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RESUMEN

Se analiza el enfoque que la empresa Proveedora del Oriente a dado al area de gestion del
talento humano y de qué manera esta ha contribuido al logro de sus objetivos estratégicos. Para
ello se tiene en cuenta las consideraciones del jefe del area y la documentacion presente en la
empresa. Este proposito es generado por la necesidad de trabajar estratégicamente para
maximizar el potencial de su personal, de tal forma que se logre mantener en el mercado y ser
competitiva. No obstante para lograrlo se requiere de cambios importantes al interior de la
organizacion, implica trabajar temas de desarrollo organizacional e incursionar en planes
estratégicos que promuevan el cambio. De manera que el desarrollo de esta investigacion inicia
con la propuesta de un plan estratégico, acorde a las necesidades de la empresa y finalmente se
concluye con el reconocimiento de los factores que han contribuido a su estado actual y las

recomendaciones para tratarlas.

Palabras claves: Gestion del talento humano, Objetivos estratégicos, Desarrollo

organizacional, Plan estratégico.
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INTRODUCCION

En la economia actual contar con un equipo de empleados calificados y motivados es un
elemento vital para el éxito de cualquier organizacion, lo que ha llevado a que la gestion del
talento humano sea reconocida como una parte inherente de la administracion. A lo largo de los
afios, la vision de los departamentos de recursos humanos ha cambiado dréasticamente. Hoy el
rendimiento y el desarrollo de habilidades del personal ha adquirido mayor importancia, que
las conocidas funciones de contratacion, néGminas y beneficios; las compafiias comienzan a
entender el impacto positivo de contar con un equipo de empleados calificados, comprometidos
e involucrados con las metas de la organizacion.

Para las empresas, el area de Recursos Humanos puede ser el todo y una de las areas mas
estratégicas e importantes, ya que tiene un enfoque sobre el recurso mas importante de la
empresa: sus miembros. Por ello, los principales objetivos de la gestion o administracion de
talento humano deben tener una vision integral con el fin de optimizar las relaciones entre los
trabajadores y la empresa.

Una manera de lograr una gestion de talento humano efectiva es a través de la elaboracién de
planes estratégicos. Una estrategia de gestion de talento humano, logra que la organizacion sea
aun mas eficiente. Ademas a largo plazo contar con el personal idéneo garantiza que la
organizacion tenga éxito constantemente.

Pero lograr transformar al personal de toda la organizacion se requiere de procedimientos que
implican cambios estructurales y técnicos, lo cual corresponde a los procesos llamados de

desarrollo organizacional.
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Estos procesos se centran en el hombre y el trabajo que realiza, ya sea para mejorar la
efectividad organizacional (compromiso de los colaboradores), o para potenciar las relaciones
humanas (estrategias de aprendizaje y adaptacion). La importancia de aplicar procesos de
desarrollo organizacional, radica en la consolidacion de la institucion como una estructura
flexible, capaz de asimilar cambios rapidamente y capitalizar oportunidades hacia el
crecimiento y competitividad.

De acuerdo con los aspectos mencionados anteriormente, se puede decir que las empresas
cuentan hoy con herramientas muy dindmicas; ya sea por los factores que la integran o por el
contexto en el que se desarrollan. Dichas herramientas deben ser gestionadas y aprovechadas,
para alcanzar el maximo beneficio de la empresa.

El plan estratégico que se propone en esta investigacion, esta dirigido a fortalecer el area de
gestion humana de la empresa Proveedora del Oriente, cuyo propdsito es hacerla estratégica, de
modo que se optimice su gestion y contribuya al logro de la planeacién estratégica de la
empresa.

En primera instancia se va a realizar un andlisis diagnostico de la situacion actual de la
empresa, el cual va a ser descrito y detallado en la presente monografia, el objetivo general sera
crear un plan estratégico, en el que se especifiquen las estrategias y los objetivos que se
pretende lograr con cada una de ellas, sus respectivas metas, actividades e indicadores de

control.
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1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1.  Descripcion del problema

Proveedora el Oriente es una empresa creada en Cereté, propiedad del sefior Jose Miguel
Ramirez Gomez, tiene como objeto social la comercializacion de viveres y abarrotes, cuya
cobertura abarca los departamentos de Cordoba, Sucre y algunas poblaciones de Bolivar,
Magdalena, Cesar y el Uraba Antioquefio.

La estructura interna que identifica a la empresa esta disefiada bajo un esquema de relacién
formal lineal, sin embargo la organizacion informal ha consolidado una cultura organizacional
tal que no existe claridad en los roles y perfiles asociados a un cargo especifico.

Abarrotes Proveedora el Oriente lleva en el mercado 34 afios, de los cuales solo hasta hace
cuatro creo el cargo de Jefe de talento humano, sin duda las consecuencias se ven reflejadas en
el fortalecimiento de una cultura organizacional, enmarcada por situaciones y aspectos
espontaneos, naturales no planeados por la organizacion formal y sin control alguno; lo que se
percibe, es que las interacciones y relaciones sociales entre los empleados situados en ciertas
posiciones de la organizacion formal afectan el normal funcionamiento de los procesos. De
manera que un empleado encargado de atencion al cliente facture y el de facturacion despache,
0 el de bodega despache y el de compras reciba pedidos.

El organigrama esta definido, pero una hipétesis entregada por la jefa de talento humano
pone en duda su reconocimiento dentro de la organizacion. Pues los empleados no tienen
claridad de su posicion en él. Para ella ésta es una tarea urgente y clave para el desarrollo de la

empresa.
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Asi mismo, la empresa cuenta con el disefio de perfiles (descripcidn de puesto y perfil), pero
estad desactualizado, no cuenta con manual de procedimiento, y tampoco manual de funciones.
La reciente creacion del area ha influido a que las labores de la jefa estén enfocadas en tareas
administrativas y del quehacer diario, impidiendo avanzar en los procesos estratégicos del
mismo.

La reciente implementacion de herramientas informaticas y software ain esta siendo
asimilado por todo el personal, esto ha llevado a que las responsabilidades al igual que los
tiempos de operacion demanden mayor concentracion y dedicacién. Por observacion directa de
la jefa de talento humano evidencia demoras en ciertos procesos a causa de dudas e
inconvenientes con los programas implementados.

Sin embargo se reconocen logros importantes en los procesos de capacitacion y desarrollo de
personas, la implementacion de herramientas tecnolégicas han influenciado en ello. Se ha
convertido en un motivador de superacion de los empleados, pues el deseo de
profesionalizacion ha aumentado, al igual que las solicitudes de apoyo de estudios. No obstante,
aun falta profundizar en este punto, para el maximo aprovechamiento de los recursos
tecnoldgicos recientemente implementados. Es posible inferir que aunque se ha invertido, ha
sido insuficiente ante los nuevos retos que enfrenta la empresa.

Se requiere que las capacitaciones se traduzcan en la mejora de los procesos y que a su vez
impulse la calidad y productividad en cada uno de ellos, de lo contrario tanto el tiempo como
recursos invertidos seran vanos, toda vez que no se den bajo las mismas condiciones de calidad

como se exige en los resultados.



En cuanto a la gestién del conocimiento, también se requiere atencion, puesto que en esta
empresa hay empleados que llevan laborando mas de diez afios, y es mucho lo que el capital
humano puede aportar y la informacion que se puede generar para el desarrollo de
competencias, planificacion, coordinacion y control de los flujos de conocimiento que se
producen acerca de su funcionamiento.

Al indagar sobre la estructura organizacional de la empresa, se nos dio a conocer que a

finales del afio anterior Inversiones SurtiOriente S.A.S. es quien dirige actualmente a
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Proveedora, y quienes encabezan el organigrama es la junta directiva; llegaron con el proposito

de reorientar los procesos y ejecutar una reestructuracion organizacional. Uno de los principales

objetivos de esta direccion es la transformacion de la organizacion informal gestionada desde el

area de talento humano como estrategia para mejorar el rendimiento del capital humano y su
contribucion en la ventaja competitiva de la organizacion.

Por su parte la jefa de talento humano, convencida de las potencialidades de sus empleados

teme que dichos cambios repercutan en el buen clima organizacional; hay que resaltar que el 70

% de los empleados son del area operativa y ademas de destacarse por su buen desempefio y
alto grado de sentido de pertenencia hacia la organizacién, transmiten buena actitud,
disposicién, compafierismo frente a largas jornadas de trabajo.

Este escenario, nos brinda la posibilidad de aplicar nuestros conocimientos y aportar un
disefio de un plan estratégico que ayude al area de talento humano a cumplir con los objetivos

propuestos por la organizacion de avanzar en materia de desarrollo organizacional.
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1.2. Formulacion del problema
¢ COomo hacer estratégica la gestion del talento humano en la empresa Proveedora del Oriente

para optimizar su gestion y que contribuya al logro de la planeacion estratégica de la empresa?
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2. JUSTIFICACION

2.1.  Justificacion Teorica

Actualmente, el area de recursos humanos se ha convertido en una herramienta para el
desarrollo 6ptimo de las organizaciones, maximizacion de los recursos y rentabilidad de las
mismas. El trabajo investigativo a desarrollar es de gran importancia ya que pretende analizar la
problematica administrativa y operativa de la empresa Proveedora del Oriente, desde un
enfoque tedrico basado en un estudio estratégico que a final, logre ser (convertirse) un respaldo
para el mejoramiento de los diferentes métodos y productos usados en la gestion del talento
humano como lo son: manual de funciones, seleccion de personal, reglamentos de trabajo, entre
otros.

Entendiendo la realidad de Proveedora el Oriente, como una empresa gue atraviesa por
momentos de importantes cambios; propicios para ser competitivos ante un mundo empresarial
cada vez mas exigente, pero a la vez impactantes en toda su fuerza laboral, motivé nuestro
interés en desarrollar un trabajo de investigacion, cuyos mecanismos de operacién seran regidos
por las bases de la administracion de recursos humanos.

Como referentes de analisis nos apoyaremos en el modelo de Idalberto Chiavenato y en el
modelo de gestidén por competencias; la primera, por considerar que los procedimientos actuales
de la empresa se equiparan a los objetivos metodoldgicos del disefio del plan propuesto por el

autor. El segundo porque facilita la integracion efectiva del talento humano a la organizacion.
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La gestion orientada por subsistemas interdependientes de Chiavenato, implica la
consideracion de factores altamente variables y procesos con caracter situacionales, ademas de
la creacion de politicas en cada subsistema que condicionan los objetivos de la organizacion;
Proveedora tiene terreno adelantado pero se podria maximizar el potencial de su talento humano
con solo dirigir estratégicamente su personal. Las actividades de este disefio propone enriquecer
la labor del jefe de talento humano, especificamente en materia de coordinacién y articulacion a
la ventaja competitiva de la organizacion.

Por otro lado, el modelo de gestién por competencias contribuye a que la empresa logre
establecer procesos de mejora continua a través de calidad en la asignacion de los recursos
humanos, pues al determinar cuéles son las competencias adecuadas de un cargo también se
estd asegurando de escoger lo que realmente necesita la empresa.

Con el objeto de ejemplificar la aplicacion tedrica de los modelos de recursos humanos en
una empresa se propone dar inicio a esta investigacion, que ademas podria ser un elemento de
consulta para estudiantes, otros investigadores e incluso profesionales del area.

2.2.  Justificacion practica

El &mbito laboral es el escenario propicio para la aplicacion tedrica de todos los
conocimientos adquiridos en un centro de formacién académica, pero una vez ingresado a la
empresa, se encuentra que no solo se trata de teoria y practica sino que la cultura de la
organizacion prima sobre ambas. Sin animos de profundizar en este tema, se ilustra este
contexto porque, para el presente trabajo se toman las bases tedricas, se transforman al caso

concreto de la empresa Proveedora el oriente, con el propdsito de que la experiencia en el
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desarrollo del mismo, trascienda en la sociedad y de respuesta no solo al caso particular a tratar,
sino que ademas abre espacios para su reflexion en la regién en que se desenvuelve la empresa.

Como resultado Proveedora contara con el disefio de un plan estratégico que especificara los
métodos adecuados para la administracion de su personal; le permitird determinar la forma de
ejecutar el andlisis y descripcién de cargos, los movimientos de personal, los registros y
controles, los mecanismos de entrenamiento y planes de desarrollo de personal. Le Facilitara el
adecuado aprovechamiento de las cualidades del personal hacia el logro de los objetivos de la
organizacion, en funcion de sus retos y oportunidades, igualmente le ayudara a flexibilizar el
personal a las condiciones cambiantes.

2.3.  Justificacion Metodologica

Inicialmente se hara un diagnostico del estado actual de la empresa en relacion a la gestion
del talento humano, seguidamente se identificara los elementos a considerar y las estrategias
que debe aplicar en su modelo de gestion de recursos humanos, todo ello se realizara bajo los
parametros del modelo de recursos humanos de Idalberto Chiavenato y el modelo Conductista
de gestion por competencias.

Para lograrlo, se tendra en cuenta la metodologia especifica de los modelos de referencia, no
obstante previa a su desarrollo, se estima la participacion activa del jefe de talento humano,
quien a través de entrevistas proporcionara la informacion relevante y validara si los resultados

obtenidos, se ajustan a las necesidades de su empresa.
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3. MARCO DE REFERENCIA

3.1.  Antecedentes
Como instrumento guia para la elaboracion del plan de un estratégico a la empresa
Proveedora del Oriente, se tomaron los siguientes trabajos que nos proporcionan un modelo
metodoldgico y de estructuracion del trabajo; ya que tratar temas comunes hace posible trabajar
bajo el mismo esquema, conocimiento para el tratamiento de variables teniendo en cuenta, claro
estd, que el contexto varia segun la empresa o entidad objeto de estudio.
Titulo del proyecto: Analisis al Modelo de Desarrollo Organizacional en la Agencia de
Aduanas Asercol S.A. Nivel 1, Mediante la Caracterizacion del Capital Humano.
- Autores: Angélica Maria Buelvas Baldiris, Claribel Paternina Martinez
- Obijetivo general: Analizar el modelo de desarrollo organizacional aplicado en la
empresa Agencia de Aduanas ASERCOL S.A. Nivel 1, mediante la caracterizacion de su
capital humano, de tal manera que permita el disefio de estrategias encaminadas a elevar
la maxima satisfaccion de los empleados.
- Afio de publicacion: 2013
- Lugar donde reposa: Universidad de Cartagena, Facultad de Ciencias Econdmicas,
Especializacion en Gestion Gerencial.
- Aporte: El enfoque del analisis al modelo de desarrollo organizacional de ASERCOL
S.A. nos permite considerar los factores que influyen en el bienestar y satisfaccion de

los empleados en una empresa. Para la investigacion a Proveedora del Oriente, este punto
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de vista no da las bases para incluir dentro del diagndéstico elementos que permitan
abarcar este tema.

Titulo del proyecto: Disefio de un plan de mejoramiento de la gerencia estratégica en la
Institucion Educativa Comfamiliar de Cartagena como herramienta base del desarrollo
organizacional.

- Autores: Astrid Elena Calderon Correa, Ingrid Jiménez Padrén

- Objetivo general: Disefiar un plan de mejoramiento de la gerencia Estratégica en la
Institucion Educativa Comfamiliar de Cartagena como herramienta base del Desarrollo
Organizacional.

- Afio de publicacion: 2011

- Lugar donde reposa: Universidad de Cartagena, Facultad de Ciencias Econémicas,
Especializacion en Gestidon Gerencial.

- Aporte: Este trabajo deja en evidencia la importancia de incursionar en planes que
fortalezcan el desarrollo organizacional en una entidad, independientemente de su razén
social o tamafio. Dentro de las conclusiones de este trabajo se describe el tipo de
planeacion que ejecuta la gerencia de la I.E. COMFAMILIAR; destinada a conseguir
resultados a corto y mediano plazo. En contraste la propuesta de mejoramiento al area
directiva estipula metas a corto plazo, pero a largo plazo se obtienen resultados
estratégico, que si bien surgen de este caso particular, sirven de guia en el desarrollo de

nuestra investigacion.
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Titulo del proyecto: Disefio de un modelo de gestidn de talento humano para elevar la

calidad operativa de la empresa PINTUFER.

- Autores: Carlos Patricio Yela Escobar

- Objetivo general: Disefiar un Manual de funciones, reglamento interno y un esquema del
organico funcional para mejorar la gestion del recurso humano en la Empresa
PINTUFER de Santo Domingo de los Tséachilas.

- Afio de publicacion: 2011

- Lugar donde reposa: Pontificia Universidad Catolica del Ecuador, Facultad de Ciencias
Administrativas y Contables, Licenciatura en Administracion de empresas.

- Aporte: Los investigadores en su labor de evaluar y reconocer las falencias
administrativas y operativas de la empresa Pintufer, ademas de proponer soluciones
desde el punto de vista técnico, desarrollan un componente importante que es la
Comunicacion, ya que este componente permite enriquecer los conocimientos del
administrador acerca de su personal;. con ese argumento logran dar solucion a la
problematica planteada especificamente a través del disefio del manual de funciones, el
reglamento interno y organico funcional de la empresa. Una vez estudiado este proyecto
encontramos muchas similitudes con la problematica de la empresa escogida, asi pues
tanto su marco tedrico, como conclusiones y recomendaciones representan un norte para
dirigir la investigacién propuesta.

Titulo del proyecto: Disefio de modelo de gestion de recursos humanos y su estructura

organizacional en consistencia con la estrategia de negocio de la organizacion grupo Acacios.

- Autores: Franklin llabaca Quero
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- Objetivo general: Generar una propuesta de gestion estratégica de recursos humanos en

constancia con la estrategia de negocio de la organizacion Grupo Acacios.

- Afio de publicacion: 2011

- Lugar donde reposa: Universidad Alberto Hurtado, Facultad de economia y negocios,

Facultad de Psicologia, Magister en gestion de personas en organizaciones.

- Aporte: Esta investigacion ejemplifica con claridad la implementacidn de una propuesta
de gestion estratégica al area de recursos humanos. La metodologia aplicada es de tipo
investigacion — accion, por tanto los resultados se presentan de manera sencilla y el
analisis de los datos se comprende facilmente, igualmente la presentacion interpretativa
de la entrevista. Otro aspecto interesante de este trabajo es la contribucion que logran los
investigadores a una empresa que es exitosa, pero que tras su proyeccion salen a la luz
una serie de problemas relacionados con el area de recursos humanos. Es gracias a los
resultados de integracion entre las funciones del area de recursos humanos y la
estrategia de la empresa que se puede apreciar como un buen referente para la presente
investigacion.

Titulo del proyecto: Disefio de un plan estratégico del talento humano que contribuya a
mejorar los procesos empresariales y de talento humano en la empresa colombiana de software y
hardware Colsof S.A. del municipio de Cota /Cundinamarca).

- Autores: Angela Astrid Moreno Quevedo, Nancy Edith VVélez Bejarano

- Obijetivo general: Disefiar un plan estratégico del talento humano que contribuya a
mejorar los procesos empresariales y de talento humano en la empresa Colombiana de

software y hardware Colsof S.A. del municipio de Cota (Cundinamarca).
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Afio de publicacion: 2011
Lugar donde reposa: Universidad De La Salle. Facultad De Ciencias Administrativas Y
Contables. Programa Administracion De Empresas.
Aporte: Una de las conclusiones de gran relevancia transmitida en este trabajo, fue el
reconocimiento de la utilidad de las herramientas usadas para realizar el diagndstico en
la empresa Colsof S.A., estas corresponden a las matrices EFE Y EFI. A partir de ellas,
las autoras logran determinar las estrategias adecuadas para el disefio del plan estratégico
al area de recursos humanos. Lo que incentivo nuestro interés en estas herramientas y en

aplicarlas a la empresa objeto de estudio.

Titulo del proyecto: Disefio de un plan estratégico 2013-2017 de la empresa Patricia

Ramirez.

Autores: Lourdes Patricia Mendoza Rodriguez

Obijetivo general: Formular un plan estratégico 2013-2017 para la empresa Patricia
Ramirez con el fin de mejorar sus procesos, y a su vez optimizar su gestion en general.
Afo de publicacién: 2014

Lugar donde reposa: Universidad de Cartagena. Facultad de Ciencias Econdmicas.
Programa Administracién de Empresas.

Aporte: Aunque el estudio de este proyecto pertenece a un sector distinto al de
Proveedora del Oriente, y la metodologia de analisis no se aplica a un area especifica
sino a la empresa en su conjunto, es preciso decir que el marco teorico de esta
investigacion fue utilizado como herramienta de consulta, ya que resume en detalle los

conceptos relacionados al plan estratégico, ademas sintetiza el proceso de elaboracion de



24
un plan estratégico. Esto sin duda sirvi6 de guia en la construccion del disefio del plan
propuesto a Proveedora del Oriente.

Titulo del proyecto: Disefio de un plan estratégico para la empresa Confiteria Rossy Danny
en Cartagena de Indias.
- Autores: Rafael Barragan Parada
- Objetivo general: Disefiar un plan estratégico en el entorno econémico, social y
tecnoldgico de la confiteria Rossy Danny, que permita trazar el rumbo administrativo de
la empresa.
- Afio de publicacion: 2016
- Lugar donde reposa: Universidad De San Buenaventura. Facultad de Ciencias
Administrativas y Contables. Programa Administracion de Comercio Internacional.
Aporte: Las estrategias disefiadas para la Confiteria Rossy Danny surgen de la necesidad de
cambiar su rumbo financiero y administrativo después de pasar por una grave crisis economica.
Llama nuestra atencion que una de las estrategias formuladas, esta relacionada con la seleccion
de personal. Esto tiene justificacion en los problemas de la empresa con el manejo de personal.
Lo anterior nos permitio considerar la viabilidad de dichas las estrategias adaptadas al caso de

Proveedora del oriente.
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3.2. Marco Tedrico

3.2.1. Administracion de recursos humanos.

Segun Idalberto Chiavenato “La expresion “recursos humanos” se refiere a las personas que
forman parte de las organizaciones y que desempefian en ellas determinadas funciones. Las
personas pasan gran parte de su tiempo trabajando en las organizaciones” (I.Chiavenato, 2007)

Se infiere que las organizaciones “... necesitan a las personas para sus actividades y
operaciones, de la misma manera que necesitan recursos financieros, materiales y tecnolégicos.
De ahi la denominacion de recursos humanos para describir a las personas que trabajan en las
organizaciones.” (I. Chiavenato, 2007).

Las organizaciones logran tener un efecto directo sobre la calidad de vida de las personas la
cual puede ser enorme y perdurable ya que las personas crecen, viven, se educan, trabajan, entre
otras actividades. Es por ello que lograr ofrecer un nivel de vida aceptable de acuerdo a las
expectativas de sus trabajadores es un minimo requisito para el crecimiento de la organizacion.
Idalberto Chiavenato expresa, que “la administracion de recursos humanos (ARH) esta
constituido por las organizaciones y por las personas que forman parte de ellas. Las
organizaciones estan formadas por personas y dependen de éstas para lograr sus objetivos y
cumplir sus misiones.” Y ademas que” A medida que las organizaciones crecen y se multiplican
requieren un mayor nimero de personas y aumenta la complejidad de los recursos necesarios
para su supervivencia y crecimiento” (I. Chiavenato, 2007).

En cuanto a esta estrecha relacion entre empresas y empleados Peter Drucker, (2008)

afirma:
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Peter Drucker, (2008)

“En la mayoria de los casos, es posible que no se pueda decir que la empresa los necesita mas
de lo que ellos necesitan a la empresa. Por lo general, se trata de una relacién simbidtica en la
cual ambos se necesitan en igual medida. No es cierto, como ocurria con el trabajador manual en
la industria moderna, que necesiten su puesto mucho mas de lo que su puesto los necesita a ellos.

La tarea de la direccidn consiste en proteger los activos de la institucion que tienen bajo su
cuidado”.

Segun el enfoque de Drucker, la importancia de la administracion de recursos humanos no
tiene otro argumento de mayor impacto sobre la organizacion, que la productividad de sus
trabajadores. La gestion de personas implica el reconocimiento de sus profesionales como
autentico capital y el mas importante activo de una organizacion.

“ El activo mas importante de una institucion (sea o no empresarial) del siglo XXI seran sus
trabajadores del conocimiento y la productividad de estos trabajadores.”Peter Drucker, (2008).

De manera que el conocimiento que aportan los trabajadores esta directamente relacionado
con el incremento de la productividad en una empresa.

Una defnicion otrogada por la esuela de organizacion industrial (EOl)dice que la
administracion de recursos humanos esta para apoyar a los dirigentes de la organizacion en los
logros de los objetivos. Por su parte,Dave Ulrich y Wayne Brockbankdicen que en la
actualidadpara lograr alinear la administracion de resursos humanos con la estrategia del
negocio, se exige una transformacion que conlleve a los profesionales de recursos humanos a

conectar con los de afuera de la empresa asi como con los de dentro. La apuesta es, que recursos
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humanos afiada valor a sus actividadesy que contribuya sigificativamente en los resultados del
negocio.En sus palabras:

Dave Ulrich y Wayne Brockbank (2006)

“La transformacion de recusos humanos debe cambiar la manera de pensar en el papel de
recusos humanos en la entrega de valor a los clientes, accionistas, managers y empleados y no
solo en el modo en que se entregan y administran los servicios de recursos humanos...La
transformacion de recursos humanos cambia tanto la conducta como los resultados. Los cambios
deben mejorar la vida de los stakeholders unas maneras que ellos estén deseando pagar...El valor
se convierte en el indicador de éxito de recursos humanos. Cuando los demas reciben valor

gracias al trabajo de recursos humaos sera creible, respetado e incluyente”.

De acuerdo a Angela Moreno (2011), el area de los recursos humanos se ha tenido que
adaptar a las nuevas tendencias para transformase en la gestion del talento humano. A

continuacion, se muestra las etapas de transformacién del area de recursos humanos.
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Figura 1Etapas de la transformacion del area de recursos humanos.

Fuente: Chiavenato | (2007).

3.2.2. Gestion del talento humano
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La Administracion de Recursos Humanos cede su lugar a un nuevo enfoque: la Gestion del

Talento Humano (Chiavetano, 2011).

La gestion del talento humano, antes administracion de recursos humanos, aparece con la

misma nocion de empresa a partir de la revolucion industrial (segunda mitad del siglo XVIIl'y

principios del XIX), por lo que no se puede considerar un tema novisimo, pero como definicion

tedrica es a partir de 1927 cuando Elton Mayo introduce el término Recurso Humano que

cobrara importancia con diversas obras de autores norteamericanos en la década de los 70 y

principios de los 80 (Prieto P., 2013).

Segun Chiavenato (2011), nos encontramos en la era de la informacién en donde aparecen

los equipos de gestion como personas. En esta era las organizaciones les es mas importante los

procesos que las areas que constituyen la organizacion. Estas areas (o departamentos) tienden a
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redefinirse constantemente, gracias a los continuos avances tecnoldgicos que ofrecen
mejoramientos en los productos y servicios que se ajustan a las necesidades de las
organizaciones que ahora adquieren mas habitos cambiantes y exigentes (Moreno A., 2011).

Chiavenato (2009), expresa que las estructuras de las organizaciones estaran compuestas por
“equipos multifuncionales de trabajo con actividades transitorias enfocadas a misiones
especificas y con objetivos definidos”. Cree que el futuro las barreras del tiempo, la distancia y el
espacio no seran una limitante para las organizaciones.

Los nuevos equipos se convierten ahora en consultores internos para permitirle al area
estratégica cumplir los objetivos en forma global. Los empleados ahora se convierten en agentes
activos que adquieren la habilidad de administrar los recursos empresariales, permitiendo ayudar
en la toma de decisiones y colaboracidn al alcance de las metas y objetivos logrando sentirse
parte del proceso de la evolucién de la organizacion que consecuentemente contribuye a la
satisfaccion de las necesidades del cliente (Chiavenato,2009).

Es un area muy sensible a la mentalidad que predomina en las organizaciones. Es
contingente y situacional, pues depende de aspectos como la cultura de cada organizacion, la
estructura organizacional adoptada, las caracteristicas del contexto ambiental, el negocio de la
organizacion, la tecnologia utilizada, los procesos internos y otra infinidad de variables (Prieto

P., 2013).

Se adoptan modelos de “gestion del talento humano”, para enfatizar el cambiode paradigmas
en la concepcion del trabajador en las organizaciones, vistoscomo personas que poseen talentos y
pueden desarrollarlos y ser aprovechadospara el beneficio de la empresa; También se empieza a
usar el término “gestiondel capital intelectual” y “gestion del conocimiento”. Sea el término que

se adopte,esta claro que la mayor responsabilidad de los administradores de hoy en dia,es
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conseguir que el conocimiento sea Util y beneficie a la produccion, sindescuidar el bienestar del
talento humano.Armas Y., Llanos M. & Traverso P., (2017).
De manera que a lo largo de la historia, se pueden distinguir cambios importantes en las

relaciones laborales, tal como se muestra en la Figura 2.

*ESCLAVISMO LABORAL- EXPLOTACION

*Enfasis en la acumulacidn de capitales y produccién
*V/isién mecanicista de las relaciones laborales
*Empresas sin estructura definida

*LOS TRABAJADORES CONSIDERADOS "RECURSOS"
*Estructura organizacional piramidal;
departamentalizacion
*Centralismo en la toma de decisiones
*Simplificacion y especificacion de tareas
*ENFOQUE HUMANISTA EN LAS RELACIONES
LABORALES
*Estructuras matriciales de las organizaciones
*Aportes psicologicos de la conducta y relaciones
humanas
*Psicologia industrial- teoria sistémica
sENFOQUE EN EL TALENTO HUMANO
*Revolucion del conocimiento, la tecnologia y la
comunicacion
*El trabajador como talento a desarrollar
*Desarrollo organizacional y desarrollo del personal

Figura 2 Sintesis de los cambios globales en las organizaciones y las relaciones
Fuente: (Llanos, 2017)

Dave Ulrich y Wayne Brockbank (2006), proponen catorce criterios de la nueva fucién de
recursos humanos, definidos como “Un mapa para el futuro”, en la Figura 3 . Estos autores

crean la ruta para transformar el area de recursos humanos en base a las necesidades actuales.



Mapa para el futuro:
Los catorce criterios de los nuevos recursos humanos

Pane 1: Vision,
Premisa de la propuesta de
valor de recursos humanos

Parte 2: Objetivos. Elementos

de la propuesta de valor
de recursos humanos

Parte 3: Acciones.
Criterios para los nuevos recursos humanos
(una funcién eficaz de recursos humanos...)

Recursos humanos
tiene éxito cuando
crea valor

Conocer las
rcalidades externas

. Reconoce las realidades del negocio,

adapta sus practicas y adjudica los recur-
SOS en consecuencia.

Servir a los
stakeholders
internos y externos

. Crea valor de mercado para los accionis-

tas, aumentando los intangibles.

. Aumenta la participacién de cliente co-

nectando con los clientes objetivos.

. Ayuda a los managers a disefar e imple-

mentar estrategias creando capacidades
organizacionales.

. Aclara y establece una propuesta de valor

para el empleado y asegura que los em-
pleados tienen las capacidades para hacer
su trabajo.

Definir las
practicas de
recursos humanos

. Gestiona los procesos de las personas de

maneras que anaden valor.

. Gestiona los procesos y los sistemas de

gestién del rendimiento de maneras que
anaden valor.

. Gestiona los procesos y précticas relacio-

nadas con el manejo de la informacién de
maneras que anaden valor.

. Gestiona los procesos y précticas del flu-

jo de trabajo de maneras que afaden va-
lor.

La construccién de
recursos de
recursos humanos

Tiene un proceso de planificacién estratégica
claro para alinear las inversiones de recursos
humanos con los objetivos del negocio.

. Alinea su organizacién interna con la es-

trategia del negocio.

Asegura la
profesionalidad de
recursos humanos

14,

. Tiene personal que desempeiia papeles

claros y apropiados.

Construye profesionales de recursos hu-
manos capaces de demostrar las compe-
tencias requeridas.

Invierte en profesionales de recursos hu-
manos a través de formacién y experien-
cias de desarrollo.

Figura 3 Catorce criterios de los nuevos recursos humanos.
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3.2.3.Gestion de recursos humanos y competencia laboral

Leonard Mertens en su trabajo plasma que, “El papel de la gestion de recursos humanos
(GRH) en las estrategias de productividad, si bien aparece en los discursos de los gerentes, en la
practica no se lo observa con el mismo vigor, ni en los paises industrializados y mucho menos en
América Latina. No obstante, hay estudios que muestran el papel preponderante que la GRH
tiene en la mejora de la productividad, sobre todo en el modelo de la producciéon depurada
(Womack, et.al., 1990)”.

Leonard Mertens piensa que “Los lideres tienen que saber comunicar los objetivos y valores,
moldeando los comportamientos que corresponden a las tareas restructuradas. Requieren
impulsar una comunicacion en dos direcciones y una participacion mayor del personal en

general”.

Ademas de lo anterior Leonard Martens afirma que el desafio luego de una década de
restructuraciones y reingenierias, es el personal. Y plasma que “...El personal sigue basicamente
con los mismos comportamientos que en el pasado y no logra ocupar un papel protagénico en los
mismos. Para que el personal se sume al nuevo mundo de los negocios, los lideres de las
organizaciones tienen que crear la arquitectura social en donde el personal ya no es el principal

desafio del cambio sino el beneficiario e impulsor del cambio (Watson Wyatt, 1995)”.

“La arquitectura social refiere a que no es suficiente actuar sobre un unico aspecto de la

gestion de los recursos humanos en la empresa “(L. Mertens.1996).

“La arquitectura social es la articulacion entre los diferentes subsistemas de la gestion de
recursos humanos y tiende a hacerse compleja por la cantidad de iniciativas de innovacion que se
van sobreponiendo. Como en toda arquitectura, debe haber ejes o columnas vertebrales que den
solidez a la estructura. La definicion de normas o estandares de competencia del personal pueden
desempefiar ese papel, porque al fin de cuentas toda accién innovadora en el campo de los

recursos humanos debe estar proyectada en funcidén de resultados u objetivos, para que se
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justifiqgue como inversion. La vinculacion de la accion innovadora con los resultados a nivel de la
empresa no es directa sino a través del personal. La mejor forma de asegurar el resultado
pareceria ser su proyeccion en las tareas del personal, es decir, formulandolo como contenido de

la competencia esperada.” (L. Mertens.1996).

Es importante resaltar que este mismo autor Leonard Mertens plasma en su trabajo que “...si
la competencia es la o0 una de las columnas vertebrales de la arquitectura social, y si ésta a su vez
debe reflejar un sujeto que es el protagonista de la reconstruccion de la organizacion, resulta
claro que la competencia debe ser definida en forma conjunta entre gerencia y personal, para que
haya un consenso asimilado acerca de los objetivos a alcanzar. Es decir, no un consenso de

discurso o por un pronunciamiento, sino de una vivencia construida (Pritchard, 1990)”.

3.2.4.0bjetivos de la gestion del talento humano.

Los Objetivos de la Gestion del Talento Humano son diversos y para que estos se alcancen
es necesario que los gerentes traten a las personas como promotoras de la eficacia organizacional
(Prieto P., 2013).

Chiavenato considera que el objetivo general de la gestion del talento humano es la correcta
integracion de la estrategia, la estructura, los sistemas de trabajo y las personas, con la finalidad
de lograr de las personas el despliegue de todas sus habilidades y capacidades y lograr la
eficiencia y la competitividad organizacional. En sintesis, se debe lograr la maxima
productividad en un buen clima de trabajo (Prieto P., 2013).

Segun Prieto (2013), de este objetivo general se desprende varios objetivos especificos tales
como Ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos y realizar su mision.

e Proporcionar competitividad a la organizacion.

e Suministrar a la organizacion empleados bien entrenados y motivados.
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Permitir la autorrealizacion y la satisfaccion de los empleados en el trabajo.

Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo.

Administrar el cambio.

Establecer politicas éticas y desarrollar comportamientos socialmente responsables.

Existen ademas cuatro objetivos explicitos fundamentales a alcanzar mediante la gestion
eficiente del talento humano:
e Atraer candidatos potencialmente cualificados y capaces de desarrollar o adquirir las
competencias necesarias por la organizacion.
e Retener a los empleados deseables.
e Motivar a los empleados para que éstos adquieran un compromiso con la organizacion y
se impliquen en ella.

e Ayudar a los empleados a crecer y desarrollarse dentro de la organizacion

Es asi como el reto del area de Gestion del Talento Humano es cada vez mayor, puesto que
el desarrollo de la estrategia de responsabilidad de una empresa va mas alla de cumplir con el
compromiso legal y voluntario adquirido con los trabajadores, ya que son los mismos empleados
quienes hacen posible cumplir los compromisos con los demas grupos de interés (Prieto P.,
2013).

Ademas de continuar con su rol activo de potenciar y maximizar el valor que el talento
humano le entrega a la organizacion, atrayendo a los mejores, administrando la relacién laboral,
desarrollando las habilidades y las competencias de los trabajadores, gestionando los temas de
seguridad, bienestar, cultura y clima, Gestibn Humana se convierte en el area que permite llevar

a la realidad las iniciativas de responsabilidad social de la empresa (Prieto P., 2013).
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Las anteriores acotaciones nos demuestran el rol protagonico de las areas de Gestion del
Talento Humano en la implementacion de la estrategia y el logro de los objetivos propuestos por
una empresa, dentro de estos, las acciones estratégicas orientadas a la retencion de sus mejores
empleados en cualquiera de los campos de actividades economicas. Las empresas se han
convencido que la retencidn estratégica de los empleados, requiere de su atencion prioritaria, asi
como lo es su mercadotecnia y sus ventas, siendo este uno de los objetivos mas trascendentales
en la nueva era de la Gestion del Talento Humano (Prieto P., 2013).

De otra parte Werther W. y Davis K., 2008 afirman que “el departamento de administracion
del capital humano existe para proporcionar apoyo estratégico a la alta gerencia y al personal en
la tarea de lograr sus objetivos. Para poder llevar a cabo esta tarea deben a su vez tener objetivos
claros.”

Los objetivos de la administracion del capital humano no sélo reflejan los propdsitos e
intenciones de la cipula administrativa, sino que también deben tener en cuenta los desafios que
surgen de la organizacion, del departamento de personal mismo y de las personas participantes

en el proceso. (Werther W. y Davis K., 2008).

Los gerentes y los departamentos de capital humano deben plantearse metas claras y
cuantificables. Estos objetivos equivalen a parametros que permiten evaluar las acciones que se
llevan a cabo. En ocasiones se expresan por escrito, por medio de documentos cuidadosamente
preparados. En otras no se expresan de manera explicita, sino que forman parte de la “cultura” de
la organizacion. En cualquiera de los dos casos, los objetivos guian la funcion de la

administracién de los recursos humanos. (Werther W. y Davis K., 2008).
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3.2.5. Procesos de gestion del talento humano.
Chiavenato (2011), establece la forma en que se debe llevar a cabo los procesos de gestion

del talento humano a través de subsistemas y los describe de la siguiente manera:

A. Subsistema De Provisién.

El subsistema de provision de recursos humanos se dedica al reclutamiento y seleccion de
personal:

+ Reclutamiento.

Reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos que se proponen atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces para ocupar puestos dentro de la organizacion.
En esencia es un sistema de informacion mediante el cual la organizacion divulga y ofrece al
mercado de RH oportunidades de empleo que pretende llenar. Para que el reclutamiento sea
eficaz debe atraer un contingente suficiente de candidatos que abastezca de manera adecuada el
proceso de seleccion (Chiavenato I., 2011).

Es decir, la funcion del reclutamiento es proporcionar la materia prima basica (candidatos)
para el funcionamiento de la organizacion (Chiavenato 1., 2011).

El reclutamiento parte de las necesidades presentes y futuras de recursos humanos de la
organizacion. Consiste en la investigacion e intervencion sobre las fuentes capaces de proveer a
la organizacion del numero suficiente de personas necesarias para la consecucion de sus
objetivos. Es una actividad cuyo objeto inmediato es atraer candidatos de entre
quieneselegircomo futuros integrantes de la organizacion. El reclutamiento requiere una

cuidadosa planeacion, que responde a las siguientes preguntas (Chiavenato 1., 2011):



37
1. ¢Qué necesita la organizacién en términos de personas?
2. ¢Qué ofrece el mercado de RH?

3. ¢Qué técnicas de reclutamiento se deben emplear?

A estas preguntas corresponden las siguientes tres etapas del proceso de reclutamiento:
1. Investigacién interna de las necesidades.
2. Investigacion externa del mercado.

3. Definicion de las técnicas de reclutamiento.

La planeacion del reclutamiento tiene, pues, la finalidad de estructurar el sistema de trabajo

por realizar (Chiavenato 1., 2011).

+ Seleccion de Personal.

La seleccion de personal forma parte del proceso de provision de recursos humanos, y es el
paso que sigue al reclutamiento. El reclutamiento y la seleccion de recursos humanos deben
considerarse dos fases de un mismo proceso: el ingreso de recursos humanos a la organizacion.
Si el reclutamiento es una actividad de divulgacion, de llamar la atencién, de incrementar la
entrada y, por tanto, una actividad positiva de invitacion, la seleccién es una actividad de
oposicion, de eleccidn, de escoger y decidir, de clasificacion, de filtrar la entrada y, por tanto, de
restringirla (Chiavenato 1., 2011).

El proposito principal de la seleccion es escoger y clasificar a los candidatos adecuados para
las necesidades de la organizacion (Chiavenato 1., 2011).

En otras palabras, la seleccion busca entre los candidatos reclutados a los més adecuados

para los puestos disponibles con la intencion de mantener o aumentar la eficiencia y el
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desempefio del personal, asi como la eficacia de la organizacion. Desde este punto de vista, la
seleccidn pretende solucionar dos problemas basicos:

1. Adecuacion de la persona al trabajo.

2. Eficienciay eficacia de la persona en el puesto. (Chiavenato I., 2011).

B. Subsistema de Aplicacion de los Recursos.

Después de reclutar y seleccionar a las personas deben ser integradas en la organizacion,
destinadas a su puesto y evaluadas en cuanto a su desempefio. La empresa solo puede funcionar
cuando las personas estan en sus puestos de trabajo, desempefiando adecuadamente las funciones
para las que fueron seleccionadas, admitidas y preparadas; para conseguirlo disefian su estructura
formal, definen organismos y puestos, y establecen las reglas administrativas, los requisitos y las
atribuciones para sus empleados. Esta division del trabajo y la consiguiente especializacion
producen una gran diferenciacion de funciones en la empresa, que buscan racionalizar la
situacion mediante el establecimiento de operaciones rutinarias que disminuyan la inseguridad en
el trabajo, aumenten la posibilidad de prevencion y centralicen las funciones y los controles. La
empresa no utiliza integralmente al individuo, sino algunos de sus comportamientos méas
necesarios para el desempefio de su funcion. Tales comportamientos estan ligados con los de
otros empleados, y es necesario que se transmitan con claridad a todos los trabajadores
(Chiavenato 1., 2011).

+ Disefio del Puesto.

El concepto del puesto se fundamenta en las nociones de la tarea, atribucion y funcion.El
disefio de puestos es la especificacion del contenido, de los métodos y de las relaciones de con

los demas puestos con objeto de satisfacer los requisitos tecnoldgicos, empresariales, sociales y
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personales del ocupante del puesto. Se estudia y determinan los requisitos, responsabilidades y
las condiciones exigidas para el correcto desempefio del puesto. (Chiavenato I., 2011).
Disefar un puesto implica:
1- Establecer el conjunto de tareas u obligaciones que el ocupante del puesto debera
desempefiar (contenido del puesto).
2- Determinar como debe ser desempefiado ese conjunto de tareas u obligaciones (métodos
y procesos de trabajo).
3- Definir a quien debera informar el ocupante del puesto (responsabilidad), es decir
relacién con su jefatura.

4- Precisar a quien debera supervisar o dirigir el ocupante del puesto (autoridad).

En general, el disefio de los puestos en una empresa se encarga algunos organismos de
ingenieria industrial o de organizacion y métodos. Los puestos de las areas administrativa,
financiera y mercadoldgica son disefiados generalmente por la gerencia respectiva. El disefio de
puestos es la manera como los administradores proyectan los puestos individuales y los
combinan en unidades, departamentos y organizaciones (Chiavenato 1., 2011).

+ Descripcion y andlisis del puesto.

Las necesidades basicas de recursos humanos para la organizacion se establecen mediante
un esquema de descripcion y especificacion de puestos, debido a la division del trabajo y a la
consiguiente especificacion de funciones. La descripcion del puesto se refiere a las tareas, los
deberes y las responsabilidades del puesto, en tanto que el analisis del puesto se ocupa de los
requisitos que el aspirante necesita cumplir. Por tanto, los puestos se proveen de acuerdo con

esas descripciones y analisis. El ocupante del puesto debe tener caracteristicas compatibles con
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las especificaciones del puesto y el papel que debera desempefiar es el contenido del puesto
registrado en la descripcion. Es necesario que se analicen y se describan los puestos, para
conocer su contenido y sus especificaciones, con el fin de poder administrar los recursos
humanos empleados en ellos. El concepto de puesto se basa en nociones fundamentales: Tarea:
es el conjunto de actividades individuales que ejecuta el ocupante del puesto (Chiavenato .,
2011).

e Atribucidn: es el conjunto de actividades individuales que ejecuta la persona que ocupa el
puesto.

e Funcion: es un conjunto de tareas (puestos por hora) o atribuciones (puestos por meses).

Puesto: es un conjunto de funciones con posicion definida dentro de la estructura
organizacional. Ubicar un puesto en el organigrama implica definir cuatro aspectos: el nivel
jerarquico, el departamento, el superior jerarquico y los subordinados (Chiavenato 1., 2011).

Por consiguiente, un puesto puede definirse como un conjunto de funciones que ocupa una
posicion formal dentro del organigrama (Chiavenato 1., 2011).

Todo puesto tiene uno 0 mas ocupantes, que son las personas designadas para ejercer las
funciones especificas del puesto, asi como la autoridad y la responsabilidad inherentes a la
posicion que el puesto ocupa en el organigrama (Chiavenato 1., 2011).

Descripcion de Puestos: Es un proceso que consiste enumerar las tareas o atribuciones que
conforman un puesto y que lo diferencian de los demas puestos que existen en la empresa; es la
enumeracion de detallada de las atribuciones o tareas del puesto (que hace el ocupante), la
periodicidad de la ocupacion (cuando lo hace), los métodos aplicados para la ejecucion de las

atribuciones o tareas (por qué lo hace) (Chiavenato 1., 2011).
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Un puesto puede ser descrito como una unidad de la organizacion, que consiste en un
conjunto de deberes y responsabilidades que lo distinguen de los demas puestos. Los deberes y
responsabilidades de un puesto corresponden al empelado que lo desempefia, y proporcionan los
medios con que los empleados al logro de los objetivos en una empresa (Chiavenato I., 2011).

Un puesto es la reunidn de todas aquellas actividades realizadas por una sola persona, que
pueden unificarse en un sélo concepto y ocupa un lugar formal en el organigrama.

En resumen, la descripcidn de un puesto esta orientada hacia el contenido de los puestos, es
decir, hacia los aspectos intrinsecos de los puestos (Chiavenato I., 2011).

Analisis de Puestos: Una vez que se identifica el contenido de un puesto (aspectos
intrinsecos), se pasa analizar el puesto en relacion con los aspectos extrinsecos, es decir, con los
requisitos que el puesto exige a su ocupante (Chiavenato 1., 2011)..

La descripcidn de puestos y analisis de puestos estan estrechamente relacionados en su
finalidad y en el proceso de obtencion de datos; a pesar de esto estan perfectamente
diferenciados entre si: la descripcidn se preocupa por el contenido del puesto, en tanto que el
analisis pretende estudiar y determinar todos los requisitos, responsabilidades comprendidas y las
condiciones que el puesto exige, para poder desempefarlo de manera adecuada. Este andlisis es
la base para la evaluacion y la clasificacion que se haran de los puestos para efectos de
comparacion (Chiavenato I., 2011).

+ Evaluacion del desempefio.

La evaluacién del desempefio es una apreciacion sistematica de como se desempefia una
persona en un puesto y de su potencial de desarrollo. Toda evaluacion es un proceso para

estimular o juzgar el valor, excelencia y cualidades de una persona. Para evaluar a los individuos
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que trabajan en una organizacion se aplican vanos procedimientos que se conocen por distintos
nombres, como evaluacion del desempefio, evaluacion de meritos, evaluacion de los empleados,

informes de avance (Chiavenato I., 201).

C. Subsistema de mantenimiento de los recursos humanos

Compensacién (administracion de salarios) y Planes de beneficios sociales, forman parte de
un sistema de recompensas que la organizacién brinda a sus miembros, con el fin de
mantenerlos, satisfechos y motivados, e inducirlos a permanecer en la organizacion y sentirla
suya.

+ Compensacion

Cada uno de estos socios de la organizacion contribuye con algo y tiene la expectativa de
obtener un retorno por su contribucioén (Chiavenato 1., 2000).

Cada socio esta dispuesto a invertir en la organizacién, a medida que sus inversiones le
brindan retornos y resultados atractivos. Tradicionalmente las organizaciones han dado prelacion
al socio considerado mas importante: el accionista o inversionista; sin embargo, en la actualidad
esa asimetria esta sustituyéndose por una visién integrada de los socios del negocio, ya que todos
son indispensables para alcanzar el éxito. El socio mas cercano a la organizacion es el empleado.
Gran parte de la riqueza generada por la organizacion pasa a los empleados en forma de salarios,
beneficios sociales y demas obligaciones derivadas de éstos (Chiavenato 1., 2000).

Compensacion es el area relacionada con la remuneracion que el individuo recibe como

retorno por la ejecucion de tareas organizacionales. Cada empleado hace transacciones con su
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trabajo para obtener recompensa financieras y no financieras. La recompensa financiera puede
ser directa o indirecta (Chiavenato 1., 2000).

La compensacion financiera es el pago que recibe cada empleado en forma de salarios,
bonos, premios y comisiones. El salario representa el elemento mas importante. Salario es la
retribucién en dinero o su equivalente que el empleador paga al empleado por el puesto que éste
ejerce y por los servicios que presta durante determinado periodo. El salario puede ser directo o
indirecto. Directo es el que se recibe como contraprestacion del servicio en el puesto ocupado.
En el caso de empleados gue trabajan por horas, corresponde al nimero de horas efectivas
trabajadas al mes (excluido el descanso semanal remunerado). En el caso de trabajadores por
meses, corresponde al salario mensual recibido (Chiavenato 1., 2000).

Las recompensas no financieras, como prestigio, autoestima, reconocimiento y estabilidad
en el empleo afectan profundamente la satisfaccion con el sistema de compensacion (Chiavenato
., 2000).

+ Planes prestaciones sociales

Las prestaciones sociales son las facilidades, comodidades, ventajas y servidos que las
empresas ofrecen a sus empleados con el objeto de ahorrarles esfuerzos y preocupaciones.
Suelen financiarse total o parcialmente por la organizacion, pero casi nunca se pagan
directamente por los trabajadores. No obstante, son medios indispensables para mantener a la
fuerza de trabajo dentro de un nivel éptimo de productividad y satisfaccion (Chiavenato |.,
2000).

Las prestaciones sociales representan un aspecto importante del paquete de remuneracion.

La prestacion es una forma de remuneracion indirecta que pretende ofrecer a los trabajadores una
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base para satisfacer sus necesidades personales. Sus elementos méas importantes son: gastos
médicos, seguro de vida, alimentacion, transpone, seguridad social privada, etcétera (Chiavenato
., 2000).

Tipos de beneficios sociales: Los planes de beneficios sociales estan destinados a auxiliar al
empleado en tres areas de su vida (Chiavenato I., 2000):
1. En el ejercicio del puesto (bonificaciones, seguro de vida, premios por produccion, etc.).
2. Fuera del puesto, pero dentro de la empresa (descanso, refrigerios, restaurante, transporte,
etc.).

3. Fuera de la empresa, en la comunidad (recreacién, actividades comunitarias, etc.).

+ Calidad de vida en el trabajo

Desde el punto de vista de la administracion de recursos humanos, la salud y la seguridad de
los empleados constituyen una de las principales bases para la preservacion de la fuerza laboral
adecuada. La salud es un estado completo de bienestar fisico, mental y social, y no sélo la
ausencia de enfermedad (Chiavenato 1., 2000).

Higiene en el trabajo: La higiene en el trabajo se refiere a un conjunto de normas y
procedimientos tendientes a la proteccion de la integridad fisica y mental del trabajador,
preservandolo de los riesgos de salud inherentes a las tareas del puesto y al ambiente fisico
donde se ejecutan. La higiene en el trabajo esta relacionada con el diagndstico y la prevencién de
enfermedades ocupacionales, a partir del estudio y el control de dos variables: el hombre y su
ambiente de trabajo (Chiavenato 1., 2000).

Seguridad en el trabajo: La seguridad en el trabajo es el conjunto de medidas técnicas,

educativas, médicas y psicoldgicas empleadas para prevenir accidentes y eliminar las
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condiciones inseguras del ambiente, y para instruir o convencer a las personas acerca de la
necesidad de implantar practicas preventivas. Su empleo es indispensable para el desarrollo
satisfactorio del trabajo. Los servicios de seguridad tienen la finalidad de establecer normas y
procedimientos que aprovechen los recursos disponibles para prevenir accidentes y controlar los
resultados obtenidos. La seguridad es una responsabilidad de linea y una funcion de staff. En
otras palabras, cada jefe es responsable de los asuntos de seguridad de su area, aungue exista en
la organizacion un organismo de seguridad para asesorar a todas las jefaturas con relacion a este

asunto (Chiavenato 1., 2000)

+ Relaciones con las personas

El subsistema para el mantenimiento de los recursos humanos exige relaciones constantes
entre la organizacion, los colaboradores y las entidades representativas. Las relaciones con las
personas se bifurcan, por un lado, en relaciones internas, con los propios colaboradores en el dia
a dia de la organizacidn, y por otro, en relaciones externas, con los representantes de los
colaboradores; por ejemplo, los sindicatos.

Son las relaciones internas de la organizacién con sus colaboradores en cuestiones como
ascensos, transferencias, separaciones por jubilacion y dimisiones. La disciplina y las medidas
disciplinarias también representan aspectos cruciales de esas relaciones internas. Sin embargo, el
area de RH actua en la retaguardia como funcion de staff, es decir, como asesoria interna, y
delega a los gerentes y supervisores la responsabilidad de linea respecto de las practicas

cotidianas de Recursos Humanos (Chiavenato I., 2011).
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D. Subsistemas de desarrollo de recursos humanos

Los procesos de desarrollo de recursos humanos incluyen las actividades de capacitacion,
desarrollo del personal y desarrollo organizacional, todas ellas representan las inversiones de la
organizacion en su personal (Chiavenato 1., 2011).

La capacitacion, el desarrollo del personal y el desarrollo organizacional constituyen tres
estratos de diferente extensionen la concepcién del desarrollo de los recursos humanos.

Esta division se debe a que los estratos menores, como capacitacion y desarrollo del
personal (CyD), se basan en la psicologia industrial, mientras que el estrato mas amplio, el
desarrollo organizacional (DO), se basa en la psicologia organizacional. En otras palabras, los
primeros dos estratos se refieren al aprendizaje individual, mientras que el estrato mas amplio e
incluyente se refiere a la forma en que las organizaciones aprenden y se desarrollan (Chiavenato
., 2011).

+ Capacitacion y desarrollo de personal

Chiavenato, define La capacitacién como proceso educativo de corto plazo, aplicado de
manera sistematica y organizada, por medio del cual las personas adquieren conocimientos,
desarrollan habilidades y competencias en funcion de objetivos definidos. La capacitacion
entrafia la transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente a
aspectos de la organizacién, [de la tarea y del ambiente, asi como desarrollo de habilidades
ycompetencias. Una tarea cualquiera, compleja o simple, implica estos tres aspectos. Dentro de
una concepcidn mas limitada, Flippo explica que la “capacitacion es el acto de aumentar el
conocimiento y la pericia de un empleado para el desempefio de determinado puesto o trabajo”.

’McGehee subraya que:
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“capacitacion significa educacion especializada. Comprende todas las actividades que van
desde adquirir una habilidad motora hasta proporcionar conocimientos técnicos, desarrollar
habilidades administrativas y actitudes ante problemas sociales”.

Cada vez son mas las personas que asumen la responsabilidad total de sus propias carreras.
Las empresas ofrecen las oportunidades y el impulso para aprender, lo que permite a las personas
avanzar (Chiavenato 1., 2011).

La T I (tecnologia de la informacion ofrece técnicas para el desarrollo personal, las cuales
permiten a los individuos asumir cada vez mas la administracion de sus propias carreras y de su
propio desarrollo (Chiavenato 1., 2011).

+ Desarrollo organizacional (DO)

Toda organizacion es un sistema social. EI DO se basa en una filosofia que se refiere al
hombre: el ser humano tiene aptitudes para ser productivo y estas pueden permanecer inactivas si
el ambiente en que vive y trabaja es restrictivo y hostil, lo cual impide el crecimiento y la
expansion de su potencial. Los cientificos sociales, en particular Maslow y Herzberg subrayan
que si la organizacion fuera un contexto capaz de satisfacer las exigencias de los individuos,
estos podrian crecer, expandirse y encontrar su satisfaccion y realizacion personal al
promoverlos objetivos de la organizacion (Chiavenato I., 2011).

El DO hace hincapié en una interaccién intensa y democratica entre las personas y la
organizacion para propiciar una administracion participativa (Chiavenato 1., 2011).

Cuando se habla de desarrollo organizacional, la nocion es macroscépica y sistémica.
Muchos trabajos de DO son producto de consultores externos que suelen ser miembros de un

grupo de asesoria o de un despacho independiente; otros, de un consultor interno o también de un
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especialista que trabaja dentro de la organizacion directamente con la administracion de linea.
Por lo general, el consultor interno o el externo forma un equipo para desarrollar el proceso de

cambio (Chiavenato 1., 2011).

+ Caracteristicas del desarrollo organizacional

La definicién de DO supone las caracteristicas siguientes (Chiavenato 1., 2011):

1. Enfoque dirigido a la organizacion en su conjunto: el DO abarca a toda la organizacion
para que el cambio de verdad ocurra. EI DO es un programa comprensivo que busca
asegurar la adecuada coordinacion de todas las partes de la empresa.

2. Orientacion sistémica: el DO se dirige a las interacciones entre las diversas partes de la
organizacion, las cuales se afectan de forma reciproca; hacia las relaciones de trabajo
entre las personas, asi como hacia la estructura y los procesos organizacionales. El
objetivo béasico del DO es lograr que todas estas partes trabajen juntas con eficacia.

3. Agente de cambio: el DO emplea uno o varios agentes de cambio, personas que
desempefian la funcién de estimular y coordinar el cambio dentro de un grupo o de la
organizacion. Por lo general, el agente principal de cambio es un consultor que no
pertenece a la empresa, de modo que puede operar con independencia y sin estar ligado a
su jerarguia o politicas organizacionales.

4. Solucidn de problemas: el DO hace hincapié en la solucién de problemas y no sélo en
discutirlos en términos tedricos. Se concentra en los problemas reales y no en los
superficiales. Por tanto, utiliza la investigacidn-accidn, caracteristica fundamental del
DO. Una definicién de DO puede ser: mejora organizacional por medio de la

investigacion accion.
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. Aprendizaje por experiencia: los participantes aprenden por experiencia, en un ambiente

de capacitacion, a resolver los problemas humanos que encuentran en el trabajo. Los

participantes discuten y. analizan su propia experiencia inmediata y aprenden de ella.

. Procesos de grupo: el DO se sustenta en procesos grupales, como discusiones en grupo,

confrontaciones, conflictos intergrupales y procedimientos para la cooperacion. Hay un
esfuerzo por mejorar las relaciones interpersonales, por abrir los canales de

comunicacion, crear confianza y alentar las responsabilidades entre las personas.

. Realimentacion intensa: el DO procura proporcionar realimentacion a los participantes

para que cuenten con datos concretos que fundamenten las decisiones. La realimentacion
proporciona informacion a las personas sobre su conducta, ademas de que fomenta la
comprension de las situaciones en las que se encuentran, permitiéndoles tomar medidas

para corregirse y ser mas eficaces en ellas.

. Orientacion situacional: el DO no sigue un procedimiento rigido e inmutable. Por el

contrario, depende de las situaciones y se orienta a las coyunturas. Es flexible y
pragmatico, se adapta a las acciones con el propdsito de adecuarlas a necesidades
especificas y particulares. Los participantes discuten las opciones y no se basan en una

sola manera de abordar los problemas (Chiavenato I., 2011).

Subsistema de auditoria de los recursos

Debe haber un subsistema de auditoria de recursos humanos, el cual permita que las distintas

partes de la organizacion asuman debidamente su responsabilidad de linea respecto del personal.

En esta parte abordaran especificamente sobre los sistemas de informacion de los recursos
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humanos, y la forma especifica del proceso de auditoria de recursos humanos. (Chiavenato 1.,
2011).

El control busca asegurar que las distintas unidades de la organizacién trabajen de acuerdo
con lo previsto. Si las unidades no lo hacen en armonia y al mismo ritmo, la organizacion deja de
funcionar con eficiencia. En la medida en que esta trate de relacionarse con su entorno, sera
necesario garantizar que las actividades internas se realicen de acuerdo con lo planeado

(Chiavenato 1., 2011).

+ Sistemas de informacion de los recursos humano

El sistema de informacidn es un conjunto de elementos interdependientes (subsistemas)
ligados de forma Idgica, de modo que su interaccidn genere la informacion necesaria para la
toma de decisiones. Como La administracion de Recursos Humanos es una responsabilidad de
linea y una funcion de staff, el departamento encargado de la ARH debe delimitar y abastecer a
los departamentos de linea la informacion pertinente sobre el personal, en forma de lotes para
cada departamento a efecto de que los respectivos gerentes administren a sus subalternos
(Chiavenato 1., 2011).

El punto de partida de un sistema de informacion de recursos humanos es el banco de datos.
Su objetivo final es ofrecer a los gerentes informacion sobre su personal. Un sistema de
informacidn es, por definicién, aquel por medio del cual se obtienen y procesan datos para
transformarlos en informacion, de manera esquematizada y ordenada, de modo que sirvan de
suministro para el proceso de la toma de decisiones. El sistema de informacion recibe entradas
(inputs) que se procesan y transforman en salidas (outputs) a manera de informes, documentos.

Indices, listas, medidas estadisticas de posicion o tendencia, etcétera. Si bien los datos implican
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detalles y no tienen un significado mas amplio, la informacion obtenida por medio del manejo,
procesamiento y combinacion de datos representa un significado méas amplio y definido. La
informacion reduce la incertidumbre. Un sistema de informacion requiere abastecerse y surtirse
por medio de alguna forma de procesamiento de datos (Chiavenato 1., 2011).

+ FEticay responsabilidad social

Responsabilidad social significa la actuacion socialmente responsable de los miembros de la
organizacion, las actividades de beneficencia y los compromisos de esta con la sociedad en
general, y de forma mas intensa, con los grupos o partes de ella con que tiene més contacto. La
responsabilidad social se refiere a la actitud y comportamiento de la organizacion ante las
exigencias sociales, derivadas de sus actividades, que le plantea la sociedad. Esto implica que la
organizacion debe evaluar y pagar los costos sociales que ella misma genera, asi como ampliar el
terreno de sus objetivos mediante la definicidn del papel social que desempefiara para, con todo
ello, tener legitimidad y asumir su responsabilidad ante los diversos grupos humanos que
integran y representan a la sociedad en su conjunto (Chiavenato 1., 2011).

La organizacion tiene éxito y es eficaz cuando alcanza sus objetivos y es capaz de satisfacer
las necesidades de su ambiente y de los socios participantes. Desde este punto de vista, la
responsabilidad social de la organizacion se realiza cuando cumple las disposiciones legales y
contractuales, pues con ello responde a las necesidades de la sociedad; es decir, porque la
organizacion interioriza lo que es bueno para la sociedad y responde a lo que esta espera de ella.
Por tanto, el entorno social, politico y econdmico, los grupos y las organizaciones implicados, asi
como el tiempo, condicionan el concepto de responsabilidad social. Una misma actividad

organizacional puede ser socialmente responsable en un momento dado, a partir de un conjunto
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de circunstancias culturales, sociales, etc., ademas de ser socialmente irresponsable en otro
momento, lugar o circunstancia. Asi, el balance social (que abordamos a continuacion) surge
como instrumento para delimitar y definir la responsabilidad social de la organizacion

(Chiavenato 1., 2011).

+ Auditoria de recursos humanos

Una forma de garantizar y fomentar la contribucion del area de RH a las préacticas de
responsabilidad sociales comprobar su desempefio y resultados. La auditoria de recursos
humanos se entiende como el analisis de las politicas y las practicas del personal de una
organizacion y la evaluacion de su funcionamiento actual, seguida de sugerencias para
mejorarlas. El propdsito principal de esta auditoria es mostrar como funciona el programa, con la
identificacion de préacticas y condiciones perjudiciales para la organizacién, aquellas cuyo costo
no compensa o las practicas o condiciones que deben incrementarse. La auditoria es un sistema
de revision y control que informa a la administracion sobre la eficiencia y eficacia del programa
de desarrollo, sobre todo cuando dicho programa esta descentralizado. Ante la tendencia
moderna de convertird cada gerente en un administrador de Recursos Humanos, la auditoria
adquiere una enorme importancia (Chiavenato I., 2011).

Un resumen del proceso de gestion del talento humano se muestra en la Figura 4, es
otorgado por Atehortla Hurtado F., Bustamante Vélez R. E., y Valencia de los Rios J. (2008),

disefiado bajo el marco de unsistema de gestion integral.
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Objetivo Garantizar la competencia de los empleados de |a organizacion y
contribuir a su desarrollo infegral.

Entradas Acciones Salidas

Plataforma estratégica, Planificacion de la satisfaccion de | Talento humano con la
deontologica y axiologica necesidades en gestion humana competencia reguenda, y
Politica(s) de gestion consciente de la importancia

humana Seleccion del talento humano de su trabajo frente al sistema
de gesticn integral

Necesidades en gestion >

humana induccion del talento humano Programas de bienestar laboral
Oferta de programas en Administracion del talento Planes de mejoramiento
gestion humana humano individual

=S r L o

Estruching oeganizacionsl Formacion del talento humano

definida

Matriz normativa Gestion del bienestar laboral

{normegrama)

Evaluacion del desempefo
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Figura 4 Resumen del proceso de gestion del talento humano
Nota: Tabla9.1En Sistema de gestion integral “Una sola gestion, un solo equipo”. (p.231) por Atehortia Hurtado F.,
Bustamante Vélez R. E., y Valencia de los Rios J., 2008Medellin, Editorial Universidad de Antioquia.

Desde una perspectiva estrictamente técnica, el objetivo del proceso es garantizar la
competencia de los empleados de la organizacién. Sin embargo, en el contexto mas amplio, la
gestion del talento humano debe también servir al objetivo de construir al desarrollo integral de
los empleados, tanto en el &mbito profesional (técnico-cognitivo) como en el personal (social-
afectivo).Atehorttia Hurtado F., Bustamante Vélez R. E., y Valencia de los Rios J.(2008)

De los mismos autores se extrae la importancia de considerar los subsistemas presentes en la
organizacion “ya que en un sistema organizacional estan presentes multiples relaciones entre sus
elementos, que al estudiarse y controlarse adecuadamente, pueden facilitar el cumplimiento de

los propositos fijados por los individuos™.
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Figura 5 Subsistemas Organizacionales
Nota: Figura 1.4En Sistema de gestion integral “Una sola gestion, un solo equipo”. (p.231) por Atehorttia Hurtado F.,
Bustamante Vélez R. E., y Valencia de los Rios J., 2008 Medellin, Editorial Universidad de Antioquia.

Cabe mencionar que nuevos procesos se adhieren a las organizaciones actuales, Juan Carlos
Barceld, profesor de los Master en Direccion de Recursos Humanos y MBA de IMF Business
School, explica en un articulo para IMF Business Schooldiez procesos claves en la gestion del
talento los cuales son los siguientes:

1. Planificacion de RRHH: La proyeccion estratégica y la planificacion de acceso y
retencion del talento.

2. Reclutamiento: La capacidad de atraer y contratar talento; el reclutamiento efectivo para
el talento obliga a disefiar una estrategia basada en el employerbranding.

3. Laincorporacion a la empresa; este proceso permite a los nuevos empleados a

convertirse en miembros productivos de la organizacion.
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4. Plan estratégico: El proceso de desarrollo e implementacion de planes para alcanzar las
metas y los objetivos.

5. Evaluaciones 360 °: La evaluacion 360 grados es una herramienta que proporciona a los
lideres la posibilidad de evaluar el desempefio de las personas.

6. Desarrollo del liderazgo. Actividades intencionales orientadas a objetivos que mejoran
la calidad de las habilidades o actitudes de liderazgo de un trabajador.

7. Desarrollo profesional: Proceso de establecer metas y planes que enlazan con los
objetivos y logros individuales; planificacion de la carrera.

8. Programas de reconocimiento: Un método de reconocer, y motivar a las personas y
equipos que contribuyen, a través de comportamientos y acciones, para el éxito de la
organizacion.

9. Competencias: Esos comportamientos, caracteristicas, habilidades y rasgos de
personalidad que identifican a los empleados con éxito.

10. Retencion: Un esfuerzo sistematico centrado no sélo en la retencién del top talent de una
organizacion, sino también para crear y fomentar un ambiente de trabajo acogedor y la
cultura de alta retencion.

Para el docente los procesos de gestion del talento humano han evolucionado al punto que en

la practica la gestion de talento debe dar solucién al problema de retencion de empleado.

3.2.6. Tendencias de la investigacion en gestion humana
G. Calderon, C. Milena & J. Naranjo en sus estudios plasman que ” Ante la variedad de

perspectivas, enfoques y focos de interés, no resulta facil establecer tendencias especificas en la
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investigacion de la disciplina; sin embargo, pueden predecirse dos grandes posibilidades: en una
se continuara con lo que podria denominarse la investigacion tradicional orientada a temas como
el liderazgo, la motivacion y los grupos, aspectos que se estan investigando desde la primera

mitad del siglo pasado y que aiin no pueden considerarse agotados” (G. Calderon, C. Milena & J.

Naranjo, 2006).

Tendencias de la investigacion en gestion humana

Tradicionales Emergentes

e Liderazgo e  Gestion estratégica de los RH

¢ Motivacion ¢  Gestidn internacional de los RH

e  Grupos e Cultura yRH

e Planeacion de recursos humanos | ®  Fusiones y adquisiciones

¢ Valoracion de puestos e (Cambio organizativo y RH

o Retribucion o  Downsizing
¢ Evolucion de la funcion de los RH
e Teoria de la organizacion

Figura 6 Tendencias de la investigacion en gestion humana

Nota: Cuadro 5Gestion humana en las organizaciones un fenémeno complejo: evolucién, retos, tendencias
y perspectivas de investigacion.Cuad. Adm. vol.19 no.32 Bogota (Jul./Dec. 2006) por. Calderén Hernandez
G., Alvarez Giraldo C. M., Naranjo Valencia J. C.

Estos mismos autores describen “En esta misma linea pueden incluirse estudios sobre las
practicas individuales, pero con cuestionamientos diferentes, por ejemplo, la investigacion en
retribucidn se esta orientando a encontrar los efectos de la remuneracion por productividad, la
planeacion de carreras se ligara con la empleabilidad antes que con la estabilidad interna y la
evaluacion del rendimiento se esta concentrando en conocer el impacto del nuevo contrato

psicoldgico. Por ultimo, los estudios sobre la funcién de recursos humanos continuaran en
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aspectos como la auditoria o la planeacion de recursos humanos” (G. Calderon, C. Milena & J.

Naranjo, 2006).

3.2.7.Gestion de competencias.

Project Management en SupplyChain, define la gestion del talento humano por
competencias como un inventario predictivo de la capacidad de cualquier fuerza de trabajo, que
se basa en la definicion de los roles de trabajo y el dominio de competencia asociado para
permitir identificar facilmente las fortalezas y las brechas de habilidades en la organizacion.

Becerra A & Campos F., explica que el tema de las Competencias surge a fines de la década
de los sesenta, como respuesta a la busqueda de una técnica para mejorar la coordinacion entre
los sistemas de educacion- formacion, y las necesidades concretas del mundo laboral. Esta
situacién obligé a modificar la estructura de los mercados de trabajo, la gestion, y la
organizacion de los sistemas productivos (Becerra A & Campos F. 2012)

Su desarrollo, en la formacién y el empleo, tuvo lugar durante la primera mitad de los
noventa, a partir de las distintas experiencias internacionales que desde este enfoque se fueron
materializando. Estados Unidos, Canada, Australia, Reino Unido y Espafia, entre otros,
comenzaron a avanzar en diferentes experiencias que fueron conformando un nuevo escenario en
la forma de entender la formacién para el trabajo. (Becerra A & Campos F. 2012).

El Enfoque por Competencias se ha extendido por distintos paises, en especial en
Latinoamérica. Producto del entorno econémico globalizado, México, Colombia, Chile,
Argentina y Honduras, entre otros, aparecen como los primeros precursores (Becerra A &

Campos F. 2012).
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Otros autores como P. Amigot & L. Martinez establecen que el “modelo de las competencias
se ocupa de la seleccion, la formacidn y la evaluacion de los trabajadores. Para ello, los discursos
propios de ese modelo ofrecen una serie de herramientas con el objetivo de poder reconocer las
competencias en un individuo o grupo, fomentarlas y evaluarlas. Estos mecanismos parten de la
objetivacion de las competencias para traducirlas en indicadores (Tallard, 2001). Si
originariamente esos indicadores se ofrecen como un medio para reflejar las competencias de un
trabajador o el desempefio productivo de una organizacion, una vez establecidos tienden a
transformar la accion de la organizacion, puesto que esos indicadores pasan a ser los criterios a
partir de los cuales se organizan las actividades (P. Amigot & L. Martinez, 2013).

Ellos mismo dicen que “...esos mecanismos, lejos de ser una simple herramienta de
medicion y valoracion, tienden a adoptar un caracter normativo y performativo, en cuanto
terminan por definir el tipo de actividades por efectuar (Dujarier, 2010; Martuccelli, 2010),
transformando el sentido de la accion e incluso sustrayéndolo (Gaulejac, 2005)...” (P. Amigot &

L. Martinez, 2013).

Puede considerarse que las técnicas de seleccion y evaluacion por competencias son pro-
ductoras de subjetividad en dos niveles (P. Amigot & L. Martinez, 2013):

a) por una parte, porgue suponen llevar a cabo acciones cuyas normas reguladoras son
interiorizadas de manera pragmatica y procedimental, es decir, suponen un aprendizaje tacito de
formas de hacer que tiende a repetirse y naturalizarse (P. Amigot & L. Martinez, 2013);

b) por otra, porque la anticipacion permanente de los efectos de la evaluacion y

reevaluacion, intensifica la auto vigilancia y el compromiso con criterios de hacer y ser,
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mediante los que un sujeto va adecuandose a los contextos y objetivos institucionales u

organizacionales (P. Amigot & L. Martinez, 2013).

+ Modelos para determinar las competencias

Existen distintos modelos para determinar las competencias, de los cuales los mas utilizados

son modelo conductista, constructivista y funcional.

El modelo funcional se refiere a desempefios o resultados concretos y predefinidos que la
persona debe demostrar en un proceso productivo determinado; el modelo conductista se centra
en identificar las capacidades de fondo de la persona que conlleva a desempefios superiores; el
modelo constructivista define competencias a partir del analisis y proceso de resolucion de
problemas y disfunciones que se presentan en la organizacion. (Saracho J., 2005)

Sin embargo, cabe sefialar, que no existe un método Unico para identificar y analizar las
competencias, ya que la implementacion de ésta dependera de cada organizacion (Becerra A &
Campos F. 2012).

A continuacion se detalla el enfoque conductista ya que es el mas aplicado en contextos
empresariales, pues su objeto de estudio es el comportamiento de aquellos trabajadores que se
destacan en una organizacion determinada por su elevado rendimiento. Desde este enfoque el
perfil de competencias se define tomando como referencia el comportamiento de estos
trabajadores. Para analizar los comportamientos de las personas que destacan por su desempefio
laboral se recurre habitualmente a la técnica de incidentes criticos, mediante la cual se solicita a
los trabajadores que identifiquen y describan aquellas situaciones que consideren importantes en

relacion con el logro de objetivos. (Blanco, 2007)
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+ Modelo Conductual

Se centra en las personas con desempefio superior, es decir, se orienta hacia aquellos
trabajadores que hacen bien su labor y que sus resultados son los esperados por la empresa, para
determinar sus caracteristicas y sus competencias con la finalidad de definirles un puesto. En este
tipo de anélisis las competencias claves tienen una decisiva influencia en el desarrollo del puesto
de trabajo y en el funcionamiento de la organizacion, ya que buscan el elemento central de la
competencia (Becerra A & Campos F. 2012).

Segun Becerra A & Campos F. 2012, en busca de un concepto de modelo de competencias
cita de otros autores y lo define como:

Capacidad real para lograr un objetivo o resultado en un contexto dado”. (Mertens, 1996,
pag. 61).

“Caracteristica subyacente en una persona que esta causalmente relacionada con la actuacion
exitosa de un puesto de trabajo” (Boyatzis, 1982 citado en HayGroup, 1996, pag. 28)

“Competencia es una caracteristica subyacente de un individuo que esta causalmente
relacionada con un estandar de efectividad y/o performance superior en un trabajo o situacion”
(Spencer y Spencer, 1993, pag.122)

Dicho modelo integra ademas el concepto de desempefio sobresaliente, el que supone la
realizacion de una determinada tarea de forma superior, buscando identificar los atributos de los
trabajadores mas exitosos a través de la investigacion educativa. (CIDEC, 2000).

Las Competencias se basan en modelos que identifican conductas asociadas a un desempefio
exitoso, que entregan fundamentos objetivos para evaluar individuos en areas de desempefio,

desarrollo y seleccion (Becerra A & Campos F. 2012).
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Becerra A & Campos F. en su trabajo se basan en el modelo del iceberg Spencer y Spencer
plantean este modelo que hace referencia a los factores que influyen en estas conductas y, por lo
tanto, en que una persona cuente o no con cierta competencia. Dicho modelo habla de que
existen variables visibles y no visibles que inciden en el comportamiento:
Variables visibles

Habilidades: Lo que una persona sabe hacer bien.

Conocimientos: Lo que una persona sabe de un area particular.
Variables no visibles
Valores/Roles sociales: La imagen que una persona proyecta a otros, lo que refleja que cree

como importante de hacer o ser.
Autoimagen: La manera en que una persona se ve a si misma.
Rasgo: Un patrén de conducta habitual.

Motivos: Pensamientos y preferencias naturales y consistentes que dirigen y mueven la
conducta de una persona. (Fundacién Chile, 2004)
3.2.8.Implementacidn de un sistema de gestién de competencias.
De acuerdo a Project Management en SupplyChain, los pasos para Implementar un sistema
de gestion de competencias con éxito depende de los siguientes pasos:
1. Definicién de criterios de desempefio necesarios para el puesto, rol o ejecucion de
actividad. Estos deben:
e Aportar informacién objetiva.
e Ser medibles y cuantificables.

e Ser relevantes y estar relacionados con aspectos que aporten valor al negocio.


https://retos-operaciones-logistica.eae.es/category/project-management-en-supply-chain/
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2. Seleccion de personas para la muestra sobre la que se determinaran los distintos niveles

de cada competencia. Este proceso se divide en tres etapas:
e Seleccion del grupo de personas de desempefio mas elevado, incluyendo a quienes
obtienen mejores resultados atendiendo a criterios de desempefio.
e Seleccion de los empleados de desempefio intermedio, personas que aportan un
rendimiento en torno a la media.
e Seleccion de los trabajadores con desemperios inferiores a la media, escogiendo a
los més representativos.

3. Proceso de recogida de datos mediante la aplicacion de métodos de evaluacion del
rendimiento complementados por una entrevista de eventos conductuales que debe aportar la
siguiente informacion:

e Tareas, funciones y objetivos del puesto, que aporten indicios sobre las
responsabilidades el mismo.

e Eventos de mayor relevancia observados a lo largo de la ejecucion de las
actividades propias del puesto.

e Sin perder de vista el objetivo, que es identificar las habilidades, conocimientos,
actitudes y comportamientos éptimos para el puesto de trabajo.

4. Analisis de los datos recogidos en las distintas muestras. Puede llevarse a cabo en tres
etapas:

e Evaluacion de la informacion obtenida e interpretacion de los resultados extraidos.
e Deteccidn de patrones y excepciones.

e Extraccion de conclusiones.



5. Definicion de competencias Optimas para el puesto de trabajo:

e Identificacion de las caracteristicas de los empleados que han alcanzado niveles

superiores de desempefio.

e Deteccidn de la combinacion de cualidades que resultan en un rendimiento 6ptimo.

¢ Interpretacion de las diferencias mas importantes ente la actuacion de los empleados de

desempefio superior y el resto de niveles.

6. Validacion del modelo que servira de base para implementar el sistema de gestion por
competencias mediante un segundo ciclo de prueba empleando diferentes muestras, pero
aplicando los mismos patrones de estudio y analisis.

e Interpretacion de resultados.

e Cotejo de conclusiones y datos obtenidos en las distintas fases del estudio.

e Implementacion de ajustes, cuando sea necesario.

7. Implementacion del sistema de gestion de competencias en base a un plan en el que
deben contemplarse, al menos, los siguientes aspectos:

¢ Reclutamiento y seleccion de personal.

e Plan de formacion y capacitacion.

e Canales de comunicacion y medios de informacion.

e Plan de desarrollo de carrera y promocion.

e Evaluacion del desempefio y criterios aplicables a las valoraciones.

e Condiciones de trabajo, salario e incentivos.
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3.2.9.Ventajas de la implementacion de un sistema de gestion por competencias.
Project Management en SupplyChain, describe los beneficios de la gestion por
competencias se encuentran:
e Evita la pérdida de alineacién con la estrategia de la empresa.
e Mejora la transparencia y objetividad de los sistemas de evaluacion del desempefio.
e Facilita la implementacion de un buen sistema de recompensas e incentivos.
e Favorece un buen clima laboral.
e Aumenta los niveles de satisfaccion laboral y ayuda a retener el talento.

e Mejora la imagen de la organizacién y potencia la atraccion de candidatos.

Rendimiento, productividad y resultados van en aumento cuando las personas se gestionan
por competencias, en base a unos objetivos previamente definidos y establecidos de mutuo

acuerdo en condiciones de claridad y realismo.

3.2.10.  Planeacion estratégica.

Angela Moreno y Nancy Vélez citan la frase “Es el proceso por el cual los miembros guia de
una organizacion preven su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones para
alcanzarlo” (Goodstein, Nolan y Pfeiffer, 1998, p. 5), y explican que la planeacion estratégica en
el interior de una organizacion tiene referencia con la mision, vision, objetivos, los cuales van de
la mano de procesos que la organizacion realiza para estar en el mercado y ser competitiva. Por
ello la planeacién en los RRHH, es una parte fundamental en la organizacion ya que brinda su
apoyo a la gerencia en cuanto a verificar externamente como esta la competencia en el tema de

salarios y de beneficios que les brinda a sus colaboradores, asi como las oportunidades y


https://retos-operaciones-logistica.eae.es/gestion-por-competencias-una-planificacion-centrada-en-la-persona/
https://retos-operaciones-logistica.eae.es/gestion-por-competencias-una-planificacion-centrada-en-la-persona/
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amenazas en cuanto a los cambios a mejorar. Por otro lado, internamente debe revisar la
organizacion fortalezas y debilidades, asi como si la capacitacion es adecuada para determinar si
los objetivos de la organizacién se estdn cumpliendo para formular aspectos a mejorar y luego
establecer un plan y ejecutarlo en la empresa (Moreno A. y Vélez N., 2011).

Moreno A.y Vélez N., 2011, creen que “La planeacion de recursos humanos no es un fin en
si; con esto se verifica como se comporta la competencia en aspectos como implantar la
estrategia de evolucion. Solo la estrategia global (estrategia de evolucion y estrategias
funcionales) tiene un sentido. A nivel de formulacion estratégica, se trata de utilizar ciertos
analisis en materia de recursos humanos (analisis de las amenazas y oportunidades, analisis de
las fortalezas y debilidades) para asegurar que los asuntos de recursos humanos se tomen en
cuenta en el momento de la formulacién de tacticas estratégicas, (Will y Guerin, 1992, p49-50)”
(Moreno A.y Vélez N., 2011).

Este tipo de planeacion es una herramienta del manejo del cambio, puesto que aspira a crear
o construir un futuro deseado previendo lo que la organizacion debera hacer para adaptarse a la
inestabilidad del ambiente, teniendo en cuenta la voluntad de los directivos. Esta se desarrolla en
dos tiempos: una reflexion sobre el futuro (etapa de analisis) y una toma de decision preventiva
(etapa de decision). Se necesita ante todo una reflexion sobre el futuro. Esto implica analisis que
ayuden a elaborar la vision estratégica. Durante esta etapa de analisis, los ejecutivos se empefian
en un proceso intelectual continuo, preguntandose sobre las amenazas y oportunidades que
oculte el ambiente (evolucion del mercado, estudio de competidores, cambio de la fuerza de
trabajo, etc.) y sobre las debilidades y fortalezas de la organizacion (calificaciones, competencias

de los recursos humanos, etc.), (Moreno A. y Vélez N., 2011).
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Las competencias basicas pueden ser un conocimiento técnico o una tecnologia especifica
que permite ofrecer a los clientes un valor Gnico y que distingue a una organizacion de los
demas. Desde el punto de vista de la organizacién una competencia es un conjunto de
habilidades y tecnologias, y no una sola habilidad o tecnologia aislada (Moreno A. y Vélez N.,
2011).

3.2.11.  Modelo de planeacion estratégica.

El presente trabajo tuvo diferentes bases tedricas de modelos de planeacion estratégica de la
administracion de los recursos humanos para desarrollo y alcance de los objetivos propuestos,
entre sus principales bases metodologias estan:

e Modelos de Idalberto Chiavenato, con su modelo de Gestion de Talento Humano.

e El enfoque por competencias y sus aportes en la gestion de recursos humanos de Becerra

Galvez y Campos Ahumada. Santiago, Chile, 2012. 40 P.
e Los 7 pasos para implementar un sistema de gestion por competencias, articulo

recolectado de Retos en SupplyChain (Project Management en SupplyChain. 2014).

Los anteriores trabajos son modelos de trabajo aplicables a la compafiia los cuales dan
respuesta y cumplimientos a las necesidades a resolver. Estas apuntan al alcance de los objetivos
con el cual se logra llevar a cabo la presente investigacion. Las cuales tienen caracteristicas
fundamentales tales como:

e Son proyectadas a largo plazo

e Se busca la mejora del ambiente de trabajo.

e Trabaja la totalidad de la empresa

e Elaboran planes estratégicos
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e Entre otras

Cabe resaltar que estos modelos fueron de gran aporte a la hora de la obtencion de
resultados, y como bases para implementacion de gestion estratégica del talento humano en la
compaiiia.

3.2.12. Matriz DOFA.

En el desarrollo de este trabajo se usé la matriz DOFA como herramienta de investigacion
pues, es un instrumento de suma importancia para la direccion de la compaiiia a la hora de crear
nuevas estrategias, las cuales se definen como:

e Estrategias de fortalezas y oportunidades (FO)

Estrategias de debilidades y oportunidades (DO)

Estrategias de fortalezas y amenazas (FA) y

Estrategias de debilidades y amenazas (DA).

La matriz DOFA también genera al desarrollo del analisis interno y externo de la compafiia
lo cual permite un mayor alcance de analisis reconociendo a la vez cudl es su campo de accion.

De acuerdo a los analisis externos e internos con la matriz DOFA que se hallan al cruzar sus
elementos tenemos:

FO o estrategias de crecimiento: son consecuentes del aprovechamiento de las excelentes
opciones que brinda el entorno y las ventajas que la organizacion posee, de esta forma pueda
expandir su sistema y dar fortaleza a los logros que tiene determinados (Moreno A. y Velez N.,

2011).
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Estrategias DO o estrategias de supervivencia: buscan que la organizacion supere sus
debilidades internas, teniendo en cuenta las oportunidades que le manifiesta el entorno (Moreno
A.y Vélez N., 2011).

Estrategias FA o estrategias de supervivencia: estas estrategias buscan eludir las amenazas
que tiene el entorno, valiéndose de sus fortalezas (Moreno A. y Vélez N., 2011).

Estrategias DA: Estas destrezas permiten observar las alternativas estratégicas que insindan
renunciar a los beneficios dado a que ofrecen situaciones amenazantes que conllevarian al
fracaso (Moreno A. y Vélez N., 2011).

El cruce de los aspectos internos y externos genera un equilibrio dentro de la organizacion, a
partir de esto se identifican los factores estratégicos a seguir, de este andlisis la organizacion
debe reunir oportunidades y recuperarse a sus amenazas (Moreno A. y Vélez N., 2011).

Segun Serna (2003) el analisis DOFA esta disefiado para ayudar a la estrategia a encontrar el
mejor acoplamiento entre las tendencias del medio, las oportunidades y amenazas y las
capacidades internas, fortalezas y debilidades de la empresa. Este analisis le permite a la
organizacion a formular nuevas estrategias para contrarrestar las debilidades y amenazas

(Moreno A.y Vélez N., 2011).
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4. OBJETIVOS

4.1. Objetivo general
e Disefar un plan de estratégico al area de talento humano en la empresa proveedora del

oriente.

4.2.  Objetivos especificos
e Diagnosticar el area de recursos humanos de la empresa Proveedora del Oriente e
identificar los riesgos presentes en el area mediante la construccion de la Matriz DOFA,
MEFI, MEFE y la matriz de riesgos.
e Construir los objetivos estratégicos al rea de recursos humanos de la empresa
Proveedora del Oriente.
e Disefar un plan estratégico para el area de recursos humanos de la empresa Proveedora

del Oriente, con indicadores y mecanismo de evaluacion.
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5. DELIMITACION

La investigacion se enfoca en analizar la gestion de talento humano de la empresa Proveedora
del Oriente, mediante el uso de las herramientas de analisis de variables internas y externas para
diagnosticar su estado actual, con el objeto de plantear estrategias encaminadas a dotarla de valor

estratégico y fortalecer su gestion.

El proyecto se llevard a cabo en el Departamento de Cordoba, en la ciudad de Cereté,
especificamente en la empresa Proveedora del Oriente, ubicada en el barrio EI Totumo Tr. 21 A

17-19.
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6. METODOLOGIA PROPUESTA

6.1. Enfoquey Tipo de investigacion

La investigacion del proyecto sera de tipo cualitativo ya que utilizara la recoleccion de datos
sin medicion numérica para descubrir o afinar preguntas de investigacion en el proceso de
investigacion. Hernandez, R., Fernandez, C. y Baptista, M.P. (2010). De esta manera, cada fase
del proceso partiendo del planteamiento del problema, hasta la elaboracion del reporte de

resultados se realizara bajo este enfoque.

También sera descriptivo, conociendo que este tipo de estudio sirve para analizar cbmo es y
cdémo se manifiesta un fendmeno y sus componentes. Hernandez, R., Fernandez, C. y Baptista,
M.P. (2010). Para nuestro caso particular, pretendemos resolver el interrogante ;,Cémo hacer
estratégica la gestion del talento humano en la empresa Proveedora Del Oriente?, para ello sera
necesario abordar ciertas variables que se deberan describir, a considerar; como es la gestion
del talento, como es su personal, que estrategia persigue la empresa, que se puede mejorar en

cada variable, cuales son sus fortalezas. Etc.

Finalmente, haciendo revision de literatura encontramos que el estudio puede tener un
caracter Explicativo, debido a que deberemos explicar de qué manera el Modelo gestion de
recursos humanos de Idalberto Chiavenato, contribuye a la construccion del plan estratégico

propuesto.
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6.2.  Fuentes de Informacion

6.2.1. Fuentes de informacién primarias.

Para la recoleccion de la informacion se utilizara principalmente varias entrevistas al jefe de
Talento Humano Diana Ledn Tabares, y el jefe de logistica Daniel Sarmiento quienes ofrecen
todo su apoyo brindando toda la informacion necesaria para el desarrollo de la investigacion.
Igualmente los documentos institucionales de la empresa se constituyen base del proyecto, ya
que de ellos se obtendra informacidn necesaria para disefiar instrumentos de analisis, tales como

matriz EFE, MEFI, matriz DOFA y matriz de riesgo.

6.2.2. Fuentes de informacion secundarias.
La informacidn adicional se recolectara de libros, tesis de grado, paginas de internet, articulos
de revistas digitales. En ellos se obtendra la mayor informacidn acerca de las teorias que tratan

todo lo relacionado con el desarrollo organizacional.

6.2.3. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos
Las técnicas utilizadas para la recoleccién de la informacion con que se podra realizar el
analisis adecuado, disefiar el plan estratégico y otorgar conclusiones y recomendaciones, son las
siguientes:
6.2.3.1.  Entrevista
De acuerdo con Huaman, (2005), la entrevista resulta una técnica diez veces mas valiosa
para nosotros que el cuestionario, ya que esta permite obtener datos que de otro modo seria muy

dificil conseguir.
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Asi pues, se realizara la entrevista a la Jefe de talento humano Diana Leon Tabares, ya que es
la persona vinculada directamente con el objeto de investigacion. EI método sera no

estructurado o tematico y de se realizara de forma personal.

6.2.3.2.  Revision documental

El uso de esta técnica consiste en la revision bibliografica, internet, articulos y revistas
especializadas, sobre la temética a tratar en la investigacion. No cabe duda que proceder a la
revision de la documentacion permite al investigador satisfacer las necesidades de compresion y

dar sentido a lo investigado. (Valencia, s.f.)

6.2.3.3.  Matriz DOFA

La matriz DOFA es una herramienta que nos permite analizar la informacion recolectada.
Es una técnica que en la practica refleja una radiografia de la situacion puntual de lo
particular que se esté estudiando. (Mota A., Guevara D. Jiménez D., Hernandez L., Armas Y.
2014).

El analisis DOFA nos que permite conformar un cuadro de la situacion actual del objeto
de estudio, y de esta manera obtener un diagndstico preciso que permitan poder tomar
decisiones acordes con los objetivos y politicas formulados. . (Mota A., Guevara D. Jiménez

D., Hernandez L., Armas Y. 2014).
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7. DIAGNOSTICO

Para efectos de diagnosticar el area de talento humano de la empresa Proveedora el Oriente se
utilizaron como herramientas la elaboracion de la matriz DOFA, y sus Matrices derivas como la
Matriz EFE y la Matriz EFI, elementos claves para analizar de manera sistematica, los datos e
informacidn recolectada por medio de entrevista a la jefe de talento humano Diana Ledn
Tabares. Por tanto la evaluacion realizada a los factores fuertes y débiles (identificacion de la
situacion Interna, Matriz EFI) que afectan al ARH y a las oportunidades y amenazas (evaluacion
externa, Matriz EFE), se presentan a continuacion, para posteriormente comprender la Matriz
DOFA vy las respectivas estrategias de accion propuestas.

7.1.  Matriz de evaluacion de factor externo (MEFE) - Proveedora del Oriente

En la Tabla 1se muestran los factores que identificamos como oportunidades y amenaza para
el area de talento humano, para dicha identificacion fue necesario contar con la colaboracién de
la Dra. Diana Leon Tabares jefe del area quien ademas en base a su diagnéstico validé la
ponderacion de importancia y la clasificacion asignada en concordancia a la realidad de la
empresa.

Por tanto el Puntaje que corresponde a cada variable es producto de la importancia de
ponderacion multiplicada por su clasificacion. Cabe resaltar que la clasificacion se realiza entre
los valores 1y 4, sin embargo estos calificativos varian segln la matriz que se esté realizado, es
decir, para la matriz EFE el objetivo es indicar si las estrategias de la empresa responden
eficazmente al factor critico de éxito, entonces la calificacion sera como se muestra en la Figura

7.
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mala (la
empresa no
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nada)

Figura 7 Calificacion MEFE

Si por el contrario la matriz a analizar es la EFI entonces la calificacion va entre 1 y 2 para las

debilidades y entre 3 'y 4 para cada una de las fortalezas, en este caso, la calificacion sera de la

siguiente manera (Figura 8):

‘ 4 Fuerza

mayor
3 Fuerza Y
menor
2 Debilidad
menor
®
1
Debilidad
mayor

Figura 8 Calificacion MEFI



Tabla 1Matriz EFE

Importancia Clasificacion

Evaluacion de factores externos i o
Ponderacion | evaluacion (1 - 4)

Puntaje

Oportunidades

El informe final del presente trabajo servira como apoyo para la
implementacion de un plan estratégico al ARH y contribuira a la 16% 1 0,16
planeacién de gestion estratégica del area.

El aumento de la oferta de programas de capacitacién por
competencias laborales; ello posibilita disefiar un plan de
capacitacion y certificacion para los empleados y fortalecer sus
capacidades técnicas y personales, que ademas sea flexible y se
acomode a sus horarios. se puede considerar convenios con una
institucion que ofrezca este tipo de formacion.

7% 2 0,14

Implementacion de un modelo de gestion por competencias, para
lograr la integracion de las competencias individuales a la linea 16% 2 0,32
estratégica de la organizacion.

Ejecutar procesos de gestion del conocimiento para mejorar gestion

- 10% 3 0,3
operativa de la empresa.
Subtotal Oportunidades 0,92
Amenazas
Renuncias de personal. 10% 4 04
Bajo rendimiento del capital humano. Ya que puede ser influenciado
por recientes cambios de la organizacion ( se cambid6 el organigrama, 12% 2 0,24
implementacion de software)
Retrasqs_en los proceso de asimilacién de las herramientas 11% 2 0,22
informaticas.
xwélg|0|entes recursos econdémicos para invertir en el desarrollo del 9% 3 0,27
Poco tiempo de implementacion del ARH. La novedad del cargo de
jefe de talento humano y su poca evolucion tras su reciente 9% 2 0,18
implementacion en la empresa.
Subtotal Amenazas 1,31
Total | 100% | 2,23

Elaborado por: Elaboracion Propia.

En la aplicacién de la matriz EFE, se observo que las oportunidades con mayor puntaje
fueron: “El informe final del presente trabajo como apoyo para la implementacion de un plan
estratégico al ARH” y la “Implementacion de un modelo de gestion por competencias™, con un
puntaje de 0,16 y 0,32 respectivamente. Las cuales se tendran en cuenta al momento de

determinar las estrategias.
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Dentro de las amenazas a enfrentar con mayor puntaje estan: “Insuficientes recursos economicos

para invertir en el desarrollo del ARH” con 0,27 puntos y “Bajo rendimiento del capital humano”

con 0,24.

7.2.  Matriz de evaluacion de factor interno (MEFI) - Proveedora del Oriente

La metodologia para evaluar el factor interno es igual al de la matriz EFE, en la Figura 8 se

puede observar la clasificacion y el criterio utilizado.

Tabla 2 Matriz EFI

Importancia

Clasificacion

Evaluacidn de factores internos Ponderacion evaluacion (1 - 4) Puntaje

Fortalezas

Personal del &rea de RRHH es idoneo y acorde a las necesidades de la

empresa; Directora de Gestion Humana, Analista de Desarrollo 8% 4 0,32

Organizacional, Auxiliar de Recursos Humanos.

Procesos de reclutamiento, seleccion del personal, compensacion y

desvinculacion estan claramente definidos por el macro-proceso de gestion 7% 4 0,28

humana.

Avance de la aplicacion de la normatividad de Seguridad y Salud en el 6% 3 018

trabajo (SGSST), lo que mejora la satisfaccion de los empleados. '

Se tienen programas de beneficios para el personal que devenga hasta dos (2) 6% 3 0.18

SMMLV, que es alrededor del 70% de los empleados de la empresa. 0 '

Buen clima organizacional, disposicion de aprender y alto sentido de

. . - 8% 4 0,32

pertenencia, buena actitud, compafierismo.

Estabilidad laboral 6% 3 0,18
Subtotal Fortalezas 1,46

Debilidades

Descripcion de puestos y perfiles de cargos desactualizados. 8% 1 0,08

No tlepe _manuales_dg politicas, ni de funciones y solo algunos 10% 1 01

procedimientos definidos.

Demoras en la ejecucion de tareas y ejecucion de procesos informaticos. 7% 1 0,07

El &rea de Gestidn Humana no cuenta con una estrategia funcional, las

funciones del jefe de talento humano no tienen enfoque estratégico sino 10% 1 0,1

administrativo y de caracter operativo.

El control y las auditorias que se realizan al pago de la n6mina se hacen de 4% 5 0,08

forma manual.

No se tiene estructurado un plan de capacitacién y formacion. 9% 1 0,09

L\Iloch'enta con un sistema de informacion que permita tomar decisiones sobre 7% 1 0,07

No se tiene plan de carrera, ni evaluacion de desempefio. 4% 2 0,08
Subtotal Debilidades 0,67

Total | 100% 2,13

Elaborado por: Elaboracion Propia.
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El diagnostico para la situacion interna de la empresa Proveedora del Oriente bajo esta
herramienta deja en evidencia la urgencia de atender la debilidad “No contar con un enfoque
estratégico para el ARH” la ponderacion para esta variable arroja un puntaje de 0.1, y la
debilidad de “No tener manuales de politicas, ni de funciones y solo algunos procedimientos
definidos” que comparte el mismo puntaje.

Cabe resaltar que con puntaje de 0.32 se destacan las fortalezas “Personal del area de RRHH
es idoneo” y “Buen clima organizacional”, las cuales tienen un gran valor para la empresa por
tanto conviene no descuidarlas.

7.3.  Matriz DOFA - Proveedora del Oriente

Para la construccion de la matriz DOFA se tuvo en cuenta las variables usadas en las matrices
EFE Y EFI, y el resultado total de los valores ponderados obtenido en cada una de ellas. No
obstante es preciso decir que dichos resultados dan cuenta del estado actual del area de recursos
humanos de Proveedora el Oriente, lo que constituye el referte para la construccion de las
estrategias propuestas en la presente matriz.

En efecto, el resultado obtenido en la Matriz EFE nos indica que los factores externos que
influyen en el area de recursos humanos son desfavorables, ya que este analisis arrojo un total de
2.23, valor que se encuentra por debajo del promedio (2.5) de ponderacion, Ademas se puede
observar que las amenazas, con un total de 1.31, tienen mayor impacto en el area que las
oportunidades con el 0.92.

Por otro lado, del total de la ponderacion de la matriz EFI se puede interpretar que las fuerzas

internas del area son favorables al ARH con un peso ponderado total de 1.46 contra 0.67 de
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las debilidades (el area tiene mas fortalezas que debilidades). No obstante, el valor total esta por

debajo de 2.5, indica que la empresa es debil en el factor interno en su conjunto.

Asi pues, el analisis anterior facilita la construccion de estrategias, sin embargo en la matriz

DOFA se puede visibilizar de manera clara las posibles interacciones de los factores

preponderantes. En este sentido, las siguientes lineas corresponden a las estrategias propuestas y

la asociacion de variables que la origind.

Estrategia #1: F1;01;02;03;04 Coordinar un plan accién entre los tres integrantes del
ARH; cronograma, descripcion de responsabilidades, seguimiento y control para la
correcta ejecucion del proyecto estratégico del ARH y desarrollo organizacional.
Estrategia #2 F2;03 Integrar los lineamientos de un modelo de gestién por competencias
a los procesos de reclutamiento, seleccion, compensacién del personal.

Estrategia #3 F5;F6;04 Identificar a posibles mentores, empleados lideres por sus
conocimientos que orienten la ejecucion de actividades operativas y el correcto
funcionamiento del software.

Estrategia #4 F4;02 Vincular al programa de beneficios para empleados un programas de
capacitacion y acreditacion con el fin de valorar las capacidades del empleado y mejorar
su rendimiento

Estrategia #5 O1;D1;D2;D4 Establecer indicadores de gestion y evaluar periddicamente
el ARH, igualmente sera el mecanismo para conocer el grado de integracién de los
empleados a la mision, vision y objetivos estratégicos de la empresa. También se
evaluara el tiempo promedio del logro de los objetivos individuales de los empleados en

funcidn a sus roles, funciones, politicas y procedimientos correspondientes.
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Estrategia #6 O2;D3;D5;D6 Crear, desarrollar e implementar un plan de capacitacion,
formacion y acreditacion, acorde a las necesidades especificas del puesto que contemple
tanto horarios como disponibilidad de tiempo. El disefio agrupara a los empleados por
necesidades de formacion y prioridad del conocimiento, segun los requerimientos.
Estrategia #7 03;04;D3;D7;D8 Estipular espacios de tiempo para desarrollar actividades
que conduzcan a fortalecer las competencias de empleados y a contribuir la conversion
hacia este nuevo enfoque. Estas actividades generaran la informacion necesaria para
establecer los mecanismos de control, evaluacion de desempefio y planes de carrera.
Estrategia #8 F1;A1;A2;A3 Implementar el indicador Tiempo de Capacitacion y
entrenamiento promedio para que el ARH tenga de manera oportuna de cuando capacitar
de tal manera que logre brindarle las herramientas necesarias para su crecimiento
personal y para mejorar su productividad.
Estrategia #9 F1;A4;A5 Realizar una planeacion presupuestal, el cual servira para
coordinar y controlar los recursos destinados a la materializacion de procedimientos,
funciones y operaciones. Incorporar esta herramienta a las funciones del ARH ayudara a
obtener el méximo rendimiento de los recursos.
Estrategia #10 A1;D7 Definir un programa estratégico de entrevistas de salida, con el fin
de recopilar la informacion necesaria respecto a las necesidades de los empleados e
identificar qué acciones a implementar o cuales corregir en la empresa.
Estrategia #11 D2;A3 Se puede crear grupos colaborativos de trabajo para fomentar el
aprendizaje colectivo acerca de los métodos operativos, los beneficios y la utilidades de

las herramientas informaticas instaladas.



En la Tabla 3 se puede observar tanto los factores identificados en las matrices EFE y EFI

como las posibles estrategias de accion planteadas.
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Tabla 3Matriz DOFA
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Anélisis Interno

Fortalezas Debilidades
Fe{rsonal del area de RRHH es Descripcion de puestos y perfiles
1. idoneo y acorde a las 1. d -
h e cargos desactualizados.
necesidades de la empresa.
Procesos de reclutamiento,
seleccién del personal,
compensacion y No tiene manuales de politicas, ni
2. desvinculacion estan 2. de funciones y solo algunos
claramente definidos por el procedimientos definidos.
macro-proceso de gestion
humana.
Avance de la aplicacion de la Demoras en la ejecucion de tareas
3. normatividad de Seguridady | 3. y ejecucion de procesos
Salud en el trabajo (SGSST). informaticos.
Se tienen programas de
beneficios para el personal que El &rea de Gestion Humana no
4. 4. -
devenga hasta dos (2) cuenta con un enfoque estratégico.
SMMLYV.
El control y las auditorias que se
5. realizan al pago de la némina se
5. Buen clima organizacional. hacen de forma manual.
6 No se tiene estructurado un plan de
' capacitacion y formacion.
No cuenta con un sistema de
7. informacion que permita tomar
6. Estabilidad laboral decisiones sobre el R.H.
8 No se tiene plan de carrera, ni
' evaluacion de desempefio.
Oportunidades
. . . FO1 | Estrategia #1 DO1 | Estrategia #5
El informe final del presente trabajo. FO2 | Estrategia #2 DO2 | Estrategia #6
El aur_nen_tg de la oferta de programas de FO3 | Estrategia #3
capacitacion por competencias laborales.
Implementacién de un modelo de
gestion por competencias DO3 Estrategia #7
= Ejecutar procesos de gestion del FO4 | Estrategia #4
3 conocimiento para mejorar gestion
i operativa de la empresa.
2
= Amenazas Estrategias FA | EstrategiasDA |
B Renuncias de personal.
Bajo rendimiento del capital humano. | FAL | Estrategia #8 DAL | Estrategia #10
Retrasos en los proceso de asimilacion
de las herramientas informaticas.
Insuficientes recursos econémicos para
invertir en el desarrollo del ARH FA2 | Estrategia #9 DA?2 | Estrategia #11
Poco tiempo de implementacion del
ARH.

Elaborado por: Elaboracién Propia.



7.4.

Matriz de riesgo - Proveedora del Oriente
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Para el presente estudio se considero necesario identificar y evaluar los riesgos que estan

presentes en el area de recursos humanos. La razon, es que esta herramienta de gestion, me

permite analizar las tareas que desarrollan los trabajadores y determinar objetivamente cuales son

los riesgos relevantes que se deben tratar y proponer medidas de control. En la Tabla 4 se puede

apreciar matriz identificacion de riesgo presente en la empresa Proveedora del Oriente.

Tabla 4 Identificacion del riesgo

MATRIZ DE RIESGO

PROCESO: GESTION DEL TALENTO HUMANO
OBJETIVO: Disponer del talento humano idéneo y competente requerido para alcanzar los objetivos estratégicos de la
) empresa.
IDENTIFICACION
Subproceso | N° Actividad Riesgo Clasificacion Causas Consecuencias
Que no estén .
- actualizados los Recientes *Error en los criterios de seleccion del
Revision de formatos de cambios en la ersonal
R1 | cargosy e Operativo | estructuracion E " . .
erfiles descripcion dg del 4rea de Se oml}e _conmderar_capamdades y
P puestos y perfiles i6n h caracteristicas requeridas por el cargo.
del cargo. gestion humana
Seleccion Revision de
f;rgs_zde *Falta de claridad de las funciones, de
re ugrimientos Estratégico | PrOCes0 no los roles y perfiles asociados a un cargo.
g'uste ala Que no existan g programado *Inadecuados ajustes de personal,
glajnta de manuales de Insatisfaccion de los empleados.
R2 | personal. politicas, ni de
funciones y *Contratacion de personal no apto para
procedimientos. el cargo.
Contratacion Entrenamiento Estratégico Proceso no *mcum_pllmlento G RS,
programado *Conflictos legales
*Falta de mecanismos de validacion,
control y seguimiento.
No se tiene *Dudas e inconvenientes con los
software implementados.
estructurado un | ] S
plan de Inseguridad y temor en la ejecucion de

Formacion Y
Desarrollo
De Personas

R3

Plan de
Formacion

Demoras en la
ejecucion de tareas
Yy Procesos.

Operativo

capacitacion y
formacion. No
hay
planificacion
del desarrollo
del R.H.

algunas tareas y procedimientos.
*Llamados de atencién y memorandos.
*Bajo rendimiento.

*Incumplimiento de obligaciones del
empleado.

*Constantes equivocaciones.
*Renuncias de personal.
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Que no exista un

*Desconocimiento de las
potencialidades del trabajador.

Eval;icmn R4 Beneficios e plan de carrera'y Estratéaico Método no *Desestimulacion del desempefio
~ incentivos evaluacion de g definido. laboral.
Desempefio - . .
desempefio. Inconformidad.
*Renuncias
Control De Control del Que el control se Falta de un *ineficiente mecanismos de control para
RH R5 r0CESO continde realizando | Operativo | sistema de la toma de decisiones.
" P de forma manual. informacion *Resultados poco confiables.
Que no se alcance
Seguridad Y ilj?nn}?rtsigﬁto en Poco tiempo de | *Incumplimientos de ley
Salud En El | R6 | SGSST un 180% antes del Operativo | estructurar el *Sanciones y/o multas.
1 1 *|
Trabajo plazo estipulado sistema Demandas.
por ley.
Que no se incluyan *Las funciones del jefe de talento
procesos de humano no tienen enfoque estratégico
desarrollo sino administrativo y de caracter
Relaciones Administracion | organizacional o Falta de operativo.
R7 . Estratégico - L
Laborales del personal (clima y cultura) a recursos No se alcancen los objetivos

las funciones
macro-procesos de
gestién humana

estratégicos de la empresa.
*Los empleados no estén alineados con
la vision y mision de la empresa.

Elaborado por: Elaboracion Propia.

La identificacion del riesgo, analisis y evaluacion se desarroll6 junto con el jefe de talento

humano, quien proporciono la informacion necesaria para dar valor en términos de probabilidad

e impacto a cada riesgo reconocido y bajo los parametros especificados en la

Figura 9.




Riesgo importante. Medidas preventivas obligatorias. Se deben
controlar fuertemente llas variables de riesgo durante el proyecto.

Riesgo apreciable. Estudiar econdmicamente si es posible introducir
R medidas S-'Ek:'Er'It'i'.-‘ES para reducir e_l nivel de riesgo. Si no fuera
posible, mantener las variables controladas.
Riesgo marginal Se vigilard aungue no requiere medidas preventivas
MARGINAL de partida.
PROBABILIDAD IMPACTO
5 FRECUENTE 1VEZ POR SEMANA 5 CATASTROFICOD TODA LA ORGANIZACION
4 MODERADD 1WEZ POR MES 4 MAYOR UNAOFICINA
3 DCASIONAL 1VEZ POR SEMESTRE 3 MODERADO UN AREA
2 REMOTO 1VEZ FOR AHD 2 MEMOR UNA FERSONA
1 IMPROBABLE CADA DIEZ AROS 1 INSIGMIFICANTE UNATAREA

Figura 9 Pardmetros analisis y evaluacion de riesgos
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Como resultado se obtiene el riesgo inherente presente en el ARH, tal como se observa en

Tabla 5.

Tabla 5 Analisis y Evaluacion del riesgo

MATRIZ DE RIESGO
PROCESO: | GESTION DEL TALENTO HUMANO
OBJETIVO: | Disponer del talento humano idéneo y competente requerido para alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa.
ANALISIS EVALUACION
ie]
S g Val Nivel del
= = alor ivel de
N° RIESGO = & Del .
= o e Riesgo
2 E Riesgo | inherente
a
R1 Que no estén actualizados los formatos de descripcion de 2 3 6 Apreciable
puestos y perfiles del cargo. P
R2 Que no existan manuales de politicas, ni de funciones y 2 4 8 Apreciable
procedimientos. P
R3 Demoras en la ejecucion de tareas y procesos. 3 5 15
R4 Que no exista un plan de carrera y evaluacion de desempefio. 2 4 8
R5 Que el control se continte realizando de forma manual. 3 4 12
R6 Que no se alcance a la meta de cumplimiento en un 100% 1 3 3
antes del plazo estipulado por ley.
Que no se incluyan procesos de desarrollo organizacional
R7 (climay cultura) a las funciones macro-procesos de gestion 5 5 25
humana

Elaborado por: Elaboracion Propia.
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Partiendo de los resultados anteriores cuestionamos el control que realiza la empresa ante

dichos riesgos, a lo que la Dra. Diana respondid con evidencias, las cuales sirvieron de

instrumento para valorar y evaluar la efectividad de dichos controles. De esta manera en la Tabla

6 vemos la probabilidad e impacto de dichos controles, asi mismo los valores y criterios del

riesgo residual. Los parametros de analisis y evaluacion de controles son los reflejados en la

Figura 9.

Tabla 6 Control del Riesgo

MATRIZ DE RIESGO
PROCESO: GESTION DEL TALENTO HUMANO
OBJETIVO: Disponer del talento humano idéneo y competente requerido para alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa
CONTROL DEL RIESGO
EVALUACION CON
AL CONTROLES
¢El Control
. : Es Efectivo | Frecuencia | §
o - ©
N RIESGO C"Oi)t(:,sotlir;? Controles Existentes Bopr?tzi Para Del 2| £ | valor | Nivel del
; Minimizar | Control | £ S | Del Riesgo
El Riesgo? 3 £ | Riesgo | Residual
a
Se tiene definido de
Que no estén actualizados los g?frir;; gin:;flc:oze
R1 | formatos de descripcion de Sl P 4o, Correctivo NO A Solicitud | 2 3 6 Apreciable
5 acuerdo a la misién,
puestos y perfiles del cargo. funci
unciones y
competencias exigidos.
. Se esta estructurando en
Que no existan manuales de formato borrador. la
R2 pohtnca}s, ni de funciones y Sl informacion relevante Correctivo NO Eventual 2 3] 6 Apreciable
procedimientos.
de los cargos.
R3 Demoras en la ejecucion de S| Se resuelven dudas en Concurrentes NO Constante 3 4 12
tareas y procesos. el momento que surjan
Que no exista un plan de
R4 | carrera y evaluacion de NO Estru.ctura.d.ocumental Correctivo NO Anual 4 4 16
o insuficiente.
desempefio.
Que el control se continte Estructura documental :
B2 realizando de forma manual. RO insuficiente. e MO SESTE € & 12
Que no se alcance a la meta de lusion del
cumplimiento en un 100% Incfu5|0n I e . I inal
R6 antes del plazo estipulado por SI por a;es al cronograma Preventivo SI Mensual 1 2 2 Margina
ley. e ejecucion.
Que no se incluyan procesos
de desarrollo organizacional Presupuesto no
R7 | (climay cultura) a las NO pues Preventivo NO Semestral 5) 5) 25
. establecido.
funciones macro-procesos de
gestiéon humana

Elaborado por: Elaboracion Propia.
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Con objeto de comparar los resultados obtenidos, observamos en la

Figura 10 el desplazamiento del riesgo inherente después de implementar los controles,
respecto a su nueva posicién en el mapa de riesgo residual.

Para destacar, si bien el riesgo 2 logré una mejor posicion, sigue representando un riesgo
apreciable, es decir las medidas tomas hasta ahora por la empresa no son suficientes. Por otro
lado el riesgo 3 “demoras en la ejecucion de tareas y procesos”, con una pequefia variacion sigue
en una zona importante, resulta imperante resolver este riesgo ya que de no aplicar los
correctivos necesarios puede repercutir en el normal funcionamiento de la empresa. En cuanto a
la situacion que reporta el nivel del riesgo 4, demuestra la necesidad de implementar medidas

que corrijan el hecho de “Que no exista un plan de carrera y evaluacion de desempeio.”.

________________ MAP4A DE RIESGO INHERENTE | MAPA DE RIESGO RESIDUAL
FRECUENTE 5§ FRECLENTE
8 MODERADD 4
g o MODERADO
=| ........................................... g
a z
OCASIONAL 3 g
g 2 ocasionaL
E e . deeareeanan——— %
: REMOTO 2 g
REMOTO
MPROBABLE 1
: : : : MPROBAELE ,
7 7 T SR S e TR ’ 1 ’ .
nsigniicante  Menor  Moderado  Mayor  Catastidfico Insignificante  Menor  Moderado  Mayar  Catastrdfico
MPACTO MPACTO

Figura 10 Mapa del riesgo
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Para finalizar la matriz de riesgo, en
Tabla 7 disefiamos las acciones y las decisiones a seguir reconociendo la importancia del
riesgo que se enfrenta, también se propone los indicadores de seguimiento en cada caso.

A manera de resumen, hemos creado la Figura 11, evidenciando en ella el nimero de
tratamientos propuestos para la empresa Proveedora del Oriente.

RESUMEN

TOTAL RIESGOS
IDENTIFICADOS

TOTAL CONTROLES 4

TOTAL RIESGOS PARA
TRATAMIENTO

Figura 11 Resumen Tratamiento del Riesgo

Tabla 7 Tratamiento del Riesgo

RIESGO

Que no estén actualizados los
formatos de descripcion de puestos
y perfiles del cargo.

Que no existan manuales de
politicas, ni de funciones y
procedimientos.

Demoras en la ejecucion de tareas
Y Procesos.

Que no exista un plan de carrera y
evaluacion de desempefio.

Que el control se continde
realizando de forma manual.

Que no se alcance a la meta de
cumplimiento en un 100% antes
del plazo estipulado por ley.

Que no se incluyan procesos de
desarrollo organizacional (climay
cultura) a las funciones macro-
procesos de gestion humana

Elaborado por: Elaboracion Propia.
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8. OBJETIVOS ESTRATEGICOS DEL AREA DE RECURSOS DE

PROVEEDORA DEL ORIENTE

En Proveedora del Oriente como en toda organizacion, intervienen factores que
evidentemente ponen a prueba su eficiencia organizacional. Por ello, tras la situacion reflejada en
el ARH de esta empresa, se proponen objetivos estratégicos con el fin de fortalecer el papel que

juega cada persona en la organizacion. Chiavenato (2001) afirma:

Chiavenato 2001

“Como sistemas abiertos, las organizaciones mantienen un estrecho intercambio con el
ambiente, y el intercambio e interdependencia conducen al concepto de eficacia organizacional,
que depende del logro de los objetivos, el mantenimiento del sistema interno (personas y
recursos no humanos) y la adaptacion al ambiente externo. De ahi la importancia del papel que

cumple la ARH en la vida de las empresas.”. (p.699)

Por otra parte, del mismo autor se toma la Figura 12, de cuya concepcidn se interpreta la
estrecha relacion de como se hacen las cosas (Eficiencia) y qué objetivos se alcanza
(Eficacia).En tal sentido, con este enfoque se indican en la Tabla 8 los objetivos estratégicos,

con los cuales se pretende abarcar las falencias identificadas en cada nivel de esta empresa.
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OBJETIVOS -

ESTRATEGIAS

ESTRATEGICOS

PLANES -+ TACTICOS
poLTiCAS OPERACIONALES
: EFICIENCIA
REGLAS ¥ PROCEDIMIENTOS [
AGCION
RESULTADOS +

Eficiencia = odrmo se hacen las cosas; de gui modo se aj
v pecutan.
Eficacia = para gud sa h_a:cen las cosas; qué resultados persiguen; cusiles obietivos se lagran.

EFICACIA

Figura 12 Relacion entre eficiencia y eficacia.
Nota: Figura 1.12 En Administracion de Recursos Humanos 5 ed. (p.699) por I. Chiavenato,
2001 Santafé de Bogota, Copyright 2000 por McGraw-Hill Interamericana S.A.

Tabla 8 Obijetivos Estratégicos ARH Proveedora del Oriente
~ Aporte  Objetivos Estratégicos ~ Estrategiasde Accion  Beneficios

Nivel Directivo

Garantizar la alineacion
estratégica y la
unidireccionalidad hacia
la planeacion estratégica
de la empresa.

Disponer de un plan estratégico para el
ARH que promueva que todo el personal
trabaje hacia la misma direccidn, con el fin
de alcanzar el éxito de la empresa.

El plan contribuira con el disefio de
los manuales de politicas, funciones y
procedimientos, los cuales serviran de
herramientas  para  vincular  los
recursos humanos a los objetivos
estratégicos de la empresa.

Apoyar el proceso de
toma de decisiones.

Crear un sistema de informacion que
sustente y genere las bases para la toma de
decisiones y que permita analizar las
distintas alternativas de solucion, controlar
y evaluar la decision tomada.

Permitira obtener de manera oportuna
la informacion necesaria para la toma
de decisiones, Consolida la estructura
documental de la empresa, generara
resultados confiables, servird de
apoyo en la ejecucién de procesos.

Gestion
Administrativa

Optimizar el factor
humano de la empresa.

Implementar un modelo de gestion por
competencias que asegure que los
colaboradores de Proveedora el Oriente
cuenten con las competencias requeridas y
que contribuyan a maximizar los beneficios
de la empresa.

El  modelo de gestion  por
competencias permitira fortalecer las
competencias y habilidades del
personal existente. Ademas servira de
apoyo a otros procesos como son los
de seleccion, contratacion, control,
evaluacion de desempefio y planes de
carrera.

Calidad
Operativa

Mejorar el desempefio

laboral del factor humano.

Considerando tanto el presente como el
futuro de la empresa para desarrollar y
formar al personal de la empresa. Invertir
en capacitacion y certificacion, no sélo para
asegurar el cumplimiento de las metas del
negocio y de productividad sino también
para motivar y contribuir a la satisfaccion
personal de los colaboradores.

Satisfacer las  necesidades de
formacién evitara demoras en la
ejecucion de tareas y procesos,
aumenta el rendimiento de los
trabajadores, potencializa sus
capacidades y habilidades en Ia
ejecucion de herramientas
informaticas.

Elaborado por: Elaboracion Propia.
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9. PLAN ESTRATEGICOPARA ARH EN LA EMPRESA PROVEEDORA DEL
ORIENTE
Precisa advertir que para la construccion del plan estratégico del ARH, fue necesario
apoyarnos en los puntos desarrollados anteriormente. Por consiguiente, posterior al disefio de la
matriz DOFA resultaron once estrategias, de las cuales, solo cuatro fueron seleccionadas para
construir lo que sera el plan estratégico del area. Debo decir que las propuestas de tratamiento al
riesgo en la matriz de riesgo, también fueron determinante en este proceso. Por otra parte, con el
disefio de los objetivos estratégicos se logrd describir en detalle los beneficios que se genera en
la empresa al desarrollar dichas estrategias, en este punto, solo resta concretar los mecanismos de
operacionalizacion para cada una de ellas. En consecuencia, las tablas que se presentan a
continuacion representan el plan a seguir; en ellas se detalla las metas a alcanzar, las actividades,

se especifican las tareas, sus instrumentos de control, responsables y periodos de ejecucion.



92

Tabla 9Plan Estratégico N°1

PLAN 1
OBJETIVO Mejorar la alineacion estratégica de la empresa.
METAS Lograr que 100% del personal trabajen en la misma direccion.
AMBITO DE
APLICACION Empleados
Establecer indicadores de gestion y evaluar periédicamente el ARH, igualmente sera el mecanismo

. para conocer el grado de integracién de los empleados a la misién, visién y objetivos estratégicos de
ESTRATEGIA - I . J AR

la empresa. También se evaluara el tiempo promedio del logro de los objetivos individuales de los

empleados en funcién a sus roles, funciones, politicas y procedimientos correspondientes.

Actualizar

descrpoion | depolfticas, | programade | Tllrde Socializeion

ACTIVIDADES d . : ot Organizacional para empleados
e puestosy | procedimientos y integracion, para ’

perfiles del funciones. empleados nuevos. antiguos.

cargo.

1. Realizar un inventario de aspectos intrinsecos (contenidos del cargo) y extrinsecos (requisitos que
debe cumplir el aspirante al cargo o factores de especificaciones) del cargo.

2. Una vez obtenida toda informacion requerida completar los formatos de descripcion de puestos y
perfiles del cargo.

3. En primer lugar se definiran las Politicas que servirdn de base para posteriormente definir las
funciones y los Procedimientos. ARH convocara a una reunion en donde tanto directivos como
jefes de area dispondran de un tiempo para redactar el documento, que luego deberd ser aprobado
por la junta directiva.

TAREAS . . - . .

4. Una vez seleccionado al nuevo miembro de la empresa se desarrollan los siguientes items:

- Asuntos organizacionales; beneficios, presentacion y deberes de los cargos. Con el fin de
entrenarlo y generar compromiso con la organizacion.

5. Para actualizar a todos los empleados antiguos se debera realizar lo siguiente:

-Coordinar por grupos de colaboradores encuentros de socializacion en donde cada director en
compafiia de la directora de ARH dan a conocer la informacién general de la empresa y la
informacion relacionada con el cargo. Se trata de actualizar a todos los empleados en temas de
funciones, politicas, procedimientos.

-Porcentaje de documentos actualizados=Cantidad de Formatos actualizados en un 100% /Cantidad
de Formatos Requeridos.

-Porcentaje de documentos formalizados=Cantidad de Manuales Formalizados en un 100%
/Cantidad de Manuales Requeridos.

INDICADORES -Grado de cumplimiento de las metas definidas= Metas Cumplidas / Metas Establecidas.

-Porcentaje de cumplimiento de los objetivos estratégicos=(N° de Metas Cumplidas del objetivo N°
X / total metas asignadas al objetivo N° X)*100

-Grado de enlace del personal con la planeacion Estratégica de la empresa = Personal que ha tomado
los talleres de integracion y Socializacién Organizacional / Total de personal de la organizacion.

-Junta Directiva.
RESPONSABLES -Directivos.
-Area de recursos humanos.
INICIA Enero 2019
PLAZO TERMINA Marzo 2019

Elaborado por: Elaboracion Propia.
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Tabla 10Plan Estratégico N° 2

PLAN 2
OBJETIVO Optimizar el factor humano de la empresa.
METAS Lograr que el 100% de los operarios cuenten con las competencias requeridas y que contribuyan a maximizar los
beneficios de la empresa.
AMBITO DE Personal Operativo
APLICACION
- Estipular espacios de tiempo para desarrollar actividades que conduzcan a fortalecer las competencias de
ESTRATEGIA S . .
empleados y a contribuir la conversidn hacia este nuevo enfogue.
ACTIVIDADES Implementar la gestion por competencias
1 Realizar una reunién con los directivos de cada departamento para identificar los perfiles de competencias de un
puesto.
2 Este mismo grupo elaborard el diccionario de competencias, tanto conductuales como funcionales necesarias
para la consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacion.
TAREAS . Lo . - . .. .
3 posteriormente se realizard una entrevista focalizada como método de evaluacion para determinar la brecha
competencias, en tanto se evaluard a la persona comparandola con el perfil de competencias del puesto.
4 Se definira las necesidades de formacion y desarrollo: Calculada la brecha de competencias se podrd identificar
las necesidades de formacion y desarrollo, que se deberan desarrollar bajo el enfoque de competencias.
- Ficha del Cuestionario valoracion de competencias.
INDICADORES - Brecha de competencias= Puntaje de relevancia de la competencias -Puntaje de ejecucion de la competencia.
- N° de capacitaciones a desarrollar= Sumatoria de las competencias con puntaje de ejecucion inferior a 3,5.
RESPONSABLES . -Directivos.
-Area de recursos humanos.
INICIA Abril 2019
PLAZO TERMINA Julio 2019

Elaborado por: Elaboracion Propia.

Tabla 11Plan Estratégico N° 3

PLAN 3
OBJETIVO Mejorar el desempefio laboral del factor humano
METAS Satisfacer en un 100% las necesidades de formacion de los empleados y aumentar en un 80% su rendimiento.
AMBITO DE
APLICACION Empleados

ESTRATEGIA

Disefiar e implementar un plan de capacitacion y acreditacion, acorde a las necesidades especificas del puesto
que contemple tanto horarios como disponibilidad de tiempo. El disefio agrupara a los empleados por
necesidades de formacion y prioridad del conocimiento, segun los requerimientos.

ACTIVIDADES Disefiar e implementar un plan de capacitacion y acreditacion
1 listar los programas y competencias requeridas.
2 Realizar la solicitud a la entidad certificadora.
TAREAS 3 Crear grupos por prioridad de formacion y competencias a desarrollar.
4 Acordar los horarios y modalidad que facilite el proceso.
5 Hacer seguimiento y evaluacion.
- N° Personas programadas a capacitacion = Sumatoria de empleados con brecha en niveles aceptables.
INDICADORES | - Cobertura de capacitacion= Total Personas capacitadas/Personas programadas.
- Calidad de la capacitaciéon=Puntaje real obtenido/Puntaje esperado.
RESPONSABLE -Area de recursos humanos.
S -Entidad Certificadora.
INICIA Agosto 2019
PLAZO TERMINA Febrero 2019

Elaborado por: Elaboracién Propia.
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Tabla 12Plan Estratégico N° 4

PLAN 4
OBJETIVO Dotar al ARH de mecanismos de control para la toma de decisiones.
Construir la estructura documental del ARH en un 100% Y
sistematizar en un 70% la informacién requerida para ejercer el control en el ARH vy para la
METAS e
toma de decisiones
AMBITO DE APLICACION Jefe de recursos humanos
ESTRATEGIA Cogrdlnar con el area_(,ie sistemas mecanismos adecuados para la recoleccion, tratamiento y
registro de la informacién.
ACTIVIDADES Ejecutar un Sistema de informacion para el ARH
1 Determinar los requerimientos de informacion.
2 Establecer los formatos para la recoleccion de la informacion.
TAREAS 3 Crear la estructura documental de la empresa.

4 Elaborar el sistema de informacion que sirva de herramienta para la administracion del
ARH.

-Porcentaje de crecimiento del volumen de documentos = Cantidad de documentos disponibles
afio actual - Cantidad de documentos disponibles afio anterior.

NZEHEelEs -Control de ingreso de documentos al archivo= Total documentos recibidos - total documentos
procesados. _
RESPONSABLES _ -Area de Sistemas.
-Area de recursos humanos.
INICIA Agosto 2019
i TERMINA Febrero 2019

Elaborado por: Elaboracion Propia.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Para concluir esta monografia se puede decir que la empresa Proveedora del Oriente cuenta
con las suficientes fortalezas para enfrentar sus debilidades, demostrado por el analisis interno
realizado. Sin embargo me atrevo a decir que no es dificil creer que en el anélisis externo las
amenazas hayan superado en ponderacion a las oportunidades, esto es porque la empresa no ha
aprovechado las oportunidades presentadas y tampoco ha respondido eficientemente ante sus
amenazas. Tal como se da a conocer en la matriz de riesgo, sus acciones son mas reactivas que
proactivas.

Se logra determinar que las cualidades del personal son de gran importancia; por un lado los
directivos encargados del ARH cuentan con las capacidades requeridas por el area, sus
limitaciones para el direccionamiento estratégico ha correspondido a factores externos, como la
falta de recursos y el enfoque operativo que la empresa le ha dado. Por otro lado, el personal
operativo reporta un gran sentido de pertenencia hacia la empresa e interés por aprender, ademas
de que contribuyen positivamente al buen clima organizacional que se vive en la empresa, las
dificultades que se presentan estan asociadas a la falta de un plan de capacitacion.

Se evidencia que los controles que aplica la empresa, como medidas de tratamiento a los
riesgos de relevancia, han sido insuficientes, de alli que se recomienda modificar el enfoque
administrativo y operativo que rige la toma de decisiones del area, y poner en marcha las
estrategias propuestas en este documento, no en vano nuestra labor como investigadores refleja

evidencias que dan cuenta de la necesidad de desarrollar estratégicamente el area.
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Se recomienda implementar objetivos estratégicos que fortalezcan el rol del area en la
empresa, direccione su gestion en pro del cumplimiento de la planeacion estratégica. Dentro del
plan disefiado se formulan los objetivos apropiados para Proveedora del Oriente, igualmente los
mecanismos de operacion para ponerlos en marcha, de manera que la empresa logre agregar

valor en todos sus procesos y ser competitiva.
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ANEXOS
Anexo A. Organigrama de proveedora del Oriente antes de la nueva administracion

(SurtiOriente).



106

Presidente
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Anexo B. Organigrama actual.
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Anexo C. Diagnostico entregado por Diana Ledn Tabares, jefe de talento humano de Proveedora del

Oriente.

DIAGNOSTICO PRELIMINAR Y DESCRIPCION DE LOS PROCESOS DE

GESTION HUMANA

Proveedora del Oriente cuenta actualmente con 181 colaboradores vinculados
directamente con contrato a término fijo a un afio, clasificados de la siguiente forma:

SECCION TOTAL | HOMBRES | MUJERES HORARIO

Lunes a
Viernes: 8 00 am
21200 myde
2:00 pm a 6:00
pm
Sabados: 800
am —-4:00 pm

da

ADMINISTRATIVOS 71 24

Lunes a
Viernes: 7 00 am
e e 81200 my de
OPERATIVOS 110 110 0 2:00 pm a 6.00

pm
Sabados: 8:00
am-4:00 pm

TOTAL 181 134 47

La estructuracién del drea de Gestién Humana fue uno de los resultados del proceso
de transformacién que vive la empresa desde hace aproximadamente 2 afios,
producto mas por una necesidad de centralizar las actividades que estaban
relacionadas con la administracion del personal dispersas en diferentes dreas que por
un disefio estratégico y es en ese sentido que el drea no cuenta adn con una estrategia
funcional que soporte o impacte a |3 organizacién.

Dentro de la estructura organizacional de la empresa, el drea de Gestién Humana ha
ido consolidando poco a poco sus subprocesos especialmente los relacionados con el
reclutamiento y seleccién del personal y la compensacion (pago de salarios, las demas
responsabilidades y funciones que fueron asumidas por el drea, se han desarrollado
mas con un enfoque operativo, que de pianeacién. De igual forma, y de acuerdo a la
aplicacion de la normatividad vigente se estdn organizando los subprocesos de
Seguridad y Salud en el trabajo (SGSST) y de la desvinculacién del personal. Teniendo
en cuenta que la empresa no cuenta con un proceso desarrollado de capacitacién y
desarrollo es uno de los puntos criticos para definir e implementar partiendo de una
necesidad enorme que se tiene para la formacién del personal tanto en el desarrollo
de competencias técnicas como personales.



Se tiene definida la estructura macro del proceso de Gestién Humana, la situacién en
la préctica se requiere el financiamiento de los procesos definidos y la inclusion de los
referentes al clima y cultura organizacional.

Actualmente el drea de Gestion Humana de Proveedora cuenta con el siguiente
personal y sus funciones principales son:
o Directora de Gestién Humana:

Reclutamiento, seleccién, contratacion e induccion del personal,
Procesos disciplinarios y desvinculacion del personal.

Toma de decisiones en temas de préstamos y otorgamiento de
beneficios especiales.

Definicidn y entrega de dotacion.

Control consumo cafeteria, aseo y varios.

Autorizacion entrega de plan de crecimiento y desarrollo.

Apoyo en la definicion de politicas y socializacion de las mismas.
Responsable del Disefio y revision de perfiles de cargo.

Responsable de la Logistica de eventos y celebraciones.

Documentacion procesos, procedimientos del drea.

Liquidacién de comisiones vendedores externos.

Toma de decisiones sobre casos especiales de incapacidades o temas
relacionados con seguridad social.

Logistica para capacitaciones.

Toma de decisiones para las actividades relacionadas con el SGSST.
Secretaria del Comité Gerencial.

Responsable de la autorizacion y compra de papeleria administrativa,
cafeteria y aseo, implementos de oficina.

Participacion en el disefio y reorganizacion de puestos y areas de
trabajo.

Coordinacion del personal de recepcién y servicios generales.

Revisidn general de pagos de prestaciones sociales (prima, cesantias e
intereses de cesantias)

Programacién, liquidacién y pago de vacaciones.

Cuentas de cobro a las otras UN de JMRG.

o Analista de Desarrollo Organizacional:

Responsable de la documentacién de los procedimientos e instructivos

de los procesos de la empresa.
Responsable de coordinar y participar en las diferentes actividades y

documentacién del SGSST.
Todas aquellas tareas que le asigne su jefe relacionadas con su cargo o
que apoye al drea de G.H.

o Auxiliar de Recursos Humanos:

Encargada de liquidar la némina, prestaciones sociales.
Afiliacion y pago de seguridad social y parafiscales.
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Cobro de incapacidades

Contabilizacién de 1a némina.

Uquidacién y revisién del bono de alimentacion.

Elaboracion de diferentes certificaciones del drea.

Liquidacion y pago de seguridad social de otros empleadores e

independientes.

* Elaboracldn de cuentas de cobro 2 las otras unidades de negocio de
JMRG.

* Participacion de la logistica de los eventos y actividades del drea.

De acuerdo al modelo integrado de Gestion Humana:

Alimentacién de Recursos Humanos: Se tiene un procedimiento pars el
reclutamiento y seleccion del personal. Aunque no se hace una investigacion y
analisis del mercado de R.H. se tienen varias fuentes de reclutamiento (Bolsas de
empleo ~ Intermediacion laboral: Computrabajo, SENA, Caja de Compensacidn
Familiar; Universidades y Referidos personales). Las actividades generales del
procedimiento son:

a

o]

o

Q

(&)
o

Necesidad de la vacante y presentacidn del requerimiento de persanal por
el jefe de drea a Gestidn Humana.

Revision del perfil y disefio general de funciones y responsabilidades,
Condiciones contractuales (Salario, tipo contrato, etc),

Busqueda en |a base de datos de empleados, buscando posibles candidatos
(promocidn y ascenso).

Presentacién de convocatoria interna, en caso de encontrarse posibles
candidatos internos y recepcién de posibles postulados.

De no encontrarse candidatos internos que no cumplan con el perfil, se
publica convocatoria en las diferentes fuentes de reclutamiento.

Recepcion de hojas de vida y preseleccion de candidatos de acuerdo al
perfil y competencias requeridas.

Presentacion de 3 posibles candidatos para Iniciar proceso de seleccdn,
Presentacién de entrevistas con Directora G.H., con jefe de drea (jefe
inmediato).

Entrevista con psicologa, pruebas psicotécnicas, de conocimiento y
habilidad.

Evaluacidn resultados del proceso, concepto de entrevistadores y
presentacion de opciones a directivo (Hder proceso).

Seleccién del candidato que se acomode al perfil requerido.

Inicio de procesao de vinculacidn.

Aplicadién de Recursos Humanos: Se tienen definidos de forma general los perfiles
de cargo, de acuerdo a la mision, fundones y competendias exigidos. No se tiene
una planeacion y distribucién del R, H. |as asignaciones se van creando a partir de
la presentacién de la necesidad del personal y el andlisis respectivo, No se tiene
plan de carrera, ni evaluacién de desempefio.
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Mantenimiento de Recursos Humanos: La estructura salarial de P.O no se tenia
definida por un esquema racional o equitativo, desde hace dos afios
aproximadamente se estd estableciendo una escala salarial por niveles o grados de
responsabilidad, grado de profesionalizacién y en el 2016 se empezd una
nivelacién salarial para acortar brechas salariales para cargos iguales. Se tienen
programas de beneficios para el personal que devenga hasta dos (2) SMMLV, que
es alrededor del 70% de los empleados de Ia empresa. En lo que se refiere al SGSST
y teniendo en cuenta que para Enero de 2017, todas las empresas deben tenerlo
implementado, se estd haciendo énfasis en la estructuracién del sistema, en
cuanto al avance la empresa estd en un 30%. (Referencia de la ARL a la cual se
encuentra afiliada la empresa).

Como la empresa no tenfa una estructura documental en cuanto a normas y
politicas y el Reglamento Interno de Trabajo es el estindar, las relaciones con los
empleados y cumplimientos se estdn organizando en una estructura basica, No se
tienen manuales de politicas, ni procedimientos.

Desarrollo de R.H.: No se tiene estructurado un plan de capacitacién y formacién.
Na hay planificacién del desarrollo del R.H.

Control de RH.: En la actualidad la empresa no cuenta con un sistema de
informacién que permita tomar decisiones sobre el R.H. de la empresa, |a auditoria
que se realiza actualmente solo compete al pago de la némina. El control se hace
de forma manual.

i LEP

Diana Ledn Tabares
Dir. Talento Humano Proveedora del Oriente.
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