistador.

A continuacidn, se muestra un esquema de la entrevista segun Leopoldo de los Rios:
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ESQUEMA DE LA ENTREVISTA

| ENTREVISTA |

l RELACION DE encuemﬂ [ ESTRUCTURA }_ DESTREZA
ACTITUDES
PRINCIPIOS | —_—
, PREPARACION | | Dominio Tematica
a) Tener un propésito - Dominio Técnico
o) Evalincerst Ragpart’ ENTREVISTADOR | | ENTREVISTADO || DESARROLLO | | -Repsort
- uchar
c) Respetar las personas - Solicia Informacion| | - Informante - Puntos Tematicos; | . Preguntar
- Hacer Pausa
d) Respetar la Confidencialidad - Dador de Ayuda - Buscador de Ayuda | | - Preguntas - Estimutar
- Registro de Datos| | - Reflejar
‘—[—' % - Registrar Dates
- Decisiones - Recapitular
INTERACCION - Formular Pian
| Verbal == =Ete de accion.
- No Verbal |
S ain CIERRE
INTER! AC! | - Recapftulacién
- Estandarizada RERIRERTA - Plan de Accién
- Libre {Sondeo no directiva)
PROPOSITO —
l - Recolectar Datos EVALUACION
A amiento Realimentacién
- Evaluacién
- Etc L. DE LOS RIOS 1.993

Figura 5. La entrevista: proceso y aplicaciones. Adaptado de La entrevista: proceso y aplicaciones (De los

Rios, 1993).

3.4.Instrumento de evaluacion

El instrumento de evaluacion se define como un tipo de ayuda de trabajo informativo, que
sirve como herramienta metodoldgica para la verificacion del cumplimiento de
requerimientos, la cual estd compuesta por una serie de items, factores, propiedades, aspecto,
componentes, criterios, dimensiones 0 comportamientos, necesarios para tener en cuenta en
la realizacion de una actividad o tarea, a fin de controlar y evaluar detalladamente el
desarrollo de un proyecto, producto, evento, entre otros. Dichos componentes deben

organizarse de forma coherente para permitir una evaluacién efectiva, la presencia o ausencia
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de los elementos individuales enumerados o el porcentaje de cumplimiento u ocurrencia

(Oliva, 2009).

De acuerdo con Falzatev (2012), los pasos a seguir para la elaboracion de un instrumento

de evaluacion son:

— Hacer una lista de actividades o tareas a verificar.

— Denominar los atributos que corresponden a lo cualitativo o las variables que
corresponden a los cuantitativo, los cuales se van a verificar en el resultado final.

— Determinar la importancia o impacto de cada atributo o variable.

— Definir la frecuencia de verificacion, sea mensual, quincenal, semanal o diaria.

— Tener claridad sobre la persona idonea para realizar la verificacion.

— Disefar el formato de verificacion.

Segun Oliva (2009), afirma que lo mas importante para disefiar un instrumento de
medicion es identificar los puntos principales contenidos dentro de la teoria y la metodologia
implicita con la que se desea evaluar y priorizar los contenidos evaluativos. Para Mancera
(2008), considera que para elaborar un instrumento de medicion se debe definir quien la
elaborara y que finalidad tendra el instrumento; determinar el objetivo del instrumento de
medicion, este autor recomienda tener entre 10 0 12 items a controlar; observar el proceso,
actividad o proyecto a evaluar para convertirlo en aspecto puntuales a verificar; analizar la
informacion para describir los items que conformarian el instrumento, filtrar la lista para

eliminar los elementos que se hallan repetido; establecer un formato, haciendo un manual de
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instrucciones en caso de ser necesario; realizar una prueba piloto, retroalimentar el equipo de
trabajo, normalizar el formato y aplicarlo de acuerdo con el cronograma que se establezca y

retroalimentar de forma periodica los avances y retrocesos del tema que se esta verificando.

3.5.Planeacion del talento humano

De acuerdo con Werther & Davis (1990), la planeacién del talento humano es una funcién
para determinar de forma sistéemica la provision y demanda de trabajadores que una
organizacion necesitaria para un futuro proximo; para Noe, Hollenbeck, Gerhart y Wright, la
planeacion del talento humano es la guia general de la politica social de la empresa, que
contempla la adquisicién, evaluacion, desarrollo y compensacion de los empleados que

conforman una compafiia.

Nutt & Backoff (1994), llevan este concepto hacia la planeacion estratégica del talento
humano, la cual es definida como la disposicion de las personas apropiadas en los puestos
correctos, con las habilidades suficientes en los momentos correctos. Michael Porter (1985),
argumenta que el personal de una organizacion puede aportar ventajas competitivas de dificil
imitacion y de mucha flexibilidad pata que se puede enfrentar a las demas empresas o
desarrollar servicios diferenciadores; ademas que afirma que las ventajas fundamentadas en
la base del talento humano representan una fuente duradera de dificil imitacion, por lo que

establece que toma aproximadamente siete afios duplicar la ventaja competitiva.
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El proceso de planificacion del talento humano se divide de la siguiente manera:

— Anadlisis externo: posibilita identificar las variables externas de la mano de obra, su
caracterizacion y articulacion con las necesidades del medio.
— Andlisis interno: ayuda a que la empresa identifica su talento humano, su

individualizacién y condicion especifica para la toma de decisiones.

Los objetivos de la planeacion del talento humano son:

Prevenir el déficit y superavit de personal.

Asegurar que la empresa cuente con los empleados indicados.

Asegurar que la organizacion se adapte a los cambios en el entorno.

— Dotar de coherencia los sistemas y actividades de talento humano.

Unificar las perspectivas de los jefes de linea y los del staff.

3.6.Reclutamiento, seleccion y contratacion

De acuerdo con Chiavenato (2009), el reclutamiento de personal, es un conjunto de
procedimientos orientados a atraer los candidatos potenciales calificados y capaces de ocupar
puestos determinados en una organizacion, en esencia es un sistema de informacién mediante
el cual una empresa divulga y ofrece al mercado del talento humano, las oportunidades de
empleo. Para ser eficaz, el reclutamiento de atraer una cantidad adecuada de candidatos para

abastecer de forma suficiente el proceso de seleccion.
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Para identificar las fuentes de reclutamiento es importante realizar dos tipos de
investigaciones; la investigacion interna, la cual corresponde a la revision de las necesidades
de la organizacion referente al talento humano y las politicas que debe adoptar respecto a su
personal; la investigacion externa se focaliza hacia el analisis del mercado de los recursos
humanos y la segmentacidn para seleccionar a los candidatos potenciales para el proceso de

seleccion.

El reclutamiento se puede realizar de forma interna, al presentar una determinada vacante
que se pretende llenar con la reubicacion de sus empleados, los cuales pueden ser ascendidos,
transferidos o transferidos como promocion, algunas de sus ventajas es la economia del
procedimiento y la rapidez, también presenta mayor indice de validez y seguridad, ademas
de ser una fuente de motivacion para los empleados, algunas de sus desventajas es la
ocupacion de los puestos libres, cuyas personas deben tener las condiciones iddneas para no
desbalancear la compafiia, ademas puede generar conflicto de intereses ya que tienden a
generar una actitud negativa en los empleados que no demuestran las capacidades para

ascender.

El reclutamiento externo se refiere a la ocupacion de puestos con personal ajeno a la
empresa, por lo que se divulga la necesidad de candidatos a través de diferentes medios como
los anuncios, uso de empresas especializadas en ese servicio, bases de datos, hojas de vida
recibidas en la empresa o convenios con institutos o universidades, entre otros; algunas de

sus ventajas es la integracion de diferentes perspectivas y experiencias en el entorno
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empresarial, nuevas ideas y enfoques, aprovechamiento de las inversiones en preparacion y
desarrollo de personal efectuados por otras organizaciones, algunas desventajas son la
demora en el proceso, exigencia de mayor costo y gastos inmediatos y es menos seguro al no

conocer las respuestas y expectativas sinceras de los candidatos.

Segun el mismo autor, define la seleccion como escoger entre los candidatos reclutados,
a los mas adecuados para ocupar determinados cargos, tratando de mantener o aumentar la
eficiencia y el rendimiento del personal; el criterio de seleccion se fundamenta en los datos
e informacion que se posean respecto al puesto de trabajo y este proceso selectivo debe
proporcionar no solo un diagnadstico sino un prondstico de las capacidad de las personas para
adaptarse a las tareas y la ejecucion de estas, una vez aprendidas. La seleccion se configura
como el proceso de comparacion y decision, ya que de un lado esta el analisis y las

especificaciones del cargo y del otro, los candidatos diferenciados entre si.

Para la recoleccion de los datos del cargo, es necesario hacer un andlisis del cargo, una
aplicacion técnica de los incidentes criticos para determinar lo que se desea y no se desea en
un candidato, andlisis del cargo en el mercado y la hipétesis del trabajo; luego, se elige la
técnica de seleccidn, sea la entrevista, pruebas de conocimiento o capacidad, pruebas

psicométricas, pruebas de personalidad, entre otras.

El proceso de seleccidn puede realizar en una sola etapa, la cual se basa en los resultados

de una sola prueba; en dos etapas, en las que se permite a responsable seguir probando a los
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candidatos o seleccion secuencial entre etapas, que incluye una secuencia de tres decisiones

tomadas con base en tres técnicas de seleccion.

La contratacion es el conjunto de procesos para la integracién de un candidato
seleccionado, el cual, debe estar adherido a la empresa de forma legal, conforme a las normas
laborales aplicables; en esta etapa, se debe tener todo el registro de la informacion del nuevo

trabajador, con el fin de ser usada en el transcurso del tiempo que labore con la organizacion.

3.7.Evaluacion desempefio

La evaluacién de desempefio, ha tomado diversas definiciones a lo largo del tiempo, que ha
contribuido a la evolucion del concepto y a la diversificacion de usos, que han permitido que
las organizaciones puedan analizar y ponderar el esfuerzo de sus trabajadores.

Segun Byar & Blue (1996), la evaluacion de desempefio es un proceso orientado a
determinar y comunicar a los trabajadores la forma en la que estan desemperfiando sus labores

y con ello, elaborar planes de mejora.

De acuerdo con Feldamn (1998), el objetivo de la evaluacién de desempefio, es
proporcionar una descripcion exacta y confiable de la forma en la que un trabajador ejerce

sus labores y cumple con sus responsabilidades.
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En 1992, Harper & Lynch, definieron este concepto como una técnica o procedimiento
que tiene como finalidad, apreciar de forma sistematica y objetiva, el rendimiento de los
empleados de una organizacion; por lo cual, dicha evaluacién se debe realizar con base en

los objetivos de la empresa, las responsabilidades asignadas y las caracteristicas personales.

Segun Chiavenato (2000), la evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica del
desempefio de cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro; para José Carpio,
se define como el proceso por el cual se valora el rendimiento laboral de un colaborador e
involucra brindar retroalimentacion al trabajador sobre la forma en la que cumple con sus

funciones, tareas y su comportamiento dentro de la organizacion.

Los objetivos fundamentales de la evaluacion del desempefio se pueden presentar en tres
fases: La primera, es permitir condiciones de medicion del potencial del talento humano a
efectos de determinar su plena utilizacion. La segunda hace referencia a permitir que los
recursos humanos sean tomados en cuenta como una ventaja competitiva de la organizacion,
cuya productividad puede ser desarrollada dependiendo de la forma de la administracion. La
tercera, es la oferta de oportunidades de crecimiento y la apertura de espacios que permitan

la participacidn efectiva a todos los miembros de la organizacion. (Grateron et al, 2009).

Se concluye que la evaluacién de desempefio, brinda beneficios para una empresa, tales

como el mejoramiento del personal, fortalecimiento de la organizacién, mejora de la calidad
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de vida de los trabajadores y la implementacion de la mejora continua en la compafiia.

(Padilla, 2016).

3.8.Programa de formacién y capacitacion

El programa de formacién y capacitacion surge de la necesidad de formar y educar en forma
sistematica a los trabajadores, por lo que la capacitacion o formacion debera ser un proceso
planeado, constante y permanente que permita la adquisicion de competencias necesarias

para un mejor desempefio en las diferentes areas de trabajo (Garcia, s.f).

De acuerdo con Werther & Davis (1998), los pasos que se deben tener en cuenta para un

adecuado programa de capacitacion son:

— Detectar las necesidades de capacitacion obtenidas a través de la etapa de diagnostico.

— Determinar los objetivos de la capacitacion y desarrollo, por lo cual debera
identificarse los elementos a considerar en la etapa de evaluacion.

— El disefio de los contenidos de programas y principios pedagdgicos que se deben
considerar durante la adquisicion del conocimiento.

— La identificacion de las aptitudes, actitudes y habilidades que se requieren
potencializar.

— La evaluacion del conocimiento adquirido, dicha evaluacion debe hacer se antes,

durante y posterior a la capacitacion.
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Chiavenato (2007), propone un modelo en que se aprecian las etapas de la capacitacion:

— Diagnostico fe las necesidades de capacitacion.

— Desarrollo de programas: objetivos de la capacitacion, estructura de contenidos,
disefio de actividades de instruccidn, seleccién de recursos didacticos y disefio de un
programa o curso de capacitacion.

— Imparticién o ejecucién de la capacitacion.

— Determinacion del proceso de evaluacion de resultados.

También existe normatividad de calidad respecto de la capacitacion, representada en la
ISO 10015, que forma parte de las normas 1SO 9000, en el que se tiene en cuenta el ciclo de
Deming, el cual establece que toda actividad sistematizada se debe planear, hacer, verificar

y actuar, de tal manera que un sistema de formacion y desarrollo del talento humano.

3.9.Clima laboral

El clima laboral o clima organizacional, es definido inicialmente por Gellerman en 1960, en
el que afirmaba la existencia de factores organizacionales objetivos dentro de los cuales se
encuentra la estructura, politicas y reglas, hasta atributos percibidos tan subjetivos como la
cordialidad y el apoyo, que tienen efectos sobre los resultados individuales sobre un

empleado.
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Para Méndez (2006), el clima organizacional se encuentra dentro de la teoria de las
relaciones humanas en donde se enfatiza la importancia del hombre en su funcion del trabajo
y por su participacién en un sistema social, por lo que surge como el resultado de la forma
como las personas establecen procesos de interaccién social y donde dichos procesos estan
influenciados por su sistema de valores, actitudes y creencias, asi como también de su

ambiente interno.

Para Dessler (1976), establece la importancia del concepto en funcion de vinculo entre
aspectos objetivos de la organizacion y el comportamiento subjetivo de los empleados. Segun
Forehand y Gilmer (1964), plantean que el clima laboral es el conjunto de caracteristicas
permanentes que describen una empresa, la distinguen de otra, e influyen en el
comportamiento de los individuos que la conforman. Dentro de su teoria establecen cinco
variables estructurales como lo son el tamafio, la estructura organizacional, la complejidad

de los sistemas, la pauta del liderazgo y las direcciones de metas.

Halpin y Crofts (1962), plantean que el clima organizacional es la opinién que el empleado
se forma de la propia empresa, por lo que nombran un elemento importante denominado “el
spirit”, cuyo significado es la percepcion del trabajador sobre las necesidades sociales, la

satisfaccion de estas y el sentimiento de la labor cumplida.

Litwin y Stringer (1968), definen el clima organizacional como los efectos subjetivos,

percibidos del sistema formal, el estilo informal de los administradores y de otros factores
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ambientales importantes sobre las actitudes, creencias, valores y motivacion de las personas

que trabajan en una organizacion.

Para Chiavenato (2000), el clima puede ser definido como las cualidades o propiedades
del ambiente laboral que son percibidas o experimentadas por los individuos que una

organizacion y que ademas tiene influencia directa en los comportamientos de estos.

Los métodos de medicion de clima pueden ser el cuestionario de Litwin y Stringer, en el
que se fija en tres objetivos como lo es estudiar la relacion entre el estilo de liderazgo y el
clima organizacional, estudiar los efectos del clima organizacional sobre la motivacion
individual, medido por medio del analisis del contenido del pensamiento imaginativo y
determinar los efectos del clima sobre variantes tradicionales como la satisfaccion personal
y el desempefio organizacional. Otra herramienta es la de Rensis Likert, que es utilizada para
medir la naturaleza del sistema de gestion que permita identificar sus caracteristicas
organizativas y las diferencias existentes entre los sistemas de gestion; Likert clasifica los
sistemas de gestion en cuatro grupos: sistema | autoritarismo explotador, el sistema Il

autoritarismo paternalista, el sistema Il consultivo y el sistema IV participacion en grupo.
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3.10. Indicadores de gestion

Inicialmente es necesario definir que es un indicador, el cual es determinado como la relacion
entre variables cuantitativas o cualitativas, que permite la observacion de la situacion y las
tendencias de cambio generadas en un fendmeno especifico, respecto a objetivos y metas

previstas e influencias esperadas. (Martinez, 2006)

Los indicadores poseen las siguientes caracteristicas:

— Simplicidad: se puede entender como la capacidad para definir el evento que se
pretende medir de manera poco costosa en tiempo y recurso.

— Validez en el tiempo: puede definirse como la propiedad de ser permanente en un
periodo deseado.

— Adecuacion: corresponde a la facilidad de la medida para describir por completo el
fendmeno o efecto. Debe reflejar la magnitud del hecho analizado y mostrar la
desviacion real del nivel deseado.

— Utilidad: es la posibilidad del indicador para estar siempre orientado a buscar las
causas que han llevado a que alcance un valor particular y mejorarlas.

— Participacién de los usuarios: es la habilidad para estar involucrados desde el disefio,
y debe proporcionaselas los recursos y formacion necesarios para su ejecucion

— Oportunidad: Es la capacidad para que los datos sean recolectados a tiempo,
igualmente se requiere que le informacién sea analizada oportunamente para poder

actuar.
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Se pueden clasificar de acuerdo a:

— Eficiencia, por ejemplo: materia prima, mano de obra, maquinaria.

Eficacia, por ejemplo: calidad, cumplimiento, costo, entre otros.

Efectividad: planeacién, productividad, potencialidad, etc.

— Observaciones: efectividad interna, social.

La utilizacion de indicadores de gestion posee 0s siguientes beneficios:

— Satisfaccion del cliente: en la medida en que la satisfaccion del cliente sea una
prioridad para la empresa, asi lo comunicara a su personal y enlazara las estrategias
con los indicadores de gestion de manera que el personal se dirija en dicho sentido.

— Monitoreo del proceso: el mejoramiento continuo solo es posible si se practica un
seguimiento detallado a cada una de las actividades del proceso.

— Benchmarking: mediante el Benchmarking se pueden evaluar los procesos, los
productos, las actividades y compararlos con los de otra empresa con la finalidad de
mejorar su proceso traspasando fronteras y conociendo el entorno.

— Gerencia del cambio: un adecuado sistema de medicion les permite a las personas
conocer su aporte en las metas organizacionales y cuéles son los resultados que

soportan la afirmacion de que lo esta realizando de manera adecuada.
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3.11. Plan presupuestal

El plan presupuestal ha sido descrito de diferentes maneras que se orientan hacia un coman,
determinandose como el conjunto de requerimientos previamente identificados, que ayudan
al cumplimiento de metas de una organizacién, en un tiempo establecido. (Burbano y Ortiz,

2004).

Segun Martinez (2002), el plan presupuestal se encuentra basado en tres principios tales
como la racionalidad, la flexibilidad y la integridad. EI primero, hace referencia al
establecimiento claro de objetivos, los cuales deben ser reales, posibles y que respondan a la
demanda diaria de la empresa, de manera que puedan utilizar de forma eficiente los recursos
materiales y el talento humano; el segundo corresponde a la adaptabilidad de las metas a un
sistema cambiante, donde se logre anticipar y prever cualquier fluctuacion que afecte el
cumplimiento de los objetivos organizacionales; por ultimo, la integridad hace referencia a
la construccion de un sistema coordinado de actividades que eviten el despilfarro de los

recursos economicos y humanos de la compafiia.

De acuerdo con Burbano (2005), un plan es un conjunto de decisiones que estimulan y
apoyan el logro de objetivos propuestos; para este mismo autor, el presupuesto es una
expresion cuantitativa formal de los objetivos, en la que se establece una estimacion
programada, de manera sistematica, de las condiciones de operacion y de los resultados a

obtener por una empresa, organizacion, entidad, entre otras, en un periodo determinado.
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Segun Rivadeneira (2014), los requisitos basicos para elaborar un plan presupuestal son
la responsabilidad de la direccion, la cual debe garantizar el cumplimiento y la disposicion
de los recursos para cumplir con los objetivos de la empresa; una organizacion estructurada
es indispensable, puesto que tiene definidas las acciones que cada trabajador debe cumplir;
un sistema de contabilidad que ayude a conocer datos historicos que apoyen el proceso de
toma de decisiones; una comunicacion adecuada que permita que la informacion fluya
facilmente en los diferentes niveles de la organizacion; informes y revisiones que permitan

hacer seguimiento; flexibilidad y eficiencia en las operaciones.

4. Analisis y diagndstico de los procesos de la gestion del talento humano

4.1.Metodologia del diagnostico

Para la realizacion de este proyecto se ejecutd un diagnostico del estado actual de la empresa
Metrolinea S.A en el proceso de gestion del talento humano con la finalidad de evidenciar
las causas o dificultades que se presentan y de esta manera implementar un mejoramiento de

la misma.
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Chiavenato (2009) define los subprocesos de la administracion de recursos humanos
mostrados en la figura 9 a continuacion y que constituyen la referencia estructural del

presente proyecto:
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Figura 6. Subprocesos de la gestién del talento humano.

La metodologia del diagndstico facilita el cambio de incertidumbre a conocimiento sobre
las causas y falencias en la GTH para una adecuada gestion, permitiendo identificar

propuestas de mejora. La metodologia del diagnostico se llevo a cabo de la siguiente manera:
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Tabla 3.

Metodologia del diagnéstico

Etapa

Descripcion

1 Revision
bibliografica en
la Gestion del
Talento

Humano.

2 Analisis
preliminar de
las
generalidades

de la empresa.

3 Caracterizacion

del personal.

Se realiza una revision de la literatura, relacionada con la Gestién del
Talento Humano (Ver bibliografia al final del presente plan), con el
proposito de conocer los referentes tedricos que sirvan como base
para la aplicacién de métodos y herramientas, en el mejoramiento de
los procesos del area de Gestion Humana en la empresa Metrolinea

S.A

En esta etapa, se hace un acercamiento a la organizacion, con el fin
de conocer a profundidad los lineamientos (Mision, vision, resefia
histd rica), la metodologia de operacion (Procesos, funciones,
servicios) y la estructura organizacional (cargos, jerarquizacion,
areas), que permitan identificar los factores por mejorar y alinear los

objetivos individuales con los objetivos de la compafiia.

Se elabora un instrumento para la obtencion del perfil

sociodemografico, para la clasificacion y conocimiento del personal,

desde factores como la edad, género, nivel educativo, cargo, rango
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salarial, antigtiedad en la empresa y todos los aspectos que ayuden a

realizar un diagnostico de la situacion actual del talento humano.

Continuacion de la Tabla 3. Metodologia del diagnostico

4 Revision

documental del

area de Gestion

del Talento
Humano.
5 Entrevista.
6 Instrumento de

Evaluacion del

proceso de G.T.H.

Se realiza una revision de la documentacién del area de Gestién del

Talento Humano (Manuales, reglamentos, procedimientos,
protocolos, programas, instructivos, entre otros), que permitan
conocer el nivel de estandarizacion, seguimiento y control de los
procesos ejecutados; determinando que registros no se llevan a cabo y

que son indispensables para el mejoramiento de esta dependencia.

Luego de conocer el funcionamiento y la documentacion del area de
Gestion del Talento Humano, se realiza una entrevista con el jefe de
Recursos Humanos, con el proposito de determinar las fortalezas y
falencias en la planeacion, ejecucion y seguimiento de las actividades

de esta dependencia.

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos por la revision
documental, la entrevista, la caracterizacion del personal y el andlisis
preliminar de la empresa, se disefia un instrumento de evaluacion del
proceso de Gestidn del Talento Humano, en el cual, se califique el

estado actual de los subprocesos, permitiendo evaluar el grado de
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cumplimiento, la priorizacion y los factores criticos, para el disefio de

propuestas de mejora.

7 Anédlisis de Luego de realizar las anteriores etapas, se debe analizar toda la
Informacion. informacién y definir la problematica principal, los factores que
generan falencias en los subprocesos y las propuestas de

mejoramiento.

8 Conclusiones Es importante generar conclusiones de diagnostico de la Gestion del
Talento Humano, para una mejor comprension de la condicion actual
de las operaciones y lineamientos de esta dependencia. Para soportar
el diagndstico de la gestion del talento humano, es necesario elaborar
un diagrama de Ishikawa, con el fin de encontrar las causas posibles
de los problemas y falencias identificadas, de acuerdo a factores tales
como la maquinaria, método, mano de obra, medicidn, materia prima

y entorno.

4.1.1 Revisién bibliografica. Con el propésito de profundizar los conocimientos sobre
Gestidn del Talento Humano, se realiz6 una revision bibliografica, en la que se recopilaron

los conceptos mas importantes establecidos por autores que indagaron sobre esta tematica.
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Inicialmente, se realiz6 la lectura del libro “Gestion del Talento Humano” de Idalberto
Chiavenato (2009), quien proporciona una introduccion a la administracion moderna, la
administracion del recurso humano en un ambiente dindmico y competitivo y la importancia
de la planificacién estratégica del talento humano. Como parte de la estructura de la Gestion
del Talento Humano, este autor establece la necesidad de integrar subprocesos de
incorporacion del personal, tales como reclutamiento y seleccién de personal, para elegir
adecuadamente a los empleados potenciales que cumplan con los requisitos que demanda un
determinado puesto de trabajo; luego de esto, es necesario realizar la colocacion de las

personas, a traves de la orientacion, modelado del trabajo y la evaluacion del desempefio.

Como parte fundamental, se debe tener en cuenta la remuneracion adecuada, el
establecimiento de programas de incentivos, la oferta de prestaciones y servicios que
garanticen el cumplimiento de la ley y que produzcan satisfaccion en los trabajadores; por
ende, también se hace necesario integrar la capacitacion, como motor de desarrollo personal
y profesional de cada uno de los colaboradores de la empresa. La retencion del personal se
realiza por medio de las relaciones con los empleados y la garantia de una calidad de vida,

higiene y seguridad éptima para las personas.

El segundo libro en el que se basé el presente proyecto, fue “La Nueva Gestion del
Talento” de Pilar Jerico (2008), en el que se establece la importancia de captar talento en las

empresas y a su vez generar innovacion que ayude a la supervivencia de estas, en medio de
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una sociedad altamente competitiva y exigente. En este libro, se manejan casos hipotéticos
en los que se hace una radiografia de la situacién actual de las compafiias y como estas han
logrado modificar sus procedimientos y valores, con el propdsito de reclutar profesionales
con talento, que se comprometan con la organizacién, al encontrar un ambiente laboral

optimo y espacios de desarrollo, que les permita crecer en todos los ambitos del ser humano.

Otro de los autores en los que se baso el estudio, fue “Desarrollo del Talento Humano
basado en competencias” de Martha Alles (2008), en el que, para implementar una Gestion
del personal por competencias, se debe tener en cuenta tres pilares, el primero es la seleccion,
el segundo es el desempefio y el tercero es el desarrollo; en este documento, se puede
encontrar las diferentes metodologias para la potencializacion del talento humano a través de
las competencias, dentro y fuera del trabajo; ademas, esta autora establece la importancia de

medir las competencias, con el fin de determinar el nivel de desarrollo en los trabajadores.

Por ultimo, se realizo una revision del libro “Gestion de personas. Manual para la Gestion
del Capital Humano en las organizaciones” de Miquel Porret (2015), en el que se recoge
aspectos de la Gestion del Talento Humano, desde una perspectiva moderna de la direccion
de personal, en donde se mantiene un equilibrio entre el derecho, la psicologia y la
estructuracion de empresas, las cuales forman parte de la dindmica laboral. Este manual, se
transforma en una guia practica para los profesionales relacionados con el area de Gestion
Humana, ya que brinda informacion sobre la composicion de las organizaciones, el

comportamiento de las personas, el trabajo en equipo, el liderazgo, la motivacion, la seleccion
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de personal y la formacion como medio de desarrollo de los empleados. Como ultimo
aspecto, se da una orientacion sobre las compensaciones salariales y las diversas formas de
incentivar de forma equitativa a los trabajadores, por lo que estos componentes pueden

transformarse en una herramienta de retencion del personal.

4.1.2. Analisis preliminar de las generalidades de la empresa. Metrolinea S.A. es una
empresa cuyo funcionamiento inicié en el afio 2010 en la ciudad de Bucaramanga, como un
sistema masivo de transporte y que se ha ido expandiendo al area Metropolitana, atendiendo

la necesidad de movilizacion a través de buses rapidos con paradas determinadas.

La misién de la empresa es clara, ya que establece las acciones que realiza como
organizacion y tiene en cuenta los recursos que utiliza para el cumplimiento de su razon
social, tales como un equipo humano competente, una adecuada planeacion, responsabilidad
y compromiso con el medio ambiente; ademas, propone contribucion al desarrollo de la
region y la mejora de la calidad de vida de los usuarios; pero, no se tiene una evaluacion del
cumplimiento de la misién, por lo que la compafia puede exponerse a no colocar en practica
la justificacion del esfuerzo de toda la comunidad perteneciente a Metrolinea, por lo cual,
hace necesaria una revision anual que sea comparada con los resultados de gestién que

permitan conocer si se esta cumpliendo con la razon de ser de la empresa.

La vision, posee una proyeccidn en el tiempo, la cual, de acuerdo a lo planteado, le da un

marco de ejecucion amplio desde su creacion; pero, a pesar de esto, la empresa se ha visto
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afectada por problemas de movilidad, pirateria y transporte informal, los cuales han
provocado que se posea mejor satisfaccion del servicio prestado por transportes no formales
que por los ofertados por Metrolinea, segun la encuesta realizada por la firma Ipsos Napoleon
Franco (Vanguardia, 2018); por ende, no se logra posicionar como empresa lider en el sector
de transporte publico. Estas afectaciones, representan que, para el afio 2020, la empresa no
va a cumplir todos los objetivos establecidos y debe realizar una evaluacién para la
implementacion de medidas correctivas que permitan lograr las metas establecidas por la

organizacion.

De acuerdo con los procesos que se desarrollan en la organizacion, se posee una estructura
defina y clasificada, lo que permite una solidez a nivel de planeacién, determinando el rol de
cada actividad de la empresa para lograr la satisfaccion del cliente. Teniendo cuenta el
analisis de los procesos, de puede evidenciar que no se tiene toda la documentacion y los
registros adecuados que permitan hacer seguimiento al desarrollo y a los resultados de las
actividades de la compafiia, por lo cual, no se conoce el grado de cumplimiento ni de
satisfaccion de la gestion de cada area ni de cada uno de los trabadores, puesto que no se
realiza una evaluacion de desemperio, debido a que, segun la norma, este instrumento no se

le debe aplicar a empleados publicos.

Respecto a lineamientos de la empresa, Metrolinea S.A. posee un Reglamento Interno, en
el que se establece la normatividad que debe ser cumplida por cada uno de los colaboradores

de la organizacion, ademas, se estipulan las generalidades de la empresa, que permiten
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conocer los datos basicos y la estructura de la compafiia. Como parte de la informacion
primaria de la empresa, se puede encontrar la estructura organizacional, las reglas para los
diferentes tipos de contrato, los horarios de trabajo que van desde las ocho de la mafiana hasta
las doce del mediodia y desde las dos hasta las seis de la tarde, de lunes a viernes; en este
reglamento también se incluyen los incentivos legales a los que tiene derecho un trabajador

y los beneficios de bienestar que debe prestarse por norma.

Por otro lado, a nivel de estructura organizacional, la empresa se encuentra encabezada
por un gerente, el cual tiene a su cargo directores de departamentos tales como Finanzas,
operaciones, planeacion e infraestructura, quienes se encuentran apoyados por una asistente,
supervisores y profesionales especialistas, que ayudan en la gestibn de cada area.
Actualmente existen vacantes sin cubrir, en especial las relacionadas con aprendices SENA.
Es importante tener procesos que ayuden a la cobertura de los puestos de trabajo faltantes,

con el fin de evitar la sobrecarga laboral y, por ende, la insatisfaccion que se puede generar.

4.1.3. Caracterizacion de personal. Con el fin de conocer las condiciones
sociodemograficas del personal, se realizd una encuesta (Apéndice A. Encuesta
sociodemografica), para determinar coOmo se encuentra compuesto el talento humano y
determinar las necesidades que pueden ser cubiertas por medio de capacitaciones, incentivos

y programas.
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Metrolinea S.A., se encuentra compuesta por el 52% de mujeres y el 48% de hombres, de
una poblacion total de 50 trabajadores que se encuentran actualmente contratados. Estas
cifras arrojan que la empresa posee porcentajes similares de cada género y por ellos, los

esfuerzos de la compafiia deben estar orientados a satisfacer a sus trabajadoras y trabajadores.

GENERO

=H =M

Figura 7. Distribucion porcentual del género en la empresa.

De acuerdo con el estado civil de los trabajadores, el 48% son casados, el 30% son
solteros, el 16% se encuentra viviendo en union libre, y el 6% afirmo estar separado. Se debe
tener en cuenta que los valores mas altos corresponden a dos situaciones opuestas y se deben

integrar en cada una de las actividades de la empresa.



MEJORAMIENTO DE LA GTH EN METROLINEA S.A64

ESTADO CIVIL
6% 0%

= SOLTERO (A)

= CASADO (A)
UNION LIBRE
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= VUIDO (A)
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Figura 8. Estado civil de los trabajadores.

En Metrolinea S.A., el 32% de los trabajadores devengan el salario minimo, ya que
corresponden a cargos basicos; el 30% devengan entre dos y tres millones de pesos, puesto
que son cargos especializados los que corresponden a este rango; el 20% gana mas de tres
millones, debido a que tienen grandes responsabilidades, personal y funciones a cargo; el
14% ganan entre millén doscientos y dos millones, ya que corresponden a profesionales con
poca experiencia y el 4% devengan entre el salario minimo y millon doscientos, debido que

tienen cargos en los que requieren de mayor conocimiento que los cargos basicos.

SALARIO DEVENGADO

= Salario minimo $828.116
= Entre $828.116 y $1.200.000
Entre $1.200.000 y $2.000.000

Entre $2.000.000 y $3.000.000

= Mas de $3.000.000

Figura 9. Salario devengado.
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De acuerdo al estrato en el que viven los trabajadores, el 28% viven en estrato 5, un 26%
en estrato 3y otro 26% en estrato 4; el 12% viven en estrato 2; el 6% vive en un estrato 6 y

el 2% vive en estrato 2.

ESTRATO
2%

= Estrato 1
= Estrato 2
Estrato 3

26% Estrato 4

I = Estrato 5

26% = Estrato 6

Figura 10. Estrato.

Respecto al nivel de escolaridad de los empleados, el 44% son especialistas, ya que
corresponden a los cargos de profesional especialista; el 22% son técnicos, debido a la
necesidad de contar con conocimiento de apoyo a cada una de las dependencias; un 12% son
profesionales y otro 12% son bachilleres; el 6% son magister, por la necesidad de tener

habilidades gerenciales y el 4% son tecnélogos.
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NIVEL DE ESCOLARIDAD

0,
0%%"0//0—0%

= Sin estudios

= Primaria Incompleta
= Primaria
Bachillerato Incompleto
= Bachiller
= Técnico
= Tecnodlogo
= Profesional incompleto

= Profesional
= Especialista

= Magister

Figura 11. Nivel de escolaridad.

Teniendo en cuenta el namero de hijos, el 42% no tiene hijos, el 38% tiene un solo hijo,
el 16% tiene dos hijos y el 4% tiene 3 hijos; estas cifras son importantes para tener en cuenta
en el momento de crear actividades, ya que se deben tener cuenta los diferentes tipos de

familia y las celebraciones que involucren nifios.
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Figura 12. NUmero de hijos.

El 100% de los trabajadores tiene un horario diurno, comprendido entre las ocho de la
mafiana hasta las doce del mediodia y las dos de la tarde hasta las seis de la tarde; las horas
extra por trabajador no pueden ser superiores a dos horas al dia, por lo que ninguno ha llegado

a laborar en horario nocturno.

HORARIO DE TRABAJO
0%

= Diurna
= Nocturna
= Por turnos

= Mixta

Figura 13. Horario de trabajo.
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E198% de los empleados realiza menos de 10 horas extra al mes y solo el 2% labora entre

11y 20 horas extra.

NUMERO DE HORAS EXTRA
0%

2%

|

= Menos de 10
= Entre 11y 20
= Entre 21y 31

Mas de 31

Figura 14. Horas extra.

De acuerdo a los eventos que realiza la empresa Metrolinea para sus empleados, todos los

trabajadores afirmaron que la compaiiia les celebra cumplearios, dia de los nifios y fiesta de

fin de afio; esta figura puede ayudar al departamento de Gestion Humana a incluir otras

actividades en pro del mejoramiento de la satisfaccion laboral.
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EVENTOS REALIZADOS POR LA EMPRESA
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Figura 15. Eventos realizados por la empresa.

Todos los trabajadores afirmaron recibir capacitaciones de Seguridad y Salud en el
Trabajo y trabajo en equipo; cinco personas han asistido a capacitaciones de calidad y tres
personas han recibido formacion en temas relacionados con la informatica; es importante
determinar las necesidades de capacitaciones que poseen los trabajadores para un mejor

desempefio de las funciones asignadas.

CAPACITACIONES BRINDADAS POR LA

EMPRESA
gg 50 50 = Seguridad y Salud en el
20 o trabajo
30 I = Trabajo en equipo
20 —
10 — 0 5 3 Estilo de vida saludable
0 —
Calidad
‘bbﬁ . 0@0 T \&b ‘q;&fb
\b \0‘2% W Q‘b\ (@
%©Q§ &{b \\o x&o = Informatica

Figura 16. Capacitaciones brindadas por la empresa.
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El40% de los trabajadores utilizan transporte publico, un 26% usan moto, otro 26% posee
carro, el 6% se transporta a pie y el 2% se moviliza en bicicleta; estas cifras pueden ayudar
a crear incentivos que sean del agrado para los empleados.

TIPO DE TRANSPORTE

0% 5

= A pie
/ = En bicicleta

= En moto

En transporte pUblico

= En carro

40%

= En transporte de la empresa

Figura 17. Tipo de transporte que usan los trabajadores.

El 48% de los empleados vive en apartamento, el 34% vive en casa y el 18% vive en
conjunto cerrado; el 50% se habita en inmueble arrendado, el 30% posee vivienda propia y

el 20% se encuentra viviendo en casa familiar.

TIPO DE VIVIENDA

0%

= Casa
= Apartamento
= Finca
Conjunto cerrado

= Habitacion

Figura 18. Tipo de vivienda.
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CONDICION DE LA VIVIENDA

0%

= Arrendada
= Propia
= Familiar

Hipoteca

Figura 19. Condicion de la vivienda.

En el uso del tiempo libre, un 24% utiliza su espacio para ver series, otro 24% dedica
tiempo a ir al gimnasio, al 20% le gusta leer, 18% prefiere ir a cine, 8% cocina y el 6%
dispone del tiempo para bailar. Esta informacién ayuda a crear actividades de esparcimiento,
orientadas a los gustos de los trabajadores, por lo que los resultados son mejores que al

imponer dindmicas en las que no se preste atencion.

USO DEL TIEMPO LIBRE

= Bailar

= |Leer

= Ir al gimnasio
Cocinar

= Oficios varios

= Ir acine

= \/er series
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Figura 20. Uso del tiempo libre.

4.1.4. Revision documental del area de Gestion del Talento Humano. Se realiz6 una
revision de la documentacion que posee actualmente el Area de Gestion del Talento Humano,

con el proposito de establecer el nivel de estandarizacién del departamento.

Tabla 4. Revision documental del area de Gestion del Talento Humano.

Documento Version Fecha de Observaciones

Actualizacién

Reglamento 2 Enero 14 de 2011 EI reglamento no cuenta con las
Interno debidas actualizaciones, ya que
mantiene horarios de trabajo que ya

fueron modificados, establece de

manera incorrecta el rango de horas

extra y el rango para el horario

diurno y nocturno.

Caodigo de ética 2 Junio de 2016  Se requiere ajustar para que aplique
a los nuevos cargos que no se tenian
contemplados en el afio 2016;
ademas, es necesario mejorar el

alcance para que tenga una cobertura
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Plan de Bienestar

Manual de

funciones

Plan de

capacitacion

8

2

8

Junio de 2018

Septiembre de

2018

que aplique a todas las areas de la

empresa.

Se encuentra actualizado, pero no se
ha implementado el plan de
incentivos debido a la falta de la

evaluacion de desempefio laboral.

Se encuentra actualizado, pero le falta la
socializacién con todos los trabajadores,
con el fin de mejorar los resultados de
cada uno de los cargos; ademas se debe
articular en conjunto con el plan de
capacitacion, con el fin de fortalecer las
competencias y  habilidades que
demandan los diferentes puestos de

trabajo.

Julio 15 de 2015 En el 2014 se disefid un plan de

trabajo para la elaboracion de un
programa  de  formaciébn vy

capacitacion que permita medir el
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Protocolo de
Evaluacion de

Desemperio

1

Junio de 2014

desarrollo personal y laboral, en el
cual solo se llegb a la
implementacion de una encuesta
quedando incompleto el plan de
trabajo y su objetivo. A la fecha de
hoy en la empresa Metrolinea S.A no
se ha disefiado un Programa de

Formacion y Capacitacion.

Solo en el 2014 se realizd una
evaluacion del desempefio a traves
de la plataforma NeoGestion. Esta
evaluacion no se retomé debido a
que, este instrumento no se le debe
aplicar a empleados publicos. Desde
entonces no se ha evaluado el
desempefio para identificar las
fortalezas y debilidades de los
trabajadores con el fin de

implementar acciones de mejora que
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permita el cumplimiento de las

funciones a cargo.

Proceso de 1 Marzo 13 de Se tiene un formato actualizado con
Incorporacion 2018 los temas a formar en la induccidn,
pero éste no se implementa a todos

los trabajadores. Para éste proceso

no se encuentra un procedimiento

estandar en el cual se rija todas las

actividades en la incorporacion del

personal idéneo, por lo tanto se

encuentra que los postulantes

actuales y  funcionarios vya

pertenecientes a la empresa, tienen

un proceso.

4.1.5. Entrevista. Para conocer el estado actual de la empresa Metrolinea S.A, en primera
instancia se realizd una entrevista de manera formal al gerente de recursos humanos donde
se pudo localizar algunas falencias que se presentan dentro de la organizacion. (Apéndice B.

Entrevista).
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4.1.6. Instrumento de evaluacion. Para verificar, analizar y evaluar el modo en cdmo se
Ilevan a cabo los procesos de la gestién del talento humano, se disefid y aplicé un instrumento
de evaluacion (Apéndice C. Instrumento de evaluacion) a fin de obtener datos cualitativos
del estado actual de los subprocesos mencionados en la figura (Ver figura 5). Subprocesos

de la gestion del talento humano).

Este instrumento de evaluacion divide el proceso de gestion del talento humano en los 6
sub-procesos que componen la referencia estructural del presente proyecto. Cada sub-
proceso es dividido en 4 indicadores y estos a su vez en 4 variables que evalGan las
actividades. Asi, se incluye un indicador complementario con 4 variables para evaluar las
actividades de desvinculacion laboral en la empresa. Tanto los sub-procesos como los
indicadores son ponderados segin su importancia para la organizacion. Atendiendo a lo
anterior, dicha ponderacion fue validada por la Gerente y el Profesional de Talento Humano

de Metrolinea S.A.

La escala de calificacion fue de 0 a 4, en donde:
0: No se cumple.

1: En proceso de cumplimiento.

2: Se cumple parcialmente.

3: Se cumple en alto grado.

4: Se cumple completamente.
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A cada una de las 100 variables se le calificd segin el grado de cumplimiento de las
actividades que representan. Los valores dados produciran una calificacion ponderada para

cada indicador, sub-proceso y para el proceso completo de gestion del talento humano.

En la tabla 5 a continuacion, se muestran los resultados de los porcentajes de

cumplimiento de los seis criterios evaluados en el instrumento de evaluacién.

Tabla 5. Criterios de Evaluacion de la Lista de Chequeo.

Criterios de Evaluacion del Instrumento de Evaluacion

PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO DE LOS CRITERIOS EVALUADOS %

Sub - proceso Porcentaje Total sub - proceso Porcentaje de cumplimiento
asignado
Incorporacion 16% 32,0% 5%
Colocacion 18% 45,5% 8%
Compensacion 16% 22,5% 4%
Capacitacion 18% 10,3% 2%
Retencion 15% 11,0% 2%
Supervision 15% 2,0% 0%
Indicador 2% 0,5% 0%

complementario

Total: 21%

Por lo cual se pudo concluir que:
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Se evidenci6 que el porcentaje de cumplimiento de los subprocesos de la Gestion
del Talento Humano est& en un 21% en su totalidad, lo que se debe a la falta de
estandarizacion, registro y control.

La empresa cuenta con un porcentaje de cumplimiento alto en el proceso de
Colocacion en relacion con lo demés procesos, debido a que tiene estructurado

todos los perfiles y responsabilidades de los empleados.

Por otro lado, los subprocesos mas criticos son:

Incorporacion: La empresa no tiene definido éste subproceso con respecto al
reclutamiento, seleccion y contratacion, por lo que contribuye a tener una rotacion
de personal.

Compensacion: En este subproceso la empresa presenta una deficiencia, pues no
se cuenta con actividades para que se dé a conocer al personal la importancia del
capital humano y la percepcién de la compensacién, es decir, no cuenta con un
plan de incentivos.

Capacitacion: La empresa no cuenta con un programa de formacidn y capacitacion
y sOlo esporadicamente reciben capacitacion gratuita por empresas externas,
donde los temas son preseleccionados por estas organizaciones.

Retencion: Este subproceso es uno de los mas criticos del area de Gestion de
Talento Humano debido a que no se cuenta con un protocolo de evaluacion de

clima laboral, no se realiza un analisis ni se aplican estrategias para la retencién
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del personal, asi como tampoco se tienen actividades para el mejoramiento de la
satisfaccion laboral.

e Supervision: Este es el subproceso mas critico del area de Gestion de Talento
Humano debido a que no ha existido hasta el momento un protocolo de evaluacién
de desempefio.

e Indicador complementario: No se hace una entrevista y andlisis previo a la

desvinculacion del personal.

4.1.7. Analisis de informacidn. Teniendo en cuenta la informacion recolectada, se puede
determinar que la empresa Metrolinea S.A., no posee toda la documentacion necesaria para
realizar control y seguimiento a las actividades del area de Gestion del Talento Humano.
Algunos de los documentos se encuentran desactualizados, por lo que se requiere de un
trabajo exhaustivo para lograr la estandarizacion de los subprocesos del departamento.
Como se puede observar en la revision documental, son pocos los formatos, protocolos,
manuales y procedimientos con los que la empresa cuenta y por lo que han requerido de la
colaboracion de aprendices SENA para la gestion de los documentos y una adecuada
organizacion que permita conocer y evaluar la informacion faltante que permita el

mejoramiento de la calidad de todas las actividades de la compafiia.

La informacion recolectada en este proyecto sirvio como insumo para el disefio de
actividades que permitan el desarrollo personal y profesional de los trabajadores, al conocer

la composicion sociodemografica del personal y las necesidades de capacitacion que tienen
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los empleados actualmente. Ademas, con el disefio de protocolos de evaluacion de

desempefio y clima laboral, se podra implementar el programa de incentivos y mejoramiento

de los factores que puedan afectar el ambiente de trabajo.

4.1.8. Conclusion del diagnostico. Por medio de las herramientas aplicadas se evidencié que

actualmente la empresa Metrolinea S.A presenta una deficiencia en el proceso de Gestion de

Talento Humano y se concluye que:

Segun el analisis de la evaluacion de los subprocesos de la Gestion del Talento
Humano, se arroja un porcentaje de cumplimiento del 21%, lo cual se demuestra una
deficiencia en la importancia y esfuerzo del desarrollo de su capital humano, donde
se pueda fortalecer constantemente las diferentes etapas que involucran los
subprocesos de la GTH en Metrolinea S.A.

Se encontré que no existe un plan para la inversion en el recurso humano con el
presupuesto de la GTH con el fin de prever e invertir en actividades para su desarrollo
personal y laboral, asi como también en incentivos para la motivacion y el
mejoramiento del clima laboral.

La alta rotacion de personal que presenta la empresa se debe a las vacantes existentes
en el cual las responsabilidades de éstas son divididas entre los funcionarios de la
dependencia correspondiente al cargo disponible. El reclutamiento, la seleccion y
contratacién no se aplica con las mismas actividades para los interesados en el ingreso

a la organizacion.
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Respecto al desempefio laboral, la empresa no ha realizado hasta este momento una
evaluacion de desempefio ya que no cuenta con un protocolo para su aplicacion,
aunque cuente con indicadores para su medicion.

Se puede evidenciar que Metrolinea S.A actualmente no cuenta con una herramienta
para evaluar el clima laboral de la empresa. Por lo cual, a futuro se puede generar
problemas con el personal debido a la insatisfaccion con el lugar y ambiente donde
realizan sus actividades lo cual influye en la alta rotacion de personal.

Para el subproceso de desarrollo del personal y capacitacion, la empresa no cuenta
hasta el momento con un programa institucional donde se tengan estrategias para
eliminar las falencias y necesidades criticas de los funcionarios. Esto genera un
crecimiento organizacional lento y fallas en el servicio publico que ofrecen.

No se tiene registro ni datos cuantitativos que permita generar un analisis del estado
actual de la GTH en vista de que no se han aplicado los indicadores de gestion
preestablecidos y no se tiene estandarizado ni documentado todas las actividades de

cada subproceso.

5. Formulacion del plan de mejoramiento de la gestidn del talento humano

Para la formulacion del plan de mejoramiento, se realiz6 un documento independiente, el

cual se encuentra adjunto en el (Apéndice D. Plan de Mejoramiento de la Gestion del Talento
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Humano de la empresa Metrolinea S.A.). La elaboracion del plan se realizé de una forma
estructurada y secuencial, con el propésito de brindar una mayor comprension de las
propuestas para el fortalecimiento de las actividades en el &rea de Talento Humano de la

organizacion.

Inicialmente, se definieron conceptos claves para un mejor entendimiento de las
actividades a realizar, dentro de los cuales se encuentra clima laboral, evaluacion de

desempefio, satisfaccion laboral, capacitacion, entre otros.

metrolines

1. CONCEPTOS

CAPACITACION: Ex una actividad sisterndtica, planificada y permanente cuyo
propésito general es preparar, desarrollar e integrar a los recursos humanos al
proceso productivo, mediante 1a entrega de conocimientos, desarrollo de
habilidades y actitudes necesarias para el mejor desempeno de todos los
trabajadores en sus actuales y futuros cargos y adaptarlos a las exigencias

cambiantes del entomo,

CLIMA LABORAL: hace referencia 8 la percepcitn colectiva de lus politicas,
practices y procedimientos que experimentan los trabajadores de una
organizacién y los comportamientos que obsarvan remunerados.

EFECTIVIDAD: Graco de cumplimiento de los objetivos planificados o ses es
el resultado o el nroducto de dividir el RealPlan o lo aue es ko mismo: los

Figura 21. Conceptos del plan de mejoramiento.

Luego, se socializo el diagnostico realizado a los procesos de Gestion de Talento Humano,

el cual fue ejecutado en tres fases, revision documental, analisis y conclusiones.
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netrolineso

2. DIAGNOSTICO DE LA GESTION DEL TALENTO HUMANO

21 Metodologia del diagnéstico

La metodologla para la realizacién del diagnéstico se realizé a través de las
siguientes fases:

| Fase I Revision documentals

B Fase 2 Analisis de |a Gestion de |os procesos
de falento Humanc.

mad F2se 3: Conclusiones del diagnostico

Figura 22. Diagnostico de los Procesos de Gestion de Talento Humano.

Teniendo en cuenta el problema identificado en la Gestion del Talento Humano, se
establecen propuestas, las cuales fueron elaboradas con una estructura definida, la cual esta
compuesta por un objetivo y por actividades, tal como lo muestra la Figura 26. Propuestas de

mejoramiento.
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nretrolines

4 3. PROPUESTA DEL MEJORAMIENTO DE LA GESTION DEL
TALENTO HUMANO DE METROLINEAS A

Para el fortalecimiento de la Gestion del Talento Humano en Metrolinea SA.
se proponen las siguientes actividades:

| Estandarizacion de los subprocesos de Gestion del’
PROPUESTA1
Talento Humano.

| Estandarizar los subprocesos de Gestion del Talento |
OBJETIVO Humano, para el mejoramiento de la calidad del
personal contratado.

para darle solucion al objetivo planteado se realizaran |
las siguientes actividades:

:‘ " - Definir los procedimientos para el desarrolio de |

los subprocesos de reclutamiento, seleccion,
R
4

ACTIVIDADES

contratacion, induccion y retencion de

personal

Figura 23. Propuestas de mejoramiento.

Con el proposito de reforzar el plan de mejoramiento, se incluye el presupuesto disefiado por
el area financiera y adicionan actividades que le permitird a la empresa implementar las
propuestas establecidas, por lo cual, se brinda un costo estimado y la empresa que
proporciona los servicios requeridos para el cumplimiento de la accion de mejora. El Plan

Presupuestario se adjunta en el (Apéndice E. Plan Presupuestario de Gestion Humana 2019).



MEJORAMIENTO DE LA GTH EN METROLINEA S.A85

& PREESUPUESTO PARS LAS ACCIONES DE MEJORA
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Figura 24. Presupuesto de las propuestas de mejora.

Adicionalmente, como complemento del plan de mejoramiento, se elaboran lineamientos
para la evaluacion de desempefio y evaluacion de clima laboral, adjuntos en los Apéndice F.
Protocolo de Evaluacién de Desempefio y Apéndice G. Protocolo Evaluacién de Clima

Laboral, con el fin de ser implementados por la empresa; estos formatos son modelos que
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ayudaran a la organizacion a diagnosticar las condiciones del personal y determinar el nivel

de eficiencia, cumplimiento y compromiso de los trabajadores con la compafiia.

metrolinea

5. FORMATOS DE ACCIONES DE MEJORAMIENTO

Para la implementacion de mejoras, se disefiaron formatos para la evaluacion
de clima laboral y evaluacion de desempefio laboral, que ayudaran a la
implementacion de acciones que fortalezcan los procesos de la Gestion del
Talento Humano.

Evaluaclon de Clima laboral — Metrolinea S.A.

Eldisefio de la evaluacion de clima laboral se realizé como encuesta de Google
Dagcs, con el fin de integrar las Tecnologlas de |a Informacidn y Comunicacion,
ademas de facilitar el diligenciamiento por parte de los trabajadores, puesto
que lo pueden realizar desde sus casas o en un computador asignado por la
empresa.

Ewnciin del Civma Laboral - METIOUMEA A & &

-

Evaluacién del Clima Laboral - METROLINEA °
SA "
B
o
Owecciin e comeo slecines * =
COPLNIENDA

Figura 25. Formatos de acciones de mejoramiento.

Ademas de la anterior documentacion que debe implementar el departamento de Gestién
Humana, se incluyo el diagrama de flujo del Subproceso de Incorporacion (Apéndice H.
Subproceso de incorporacion), como base para el reclutamiento, seleccion, contratacion e

induccion del personal; en el que se indica paso a paso lo que se debe realizar en cada etapa
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para la ocupacion de las vacantes disponibles. En este diagrama, se incluyen los responsables,
el cargo y la ubicacion de los documentos, con el fin de brindar claridad en la ejecucion de

cada una de las actividades para la integracion de nuevos funcionarios a la organizacion.

nretroiines

Sub proceso de Incorporacion

Este subproceso aplica para todos los postulantes a Ia organizaclon, con e
propésito de llevar un registro de cumplimiento de todas las actividades
correspondientes al subproceso a fin da salecdonar el candidato [eneo y
reallzar & INgreso oportuno.
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Figura 26. Subproceso de Incorporacion.

Por otro lado, se incluyé dentro del Plan de Mejoramiento, las actividades seleccionadas

dentro del Programa Institucional de Formacién y Capacitacion (Apéndice |. Programa
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Institucional de Formacion y Capacitacion), que surgieron como resultado del estudio de
necesidades de fortalecimiento cognitivo en los trabajadores y se indicaron las entidades
responsables de la ejecucién de cada tema a socializar. Es importante que se coordine la

disponibilidad de Metrolinea S.A. y la disponibilidad de la entidad formadora, para que se

cumpla con las capacitaciones propuestas dentro del programa.

nretroline

Temas de Capacitacion y estrategias del Plan Institucional de Formacion

[ TIC"s (Manzo: e Redes, Autocad, Infomenica Basca,

Capacitzcion en Ofce, Software) Primero: Auxilioz,
Relacione: Interparsopales, Liderazeo Inmovadon y
Creatividad, Ermpodsrapiiento, Etica del Servidor
Pblico.

1| Aszsora de mercad=o

Acualizacion aencion de PURSD del crodadamo, |
Servicio al ciodadamo.

3 Talento Huraano

Apbacon de 2 vommatwviced Bavco Mundial

4 CAIASAN

Eim v valore:  oebtoconale,  came
laboral/orzamizacioral, Aceso lzborl, Comivenda y
diversidad culrural, Relaciones bunaras, Conumicacion
2sativa, Aplicacion peindpio: de pamupwm. equidad,
cohererci2,  toleranca,  ecowomsa,  publicidad,
Tan:parencia, eficaca, eficiencia, celeridad, derechos ¥
daberes.

E AXACOLPATRIA

Nanejo d=] estres, Rezorucon Oz coutlictos, 1Tabajo ek
Squipo.

6 | AXACOLPATRIA

Acualizacion v capadacion er noma ¢ admasha,
Sistepna d Gestion Dooumental, Noraatividad

7 Calidzd Capaciizcion en Auditonz lmeme, Eicsbos e
indicadaras, Mzjoramsznto Coutimue, Optimsizacion dz
procaso: v procedimientos,

g ESAD Intarcizs de2 pamicpecron  codadna,  Inchuisor
ciudadana en el quehacer pakblico,

e ESAD Ponapo:  rectere: d2 [a acmwmctacion  pabha,

Formuizcion de politicas pablicas, Finmezas poblicas
nmﬂes‘mmmgmﬁmm
Desamollo y plmemm (amegm) Conmatadion
Estatal v Poliicas Amicompdon, Presyposto y
Raciowlizadion g Gasto, Lay Anti  tramste:l

Admwinistracion de proyectos, Aspacto: junidicos,

Figura 27. Temas de capacitacién del Programa Institucional de Formacion.
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Por ltimo, se determinan indicadores de gestion de las propuestas de mejora, con su
respectivo nombre, formula para el calculo, responsable y frecuencia; de esta manera, se

puede hacer seguimiento de las acciones establecidas y analizar la efectividad de estas.

Los indicadores de gestidn son indispensables para evaluar la eficiencia de las actividades
propuestas, por lo cual se debe observar los resultados de las acciones en los trabajadores, la
empresa Yy los procesos; en caso de no obtener beneficios, se debe reformular y crear nuevas

estrategias. Este documento se encuentra en el Apéndice J. Indicadores de Gestion Humana.

nretrolines

6. INDICADORES DE GESTION

Programa Institucional de Formacion y Capacitacion

Nombxe del Calculo Responsable Frecuencia
indicadox
Porcentaje Numero de capacitacionss Lider d=
de realisadas — 2100 Talento
Numero total de capacitacionss Mensual
Capagitacion programgdag Humano
es Efsotivas
Porcantaje Numero de coordinadores Lider da
e 2 capacitados - 100 Talento
Nhmero total de coordinaderes
cooxrdinadora Humano Mensual
£
ozpacitados
Porcentaje Numero de trabajadores Lider da
de — cnpac-ltados . x100 Talento
Nmero total de trabajadorss Menszual
trabajadoras Humano
ozpecoitados

Condiciones y Ambiente Laboxal

Nombrxe del Calculo Responsable Frecuencia
indicadox
Porgentaje Nimero de trabajadores Lider de
de p 2 = satisfechos — Talento Mensual
Namero total de trabajodores
satisfecho Humano

Figura 28. Indicadores de Gestion.
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6. Implementacién de propuestas del plan de mejoramiento

Los formatos elaborados durante el proyecto fueron la encuesta sociodemogréafica (Apéndice
A), la entrevista (Apéndice B), el Instrumento de evaluacién (Apéndice C), Plan Presupuestal
(Apéndice E), Evaluacion de desempefio Laboral (Apéndice F), el Protocolo de la encuesta
de Clima Laboral (Apéndice G), el Protocolo de Subproceso de Incorporacion (Apéndice H),
Programa de formacion y capacitacion (Apéndice 1), e Indicadores de Gestion (Apéndice J).
La gerencia determind que, por disponibilidad de tiempo, se aprobara la documentacion
elaborada, pero no se autorizd la implementacion total de éstos debido a que ciertas
actividades también dependen de la disponibilidad de los agentes externos involucrados, por
lo que soOlo se permitid la realizacion de la encuesta de Clima Laboral y la utilizacion del
correo para gerencia de Gestion Humana, asi como el almacenamiento de los documentos de

la dependencia en Google Drive.

6.1.Subproceso de Incorporacion.

Teniendo en cuenta que la empresa no contaba con los parametros para el desarrollo del
subproceso de incorporacidn, se elabor6 un diagrama de flujo para una mayor comprension
de los pasos que comprenden el reclutamiento, seleccion, contratacion e induccién del
personal; para ello, fue necesario iniciar con la existencia de la vacante y la necesidad de

cobertura de esta; luego, es necesario realizar la recepcion de las hojas de vida y ejecutar una
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evaluacion de requisitos minimos, que al ser aprobados, el candidato formaria parte de
preseleccionados; después, se verificarian los documentos anexados en la hoja de vida, para
poder agendar la entrevista, test psicoldgico y exdmenes ocupacionales, los cuales arrojarian

si el candidato es apto 0 no para ocupar el cargo determinado.

Al ser seleccionado el candidato, se realizaria el proceso de vinculacién, en el que se
afiliaria al Sistema de Seguridad Social, se le entregaria la dotacion, se le brindaria el
recorrido por las instalaciones de la empresa, se presentaria a los funcionarios de la
organizacion y se realizaria la induccidn. Este subproceso, fue entregado y aprobado por la
gerencia, pero no fue implementado debido a que la empresa no se encontraba en los tiempos
de incorporacion del personal. EI documento se encuentra en el Apéndice H. Subproceso de
Incorporacion, en conjunto con el Apéndice K. Resolucion Subproceso de Incorporacion; la
cual adopta el protocolo para la implementacion de las actividades para el reclutamiento,

seleccion, contratacion e induccion del personal.
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SUBPROCESO DE INCORPORACION Codgoe U301

metrolihea

nos mueve

Verszion: 01

RECLUTAMIENTO, SELECCION, CONTRATACION E INDUCCION

Piginadde 6

= e | Ed | & | =1 | © | 1 ©

Inkziftn Actheidad Decaién Docamento anslo Commctor Conector 2u plgien

DIAGRAMA DE FLUJO ACTIVIDADES RESPONSABLE CARGO uBICAQON DE
DOCUMENTOS

14. Se solicita examen ocupacional P.E RRHH y fisicos Secretaria General Lista de chequeo

16. Selecdona al candidato enfocado

e Srmianios .y Jo¢ veutsits P.E RRHH y fisicos Seaetaria General Lista de chequeo
solicitados

17. Vinautacien del 17. Entrega contrato de trabajo para | p.E RRHH y fisicos Secretaria General | BancoManualde
candidata su firma y vinculacién _Funciones

Lista de chequeo

18.  Aflm  a la  entidades|  P.ERRHH yfisicos Secretaria General ista de chequeo

¥ Sistema o £ 2 Lista

b mja:;‘:n s 19. Carga la hoja de vida a la nube P.ERRHH y fisicos Secretaria General Banco HV

Figura 29. Diagrama de flujo del subproceso de Incorporacion.

6.2. Programa Institucional de Formacion en Metrolinea S.A.

El programa de capacitacion, fue elaborado a partir de la Encuesta de percepcion individual
(Apéndice L) y encuesta técnico colectiva (Apéndice M), en las que se recopilaron las
necesidades de formacién por parte de los trabajadores, desde contextos tales como el
desarrollo territorial y Nacional, la integracion cultural, la contratacion publica, la gestion
financiera, la gestion del Talento Humano, la gestion Administrativa, la cultura

organizacional, la gobernabilidad y los d9erechos humanos, que fueron extraidos del Plan



MEJORAMIENTO DE LA GTH EN METROLINEA S.A93

Nacional de Formacién y Capacitacion. (Apéndice N) Se pudo obtener por cada dependencia,

las necesidades de capacitacion segln cada departamento.

Como resultado, se elabord el plan de trabajo del Programa Institucional de Formacion y
Capacitacion, junto con un formato para la evaluacion de la eficiencia de las capacitaciones
(Apéndice O), el cual permitiera hacer seguimiento al impacto generado por la actividad de
formacion y por el grado de satisfaccion con la metodologia de aprendizaje. Estos
documentos fueron aprobados por la gerencia, pero no fueron implementados, ya que no se
contaba con la disponibilidad en el transcurso de la practica de las entidades seleccionadas
para el desarrollo de las capacitaciones, por lo que gerencia responsabilizo al P.E. en
Recursos Humanos coordinar los espacios para el desarrollo de las capacitaciones en el

transcurso del primer semestre.
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4. TEMASDE CAPACITACION ¥ ESTRATEGIAS

Fremte 2 log tema: identificados a capacitar e selecciona un agente capacitador que los
2barque de forma eficiente. 32 dialogz con ellos en bizgueda de =o colzboracion v se
comprometen en su participacion con el objetive de eliminar e:fas necesidades halladas
segin 3 emcuesta Se encoenta en pestion las fechas para las capacitaciones dado la
dizponibilidad de la empresa y Loz colaboraders: para <l 240 2018,

[Wo. | Agente Capaciteder Tema: Idenfificados

1 SEMA TIC s (Manejoz de Flede:, Autocad, Informatica Bazica,
Capacitzcien en Office, Sofiware) Primeros Auxilios,
Relacipmes Inferperzopales, Liderazzo Inmovaciom y
Creatividad, Empoderamiento, Etica del Servidor
Publice
) Azesora fe mercadee | Actualizacon atencion de FQESD del cudadana,
Bamvicio al ciwdadana.
E] Talento Homano Aplicacion de [z pommativided EBanco Bmdial,
Rsimduceion, Culbtara organizacioeal
) CATASAR Etica k] valares mstitucionales, Clima
laboral'orgamizacional, Acozo lzboral, Coowivencia y
diversidad cultural, Relaciones humanas, Comunicacion
azertiva, Aplicacion principios de participacion, equidad,
coberencia,  toleranciz,  ecomomia,  publicidad,
tranzparencia, eficacia, eficiencia, celeridad, derechos y
deberes
5 ANACOLPATEIA | Mamejo del estres, Fesolucion de contlictos, Trabajo en
equipo
[] ANACOLPATEIA | Actualizacion y capacitacion en nomna de archivistca,
Sistemz de Gestion Documental, Mormatividad
T Calidad Capacitzcion en  Auditoria Interma, Estadisticas e
indicadores, Mejoramisnte Coptomo, Optimiracion de
procesos y procedimisntos.

E ESAP Instanriz: de particpadon  cudadama, Inclusion
cindadana en el quehacer publice,
3 ESAP Principios  rectores de [a  admimistracon publica,

Formulzcion de politices publiczs, Finanzas poblicas
nacionales v tarritoriales, Gerencia estrategica firanciera,
Desamollo v planescion (estrategica), Contratacion
Estatal y Doliica: Ambcomuprion, Presuppesio v

Figura 30. Temas de capacitacion y estrategias del Plan Institucional de Formacion y Capacitacion.

6.3.Encuesta de Clima Laboral.

Debido a la disponibilidad de la empresa, la implementacién de la herramienta se realizo a
través de Excel, con el proposito de recolectar la informacién directo de los trabajadores y
evitar incidir en el desarrollo normal de las actividades de la empresa. A continuacion, se

presentan los resultados de la encuesta:
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DEPENDENCIA

= Gerencia
= Secretaria General
= Juridica
Planeacion
‘ m Financiera
m Operaciones
Infraestructura

Control Interno

Figura 31. Dependencias.

El 42% de los trabajadores pertenecen al departamento de operaciones y un 58%
pertenecen a dependencias administrativas dentro de las cuales se encuentra la gerencia,

secretaria general, financiera, juridica, control interno y planeacion.

En esta organizacion las tareas estan claramente
definidas:

10%

= Muy en desacuerdo
® En desacuerdo
= De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 32. Claridad y definicién de las tareas en la organizacion.

El 48% de los trabajadores se encuentra en desacuerdo sobre la claridad y la definicion de

las tareas en la organizacion, ya que no se tienen funciones especificas y se sobrecarga las
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responsabilidades a los trabajadores con los deberes de cargos que no han sido ocupados; el
34% establecid que, si existen actividades determinadas para cada cargo, pero que son

administradas por los jefes inmediatos.

En esta organizacion las tareas estan
I6gicamente estructuradas:

10% 10%
Muy en desacuerdo
En desacuerdo
32%
48% De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 33. Estructura l6gica de las tareas en la organizacion.

El 48% de los trabajadores esta en desacuerdo sobre la estructura légica de las tareas, ya
que consideran que algunas actividades se realizan de forma desorganizada y que no tienen
una secuencia; el 32% se encuentra de acuerdo, ya que establecen que los jefes realizan una

adecuada planeacion de las tareas en cada una de las dependencias.
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En esta organizacion se tiene claro quién manda y
toma las decisiones:

6%
Muy en desacuerdo

18%
18% En desacuerdo

De acuerdo
58%
Muy de acuerdo

Figura 34. Claridad de liderazgo en la toma de decisiones.

El 58% afirmé estar de acuerdo con la claridad acerca de quién manda y tomas las
decisiones en la organizacion; un 18% se encuentra en desacuerdo ya que han presenciado
algunas situaciones en las que los jefes de dependencias no llegan a un acuerdo con las
responsabilidades a cargo; un 18% se encuentra muy de acuerdo ya que el liderazgo es muy
marcado en cada uno de los departamentos y un 6%, considera estar muy en desacuerdo, ya

que sienten que varios jefes quieren tener el mandato sobre ellos al tiempo.

Conozco claramente las politicas de esta
organizacion:
6%
Muy en desacuerdo
18%
30% En desacuerdo

46% De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 35. Claridad en las politicas de la organizacion
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El 46% de los encuestados afirmd estar de acuerdo con la claridad en las politicas de la
organizacion, ya que cuentan con la socializacion de estas en las capacitaciones que les brinda
la empresa; el 30% esta en desacuerdo, ya que consideran que no hay una apropiacién en las
politicas, por lo que no se cumple con el objetivo de la comprensién del direccionamiento y

normatividad de la compafiia.

Conozco claramente la estructura
organizativa de esta organizacion:

6%

Muy en desacuerdo
20%

30% En desacuerdo
44% De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 36. Claridad de la estructura organizativa de la organizacion.

El 44% de los empleados estd de acuerdo con conocer claramente la estructura
organizativa de la compafiia, ya que la empresa cuenta con la socializacion de esta en espacios
destinados para la comunicacion con los trabajadores; el 30% considera estar en desacuerdo,
ya que para ellos no es suficiente ver la estructura en una cartelera, sino que buscan gque cada
uno de los integrantes de la empresa puedan darse a conocer en todos los niveles de la

organizacion.
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En esta organizacion no existen muchos
papeleos para hacer las cosas:

6% 10%
Muy en desacuerdo
30% En desacuerdo
54% De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 37. Papeleos en la organizacion.

El 54% de los encuestados esté en desacuerdo sobre la baja tramitologia en la empresa, ya
gue son conscientes que, al rendir cuentas al estado, se requiere de mantener constancias y
soportes que legalicen cada uno de los procedimientos en la empresa; el 30% esta de acuerdo,
ya que afirman que, en comparacion con otras empresas, Metrolinea S.A. no maneja gran

volumen de documentacion.

El exceso de reglas, detalles administrativos y
tramites impiden que las nuevas ideas sean
evaluadas (tomadas en cuenta):

Muy en
0,
6% 10% desacuerdo
En desacuerdo
0,
S0 32% De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 38. Exceso de reglas, detalles administrativos y tramites en la evaluacion de nuevas ideas.

El 52% de los trabajadores esta de acuerdo que existe exceso de reglas, detalles

administrativos y tramites que impiden que las nuevas ideas sean tomadas en cuenta, ya que
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se requiere de soportes que sustenten cada utilizacion de los dineros de la empresa, por lo
que la toma de decisiones se centra en la participacion del estado y de los altos mandos; el
32% se encuentra en desacuerdo, ya que han logrado realizar aportes a la compafiia y han
sido incluidos dentro de las operaciones de la organizacion; el 10% se encuentra muy en
desacuerdo ya que consideran que sus opiniones han sido tomadas en cuenta y el 6% esta

muy de acuerdo, debido a que sienten que es complicado generar ideas nuevas.

Aqui la productividad se ve afectada por la falta
de organizacion y planificacion:

0,
&% Muy en desacuerdo

18%
18% En desacuerdo
De acuerdo
58% Muy de acuerdo

Figura 39. Afectacién de la productividad por falta de organizacion y planificacién.

El 58% de los encuestados estd de acuerdo que la falta de organizacion y planificacion,
afecta la productividad en la empresa; por el contrario, el 18% esta en desacuerdo, ya que
consideran que existen situaciones imprevistas que ocurren en la empresa, por lo que las

actividades deben adaptarse a las condiciones en las que se desempefian las labores.
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En esta organizacion a veces no se tiene claro
a quien reportar:

8% = Muy en desacuerdo

m En desacuerdo
m De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 40. Claridad en el reporte de sucesos en la organizacion.

El 48% de los trabajadores esta en desacuerdo con la falta de claridad en el reporte de
sucesos en la empresa, ya que considera que cada dependencia tiene su responsable y que
existen una cadena de mando; el 34% se encuentra de acuerdo, ya que se han presentado
ocasiones en las no se definen los limites de cada departamento y se presentan choques entre
los empleados. El 10% estd muy en desacuerdo, puesto que tienen claridad en los procesos a

seguir en caso de informar hechos ocurridos en la organizacion.

Nuestros jefes muestran interés porque las
normas, métodos y procedimientos estén claros y
se cumplan:

8%

= Muy en desacuerdo
m En desacuerdo

= De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 41. Interés de los jefes en el cumplimiento de normas, métodos y procedimientos.
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El 48% de los encuestados afirmo estar en desacuerdo en el interés que muestran los jefes
en el cumplimiento de normas, métodos y procedimientos, ya que consideran que no se tienen
estandarizados algunos procesos y no se ha observado gestién por parte de estos; el 34%
determind que esta de acuerdo, puesto que consideran que sus jefes buscan que se cumplan

los reglamentos a cabalidad, para obtener mejores resultados.

No nos confiamos mucho en juicios individualesen
esta organizacion, casi todo se verifica dos veces:

6%
18% . Muy en desacuerdo
()

En desacuerdo

De acuerdo
60%

Muy de acuerdo

Figura 41. Confianza en los juicios individuales en la organizacién.

El 60% de los trabajadores no confian en los juicios individuales, ya que existe un trabajo
aislado de las dependencias de la organizaciéon, por lo que la poca interaccion entre
comparieros de trabajos pertenecientes a diferentes departamentos, ha generado que se
verifiquen varias veces cada uno de los procesos; el 18% esta muy de acuerdo, ya que
perciben que no hay trabajo en equipo en la empresa y no existe una buena comunicacién
entre los trabajadores; por el contrario, el 16% esta en desacuerdo, ya que consideran que no

todos las actividades requieren de doble revisién.



MEJORAMIENTO DE LA GTH EN METROLINEA S.A.103

A mi jefe le gusta que haga bien mi trabajo
sin estar verificandolo con él:

6%

18% Muy en desacuerdo
18%
En desacuerdo
De acuerdo
58%

Muy de acuerdo

Figura 42. Trabajo sin verificacion del jefe inmediato.

El58% de los encuestados esta de acuerdo con el enunciado, ya que sus jefes no requieren
de supervisar exhaustivamente sus labores; un 18% esta muy de acuerdo, ya que observan
que sus jefes manejan mejor ambiente cuando no estan supervisando constantemente el
trabajo de sus empleados a cargo; un 18% esta en desacuerdo, ya que han percibido que
algunos jefes consideran que es necesaria la verificacion por parte de ello, antes de dar por

finalizada una tarea determinada.

Mis superiores solo trazan planes generales de lo
gue debo hacer, del resto yo soy responsable por el
trabajo realizadp/f

uy en
8% 10% desacuerdo
En desacuerdo
34% De acuerdo
48%

Muy de acuerdo

Figura 43. Autonomia en el trabajo.

El 48% de los trabajadores esta en desacuerdo con el enunciado, ya que sus superiores no

les brindan autonomia y consideran que todas sus actividades estan determinadas por sus
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jefes; el 34% esta de acuerdo ya que afirma que sus superiores incentivan la iniciativa en sus

puestos de trabajo, bajo lineamientos determinados por sus jefes.

En esta organizacion salgo adelante cuando
tomo la iniciativa y trato de hacer las cosas por

mi mismo:
L% 6% Muy en desacuerdo
0
16%
En desacuerdo
60% De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 44. Iniciativa en el trabajo.

El 60% de los trabajadores considera que salen a adelante cuando toman la iniciativa en
su puesto de trabajo, ya que en ocasiones requieren de tomar decisiones para el cumplimiento
de sus responsabilidades; el 18% esta muy de acuerdo, ya que observan la necesidad de tomar
la iniciativa para que la empresa mejore y sea altamente competitiva al tener empleados
comprometidos y proactivos; el 16% esta en desacuerdo, puesto que perciben que algunos

superiores buscan que las cosas se hagan segun su criterio.
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Nuestra filosofia enfatiza que las personas
deben resolver los problemas por si mismas:

10% = Muy en desacuerdo
® En desacuerdo
= De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 45. Filosofia de resolucion de problemas personal.

El 44% de los empleados, percibe que en Metrolinea S.A., no se posee una filosofia en la
que se enfatice que las personas deban resolver por si solas los problemas, ya que consideran
que es mejor trabajar en equipo e ir con el acompafiamiento oportuno de los lideres de cada

dependencia;

En esta organizacion cuando alguien comete un
error siempre hay una gran cantidad de excusas:

® Muy en desacuerdo
® En desacuerdo
= De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 46. Excusas cuando se cometen errores en la organizacion.

Un 40% de los trabajadores considera que en el momento en que se cometen errores, existe

una gran cantidad de excusas, lo que genera que no se solucionen los problemas de forma
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adecuada; otro 40% est4 en desacuerdo, ya que no perciben que las personas busquen

excusas, sino que buscan soluciones para remediar los contratiempos presentados.

En esta organizacion uno de los problemas es que
los individuos no toman responsabilidades:

Muy en desacuerdo
10% 10%

En desacuerdo

36% De acuerdo
44%

Muy de acuerdo

Figura 47. Responsabilidades de los individuos.

El 44% de los trabajadores establecen que los individuos se apropian de sus
responsabilidades y las cumplen a cabalidad; el 36% esta de acuerdo en que algunos
empleados evaden compromisos, ya que buscan que sus labores sean faciles y sin una alta
exigencia; un 10% considera que los empleados mas que tomar responsabilidades, son

saturados con deberes que son de otros cargos y los realizan con el fin de no perder su empleo.
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En esta organizacion existe un buen sistema de
promocion que ayuda a que el mejor ascienda:

10%

= Muy en desacuerdo
m En desacuerdo
= De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 48. Sistema de promaocion.

El 48% de los encuestados considera que no existe un buen sistema de promocion, ya que
los cargos son asignados por parte del estado, quitandole esos procesos a la empresa; esto
genera que sea dificil ascender; el 36% considera que, si existe un buen sistema de

promocion, puesto que, en algunos casos se pueden cubrir vacantes con personal interno.

Las recompensas e incentivos que se reciben en
esta organizacion son mejores que las amenazas
y criticas:

= Muy en desacuerdo
= En desacuerdo
= De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 49. Recompensas vs amenazas y criticas.

El 44% de los trabajadores afirma que las recompensas e incentivos son mejores que la

amenazas y criticas, ya que en algunas ocasiones han sentido que no han recibido el
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reconocimiento adecuado a sus labores; el 36% considera que las recompensas sobrepasan

las criticas, ya que algunos superiores valoran el esfuerzo de sus empleados.

Aqui las personas son recompensadas
segun su desempefio en el trabajo:

10% 10% Muy en desacuerdo

En desacuerdo

36% De acuerdo
44%

Muy de acuerdo

Figura 50. Recompensa segln su desempefio en el trabajo.

El 44% de los trabajadores considera que las recompensas no se brindan segin su
desempefio laboral y que este no es medido ya que, al ser una empresa publica, no es exigido
dicho procedimiento; el 36% esta de acuerdo, ya que perciben que los jefes si generan
incentivos a las personas que colocan mayor esfuerzo y dedicacion a la empresa; un 10% esta
muy de acuerdo, puesto que apoyan la idea de que la organizacién si tiene en cuenta el
desempefio laboral para la generacion de recompensas, las cuales no se hacen a nivel

econdmico sino a nivel de compensacion horaria.
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En esta organizacion hay muchisima critica:

16% = Muy en desacuerdo

® En desacuerdo
= De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 51. Critica en la organizacion.

El 48% de los encuestados afirmé que en la organizacion existe mucha critica, la cual no
s6lo proviene de los superiores, sino de todos los niveles de la empresa; esto puede ser
perjudicial para el ambiente de trabajo; el 30% considera que no existe mucha critica, por lo

que perciben un buen desarrollo de las actividades sin ser juzgados con severidad.

En esta organizacion no existe suficiente
recompensa Yy reconocimiento por hacer un
buen trabajo:

10%

= Muy en desacuerdo
= En desacuerdo
= De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 52. Recompensa y reconocimiento en la organizacion.

Existe una percepcion divida, en la que la mitad de los trabajadores considera que existe
una buena recompensa y reconocimiento en la empresa y la otra mitad que afirma que no

existe una buena recompensa y reconocimiento en la compafiia; estos porcentajes deben
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mejorar para generar sentido de pertenencia en los colaboradores, para fortalecer la

organizacion.

Cuando cometo un error me sancionan:

6%

= Muy en desacuerdo

® En desacuerdo

= De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 53. Sanciones por errores cometidos.

El 48% de los trabajadores consideran que son sancionados en caso de cometer errores, y
lo ven reflejado en el trato de parte de sus jefes inmediatos; el 30% percibe que no existen
sanciones en caso de errores, a menos que esten contemplados en los reglamentos de la
compaiiia; el 16% esta muy de acuerdo, ya que han sentido presion luego de haberse

equivocado en algun procedimiento y consideran que el nivel de exigencia es alto.

Esta organizacion ha tomado riesgos en los
momentos oportunos:

10%

= Muy en desacuerdo
® En desacuerdo
= De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 54. Riesgos en momentos oportunos.
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El 42% de los empleados afirm6 que la empresa ha tomado riesgos en momentos
oportunos y eso le ha permitido mantenerse en el mercado actualmente, el 38% considera
que la empresa no ha tomado buenas decisiones, por lo que se ha visto afectada al no evaluar
todos los factores de situaciones determinadas; un 10% estd muy en desacuerdo, ya que
perciben que Metrolinea no ha basado sus riesgos en las oportunidades sino en decisiones

aceleradas.

En esta organizacion tenemos que tomar riesgos
grandes ocasionalmente para estar delante de la
competencia:

10% [10%

Muy en desacuerdo
En desacuerdo
40% 40% De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 55. Riesgos para sobrepasar la competencia.

El 50% de los encuestados considera que se deben tomar riesgos para estar a adelante de
la competencia, ya que, la empresa presta un servicio muy importante para la ciudadania y
se requiere de cubrir sus necesidades; el otro 50% afirma que no es necesario tomar riesgos

sino planificar adecuadamente las actividades en cada proceso para que
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La toma de decisiones en esta organizacion se
hace con demasiada precaucion para lograr la
méaxima efectividad:

6%

= Muy en desacuerdo

18%

m En desacuerdo
u De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 56. Precaucién en la toma de decisiones.

El 58% de los trabajadores considera que la organizacion toma decisiones con demasiada
precaucion para lograr la maxima efectividad, lo cual se ha visto reflejado en la supervivencia
en el mercado; un 18% esta muy de acuerdo, puesto que consideran que la precaucién es una
de las condiciones que permite evitar tomar decisiones a la ligera que puedan afectar la
compafiia y otro 18% esta en desacuerdo, ya que consideran que la empresa se ha apresurado

en algunas decisiones que le ha representado resultados negativos.

Aqui la organizacion se arriesga por una
buena idea:

18% = Muy en desacuerdo
® En desacuerdo

= De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 57. Riesgo por una buena idea.
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El 58% de los encuestados considera que la empresa se ha arriesgado alguna vez por una
buena idea, una de ellas es la construccion del portal central de la empresa en su actual
ubicacion, lo que permite un punto estratégico para la gerencia de los procesos de la
organizacion; un 18% en desacuerdo, ya que consideran que una compafiia no debe guiarse

s6lo por una buena idea, a menos de que esté bien soportada.

Entre la gente de esta organizacion
prevalece una atmosfera amistosa:

10% 10% Muy en

desacuerdo
En desacuerdo

129, 38% De acuerdo
(]

Muy de acuerdo

Figura 58. Atmosfera de la organizacion.

El 42% de los colaboradores considera que existe una atmosfera amistosa en la
organizacion, en la que no se presentan conflictos graves en los que deba intervenir la alta
direccion; el 38% esta en desacuerdo, debido que el aislamiento de las dependencias no

genera un ambiente de integracidn total entre los trabajadores.
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Esta organizacion se caracteriza por tener
un clima de trabajo agradable y sin
tensiones:

= Muy en desacuerdo
12%

m En desacuerdo
= De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 59. Clima de trabajo de la organizacion.

El 52% de los trabajadores tiene la percepcion que en la organizacién se posee un clima
de trabajo agradable y sin tensiones, ya que observan que no se presentan conflictos
relevantes entre comparieros o con los superiores; el 48% considera que la falta de
comunicacion, integracion y un trabajo en equipo global, generan que no se observe la

condicién actual de las relaciones internas.

Es bastante dificil llegar a conocer a las
personas en esta organizacion:

10%

= Muy en desacuerdo
® En desacuerdo
= De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 60. Conocimiento de las personas en la organizacion.
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El 52% de los encuestados afirman que existe dificultad para llegar a conocer a las
personas de la organizacion, debido al aislamiento de las dependencias, lo que impide que se
integren los trabajadores y se cree una sinergia total; por el contrario, el 48% considera que
es facil tener conocimiento de las personas en la organizacion, pero que consideran que puede

fortalecerse mas.

Las personas en esta organizacion tienden a
ser frias y reservadas entre si:

= Muy en desacuerdo

® En desacuerdo

32% De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 61. Actitudes del personal de la organizacion.

El 58% considera que las personas de la organizacion son amables y colaboradoras,
mientras el 42% tiene la percepcion de que sus comparieros son frios y reservados, esto puede

deberse a la falta de comunicacion entre los trabajadores.
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Las relaciones jefe — trabajador tienden a
ser agradables:

= Muy en desacuerdo
® En desacuerdo
= De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 62. Relaciones jefe — trabajador.

El 58% de los trabajadores considera que la relacién entre jefe y trabajador no son
agradables, puesto que algunos llegan a ser muy exigentes y no manejan un liderazgo
adecuado; por el contrario, el 42% considera que las relaciones entre jefe y trabajador son

amenas y favorecen el desarrollo de las actividades de la organizacion.

En esta organizacion se exige un
rendimiento bastante alto:

B Muy en desacuerdo
® En desacuerdo
" De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 63. Exigencia del rendimiento en la organizacion.
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El 58% de los encuestados afirm6 que la empresa exige un rendimiento bastante alto, lo
cual se ve reflejado en la cantidad de tareas asignadas a los trabajadores y las expectativas de
los resultados que poseen los jefes inmediatos; un 18% considera que la exigencia no es muy

alta y que el trabajo es ameno.

La direccion piensa que todo trabajo se
puede mejorar:

6%

18% Muy en desacuerdo
0
16%

En desacuerdo
De acuerdo

60% Muy de acuerdo

Figura 64. Pensamiento de mejora de la direccion.

El 78% de los trabajadores afirmaron que la direccion tiene el pensamiento de que todo
puede mejorar, por lo que establecen varias soluciones a los problemas que surgen dia a dia;
ademas, que algunos integran las ideas de sus equipos para construir alternativas; el 22% esta
en desacuerdo y percibe que sus jefes s6lo buscan imponer sus ideas, solo pensado de

destacarse y no en el mejoramiento continuo.
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En esta organizacion siempre presionan para
mejorar continuamente mi rendimiento
personal y grupal:

= Muy en desacuerdo

10%

m En desacuerdo
= De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 65. Presion para el mejoramiento continuo.

El58% de los trabajadores consideran que en la organizacién no se utiliza la presion para
el mejoramiento continuo tanto grupal como individual, por el contrario, se buscan
estrategias para que se fortalezcan los equipos de trabajo; el 42% considera que si existe la
presion como método para el fortalecimiento de los colaboradores y se ve reflejado en la

exigencia de las tareas asignadas por los jefes inmediatos.

La direccion piensa que si todas las personas
estan contentas la productividad marcara
bien:

10% = Muy en desacuerdo
® En desacuerdo
= De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 66. Pensamiento de la direccion en la productividad.
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En este item, un 50% considera que la direccién no piensa en que la felicidad de los
trabajadores sea un factor para el mejoramiento de la productividad y lo sustentan a través
del trato de algunos lideres de dependencias; el otro 50%, considera que la alta direccién si
tiene en cuenta la felicidad como motor que conlleva a potencializar la productividad, y se

ve reflejado en los incentivos que generan para los empleados.

Aqui, es mas importante llevarse bien
con los demas que tener un buen
desempefio:

8%10%

Muy en desacuerdo

En desacuerdo
24%

De acuerdo

58% Muy de acuerdo

Figura 67. Ambiente agradable vs buen desempefio.

El 68% de los trabajadores considera que es mas importante el buen desempefio, en lugar
que todos se lleven bien, puesto que, si es importante la armonia en una empresa, pero se
requiere de aportar positivamente a los procesos y cumplir con los objetivos
organizacionales; el 32% afirmo que es necesario crear un ambiente laboral en el que todos
los integrantes de la compafiia tengan buenas relaciones, ya que esto impulsa el desarrollo

adecuado de las actividades y potencializa el trabajo en equipo.
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Me siento orgulloso de mi desempefio:

4%
12% Muy en desacuerdo
30% En desacuerdo
De acuerdo
54% Muy de acuerdo

Figura 68. Desempefio personal.

El 66% no se encuentra orgulloso de su desempefio laboral, ya que sienten que podrian
aportar mas a los procesos, pero que son limitados por sus superiores; el 34% si se encuentra
conforme con su desempefio, puesto que han logrado utilizar sus conocimientos para el
desarrollo de sus actividades. Este alto porcentaje es importante de revisar, debido a que es
un indicador relevante que mide que tanto la organizacion ayuda a sus colaboradores a

cumplir con su escala de necesidades.

Si me equivoco, las cosas las ven mal mis

superiores:
16% Muy en desacuerdo
6%
En desacuerdo
32%
De acuerdo
46% Muy de acuerdo

Figura 69. Percepcidn de los superiores cuando hay equivocaciones.

El 62% de los trabajadores considera que, si se equivocan, sus superiores ven las cosas

mal, ya que el nivel de exigencia en la empresa es alto, y por ello, los jefes buscan que las
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cosas se realicen bien desde el principio; el 38% afirmo que algunos superiores no se centran

en los errores sino en las soluciones que se puedan proponer en cada situacion.

Los jefes hablan acerca de mis aspiraciones
dentro de la organizacion:

0,
16% i Muy en desacuerdo

En desacuerdo

32%
De acuerdo

46%

Muy de acuerdo

Figura 70. Jefes vs Aspiraciones de sus trabajadores.

El 62% de los encuestados afirmé que sus jefes hablan sobre las aspiraciones de sus
trabajadores dentro de la organizacion, con el fin de orientar los esfuerzos hacia el
cumplimiento de los mismos; el 38% considera los superiores solo se limitan a dar
indicaciones y no tienen en cuenta las metas de los empleados, puesto que no sienten que

puedan aportar al cumplimiento de estas.



MEJORAMIENTO DE LA GTH EN METROLINEA S.A122

Las personas dentro de esta organizacion no
confian verdaderamente una en la otra:

= Muy en desacuerdo
® En desacuerdo
= De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 71. Confianza entre compafieros de trabajo.

El 68% de los empleados considera que no existe confianza entre comparieros de trabajo,
en especial cuando son de diferentes dependencias, ya que no hay interaccién que permita
conocer el trabajo de los demas: el 32% piensa que si hay confianza verdadera entre

colaboradores, en especial con sus compafieros mas cercanos.

Mi jefe y comparfieros me ayudan cuando
tengo una labor dificil:

= Muy en desacuerdo
® En desacuerdo
= De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 72. Colaboracidn entre compafieros de trabajo.
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El 58% de los empleados considera que no existe apoyo por parte del jefe y compafieros
de trabajo, ya que no hay existe un adecuado trabajo en equipo y adecuado liderazgo en
algunas dependencias; el 42% afirmd que, si existe apoyo por parte de los superiores y otros
trabajadores, puesto que en algunas ocasiones se hace necesaria la colaboracion mutua para

cumplir con las metas de la organizacion.

La filosofia de nuestros jefes enfatiza el factor
humano, como se sienten las personas, etc:

4%
Muy en desacuerdo

30%
30%

En desacuerdo
De acuerdo

Muy de acuerdo
36%

Figura 73. Enfasis de la filosofia de los superiores.

El 66% de los trabajadores opina que la filosofia de los superiores se basa mas en la
productividad y cumplimiento que en el factor humano, ya que exigen mucho y no tienen en
cuenta como se sienten sus colaboradores; el 34% afirm6 que sus jefes proyectan su trabajo

con base en la satisfaccion de sus empleados y en el desarrollo de estos.
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En esta organizacion se causa buena
impresion si uno se mantiene callado para
evitar desacuerdos:

8% = Muy en desacuerdo
® En desacuerdo
= De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 74. Percepcion sobre desacuerdos en la organizacion.

El 68% de los encuestados considera que no es necesario causar buena impresion al
mantenerse callado con las opiniones, puesto que a veces eso puede interpretarse como la
ausencia de aporte de ideas a la solucion de problemas; el 32% afirmé que es mejor no

socializar las opiniones para evitar desacuerdos, en especial con sus superiores.

La actitud de nuestros jefes es que el conflicto
entre unidades y departamentos puede ser
bastante saludable:

8%

® Muy en desacuerdo
® En desacuerdo
= De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 75. Actitud de los jefes.
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El 70% de los trabajadores considera que los jefes no estan a favor del conflicto entre
dependencias, por lo que algunos buscan evitar el trabajo con otros departamentos; el 30%
perciben que a los superiores les parece saludable los conflictos entre unidades, ya que puede

incentivar a la competencia.

Los jefes siempre buscan estimular las discusiones
abiertas entre individuos:
4%

Muy en desacuerdo

30% 30% En desacuerdo

De acuerdo

Muy de acuerdo

36%

Figura 76. Estimulacion de discusiones entre individuos de la organizacion.

El 66% de los empleados considera que en la organizacion no se estimula la discusion
abierta entre los colaboradores, para evitar conflictos que puedan afectar la dinamica de la
compaiiia; el 34% afirmo que en la empresa si se busca realizar socializacion de opiniones
por medio de reuniones periodicas en las que se hace retroalimentacion de las actividades de

algunos departamentos.



MEJORAMIENTO DE LA GTH EN METROLINEA S.A.126

Siempre puedo decir lo que pienso aunque no esté
de acuerdo con mis jefes:

4%

® Muy en desacuerdo

® En desacuerdo

m De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 77. Opinién frente a los superiores.

El 84% de los trabajadores consideran que no pueden expresar su opinién cuando no estan
de acuerdo con sus superiores, ya que el estilo de liderazgo de algunos jefes es mas
autoritario; el 16% afirm6 que sus jefes toman en cuenta sus percepciones para la toma de

decisiones y pueden expresarse cuando algo les parece mal.

Lo mas importante en la organizacion, es tomar

decisiones de la manera mas facil y rapida posible:
4%

B Muy en desacuerdo

® En desacuerdo

= De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 78. Toma de decisiones en la organizacion.
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El 66% de los encuestados considera que lo mas importante en la organizacion, es tomar
decisiones de forma fécil y répida, ya que las necesidades de la empresa buscan que se
reaccione de manera &agil ante las situaciones que se presentan; el 34% afirm6 que las
decisiones en la empresa se toman basadas en previos analisis y que esto permite seleccionar

mejores soluciones.

Las personas se sienten orgullosas de
pertenecer a esta organizacion:

6%
18% Muy en desacuerdo
18%
En desacuerdo
De acuerdo
58% Muy de acuerdo

Figura 79. Orgullo de pertenecer a la organizacion.

El 76% de los trabajadores se siente orgulloso de trabajar en Metrolinea S.A., ya que es
una empresa grande e importante de Bucaramanga; el 24%, no se siente orgulloso, debido a
la percepcion que tiene la ciudad sobre el servicio, lo que ha generado inconformidad por

parte de los usuarios de la organizacion.
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Siento que no hay mucha lealtad por parte
del personal hacia la organizacion:

8% 10%

® Muy en desacuerdo
® En desacuerdo
u De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 80. Lealtad por parte de los trabajadores.

El 70% considera que si hay lealtad por parte de los trabajadores frente a la organizacion
y lo han demostrado con el esfuerzo que disponen en sus funciones; el 30% afirmé que no
existe mucha lealtad por parte del personal, debido a la falta de incentivos y al ambiente

laboral de la organizacion.

En esta organizacion cada cual se preocupa por
Sus propios intereses:

® Muy en desacuerdo
® En desacuerdo
= De acuerdo

Muy de acuerdo

Figura 81. Preocupacion en la organizacion.
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El 74% considera que todos los colaboradores se preocupan por el bienestar de todos, y

estan conscientes de que los problemas de la empresa son de interés global, ya que puede

afectar a todos los miembros de la organizacion; el 16% afirmé que cada cual se preocupa

por sus intereses propios y busca s6lo favorecerse a si mismo.

6.4. Implementacion de herramientas Ofimaticas.

Para la implementacion de herramientas ofimaticas, se cre6 un correo en Gmail para el

almacenamiento de los documentos elaborados para el mejoramiento del proceso de gestion

humana; de esta manera, el departamento contaria con los recursos para el desarrollo de las

actividades que fortalezcan y midan a los trabajadores de la organizacion.
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Figura 82. Correo Metrolinea Talento Humano.

Los documentos fueron almacenamos en Drive, con el fin de incentivar el uso de

herramientas ofimaticas en el desarrollo de las actividades de Gestion Humana; ademas, se
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selecciond esta plataforma ya que tiene una capacidad de almacenamiento adecuada para que

se incluyan los formatos que el departamento considere importante mantener en la nube.
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Figura 83. Almacenamiento de documentos en Drive.

6.5. Socializacion de las mejoras implementadas y sus resultados.

La socializacion fue realizada a la gerencia de Metrolinea S.A., en la que se presento la
documentacion para mejoramiento del proceso de gestion humana; teniendo en cuenta los
requerimientos de la organizacion. Como constancia de la culminacion satisfactoria de la
practica profesional en la modalidad de proyecto de grado, se puede observar en la figura 84.
Culminacién préactica empresarial y la figura 85. Recibido de documentacion entregada a

Metrolinea S.A.
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Bucaramanga, Marzo 22 de 2019

Durector:

LUIS EDUARDO BECERRA ARDILA

Escuela de Estudios Industriales y Empresaciales
Carrera 27 Qalle 9

Universidad Industrial de Santander
Bucaramanga

ASUNTO: CULMINACION PRACTICA EMPRESARIAL

Se comunica 2 la Escuela de Estudios Industriales y Empresariales que [a estudiante IVONNE
XOHARA GONZALEZ CAICEDO, con cddigo 2132080 del programa de Ingenieria Industrial, culming
| satisfactoriamente su practica empresaril en su modalidad de proyecto de grado *Mejoramiento
; del Procedo de Gestién del Talento Humano en la empresa Metralinea S.AY, dentro de las
funciones del drea de Recursos Humanos y Calidad, donde cumple a cabalidad con los objetivos
propuesto en su proyecto soclalizdndolos en la empresa.

Cordialmente,

JORGE LDRON PEREZ
LPERECURSOS HEUMANOS Y FISICOS
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Figura 84. Culminacion de la préactica empresarial.
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Bucaramanga, Marzo 18 de 2019

El presente documento contiene fa entrega del trabajo realizado por la estudiante IVONNE
XOHARA GONZALEZ CAICEDO como constancia para la culminacién de su practica empresarial en
modalidad de trabajo de grado en la empresa Metrolinea S.A.
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Figura 85. Recibido de documentacion entregada a Metrolinea S.A.
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7. Indicadores de gestion

7.1.Indicadores

Los indicadores de Gestion, ayudan a realizar seguimiento a las actividades y procesos que
se desarrollan en una organizacion, por lo cual, es necesario identificar los factores que
requieren de fortalecimiento a través de la evaluacion del desempefio y de los resultados que
se obtienen al aplicar acciones en la empresa; para ello, se disefid un conjunto de indicadores,
con el propdsito de conocer de forma cuantitativa, como ha sido la efectividad, eficacia y
eficiencia de los procesos. En Metrolinea S.A., no se contaba con un sistema de indicadores
para medir la Gestion del Talento Humano, por lo cual, se formularon Indicadores de Gestion

para brindar un mecanismo de autoevaluacion y control a la entidad.

Los indicadores estan compuestos por:

e Tipo de indicador: Se establece si el indicador es utilizado para medir la efectividad,
eficiencia o eficacia en la Gestion del Talento Humano.

e Nombre del indicador: Se establece que se desea medir con el indicador.

e Objetivo: Se determina que se desea conseguir con el indicador.

e Caélculo: Se establece el método por determinar un valor cuantitativo del seguimiento

a los procesos.
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e Responsable: Se designa el encargado de implementar el indicador y de hacerle
seguimiento.

e Frecuencia: Se determina el periodo de tiempo en el que debe realizarse la medicién
del indicador.

e Meta: Se determina la meta que se espera alcanzar. Este valor de referencia es

diferente en cada subproceso segun lo acordado por la gerencia de la empresa.

Los indicadores de gestion, se disefian con el proposito de hacer seguimiento a las

actividades de Gestiéon de Talento Humano.
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Tabla 6.

Indicadores de Gestion.

Tipo de Nombre Obijetivo Caélculo Responsa Frecuenc Meta
Indicador del ble ia
indicador
Efectividad  indice de  Determinar el Lider de  Mensual  80%
rotacién de porcentaje de Talento
. Nimero de trabajadores
personal  trabajadores retirados Humano

. Numero total de trabajadores x100
retirados, sobre el

nimero total de

empleados.
Efectividad Tasade  Establecer el Liderde  Mensual 100%
cobertura  porcentaje de Talento
. Numero de trabajadores
de trabajadores que han capacitados 100 Humano
A : X
capacitacié participado en Numero total de trabajadores
n actividades de

capacitacion, como
meta del plan de
bienestar y

desarrollo.
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Continuacion de la tabla 6. Indicadores de gestion

Tipo de Nombre Objetivo Calculo Respon Frecuen Meta
Indicador del sable cia
indicador
Efectividad  Porcentaje  Conocer el Lider de Mensual 80%
de porcentaje de las ) - Talento
. o Numero de actividades de
actividades actividades retencion de talento humano Humano
2 — x100
d . q | Numero total de actividades
€ orientadas a a  de Gestién de Talento Humano
retencion  retencion de
de personal personal, respecto
del nimero total de
actividades de
gestion del talento
humano.
Efectividad Porcentaje Integrar las Liderde Mensual 40%
de propuestas de los Talento
. Numero de propuestas de
propuestas trabajadores en 10S mejoramiento de los trabajadores Humano
Numero total de propuestas
de planes de de mejoramiento
mejoramie  mejoramiento
nto de los  anuales, permitiendo
trabajadore la participacion
S activa en el

fortalecimiento de la

organizacion.
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Continuacion de la tabla 6. Indicadores de gestion

Tipo de Nombre Objetivo Calculo Responsa Frecuen Meta
Indicador del ble cia
indicado
r
Eficiencia  Nivel de Medir el porcentaje Lider de Mensual 80%
Ausentis de ausentismo por : : Talento
Numero de ausencias 100
mo parte de los Numero total detrabaiadoresX Humano
trabajadores, para la
creacion de medidas
de control.
Eficiencia  Porcentaj Conocer el Lider de Mensual 100%
e de orcentaje de Talento
P | Numero de trabajadores
personal personal satisfecho, satisfechos _ x100 Humano
Numero total de trabajadores
satisfecho para la determinacion
de la incidencia en la
dinamica
empresarial.
Eficiencia Evaluaci6 Conocer el Lider de  Mensual 100%
n de porcentaje de ) _ Talento
Numero de evaluaciones
Desempe trabajadores . Tealizacka x100 Humano
Numero total de trabajadores
fio evaluados, como

medio de recoleccion
de informacion para
la  implementacion
del programa de

incentivos.
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Continuacion de la tabla 6. Indicadores de gestion

Tipo de Nombre Objetivo Calculo Respons Frecuen Meta
Indicador del able cia
indicador
Eficiencia  Evaluaci6 Conocer el Lider de Mensual 100%
nde Clima porcentaje de : _ Talento
Nudmero de evaluaciones
Laboral  trabajadores que — realizadas 100 Humano
Numero total de trabajadores
evaluan el estado del
clima laboral.
Eficiencia Tasade  Determinar el Lider de Mensual 100%
Incentivos porcentaje de , , Talento
Numero de trabajadores
trabajadores que obtuvieron incentivo Humano
Numero total de trabajadores
obtienen incentivos
debido al
cumplimiento de
metas en la
organizacion.
Eficacia  Porcentaje Medir el nivel de Lider de  Quincen 100%
de cumplimiento y ) . Talento al
Numero de capacitaciones
capacitaci ejecucion de las del personal <100 Humano
o Numero total de capacitaciones
ones del  capacitaciones
personal  propuestas en el

programa de
bienestar de la

empresa.
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Continuacion de la tabla 6. Indicadores de gestion

Tipo de Nombre Objetivo Calculo Respons Frecue  Meta
Indicador del able ncia
indicador
Eficacia Costo del Conocer el Liderde  Anual 100%
areade  porcentaje del costo _ Talento
Costo de operaciones del
Talento  de operaciones del _areadeTalentoHumano 449  Humano
Costo total de operaciones
Humano area de Talento de la empresa
Humano, sobre el
costo  total de
operaciones de la
organizacion.
Eficacia  Cumplimi Determinar el nivel Liderde  Anual 100%
ento anual de cumplimiento de ) o Talento
Numero de actividades
del Plan las actividades ejecutadas <100 Humano
Numero de actividades
de programadas en el programadas
Bienestar Plan de Bienestar,

para el
mejoramiento de la
gestion del Talento

Humano.

Debido a que la Evaluacion de Clima laboral fue implementada, se desarroll6 el indicador

correspondiente:
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e Evaluacion de Clima Laboral:

Numero de evaluaciones

i 50
: realizadas : %100 =2=x100
Numero total de trabajadores 50

En el que se determina que se logré realizar la evaluacion de clima laboral a todos los

funcionarios de la empresa.

8. CONCLUSIONES

A traves del diagndstico inicial, se pudo conocer el nivel de Gestion del Talento Humano en
la empresa Metrolinea S.A., cuyos resultados arrojaron que los porcentajes de cumplimiento
eran muy bajos, en especial en los subprocesos de Indicador, Supervision y Retencion;
ademas, se pudo determinar que el cumplimiento total de la dependencia de Gestion Humana,

solo llegaba a un 21%.

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos, se disefié un plan de mejoramiento, en el que
se plantearon actividades para el fortalecimiento de la Gestion del Talento Humano, dentro
de las que se encuentra la estandarizacion de los subprocesos de Talento Humano, la
elaboracion de un programa de Gestion del Conocimiento, como también le programa de

formacidn y capacitacion, el analisis de desempefio y clima laboral, el disefio de un plan de
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incentivos y el disefio de indicadores de gestion. Debido a la disponibilidad de la empresa,
se autorizd la implementacion de la encuesta de clima laboral, la cual dio a conocer la
sobrecarga laboral en la que algunos trabajadores se encuentran, la falta de comunicacion
entre dependencias, la falta de definicion y capacitacion en las tareas y responsabilidades
asignadas y la ausencia de un sistema de promocion que genera desmotivacion en los
colaboradores de la organizacién, ya que no satisfacen sus necesidades de realizacion
personal y profesional.

Para ofrecer una mayor claridad del subproceso de incorporacion, se disefié un documento
con objetivo, alcance, normatividad y consideraciones, apoyado de un diagrama de flujo, el
cual contiene los pasos para el reclutamiento, seleccidn, contratacion e induccion del
personal; el procedimiento se elaboré en conjunto con la resolucién correspondiente, que

determina la aprobacion por parte de la gerencia.

Con la implementacion de herramientas ofimaticas, se logro disponer de una plataforma
de almacenamiento virtual de la documentacion del departamento de Gestidbn Humana,
generando una ubicacion adecuada de los formatos a aplicar dentro de los procesos de
Gestion Humana; ademas, se dispuso de encuestas virtuales para brindar una comodidad

tanto para los trabajadores como para los encargados del analisis del clima laboral.

Para el plan de formacién y capacitacion, se realizaron entrevistas de percepcion
individual, con el fin de identificar las falencias de la organizacion y se establecieron

componentes tales como la planificacion, la inversion pablica, la organizacién administrativa
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y la gobernabilidad, para asegurar el desarrollo institucional. Se plantearon actividades
teniendo en cuenta las dimensiones del ser, saber y hacer, en las que se extrajeron las
necesidades de capacitacion, dentro de las que se encuentra el manejo de las TIC’s, la
atencién a PQRSD, aplicacion de la normatividad del Banco Mundial, manejo del estrés,

resolucion de conflictos, entre otros.

Se disefid un sistema de indicadores, con el propésito de medir el desempefio de los
subprocesos de Gestion del Talento Humano, de esta manera identificar las falencias y
generar acciones de mejora que permitan potencializar tanto las actividades de la
dependencia, como al personal; el objetivo de este mecanismo de control, es lograr un
mejoramiento integral de la empresa y de los servicios prestados. Se obtuvo un 100% de
cumplimiento en el indicador de Evaluacién de Clima laboral, ya que se conto con la

participacion de todos los funcionarios de la organizacion.

9. RECOMENDACIONES

Es importante tener en cuenta, que para consolidar la dependencia de Gestién Humana dentro
de la empresa Metrolinea S.A., se requiere que se dé continuidad a la implementacién de los
protocolos, formatos, encuestas, procedimientos, planes y presupuesto, para poder cumplir

con los objetivos organizacionales y fortalecer el talento humano de la entidad.
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Como primera instancia, se deben cubrir las vacantes disponibles, con el proposito de
evitar la sobrecarga laboral, por lo que es necesario evaluar la implementacion del proceso
de contratacién y de los responsables de este, de esta manera garantizar un desarrollo
adecuado de las actividades y procesos de la empresa, a través de personal conforme,
capacitado y con responsabilidades adecuadas para aportar al fortalecimiento y solidez de la

entidad.

Es indispensable integrar actividades de formacion personal y de salud, con el fin de
mejorar la condicién fisica y mental de los colaboradores, ya que son dimensiones
fundamentales que intervienen en el desarrollo de sus responsabilidades; para ello se puede
contar con el apoyo de la Caja de Compensacion, la ARL y el SENA, las cuales pueden

brindar opciones para la concientizacion de una vida saludable.

Para garantizar resultados de mejoramiento en la productividad, ambiente laboral,
satisfaccion laboral y creacion de sentido de pertenencia, la empresa debe cumplir con el
programa de capacitacion establecido anualmente, contando con un presupuesto acorde a las
necesidades del personal, para orientar los esfuerzos hacia el cumplimiento de metas

comunes en la organizacion.

La implementacion de la evaluacion de desempefio y la evaluacion de clima laboral,
ayudaran al diagndstico de las condiciones de los trabajadores y del ambiente de trabajo; por

ello, es importante establecer correctivos en caso de presentar hallazgos que afecten a la
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empresa. Se debe realizar un anélisis periddico de los indicadores del Gestion del Talento
Humano, con el propdsito de medir los resultados de las actividades que se realizan en la
dependencia y de esta manera establecer acciones de mejora que ayuden a fortalecer al
personal y a los procesos de la empresa. La empresa debe documentar todas las acciones de
forma préctica pero que sirva como soporte a las acciones implementadas en la Gestion del

Talento Humano.



MEJORAMIENTO DE LA GTH EN METROLINEA S.A 145

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Alles, M. (2008). Desarrollo del Talento Humano Basado en Competencias. Recuperado de
https://issuu.com/giomarsarmientoyalo/docs/desarrollo_del_talento_humano_basad

Alvarado, A & Suarez, K. (2018). Mejora del desempefio laboral del talento humano en la
empresa Transp Enangeal S.A. Recuperado de
http://repositorio.ug.edu.ec/bitstream/ redug/28090/1/TESIS%20Suarez%20-

%20Alvarado.pdf

Alvarez, N & Calderon, M. Plan de negocio para la creacion de un complejo de canchas
sintéticas en el Municipio de Samaniego en el afio 2014. Recuperado de

http://biblioteca.udenar.edu.co:8085/atenea/biblioteca/90865.pdf

Alvarez, M. (2013). Documento de estudio Especializacion Evaluacion y Gerencia de

proyectos UIS 2013.

Andia, P et al. (2014). Lanzamiento de Canchas de Futbol de grass sintético con servicio
de sauna a vapor. Recuperado de
https://repositorioacademico.upc.edu.pe/bitstream/handle/10757/606930/Andia_CP.

pdf;jsessionid=DB04BF3C6842139A5831C1493C99AA9F?sequence=11.

Armas, Y. et al. (2017). Gestion del talento humano y nuevos escenarios laborales.
Recuperado de http://www.losrecursoshumanos.com/modelo-de-gestion-de-

recursos-humanos-de-dave-ulrich/



MEJORAMIENTO DE LA GTH EN METROLINEA S.A.146

Bello, J. (2015). Planificacion presupuestaria como herramienta de control fiscal en el
impuesto sobre la renta de la empresa Sanford Brands Venezuela LLC. Recuperado
de

http://mriuc.bc.uc.edu.ve/bitstream/handle/123456789/1833/jbello.pdf?sequence=1

Benjumea, M. (2012). Metodologia para la evaluacién de impacto de los emprendimientos

sociales. Recuperado de http://bdigital.unal.edu.co/9695/1/39408846.2012.pdf.

Blanchet, A. et al. (1989). Técnicas de Investigacion en Ciencia Sociales. Madrid:

Ediciones Narcea.

Bustamante, G. (2008). Pautas para la Iniciacion y planificacion de proyectos de inversion

en bienes de capital.

Cardona, C & Restrepo, A. Herramientas de control: lista de chequeo. Recuperado de
http://puntosdeencuentro.weebly.com/uploads/2/2/3/6/22361874/listas_de_chequeo.

pdf

Chiavenato, I. (2009). Gestion del talento humano. Recuperado de
http://www.facso.unsj.edu.ar/catedras/ciencias-economicas/administracion-de-

personal-1/documentos/chiavena.pdf

Colina, L & Cubillan, A. (2012). La planificacién presupuestaria en universidades publicas.

Universidad Belloso Chacin: Venezuela. Volumen 10. Edicién 1. Issn: 1856-6189.



MEJORAMIENTO DE LA GTH EN METROLINEA S.A.147

Damién, A. (2016). Estudio de prefactibilidad técnico y financiero para el montaje de salas
de ensayos musicales en la ciudad de Bucaramanga. Recuperado de

http:/tangara.uis.edu.co/biblioweb/tesis/2016/163537.pdf.

Davis, K., & News, J. (2003). Comportamiento humano en el trabajo. México: Mc.Graw-

Hill.

De la Rosa, Susan & Arregoces, Anderson. Disefio de un plan de mejoramiento
administrativo para los departamentos de compra, logistica y recursos humanos, de
la empresa Buzca s.a., en la ciudad de Cartagena. Recuperado de
http://repositorio.unicartagena.edu.co:
8080/jspui/bitstream/11227/2536/1/Trabajo%20de%20Grado%20susan%20de% 20l

a%20rosa%20y%20anderson%?20arregoces.pdf

De los Rios, L. (1993). La entrevista: proceso y aplicaciones. Recuperado de

http://servicio.bc.uc.edu.ve/educacion/revista/a5n10/5-10-14.pdf

Garcia, M. (2009). Clima Organizacional y su Diagnéstico: Una aproximacion Conceptual.

Recuperado de http://www.redalyc.org/pdf/2250/225014900004.pdf

Gonzaélez, F. (2008). La planeacidn estratégica de los recursos humanos. Recuperado de
https://www.cucjonline.com/biblioteca/files/original/de16fa439090b67¢cd29441306

272912c.pdf

Hernandez, E. (2016). Gestion del talento humano: Un estudio exploratorio del estado

actual en las pequefias organizaciones del sector de confeccion en Bucaramanga.



MEJORAMIENTO DE LA GTH EN METROLINEA S.A.148

Recuperado de
https://repository.usta.edu.co/bitstream/handle/11634/9356/Hernandez AlvarezEdwi

nAndres2016.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Instituto latinoamericano de planificacion econémica y social. (1974). Guia para la
presentacion de proyectos. Recuperado de
https://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/1681/S3389159G _es.pdf?seque

nce=1&isAllowed=y.

Jerico, P. (2008). La Nueva Gestion del Talento. Recuperado de
https://cesarop.weebly.com/uploads/4/1/1/9/41190691/la_nueva_gestion_del_talent

o0.pdf

Leopold, L; Clarke, B. & Balsley, J. (1971). A procedure for evaluating environmental

impact. U.S. Geological Survey Circular 645, Washington, D.C

Martinez, J. (2006). Conceptos Relacionados con La Teoria De Los Indicadores De

Gestion. Editorial EI Cid: Bogota DC, Colombia; Pag.- 32-67.

Metrolinea S.A. (2014). Sistema de Gestidn de la Calidad Metrolinea, Quienes somos.

Recuperado de http://www.metrolinea.gov.co/v3.0/quienes-somos/

Miranda, J. (2008) Gestidn de Proyectos: Identificacion, Formulacion, Evaluacion. Tercera

edicién: Editorial Guadalupe, Santafé de Bogota.



MEJORAMIENTO DE LA GTH EN METROLINEA S.A.149

Osterwalder, A & Pigneur, Y. Generacion de modelos de negocio. 4ed. Nueva Jersey: Jhon

Wiley & Sons, Inc.

Porret, M. (2015). Gestion de personas. Manual para la gestion del capital humano en las

organizaciones. Editorial Alfaomega: Colombia; Isbn: 9788415986492.

Rincon, C & Avendafio, M. (2015). Futbol para todo5. Recuperado de
https://repository.cesa.edu.co/bitstream/handle/10726/1143/TG01076.pdf?sequence

=2&isAllowed=y.

Rivadeneira, M. (2014). Elaboracién de presupuestos en Empresas Manufactureras.

Recuperado de http://www.eumed.net/libros-gratis/2014/1376/#indice

Sierra, Eugenia. (s.f.). Evaluacion de desempefio como herramienta para el cumplimiento
estratégico. Recuperado de http://www.camaramedellin.com.co/site/Portals/0/

Documentos/Biblioteca/2Memorias%20Aula%20Empresarial%20Afiliados.pdf

Sociedad Latinoamericana para la calidad. (2000). Diagrama de causa Yy efecto. Recuperado

de http://www.caminandoutopias.org.ar/contenidos/notas/editorial/causa.pdf

Vallejo, L. (2016). Gestion del talento humano. Recuperado de
http://cimogsys.espoch.edu.ec/direccion-

publicaciones/public/pdf/18/gesti%C3%B3n%20 del%20talento%20humano.pdf

Vanguardia. (2018). Satisface mas a los bumangueses la ‘pirateria’ que el transporte

formal. Recuperado de https://www.vanguardia.com/area-



MEJORAMIENTO DE LA GTH EN METROLINEA S.A.150

metropolitana/bucaramanga/satisface-mas-a-los-bumangueses-la-pirateria-que-el-

transporte-formal-HDV 1425299



