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1 Introduccion

Las empresas de hoy desarrollan sus actividades en un entorno cada vez mas dindmico e
imprevisible, cuya volatilidad supone una incertidumbre constante que imposibilita la
implementacion de modelos en las organizaciones como respuesta absoluta y garantista de su

permanencia en el mercado.

En tal contexto donde la preponderancia del cambio se posiciona como la tinica constante, son los
seres humanos los que determinaran la capacidad de adaptacion — que garantiza la perdurabilidad
en el tiempo — de las compaiias. Entonces, de acuerdo con lo anterior, es imprescindible reconocer
la hegemonia del ser humano sobre cualquier otro factor de produccion y en ese orden de dias

darle la relevancia necesaria.

Humanizar la empresa y reconocer a las personas como agentes activos capaces de impactar en su
desarrollo y el de la sociedad, debe ser una prioridad para los empresarios, ya que introyectar la
premisa de que las empresas son tan buenas como las personas que las conforman derivard en
practicas responsables con los empleados y la sociedad. En este sentido un area de talento humano
que propenda por el desarrollo, crecimiento y bienestar de los empleados a través de lineamientos
estratégicos, politicas y procedimientos bien definidos constituira el punto de partida para una

operacion saludable tanto al interior de la empresa como en su impacto a la sociedad.



2 Objetivos

2.1 Objetivo General

Diagnosticar e intervenir la realidad organizacional de la empresa Offiline con relacion a los
procesos de Gestion Humana, con el proposito de crear, desarrollar y explicar con un alcance mas
amplio cada uno de los procesos en mencion, determinando la relacion transversal que tienen entre
si y la contribucion en el logro de los objetivos organizacionales, por medio de contenidos
metodoldgicos y practicos, éstos sirviendo como herramientas facilitadoras para la comprension,

implementacion y seguimiento de cada uno de los procesos de la gestion humana.

2.2 Objetivos Especificos

Sensibilizar a la organizaciéon Offiline, principalmente a sus directivos, sobre el papel
protagdnico que tiene la Gestion Humana en la operacion de la misma, esto, entendiendo la
importancia del ser humano como componente principal e integrador para el logro de los
objetivos organizacionales; ademads, permitiéndose visualizar la Gestion Humana como un

proceso nuclear y no como unidad de gastos inaportantes.

Analizar el diagnostico inicial de la organizacion Offiline, con el fin de trazar el punto de
partida para la implementacion de las mejoras en cada uno de los procesos de gestion humana.
Conceptualizar desde distintos referentes tedricos los procesos de gestion humana para
desarrollar la implementacion de las mejoras desde metodologias practicas y aplicables a las

dindmicas organizaciones y exigencias del entorno.



Contrastar la gestion administrativa, mas especificamente las practicas de gestion humana que
se desarrollan en la organizacion, con las mejores y adecuadas practicas en términos de

transparencia, respeto, equidad y reconocimiento de la integridad y dignidad del ser humano.

Explicar cada uno de los procesos de gestion humana de forma clara para la organizacién y lo

que el desarrollo de éstos implica.

Registrar documentalmente (procedimientos, manuales, guias, formatos) cada uno de los
procesos de gestion humana con el propodsito de apoyar la gestion del conocimiento y la
asegurabilidad en la implementacion y trazabilidad de la informacion de la dindmica
organizacional de Offiline, de tal forma que se formalicen y homologuen buenas practicas en

la organizacion.

Establecer una base de indicadores de gestion, que permitan a la organizacién Offiline tener
una vision mas clara y fundamentada en datos y hechos respecto a sus procesos, con el fin de
que estos sirvan para la toma de decisiones en pro del mejoramiento y bienestar de los

empleados.



3 Justificacion

Mediante este trabajo se pretende aplicar los conocimientos adquiridos durante la especializacion
en Gerencia del Desarrollo Humano a través del diagndstico de los procesos de gestion humana de
la empresa Offiline S.A.S. y posteriormente la propuesta de un plan de intervencion en los
diferentes subprocesos que abarcan la gestion del talento humano, desde una vision integral del
ser humano, y sobre todo haciendo consciente que como futuros especialistas en Gerencia del
Desarrollo Humano somos responsables de demostrar y transmitir a la gerencia y a las demads areas
de la empresa, la correlacion que existe entre la potencializacion de las personas dentro de la

organizacion y el logro de los lineamientos estratégicos.



4 Marco Teorico

4.1 Marco Tedrico Diagnostico.

Como bien hace alusion (Chiavenato, 1999) en su libro “Gestion del talento humano”, el mayor
desafio de las gestion humana en la actualidad es afrontar la dinamica de las organizaciones,
caracterizada por los continuos cambios y nuevas exigencias que inherentemente se convierten en
elementos imprescindibles para la gestion, teniendo en cuenta ademas que la gestion humana en si
misma se encuentra contenida en escenarios particulares de cada organizacién como lo son las
costumbres, habitos, reglamentos, estructura, tipo de negocio, etc. Lo cual hace del desafio un
reto mayor para las organizaciones que estan comprometidas con ademads de la permanencia en el

mercado también con la competitividad.

En consecuencia, con este desafio y con el mejoramiento de la organizacion sujeta del trabajo
investigativo, se enmarca este estudio de acuerdo con los referentes teodricos de Idalberto
Chiavenato, el cual define la gestion humana en 5 procesos basicos interdependientes, en los cuales
cualquier cambio que se produzca en uno de éstos tiene influencia en los demas. Dichos procesos
son descritos por Chiavenato (1998) como: alimentacién de recursos humanos, aplicacion de
recursos humanos, mantenimiento de recursos humanos, desarrollo de recursos humanos y control

de recursos humanos; definiéndose cada uno asi:

- Alimentaciéon de recursos humanos. Chiavenato (1998), afirma: “Que incluye planeacion
de recursos humanos, investigacion de mercado de mano de obra, reclutamiento y seleccion”

(Pag. 115).



Dicho de otra manera, se habla de las actividades propias para la integracion de nuevas personas

a la organizacion.

Aplicacion de recursos humanos. Chiavenato (1998), afirma: “Que implica andlisis y
descripcion de cargos, integracion o induccidn, evaluacion del mérito o del desempeiio,

movimiento de personal (en sentido horizontal, vertical, o diagonal)” (Pag. 115).

Entendiéndose como los procesos encaminados a disefiar las actividades que las personas
realizaran en las organizaciones, y asi mismo de la orientacién y acompafiamiento en el

desempefio.

Mantenimiento de recursos humanos. Chiavenato (1998), afirma: “Que comprende
remuneracion (administracion de salarios), planes de beneficios sociales, higiene y seguridad

en el trabajo, registros, controles de personal y relaciones laborales” (Pag. 115).

No siendo asuntos distintos a la generacion de ambientes seguros, a la entrega de condiciones
que contribuyan a la estabilidad fisica y emocional de cada uno de los integrantes de la

organizacion, por defecto, impactando en el mejoramiento de su calidad de vida

Desarrollo de recursos humanos. Chiavenato (1998), afirma: “Que incluye capacitacion y

planes de desarrollo de personal” (Pag. 115)

Orientado este proceso a potencializar las capacidades profesionales y personales de los

integrantes de la organizacion.

Control de recursos humanos. Chiavenato (1998), afirma: “Que abarca bases de datos,

estadisticas, registros, informes, graficas y auditoria de recursos humanos” (Pag. 115)



Definido como todo aquello que esté orientado a la validacion de los resultados con relacion

al direccionamiento estratégico definido en la organizacion.

Teniendo en cuenta los referentes tedricos mencionados anteriormente se realizd el

diagnostico preliminar en cuanto a los procesos de Gestion Humana en Offiline.

4.2 Marco Teoérico Intervencion

Obtener, formar, retribuir, desarrollar y motivar el personal para potencializar la organizacion, son,
de acuerdo con Garcia. M (2009) en su libro “Los Macro-Procesos: un nuevo enfoque en el estudio
de la Gestion”, los objetivos de la gestion humana, que llevados a cabo sistematica y
metodologicamente podran constituirse como elementos diferenciadores que permitiran adquirir a
las organizaciones una ventaja competitiva. Por tanto, el comprender al ser humano como un ser
transformador del entorno que lo rodea, pone de manifiesto la necesidad imperante de implementar

en las empresas, cada vez con mayor rigor, practicas que propendan por su desarrollo.

Es aqui entonces, donde se entiende la necesidad de agrupar de forma coherente los procesos de
gestion humana que tienen un fin comuin, en macro-procesos para facilitar el entendimiento de los
mismos y por afiadidura su gestion, de tal manera que las areas de gestion humana se conviertan

en un asociado estratégico de la gerencia en el cumplimiento de los objetivos.

En vista de lo anterior, Modnica propone un paradigma de gestion humana con un nuevo enfoque

que contempla los siguientes cinco macroprocesos:

- Organizacion y planificacion del area de gestion humana. En este macro-proceso se busca
que la organizacion defina las politicas que sirvan como pautas que guien el accionar en cada
uno de los procesos de gestion humana, mitigando asi el riesgo de que estos se conformen de

manera tal que no apunten al logro de los objetivos organizacionales, es decir, las politicas



sirven para explicitar los objetivos y delimitar el alcance de los procesos para alinearlos con los

intereses de la organizacion.

De la misma manera, el andlisis y disefio de puestos, como procesos antecesores de las demas

actividades de gestion humana, también se contemplan en esta primera etapa.

Por ultimo, en este macro-proceso se debe exponer el marco legal en que se desarrollara la

gestion humana.

Incorporacion y adaptacion de las personas a la organizacion. En este segundo macro -
proceso se conglomeran aquellas actividades que permiten que la organizacidon no se limite a
atraer al mejor talento, sino que también encuentre los métodos adecuados para propiciar que

los nuevos empleados adopten los habitos y comportamientos requeridos por la organizacion.

Los procesos que posibilitan lo anterior son reclutamiento, seleccion, contratacion e induccion

del personal.

Finalmente, no sobra mencionar que los procesos expuestos permiten, que desde los primeros
contactos del empleado con la organizacion, este se comience a vincular con la estrategia de la

misma, a fin de que en un futuro le genere mayor valor.

Compensacion, bienestar y salud de las personas. Los procesos que se agrupan aqui
pretenden, a través de diferentes medios, impactar positivamente la motivacion de los

empleados.



Ir al desarrollo especifico de este macro - proceso, implica pasar por la construccion de la
estructura salarial, los beneficios organizacionales, la calidad de vida de los empleados y la
seguridad y salud en el trabajo. Por tanto es evidente, que los procesos que se conjugan en este
punto, son determinantes para retener, motivar y llevar a un punto mayor la vinculacion afectiva

de los empleados con la organizacion.

Desarrollo del personal. Los procesos que tienen como objetivo incentivar la innovacion,
usualmente se focalizan en desarrollar los conocimientos, habilidades y motivaciones de los
empleados, ya que como es sabido, esto implica propiciar una mayor contribucion por parte de
los empleados al logro de las metas organizacionales. De ahi que, desde el area de gestion
humana, que se ubica ahora como un socio estratégico, se quiera gestionar el mantenimiento de

la informacion y las dindmicas que fortalezcan este tipo de conducta.

En tanto, teniendo en cuenta la similitud en la esencia de los propdsitos que busca cada uno de

los siguientes procesos, Monica los sugiere agrupar en un solo Macro - Proceso:

Capacitacion y Entrenamiento, los Planes de Carrera, la Evaluacion del Desempeiio y, el Sistema

de Monitoreo y seguimiento de Gestion Humana.

Relaciones con el empleado. En este punto, se hace referencia a dos aspectos que se
consideran fundamentales en la relacion empleado — empleador, como la forma de relacionarse
con los sindicatos y la manera de proceder frente a la terminacion de contratos

laborales/rupturas por cualquiera de los escenarios contemplados por la legislacion.



Ejecutar estos procesos de manera correcta menguara los inconvenientes presentados en el clima

organizacional y propiciara la estabilidad laboral.

Nota: cada uno de los procesos que se tienen en cuenta en las etapas mencionadas anteriormente,
también son desarrollados a partir de marcos conceptuales, que se expondran en la intervencion

desde la perspectiva del ciclo de vida del empleado.



5 Metodologia

Metodologia del Diagnéstico Preliminar

Por medio de técnicas como la entrevista y el cuestionario se logré recopilar la informacion
necesaria para conocer los procesos de gestion humana en Offiline. Posteriormente se realizé un
analisis DOFA en donde fueron identificadas fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
de dicha area, y por ultimo se presentan conclusiones que se manifiestan como propuestas de

mejora a los procesos actuales.

Metodologia de la Intervencion

Para que el desarrollo de la intervencion se llevara a cabo en unos términos mas asequibles para la
organizacion - cuyo acercamiento con los procesos de gestion humana ha sido muy incipiente —
decidimos alejarnos de la propuesta metodoldgica de Chiavenato, en la cual, todos los procesos de
gestion humana se conglomeran segin su naturaleza en diferentes subsistemas: alimentacion,
aplicacion, mantenimiento, desarrollo y control de recursos humanos y en lugar de este modelo,
decidimos tener como eje central el ciclo de vida del empleado en la organizacion (incorporacion,
adaptacion, desarrollo y retiro) y a partir de alli, explicar cuales y cdmo son los procesos que debe
ejecutar la organizacion para atender las necesidades de talento humano.

Este modelo, ademas de brindar un orden ciclico, tiene la ventaja de poner a los empleados como
el pilar fundamental en la determinacion de los logros de la organizacion, entendiendo que ellos
son la razon de ser de las empresas y toda accion tendiente a su incorporacion, adaptacion,

desarrollo y seguimiento, tendra implicaciones sobre los resultados de la operacion.



6 Caracterizacion de la organizacion

6.1 Historia

Industrias Offiline S.A.S., fue fundada en 1978 por los hermanos Jests Enrique Ruiz y Augusto
Ruiz bajo la razon social de Industrias IMAR Ltda. (Industrias Metalicas Americanas Limitada)
en ese momento surge como solucion a las necesidades de amueblamiento presentadas en los
pueblos de Antioquia a raiz de las bonanzas cafeteras, principalmente bajo la marca Multitubos,
con la cual procuraban brindar una solucidon econémica y practica para amueblar el hogar popular.
En aquel momento la empresa contaba con 8 empleados que atendian pedidos especiales para
realizar muebles a la medida.

En el afio 2012 la empresa cambia de razon social a Industrias Offiline S.A.S ajustando su
portafolio de productos al disefio, fabricacion y comercializacion de amoblamientos para oficinas,
instituciones educativas y espacios publicos. A la fecha la empresa cuenta con 146 empleados
vinculados tanto de manera directa como por medio de una temporal. Tiene una sala de ventas
ubicada en el barrio Patio Bonito y una fabrica junto con la oficina administrativa ubicada cerca

de la avenida Guayabal; y en la actualidad Offiline distribuye sus productos a nivel nacional.

6.2 Descripcion de productos o servicios

Industrias Offiline se dedica a la fabricacion de estructuras metélicas livianas, al disefio y

comercializaciéon de amueblamiento para instituciones educativas, oficinas y espacios publicos.

Offiline ofrece las siguientes lineas en sus productos:
J Mobiliario de oficina.

° Educativa.



. Restaurante y cafeteria.
. Hogar.

J Proyectos especiales.

En las cuales se encuentran productos y servicios tales como:
e Disefio, fabricacion e instalacion de mobiliario para: recepcidn, espacios de atencion, salas
de espera y puestos de trabajo
e Divisiones, Almacenamiento y Articulos de oficina.
e Muebles modulares, sillas, mesas, escritorios, pupitres.

e Estructura de cama, nochero, closeth, mesa de centro y comedor.

6.3 Descripcion de clientes

Offiline ofrece soluciones de amueblamiento a instituciones educativas y del sector economico,
algunos de los clientes principales son: el municipio de Medellin, el SENA, el Politécnico Jaime
Isaza Cadavid, la Universidad de Antioquia, Marketing Personal, entre otros.

La comercializacion se hace por medio de dos grupos comerciales:

e Mayorista el cual cuenta con un director comercial y cinco asesores, uno en Medellin y los
otros viajan a nivel pais; en este canal se atienden los distribuidores, es decir clientes que
compran partes de sillas o mobiliario para revender.

e Institucional, el cual estd compuesto por un Director comercial y doce asesores
comerciales, estos asesores solo atienden consumidor final es decir empresas o

instituciones educativas.


http://www.offiline.com.co/offiline/escoloar-proyectos-educacion-y-formacion-11.html
http://www.offiline.com.co/offiline/escoloar-proyectos-educacion-y-formacion-11.html

Asi mismo Offiline tiene cinco asesores comerciales que trabajan como Freelance, una persona

encargada de realizar las licitaciones y otra persona que atiende el punto de venta.

6.4 Descripcion de proveedores.

Debido a que Offiline es una empresa fabricante, sus proveedores proveen en su mayoria materia
prima como los son:

- Panos

- Foérmica, que las provee la empresa LAMITECH
- Pintura

- Conchas y superficies

- Tuberias

- Tablex

6.5 Pensamiento estratégico.

6.5.1 Mision.

INDUSTRIAS OFFILINE una empresa industrial de escala mediana, altamente especializada en
la fabricaciébn y comercializacion de estructuras metalicas livianas para desarrollos de
amueblamiento de oficina, espacios publicos e instituciones educativas. Se destaca por su
capacidad de innovacion, flexibilidad y tiene como objetivo generar valor en sus negociaciones,

manteniendo una imagen seria y responsable con sus clientes, empleados y proveedores.



6.5.2 Vision.

Buscamos para el afio 2015 — 2018 posicionar nuestra empresa como una de las 30 lideres en
ventas a nivel Nacional en las lineas de amueblamiento de oficina, espacios publicos, restaurante

y escolar.

6.5.3 Politica de calidad.

En INDUSTRIAS OFFILINE S.A.S nos comprometemos con el logro de un producto y servicio
de alta calidad dirigido al uso empresarial o colectivo dando respuesta a los requerimientos de
durabilidad, funcionalidad y uso intensivo, mediante procesos controlados, con un alto dinamismo
comercial y una visidon expansiva en el mercado, fundamentados en el respeto y la honestidad, para
alcanzar un producto que exceda las expectativas de disefio, innovacion, calidad y cumplimiento

de nuestros clientes.

Alcanzamos este logro, a través del reconocimiento del TALENTO HUMANO como el punto de
apoyo para el éxito organizacional, propiciando un ambiente laboral estable, que permita afianzar

la calidad de vida de nuestra gente.

La comunicacion con los clientes (MOMENTOS DE VERDAD), es el medio que nos permite
identificar los aspectos a mejorar, para tomar las acciones necesarias que conlleven a optimizar

nuestro producto y servicio, ajustando la compaiiia a las necesidades de nuestro mercado.



6.5.4 Objetivos de calidad.

Cumplimiento en la entrega de pedidos en maximo 15 dias para las lineas tradicionales y 21 dias
para los proyectos especiales.

- Lograr una satisfaccion del cliente superior al 95%.

- Atencion a Quejas y Reclamos con un maximo de 3 dias

- Producto no conforme NO superior al 0.5% por pedido

- Eficacia de la Capacitacion Superior al 80%

6.6 Descripcion de la estructura Organizacional

Offiline cuenta con mas de 140 empleados, de los cuales aproximadamente 80 estan vinculados
directamente por la empresa en su mayoria con un contrato a término fijo y solo unos pocos a
término indefinido y el resto de empleados estan vinculados por medio de la temporal “Contrate
servicios temporales”. (Esto es debido a la politica de ingreso, en la cual el empleado nuevo
ingresa por un periodo de un afio con la Empresa temporal y después de este periodo se contrata
directamente con Offiline por medio de contrato fijo). Los cuales se detallaran a continuacion:

e Personal Administrativos:

Gerente General

1 Director Administrativo

1 Encargado de Nomina

1 Contador

1 Encargado de Cartera

1 Tesorero

1 Mensajero

4 Aprendices: 2 Seguridad y salud Ocupacional y 2 Auxiliar Contable

e Produccidn:

1 Jefe de Produccion

1 Asistente de Produccion
1 Coordinador de Calidad
1 Coordinador Compras



1 Coordinador de Costos

1 Encargado de Logistica

1 Supervisor turno 2

1 Operario Mantenimiento

1 Patinador

2 Practicantes Estudio de Tiempos y Movimientos

Segun las secciones:
e Metalmecanica: lamina, tuberia, soldadura, lavado y pintura

1 Jefe de Metalmecanica

4 Cortador de Lamina

4 Doblador de Lamina

1 Operario doble de Tuberia
3 Operario Corte De Tuberia
10 Soldador

14 Operario de Lavado

6 Operario Pintura

1 Operario Secado

1 Operario Maquina Punzonadora
8 Otras funciones.

e FEnsamble

1 Operario Pre-Ensamble

3 Operario Ensamblador Sillas

3 Operario Ensamblador Divisiones

5 Operario Ensamblador Archivadores
1 Operario De Empaque

¢ Instalaciones

1 Jefe de Instalaciones

7 Instalador

1 Operario Servicio de Garantia PNC
e Carpinteria y Tapiceria

5 Carpintero
3 Operario tapiceria



e Almacén y despachos

1 Jefe de Almacén

1 Auxiliar de Almacén

1 Jefe de Despachos.

4 Auxiliar de Despachos
1 Conductor

e Fuerza de venta: 22 empleados mas 5 freelance

1 Director Comercial Mayorista

1 Director Comercial Corporativo

17 Asesores Comerciales

1 persona encargada de realizar las licitaciones
1 Atencion Punto De Venta

1 Asistente Comercial

e Departamento de disefio

1 Jefe de diseno
2 delineantes
1 disenador producto y desarrollo

(Organigrama construido por la persona encargada de la liquidacion de la némina en Offiline)

GERENCIA
GENERAL

DIRECCION
ADMINISTRATIVA

PRODUCCION COMERCIAL ADMINISTRATIVO
jetode | amsteneeae Dirscctones carters
produccion produccion

Auxiliar

Aprendic Contable

es

Lideres de
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Operarios



7 Diagnostico preliminar de la organizacion

7.1 Analisis de la estrategia, procesos y estructura de RRHH

La empresa OFFILINE no cuenta con estrategia organizacional definida por lo tanto no se

evidencia una estrategia vinculada a los procesos de gestion humana.

7.1.1 Analisis de la estrategia de Talento Humano.

Se identifica que los lineamientos estratégicos de la compaiiia se definieron en un determinado
momento, mas no se les confirié la relevancia necesaria y pasaron a un segundo plano: no se
volvieron a revisar, actualizar o socializar. En este orden de ideas la estrategia de gestion humana

no se podia concebir idoneamente, pues carecia sustrato basico para formularse efectivamente.

7.1.2 Analisis de los procesos de Talento Humano.

Teniendo en cuenta la inexistencia de un lineamiento estratégico de talento humano, los procesos
no se encuentran definidos y por ende no estan documentados. Sin embargo, aquellos que se

ejecutan por necesidad de la operacion, se realizan de manera empirica.

7.1.3 Analisis de la estructura de Talento Humano.

Offiline no cuenta con un departamento de talento humano establecido, sin embargo, los Gerentes
de la empresa han designado a la persona encargada de liquidar ndmina, diferentes procesos
inherentes al area de Talento Humano. Esta designacion de responsabilidades se viene realizando

de manera informal, lo que no ha permitido una verdadera introyeccion por parte de quien las



ejecuta, de dichas responsabilidades, asi como y el impacto de las mismas. Cabe resaltar que la
designaciéon en mencion, la realizé la gerencia teniendo en cuenta la antigiiedad y grado de
confianza que tienen en esta persona, mas no por criterios de conocimiento e idoneidad en materia

de implementacion de procesos de Gestion Humana.

Adicionalmente, se evidencié que no existe un trabajo transversal a la organizacion por parte de la
persona encargada de los procesos de gestion humana, puesto que es manifiesto que el area
comercial trabaja asuntos relacionados al talento humano de manera independiente al resto de la

empresa, desconocidos estos asuntos por la persona en mencion.

7.2 Descripcion de los procesos de gestion humana

A continuacion, se describe detalladamente el estado de cada uno de los procesos de gestiona

humana en Offiline seglin el modelo de Chiavenato.

7.2.1.1 Alimentacion de Recursos Humanos:

e Reclutamiento: Cuando la compaiiia, ya sea por la adquisicion de un nuevo cliente o la
rotacion de su personal, requiere cubrir vacantes y asi operar de forma Optima, utiliza el
portal de empleo Computrabajo, en el cual publican los que empirica e intuitivamente
consideran como requisitos para desempefiar el cargo vacante. Posteriormente se hace una
preseleccion de las hojas de vida correspondientes a los candidatos valorados como mas
idoneos (de acuerdo con los requerimientos solicitados en la publicacion). Por ultimo, se

citan a entrevista.



Otro de los métodos de la compaiiia utilizados para el reclutamiento son los referidos. Los
trabajadores se enteran cuando existen vacantes y les extienden esa informacioén a sus

conocidos.

Proceso de Seleccion. Al interior de Offiline se realizan entrevistas (llevadas a cabo por el
Jefe de Produccion para el caso de los operarios y por la Gerencia para cargos administrativos
y comerciales) en las que no se utiliza ninguna metodologia concreta, y al parecer tienen como
unico propodsito conocer presencialmente al candidato e indagar sobre su experiencia y
conocimientos. Por tanto, y obedeciendo al objetivo antes mencionado, en el caso de los
operarios, una vez terminada la entrevista se lleva al candidato a la planta de produccién y se
le solicita ejecutar una prueba de aptitud en el manejo de maquinaria. Dicha prueba no se
encuentra estandarizada y tampoco documentada, asi que el concepto manifestado por el Jefe
de Produccion se fundamenta en su bagaje y experiencia en las labores de la planta.

La decision final para definir cudl de los candidatos cubrira el cargo vacante, se encuentra
totalmente centralizada: en los cargos operativos la decision es tomada por el Jefe de
Produccion y para aquellos de indole administrativa y comercial la responsabilidad recae
sobre la Gerencia.

Finalizado el proceso de seleccion, se envian los candidatos a exdmenes médicos de ingreso
y se ejecuta la contratacion en la que se utilizan dos modalidades: contrato directo con la
empresa o contrato con la temporal.

Generalmente los empleados de cargos operativos son contratados en primera instancia por la
temporal durante un afio y si se considera que dieron buenos resultados, su préxima

contratacion se realizard directamente con la empresa.



Offiline utiliza para el groso de sus trabajadores el contrato a término fijo y para contados casos

en el area administrativa emplea el contrato a término indefinido.

Induccion. cuando el nuevo empleado se presenta a su primer dia de labores, la Analista de
Nomina lo recibe y procede a leerle las diapositivas que muy escueta y superficialmente
contienen la historia de la empresa, sus lineamientos estratégicos, informacion basica acerca
de sus servicios y algunos objetivos de calidad. En términos generales, se hace una
presentacion formal de la empresa al empleado, pero no se llega hasta el punto de implementar

estrategias para una adaptacion mas sencilla y agil del empleado a la cultura organizacional.

7.2.1.2 Aplicacion de Recursos Humanos.

Analisis y distribucion de cargos. a través de la experiencia que otorgan los afnos que la
compaiiia ha logrado mantenerse en el sector, ha sido posible que los trabajadores con mayor
bagaje identificaran ciertas necesidades y requerimientos puntuales que deben tener algunos
de los cargos para desempefiar la labor adecuadamente. Pero si bien dichos requerimientos
basicos de los cargos son conocidos o al menos intuidos por algunas personas en la
organizacion, no se encuentran documentados es decir, que no hay una definicion clara de
formacion, experiencia, competencias, riesgos ocupacionales y demas aspectos inherentes a

cada cargo que permita un pleno desarrollo de este.

Planeacion y distribucion de los Recursos Humanos. los jefes de planta de Offiline cuentan
con conocimiento histdrico sobre la cantidad de personas requeridas para la plena operacion

en la planta. El vasto conocimiento de cada uno de ellos les permite establecer el numero de



personas requeridas, de acuerdo con la demanda y nimero de negocios que tenga la empresa
en un momento concreto, sin embargo, no utilizan ningun método cuantitativo que les permita
una planificacion exacta del nimero de empleados necesarios y cémo se establecerd la
divisién de cargas.

Es importante aclarar, que, si bien la demanda de productos ofrecidos por la compaifiia puede
variar significativamente e incluso tener picos y estaciones, los Jefes de Produccién han
encontrado experimentalmente un nimero de empleados relativamente fijos que tengan la
capacidad para atender dicha variabilidad en la demanda.

Por otro lado, pareciera que en el area administrativa hubiera mayor confusion en cuanto a la

asignacion de tareas y el nimero de empleados necesarios para atender las labores de soporte.

e Evaluaciones de desempeiio.

Escenario para el personal operario v administrativo:

Actualmente la empresa no cuenta con ninguna métrica o criterio que le permita distinguir si sus
empleados estdn cumpliendo con la mision de sus cargos. No hay evaluaciones esporadicas, ni
periodicas, tampoco cuentan con indicadores claves que pueden dar vestigios de qué tan

satisfactoriamente desempefan el cargo los empleados.

Ahora bien, pese a que Offiline no cuenta con un modelo para evaluar a sus empleados, al final de
cada afio, debe decidir a quienes se les renovara el contrato y a quienes no. En conclusion, la
decision en mencidn se encuentra permeada mas de afectividad y elementos subjetivos, que de

criterios focalizados en el logro de los objetivos organizacionales.



Escenario para el personal comercial:

El desempeiio de los empleados del area comercial se mide con base al cumplimiento del
presupuesto de ventas asignado. No obstante, se evidencia que carecen de una metodologia mas

holistica para evaluar el desempefio.

Plan de Carrera: en una empresa con alrededor de 146 empleados - si se suman los empleados
contratados por medio de la Empresa temporal — con escalas jerarquicas existentes y diversos
salarios, es posible afirmar que existen las condiciones naturales que posibilitarian, si asi se
desea, implementar un modelo de plan de carrera que ayude a planificar mas ordenadamente las
necesidades de la organizacion. No obstante, Offiline no posee una de las materias primas mas
importantes a la hora de establecer planes de carrera: perfiles de cargo y medicion del desempefio.
Por tanto, la compatfiia no tiene ninguna clase de modelo estructurado para contribuir con el

crecimiento personal y profesional de sus empleados.

7.2.1.3 Mantenimiento de recursos humanos.

Administracion de salarios. La Gerencia de Offiline establece los salarios para cada cargo
vacante. En ocasiones cuando los empleados escalan sus inconformidades a la Gerencia, debido
a que se dieron cuenta que un compafiero o par en la empresa tiene un salario mayor, son
aprobados aumentos con el fin de nivelar las disparidades existentes. Igualmente, la compaiiia
busca ser coherente en cuanto a que, si un empleado ocupa un cargo de mayor responsabilidad
y/o jerarquia, reciba una mayor remuneracion.

En el area comercial la gerencia establecio un sistema de compensacion variable compuesto por

salario basico, comisiones y bonos y se clasifica segun el nivel de comercial: master y junior.



Plan de beneficios sociales. Offiline actualmente no cuenta con beneficios para sus empleados.

Higiene, Seguridad y Salud en el Trabajo. Offiline se encuentra en el proceso de
implementacion del sistema de gestion en seguridad y salud en el trabajo, sin embargo, se
evidencia que, al carecer de la descripcion de cargos, no se tienen identificados los riesgos a los
cuales estara expuesto cada empleado dependiendo de la naturaleza de sus labores, y por ende

dificilmente se ejecutaran las acciones enfocadas a mitigar los mismos.

Ademas, pese a que los empleados de la empresa saben que tienen una tasa de accidentalidad
bastante alta, no llevan registros historicos de su cantidad exacta, lo cual impide llevar un
control periddico que posibilite determinar si las acciones implementadas estan surtiendo

efectos positivos.

Por tltimo, al llegar a la empresa se hace manifiesto -por medio de un cartel en la entrada de la
planta en donde se lleva la contabilidad del nimero de dias transcurridos sin ninglin accidente,
asi como la meta trazada -el esfuerzo de la compafia por motivar a sus empleados a ser mas
cuidadosos en sus labores y asi evitar accidentes.

Esto ademas se constata porque de las pocas capacitaciones que reciben los operarios son acerca

de seguridad y salud en el trabajo.

e Relaciones laborales. la compaiia objeto de estudio cuenta con un Reglamento Interno
de Trabajo publicado en sus instalaciones, que se hace cumplir por medio de medidas
disciplinarias (descargos) cuando ocurren incumplimientos en las normas basicas de

seguridad y convivencia. En cambio, no cuenta con un protocolo, ni medidas para



disminuir los riesgos psicosociales que usualmente son focos de interés para los comités

de convivencia.

7.2.1.4 Desarrollo de recursos humanos

Capacitacion. la empresa encamina sus esfuerzos y recursos para realizar capacitaciones
en temas de seguridad y salud en el trabajo y en el area comercial cuyo enfoque esta
orientado a profundizar conocimientos sobre el producto y metodologias de venta.

No obstante, la diversidad en labores de trabajo, sumadas a los requerimientos de
sofisticacion del mercado, evidencia una gran oportunidad de mejora en este &mbito de la

compaiia.

Desarrollo de Recursos Humanos. la empresa no cuenta con un modelo que potencialice
al empleado y lo incentive a buscar su crecimiento personal y profesional. No hay definido
un plan de carrera. No obstante, los diferentes tipos de labores en la organizacion, las
diferencias salariales, la estructura jerarquica, los requerimientos constantes de
actualizacion y perfeccionamiento del sector industrial, se constituyen como escenarios
propicios para llevar a cabo un proceso de fortalecimiento, desarrollo y crecimiento de la

fuerza laboral.

Desarrollo organizacional. si bien en la empresa existe un incipiente proceso (sistema de
gestion en seguridad y salud en el trabajo) que promete velar por la salud de los
colaboradores, al igual que garantizar los estdndares de calidad en sus productos (sistema

de calidad), no existe un sistema articulado que abarque todos los ambitos de la



organizacion y propenda por la excelencia en todos sus procesos. Igualmente, no hay una
gestion del cambio que procure alinear, anticipar e incluso ser pioneros de nuevas

tendencias en el sector.

7.2.1.5 Control de recursos humanos

Como insumo para el pago de la ndmina se cuentan con un sistema de control de la asistencia, se
trata del registro de ingreso a las instalaciones de la empresa por medio de un sistema bastante
mecanico y es el de poner la huella en un documento fisico. Con ésta informacion la analista

ingresa la informacion de las asistencias al sistema.

No cuentan con sistemas de informacion que faciliten las decisiones de gestion humana puesto que

solo tienen el software que contabiliza la ndmina.

No hay politica ni procedimientos en gestion humana por lo tanto no hay proceso que auditar. Solo
se podria auditar los procesos de nomina y seguridad y salud en el trabajo con base a los requisitos

de ley.

8 Informe de auditoria

8.1 Diagnéstico interno.

DIAGNOSTICO INTERNO
Empresa: Offiline

Auditor: Susana Londofio Mejia, Alejandra Huertas y Alejandro Echeverri



Subsistema:

Politicas

Planificacion

de R.H.

Inv. Del

mercado

laboral

Reclutamient

portal

Alimentacion de Recursos Humanos (Ingreso)

FORTALEZAS

N/A

El subproceso de seguridad y salud en el
trabajo es el mas planificado dentro del
area de recursos humanos, teniendo en
cuenta que obedece a un cumplimiento

legal sujeto a certificacion.

N/A

El reclutamiento de hojas de vida a través

de Empleo CompuTrabajo y

recomendaciones de los trabajadores.

DEBILIDADES

No cuentan con politicas de
reclutamiento y seleccion
documentados que permitan la
estandarizacion  del  proceso  de
seleccion.

La empresa no realiza una planeacion de
recursos humanos estructurada, solo se
planifican la cantidad de personas
necesarias para el pleno funcionamiento
del negocio de forma empirica, lo demas
es sobre la marcha.

Desconocimiento de lo que ofrece o
carece el mercado laboral en cuanto a

las necesidades de la empresa.

N/A



Cumple todo lo estipulado por la ley en
cuanto a seguridad social y parafiscales.

Eleccion de  Se realizan exdmenes médicos para el

Falta realizar andlisis y descripcion de
los puestos de trabajo.

No tienen documentando ninguna

Personal ingreso de personal. actividad del proceso para eleccion del
El proceso incluye entrevista y en el caso personal.
de operarios pruebas técnicas.
DIAGNOSTICO INTERNO
Empresa: Offiline
Auditor: Susana Londofio Mejia, Alejandra Huertas y Alejandro Echeverri
Subsistema: Aplicacion de Recursos Humanos

FORTALEZAS (Por Concepto)

Disefo de
N/A
cargos
Plan de
N/A
carrera

DEBILIDADES (Por Concepto)
Se evidencia que no hay disefio y analisis
de cargos, por lo tanto, no se tiene
informacion sobre la cual se facilite tomar
decisiones en pro del mejoramiento de las
personas y de la empresa en general.
No existe plan de carrera, es decir no hay
oportunidades de ascenso y mejoramiento
de cargo.
Existe una clasificacion en los nombres de

los cargos de asesores comerciales (junior



Gestion

desempeiio

del

N/A

— master) pero ésta clasificacion se da
acorde al cumplimento en las ventas. Pero
este cambio de denominacion también
puede ocurrir en sentido contrario si no
cumple con las ventas puede pasar de
Master a junior. Aparte de lo mencionado
anteriormente, la empresa no cuenta con
un sistema de desarrollo que se
materialice en plan de sucesion que
permita una transicion

efectiva de un cargo a otro.

Se tiene como evaluacion del desempeio
la evaluacion realizada de acuerdo a los
resultados obtenidos segin la meta de
presupuesto establecida en la parte
comercial, en caso de no cumplir dicha
meta el director comercial conversa y
reine a la persona e indaga si el
incumplimiento se debe a factores
personales o de mercado y de acuerdo a la
conversacion se le da plazo de 1 mes para
mejorar los resultados. Teniendo en

cuenta lo anterior, se identifica que no hay



una evaluacion del desempefio desde una
metodologia definida e indicada para
logro de los objetivos de la evaluacion de
desempeiio.

Se identifica que no se realiza evaluacion
o retroalimentacion a las personas que van
bien de acuerdo a los resultados esperados
en términos del cumplimiento del
presupuesto asignado.

Se identifica que no se realizan planes de
mejoramiento o de capacitacion acorde a

lo identificado en la evaluacion realizada.

No se realiza formacion para formadores,
es decir, la persona encargada de realizar
las evaluaciones no cuenta con formacion
para evaluar, identificar falencias,
necesidades ni para realizar planes de
accion para el mejoramiento o
fortalecimiento de las habilidades de las
personas.

En el area operativa y administrativa no se

realiza ningun tipo de evaluacion.



Se realizan las evaluaciones médicas
ocupacionales (ingreso y retiro) con
énfasis en osteomuscular.

Se realizan contratos de trabajo

escritos.
No existe procedimiento escrito para

Contratacion  La contratacion se lleva a cabo, ya sea
el proceso de contratacion.
por medio de una empresa temporal o
directamente con Offiline. En ambos
casos, se cumplen los requisitos
estipulados por la ley como las
afiliaciones a seguridad social
DIAGNOSTICO INTERNO
Empresa: Offiline
Auditor: Susana Londofno Mejia, Alejandra Huertas y Alejandro Echeverri
Subsistema: Mantenimiento de Recursos Humanos
FORTALEZAS (Por Concepto) DEBILIDADES (Por Concepto)
- Para el area comercial la compafiia
- Carencia de un sistema de
cuenta con modelo de salarios
Admon. de compensacion en el cual establezca la
claramente definidos (basico +
salarios remuneracion de acuerdo con las

comisiones + bonificaciones) con el
responsabilidades, = conocimientos,
fin de incentivar mayores ventas.



Salud

Ocupacional

- Los empleados, asi devenguen
salarios superiores al minimo no
pierden capacidad adquisitiva, ya
que sus salarios se aumentan
anualmente de acuerdo con la
inflacion.

- Existe coherencia entre el salario y

la jerarquia.

- Offiline se encuentra en
implementacion del sistema de
gestion en seguridad y salud en el
trabajo.

- se tiene publicado el reglamento de
higiene y SST

- El 100% de sus empleados se
encuentran afiliados al sistema de
seguridad social.

- Se cuenta con el COPAST y
periddicamente se realizan analisis

para identificar oportunidades de

mejora.

experticia, y demds factores minimos
para el optimo desarrollo del cargo.

- Disparidades en salarios en
empleados con funciones iguales o
similares esto se evidencia en area
operativa.

- Ausencia de procedimientos
escritos para la administracion de
salarios (asignacion, modificacion y

aumentos).

- Offiline no cuenta con los perfiles de
cargo debidamente documentados,
por tanto, los riesgos ocupacionales no
se encuentran ligados o identificados
a dichos perfiles.

- Hay un porcentaje de empleados que
no utilizan los EPP.

- Si bien la empresa focaliza gran
parte de sus esfuerzos en la seguridad
de sus empleados, en muchas
ocasiones estos son estériles, pues los

sistemas con los que cuenta la



Plan de beneficios

Relaciones

Laborales

- Se ejecutan constantemente

capacitaciones  que  pretenden

disminuir la accidentalidad.

N/A

- La empresa cuenta con un

reglamento interno de trabajo
publicado a la vista de todos los
empleados.

- Existe un comité de convivencia

que propende por conciliar los

conflictos que surjan.

empresa tienen carencias desde su
fundamentacion tedrica.

- En el proceso de seleccion no se
indaga por los conocimientos que
tiene el candidato sobre normas
minimas de seguridad.

- La compaiiia no lleva trazabilidad de
los indicadores de SST.

- Aunque no hay una tasa de
accidentalidad, existe la percepcion de
que esta es muy alta.

- En la induccion no se hace
pedagogia de los aspectos basicos en
SST.

La compafiia no cuenta con un plan de

beneficios.

No existen sistemas de recoleccion de
informaciéon acerca de como se
sienten los empleados (clima laboral)
- No se deja registro de quejas o
manifiesten  los

reclamos  que

empleados



- Cuando se dirimen los conflictos, se
hace de manera constructiva.
- Hay interaccion personal entre los

directivos y los operarios.

Las comunicaciones se realizan de

Comunicaciones
forma personal socializar la informacion.
No hay planes o programas de bienestar
que impacten la calidad de vida de los
Bienestar
N/A empleados y sus familias.
Laboral
No se evidencia practicas que den cuenta
del compromiso social.
DIAGNOSTICO INTERNO
Empresa: Offiline
Auditor: Susana Londofio Mejia, Alejandra Huertas y Alejandro Echeverri
Subsistema: Desarrollo de Recursos Humanos
FORTALEZAS (Por Concepto) DEBILIDADES (Por Concepto)
Capacitacion Con apoyo de la ARL Colmena En el area operativa y administrativa

realizan capacitaciones al personal en

los relacionado a Seguridad y Salud en

- Los procesos disciplinarios no van
acompafiados con la pedagogia

necesaria para evitar su reincidencia.

No hay medios oficiales para

se realizan capacitaciones solo en

temas referentes a seguridad y salud en



Entrenamiento

el Trabajo (capacitaciones sobre
prevencion de accidentes)

En el area comercial se realizan
capacitaciones cada ocho dias en temas
de los productos propios de la empresa o
de crecimiento personal o PNL

(programacion neurolingiiistica)

En el area operativa el entrenamiento
es realizado y supervisado por los jefes

de planta.

trabajo, por lo tanto, se identifica que
no se tiene en cuenta la formacion en
temas desde lo humano, temas de
bienestar individual o temas que
permitan complementar o mejorar las
habilidades ya existentes 6 también
temas que permitan la adquisicion de
conocimientos que pueden impactar en
la efectividad laboral.

Debido a que no cuentan con
perfiles de cargos ni evaluaciones del
desempefio en el area administrativa no
se logra identificar las necesidades de
la persona versus las habilidades y
competencias desde el ser- hacer- saber
hacer que el puesto y cargo exigen.

No se cuenta con analisis de los
puestos de trabajo (teniendo en cuenta
los objetivos del puesto mas alla de lo
minimo requerido) por lo tanto no se
identifican las necesidades técnicas y

propias del mismo, sujetas a un



entrenamiento mas especifico con un

alcance mayor a la tarea.

Induccion N/A No existe un programa de induccioén
definido y establecido.
Se identifican falencias en las
inducciones puesto que no se realizan
desde el andlisis del puesto y
descripcion del cargo, adicional, se
realiza en primera instancia desde la
oficina administrativa con informacion
desactualizada sobre la empresa y su
estructura organizacional.
DIAGNOSTICO INTERNO
Empresa: Offiline
Auditor: Susana Londoiio Mejia, Alejandra Huertas y Alejandro Echeverri
Subsistema: Control de Recursos Humanos
FORTALEZAS (Por Concepto) DEBILIDADES (Por Concepto)
Responsabilidad N/A No se tienen programas sobre
social responsabilidad social.



Sistemas de N/A

informacion de

RRHH

Mediciones en N/A
RRHH

Indicadores de N/A
Gestion

No se cuenta con un sistema de
informacion adecuado del area de
talento humano. (Banco de hojas de
vida, reclutamiento y seleccion de
personal, entrenamiento y desarrollo de
personal, evaluacion del desempetio,
compensacion, desarrollo y
capacitacion).

No se cuenta con estandares de
cantidad, calidad, tiempo y costo
establecidos para medir los procesos de
gestion humana.

No documentan indicadores de
ausentismo, y no realizan indicadores
de indice de rotacion del personal, ni
balance social.

Cuentan con indicadores en los
procesos de gestion humana excepto

los apoyados por la ARL.



8.2 Diagnostico externo

DIAGNOSTICO EXTERNO

DESCRIPCION DE LA SITUACION

Se encuentran en el mercado
competidores con trayectoria en la
fabricacién de mobiliario para oficinas
e instituciones educativas (MUMA,
DUCON) los cuales cuentan con
certificaciones internacionales;
certificaciones que permiten asegurar la
calidad del producto, por defecto
también la calidad en la cadena de
produccion del producto (teniendo en
cuenta dentro de la cadena de
produccion los procesos de

administracion del talento humano)

TIPO

Amenaza

Econdémico

RAZON DEL TIPO

Se considera amenaza porque los
competidores tienen ventajas
competitivas sobre Offiline y dichas
ventajas aseguran mayor poder en el
mercado y facilidades al comprador en la
eleccion del proveedor del mobiliario.
Las ventajas que dan las certificaciones
son las exigencias que tienen en cuanto al
cumplimiento de los requisitos legales
enmarcados en el legislacion Colombiana
(cédigo sustantivo de trabajo y sistema de
gestion en seguridad y salud en el
trabajo), dichas certificaciones exigen
procedimientos documentados y registros
de la gestion y offiline no cuenta con

procedimientos escritos para los procesos



Oportunidad para participar en
licitaciones con entidades publicas o

privadas para dotacion de espacios.

Amenaza

Econdmico

administrativas relacionados con la

gestion del talento humano.

Se considera amenaza porque se corre el
riesgo de que en las ofertas para
participar en las licitaciones publicas y
privadas se tenga como minimo
requerible soportar toda la
documentacién y procedimientos que
den cuenta de la forma como se gestiona
el talento humano ( como se selecciona el
personal , como se tiene descritos los
cargos, las competencias de las personas
para desempeifiarlo con efectividad y
transparencia, como se administran los
riesgos a los cuales estan expuestas todas
las personas de la empresa, como se
identifican las necesidades de mejora de

las personas y como se gestionan los



resultados de dicha mejora, como se
contribuye para el bienestar individual y
colectivo de todos los colaboradores...
etc.); y teniendo en cuenta que Offiline
no cuenta con procedimientos definidos
en €stos procesos se pierde la

oportunidad de licitar.

Cumplimiento de la exigencia legal en Amenaza  Se considera amenaza porque el sistema
cuanto al sistema de gestion en Legal de gestion de seguridad y salud en el
Seguridad y Salud en el trabajo trabajo es de cumplimiento legal por lo

tanto su incumplimiento conlleva
sanciones por parte del ministerio del
trabajo. Este sistema exige contar con
unos profesiogramas, que son los
documentos donde se deben identificar
las caracteristicas de cada puesto de
trabajo y las competencias fundamentales
que debe tener quien ocupe el cargo,
también deben aparecer las interrelaciones
de cada puesto de trabajo con tres ambitos
organizacionales: talento humano,

seguridad y salud en el trabajo y si bien



El mercado laboral es cada vez mas Oportunidad

sofisticado y las personas se encuentran Social
muy bien capacitadas y cuentan con
competencias antes impensables. En
simultaneo las condiciones laborales se
han flexibilizado a través del tiempo, lo
cual hace mas simple los requisitos para
el empleador hacer una contratacion
efectiva y sin excesivas barreras

legales. Por otro lado, ya que las
empresas no logran absorber a todos los
aspirantes (Oferta > Demanda) las

condiciones laborales se han

precarizado.

Offiine cuenta con profesiogramas no
cuentan con procedimientos para la
valoracion de los cargos y descripcion de
los puestos de trabajo, por lo tanto se
identifica un cumplimiento parcial a la

exigencia de los profesiogramas.

Se considera una oportunidad por
diferentes aspectos: - la empresa podria
buscar personas con las cualidades que
requiere y facilmente encontrarlas en el
mercado laboral - Teniendo en cuenta que
las condiciones generales del mercado son
bastante menos robustas que en décadas
anteriores, si la empresa implementa
modelos de beneficios para sus
empleados, es bastante probable que estos
valoren su trabajo mucho mas. El efecto
de aprovechar esta oportunidad con las
acciones pertinentes seria un personal mas

cualificado para su funcion y con un



mayor sentido de pertenencia por la

empresa
Los consumidores actualmente son Amenaza  En la actualidad el talento humano de la
mas conscientes de la importancia de Social organizacion no tiene la cualificacion
adquirir los productos fabricados por suficiente para enfrentar los retos de una
las empresas socialmente responsables produccion limpia. Asimismo, no tiene
y con practicas sostenibles ideas claras sobre lo que podrian hacer

para ser una compaifia socialmente
responsable
Las personas que conforman el Oportunidad = Si la empresa utiliza los conocimientos
mercado laboral tienen conocimientos ~ Tecnoldgico  tecnoldgicos de la fuerza laboral, podrian
invaluables en cuanto a la tecnologia llegar a niveles de eficiencia mucho

mayores a los actuales.






8.3 Informe final de auditoria.

INFORME FINAL DE AUDITORIA

Nombre de la empresa: Offiline
Proceso Auditado: Estrategias de gestion humana
Auditor: Susana Londoiio Mejia, Alejandra Huertas y Alejandro Echeverri
Problemas Causas Posible efecto en las Recomendaciones
Operaciones
No existen un manual de gestion ~ Desconocimiento de la Desarticulacion entre los Disefiar un manual de gestion
humana que defina las politicas y = importancia e impacto que procesos de gestion humanay humana
lineamientos del area de talento tienen los procesos de gestion  los lineamientos estratégicos
humano humana para el logro de los de la compaiiia.
No hay procesos en gestion lineamientos estratégicos. Definir los procesos en
humana claramente definidos Procesos ineficaces gestion humana y

documentarlos dentro de un

mapa de procesos.



No existe un mapa de los procesos

de gestion humana

Nombre de la empresa:
Proceso Auditado:
Auditor:

Problemas

No existe un proceso claramente
definido para el ingreso del

personal.

La falta de claridad en los
procesos imposibilita la
visualizacién grafica de los

mismos.

INFORME FINAL DE AUDITORIA

Offiline

Ingreso

Disefiar un mapa de procesos

de gestion humana.

Susana Londoiio Mejia, Alejandra Huertas y Alejandro Echeverri

Causas

Desconocimiento de la
importancia e impacto que
tiene el proceso de ingreso en
logro de los lineamientos

estratégicos.

Posible efecto en las

Operaciones

Procesos de seleccion poco
efectivos.
Rotacion y desercion de

personal.

Recomendaciones

Definir los criterios de
valoracion y eleccion de las
personas idoneas para cada

cargo.



No poseen perfiles de cargo

No existe una estructura y
metodologia clara para el proceso

de induccion.

Nombre de la empresa:

Proceso Auditado:

Desconocimiento técnico del

proceso de ingreso.

Desconocimiento de la

naturaleza de cada cargo.

Desconocimiento de la

relevancia de la induccion en la

adaptacion del nuevo

empleado.

Accidentes de trabajo

Empleados desorientados,
con carencias de informacion
sobre la organizacion el
cargo.

Menor filiacion afectiva con

la organizacion.

INFORME FINAL DE AUDITORIA

Offiline

Desarrollo

Determinar la metodologia
para la evaluacion de

competencias.

Elaborar perfiles de cargo

Mejorar la metodologia de

induccion.



Auditor:

Problemas

No tiene implementado procesos
y estrategias para medir el

desempefio

No tiene implementado procesos
y estrategias para el aprendizaje y

formacion de los empleados

Susana Londofo Mejia, Alejandra Huertas y Alejandro Echeverri

Causas

Desconocimiento de la
importancia e impacto que
tiene la medicion periddica y
retroalimentacion de los
empleados en el desempefio
organizacional.
Desconocimiento de la
importancia e impacto que
tiene el aprendizaje y
formacion de las personas en la
consecucion de los objetivos

organizacionales.

Posible efecto en las Recomendaciones
Operaciones
Procesos ineficientes,
sobrecostos, desmotivacion Formular un sistema para la

de los empleados. evaluacion de desempefio.

Plantear una metodologia
para identificar las
necesidades de capacitacion.
Proponer lineamientos
generales de capacitacion y

entrenamiento.



Sistema de Gestion en SST

indebidamente estructurado.

Nombre de la empresa:
Proceso Auditado:
Auditor:

Problemas

Desconocimiento de la Ausentismo, accidentes y Realizar sugerencias en temas
importancia e impacto que enfermedades laborales. relacionados con

tiene la seguridad y la salud en  Sanciones legales emergencias, seguridad y

el trabajo. medicina del trabajo de

acuerdo a lo avanzado con la
ARL en la implementacion

del sistema de gestion.

INFORME FINAL DE AUDITORIA
Offiline
Compensacion
Susana Londoiio Mejia, Alejandra Huertas y Alejandro Echeverri
Causas Posible efecto en las Recomendaciones

Operaciones



No hay una metodologia definida

para la asignacion de salarios.

No existen programas de

beneficios

Nombre de la empresa:

Proceso Auditado:

Desconocimiento de los
modelos de compensacion

existentes.

Desinterés por el beneficio de

los empleados

Desconocimiento de los
programas de bienestar

gratuitos para la empresa.

Sanciones legales,
desmotivacion, afectacion del
clima laboral, bajo

desempefio.

Desmotivacion, afectacion
del clima laboral, bajo

desempefio.

INFORME FINAL DE AUDITORIA

Offiline

Control

Formular un modelo de
compensacion mas
equitativo, donde la
remuneracion se establezca a
partir de las funciones e
impacto de cada cargo en la
organizacion.

Proponer programas de
bienestar a través de
convenios con otras
instituciones y estilos de

salario emocional.



Auditor:

Problemas

Ausencia de indicadores de

gestion en talento humano

Susana Londofo Mejia, Alejandra Huertas y Alejandro Echeverri

Causas

Desconocimiento del impacto
que tienen los indicadores para

la toma de decisiones

Posible efecto en las

Operaciones
Toma de decisiones

descontextualizadas

Recomendaciones

Formular los indicadores de
gestion mas importantes y
proponer un documento para
la gestion y continuidad de

los mismos.



Desarrollo de la Intervencion

De acuerdo con los hallazgos encontrados en el diagnéstico, se plante6 la propuesta de
intervencion y se comenzo a trabajar en su desarrollo.

Esta intervencion se abordd desde el ciclo de vida del empleado: incorporacion, adaptacion,
desarrollo y retiro, y a partir de alli se explican cudles y como son los procesos que se deben
ejecutar en la organizacion para atender las necesidades de talento humano.

La intervencion a su vez contempla diversos entregables:

Un manual de gestion humana, en donde también desde la perspectiva del ciclo de vida del
empleado, se exponen algunos aspectos de los procesos de talento humano mas importantes en la

organizacion.

Procedimientos de los procesos intervenidos: los cuales contienen el objeto, alcance, aspectos
legales y desarrollo de los procesos abordados. Es decir, donde se explica al detalle el desarrollo
de aquellos procesos de talento humano en cuestion, asi como su pertinencia en el contexto.

Herramientas imprescindibles para llevar a cabo los procedimientos, por ejemplo, los formatos
para la evaluacion de candidatos y guia para la entrevista, dentro de los procesos de incorporacion;
la presentacion de la induccion, en los procesos de adaptacion; los formatos para la evaluacion del
desempefio y planes individuales de desarrollo, en los procesos de desarrollo; un tablero de
indicadores, en el proceso de seguimiento organizacional. Asi, sucesivamente, cada procedimiento
contiene herramientas précticas que posibilitan a la organizacién, la correcta ejecucion de los

procedimientos entregados.



A continuacion, el detalle del desarrollo de la intervencion:

9 Etapa previa

Antes de iniciar con el primer momento en el ciclo de vida del empleado, revisaremos dos criterios
fundamentales que funcionan como prerrequisitos de los procesos definidos posteriormente en
cada una de las etapas:

Identificacion de las necesidades de personal en la organizacion

Perfiles de cargo

10 Marco Conceptual Etapa previa

10.1.1 Marco conceptual identificacion de las necesidades de personal

Mondy y Noe referidos por Ana Cenaida en el texto Subsistema de Ingreso (2013), sefialan como
una de las fases en la planeacion del talento humano, el pronostico o identificacion de las
necesidades de personal en la organizacion, el cual se debe fundamentar en aspectos con alguna
influencia en la operacidn actual y futura de la empresa, como lo son los proyectos en ejecucion,
el pronostico de ventas, los avances tecnologicos, los cambios sociodemograficos y legislativos,

entre otros.

Los datos histéricos analizados en el contexto actual de la organizacion, son el insumo fundamental
para realizar dichas proyecciones y con base en estas, desde el area de gestion humana, se podra

prever la estructura y nimero de personas necesarias para cumplir con las metas organizacionales.



10.1.2 Marco conceptual de perfiles de cargo

El puesto de trabajo puede considerarse como “la interseccion donde se encuentran dos realidades

complejas e interdependientes: la persona y la organizacion.” (Toro, 2002,p. 193)

El andlisis y la descripcion de los puestos de trabajo pueden considerarse como uno de los
elementos fundamentales para la gestion humana, ya que operan como insumo para los diferentes
procesos del area, tales como: seleccion, gestion del desempefio, seguridad y salud en el trabajo, y
demas.

Lo anterior implica que en el puesto de trabajo convergen factores ambientales normativos,
salariales, ubicaciones en una estructura especifica - que obstaculizan o apalancan la posibilidad
de ascensos - entre otros. A lo anterior, se suma una persona que trae consigo la posibilidad de
transformacion y dinamismo de los factores ya mencionados.

La recoleccion, el analisis y la descripcion del cargo constituyen las fases del proceso. La primera
etapa hace referencia a la busqueda y compilacion de informacidn relevante de cada uno de los
perfiles, donde es importante focalizar los esfuerzos en encontrar cudles son los propdsitos y las
acciones claves del puesto, asi como las competencias necesarias para un buen desempefio, las
relaciones importantes para el desarrollo del mismo y los requerimientos en cuanto a formacion,
experiencia, conocimientos especificos, entre otros. De acuerdo con Ana Cenaida, dicha
recoleccion se puede obtener a través de las siguientes técnicas: observacion, entrevista con el
titular, entrevistas grupales con expertos del puesto de trabajo, diarios y cuestionarios.

Luego de recopilada la informacion, se procede con su analisis y por ultimo se plasma en formatos,

conocidos como perfiles de cargo.



10.2 Intervencion Etapa previa

10.2.1 Intervencion de los perfiles de cargo

Dada la importancia de los perfiles de cargo en la gestion humana y teniendo en cuenta que en
Offiline el levantamiento de los mismos habia quedado inconcluso y ademds aquellos que se
habian logrado concretar no tuvieron implicacion practica dentro de la gestion humana, decidimos
realizar el levantamiento de varios de los perfiles faltantes y actualizar aquellos ya definidos por
la organizacion.
Como parte de la intervencion se entregan los siguientes documentos:

Anexo - Instructivo para la elaboracion y/o modificacion de los perfiles.

Anexo - Diccionario de Competencias.

Anexo - Perfiles de cargo:

e Area comercial:

Perfil Asistente comercial.

Perfil Director canal institucional.

Perfil Director cana mayorista.

Perfil Telemercaderista.

Perfil Dibujante.

Perfil Jefe de Disefio.

Perfil Asesor Comercial.

Perfil Vendedor.

e Area administrativa:

Perfil Coordinador Nomina.

Perfil Contador.



Perfil Coordinador Cartera.

Perfil Coordinador de Tesoreria.

Perfil Disefiador producto y desarrollo.

e Area produccion:

Perfil Coordinador de Calidad.

Perfil Carpintero.

Perfil Operario Ensamblador Divisiones.
Perfil Instalador.

Auxiliar de Produccion.

Primera etapa del ciclo de vida del empleado dentro de la organizacion

11 Etapa de Incorporacion

La Incorporacion es la primera etapa en el ciclo de vida del empleado y hace referencia al proceso
de ingreso de las personas a la empresa y desde el cual se da inicio a la formalizacion de la relacion
laboral. Por tanto, esta etapa inaugural del ciclo de vida del empleado, implica los siguientes
procesos por parte de la organizacion, los cuales estan regulados por el Cédigo Sustantivo del
Trabajo:

Reclutamiento.

Seleccion.

Contratacion.



11.1 Marco Conceptual Etapa de Incorporacion

11.1.1 Marco Conceptual del Reclutamiento:

Cuando hacemos referencia al proceso de reclutamiento aludimos al conjunto de procesos a través
de los cuales se hace la divulgacion de una vacante, buscando atraer los candidatos potencialmente
aptos y dando a conocer al mercado laboral las oportunidades de empleo que ofrece la

organizacion.

Este proceso se puede llevar a cabo de dos formas: reclutamiento por fuente interna o reclutamiento
por fuente externa. De acuerdo con Luis R. Gémez, David Balking y Robert L Cardy referidos por
Monica Garcia en su libro los macro - procesos: un nuevo enfoque en el estudio de la Gestion
Humana, la primera fuente es, cuando la organizacion considera que puede suplir la vacante con
personas al interior de la empresa con la intencion de incentivarlas a la realizacion de tareas mas
complejas y motivadoras. Esta forma de reclutamiento, cuando se puede llevar a cabo es
particularmente conveniente, dado que como lo afirma Ana Cenaida propicia un mejor clima
laboral gracias a la percepcion de los empleados sobre la estabilidad laboral y oportunidades de
crecimiento profesional que ofrece la organizacion. No obstante, esta opcion podria también
acarrear conflictos entre los candidatos internos que se postulen a la vacante. La segunda forma de
reclutamiento, es explicada por Gary Dessler como “la disponibilidad de candidatos externos
(individuos que actualmente no laboran para la organizacién)” pero que estarian interesados en
vincularse a la misma._(Dessler, G, 1991, p. 97).

El reclutamiento externo se deberia ejecutar después de haber agotado la posibilidad de realizarlo

internamente, mas cabe resaltar que buscar candidatos por fuera de la organizacion permite una



renovacion, en cuanto a que llegan personas con conocimientos de modelos diferentes que podrian

aportar al enriquecimiento de los propios en la organizacion.

A continuacion, algunas de las fuentes externas de reclutamiento mas importantes:
Universidades.
Bolsas de empleo.
Referencias de empleados.
Redes sociales.
Personas que han tenido algun contacto con la organizacién, mas no son empleados directos

de la misma.

11.1.2 Marco Conceptual del Proceso de Seleccion

El proceso de seleccion puede concebirse como el conjunto de actividades por medio de las cuales
se evalia que un candidato cumpla con los requisitos o necesidades que tiene un cargo vacante en
la organizacion. En palabras de Lucero Celis, citada por Ana Cenaida en el documento de
subsistema de ingreso es “El proceso que tiende a hacer que converjan dos busquedas, la de la
organizacion y la del aspirante, y dos proyectos, el proyecto de vida del aspirante, y el proyecto
organizacional de la empresa”. (Cenaida, 2013,p.38)

Igualmente, el proceso de seleccion busca, por medio de diferentes técnicas, simular o anticiparse
al desempefio que tendria el candidato en el cargo vacante. Dado lo anterior cada organizacién
define, de acuerdo con la naturaleza de sus cargos, cuales son las técnicas propicias para llevar a
cabo la seleccion de su personal.

A continuacion, algunas de las técnicas mas utilizadas en los procesos de seleccion:



Pruebas de conocimiento.
Pruebas psicotécnicas.
Pruebas de aptitud.
Entrevistas: segin el numero de personas, pueden ser individuales o grupales; y segiun su
propdsito indagatorio, pueden ser preliminares, técnicas o de profundidad.
Assessment Center.
El proceso de seleccion culmina cuando es escogido el candidato que mayor ajuste muestra a las

necesidades de la organizacion y que por tal razén se decide iniciar con su contratacion.

11.1.3 Marco Conceptual de la contratacion

Segun el articulo 18 del Cédigo Sustantivo de Trabajo la contratacién laboral se refiere a la
conjuncion de tres elementos: prestacion personal del servicio, remuneracion y subordinacion. Con
base en lo anterior, es importante tener en cuenta que el proceso de contratacion, inmerso en la
etapa de Incorporacion del ciclo de vida del empleado, se debe constituir segiin el marco legislativo
de cada pais. En Colombia, dicho marco legal esta dado por el Cédigo Sustantivo de Trabajo, el
cual funciona como el compendio de articulos que rigen la relacion laboral entre empleadores y
empleados.

A continuacidon una breve aproximacion a los tipos de contratos laborales permitidos por la

legislacion colombiana:

Contrato a término Indefinido: se caracteriza por no tener estipulado una fecha de terminacion.

Particularidades:



Es el contrato de trabajo no estipulado a término fijo, o cuya duracion no esté determinada por
la de la obra o la naturaleza de la labor contratada, o no se refiera a un trabajo ocasional o
transitorio.

El contrato a término indefinido tiene vigencia mientras subsistan las causas que le dieron

origen.

Contrato a término Fijo: se caracteriza por tener una fecha de inicio y fecha finalizacion

determinada. Debe constar siempre por escrito y se puede renovar cuantas veces se requiera.

Particularidades:

Si antes de la fecha del vencimiento del contrato, ninguna de las partes (empleado y empresa)
informa por escrito la decision de no prorrogar el contrato, con una antelaciéon minimo de treinta
(30) dias, el contrato se renueva automaticamente por un periodo igual al inicialmente pactado, y
asi sucesivamente, no obstante, si el término fijo es inferior a un (1) afio, inicamente podra
prorrogarse sucesivamente el contrato hasta por tres (3) periodos iguales o inferiores, al cabo de
los cuales, es decir la cuarta renovacion y siguientes , no podran ser inferior a un (1) afio.

En los contratos a término fijo inferior a un afio, los empleados tienen derecho al pago de

vacaciones y prima de servicios en proporcion al tiempo laborado cualquiera que éste sea.

Contrato de Obra o labor: es un contrato cuya duracion es definida pero su fecha exacta de

vigencia es incierta. En términos del Codigo Sustantivo del Trabajo «por el tiempo que dure la

realizacion de una obra o labor determinaday

Particularidades:



El contrato obra o labor se podré pactar verbalmente, no obstante, lo conveniente es hacerlo por
escrito para evitar futuros malentendidos.

La relacion laboral finaliza cuando se culmina la obra sefialada en el contrato.

No es necesario enviar preaviso para notificar la finalizacion del mismo y por su naturaleza no

existen prorrogas automaticas.

Es indispensable indicar que, ademas de la firma del contrato, hace parte de este proceso la
afiliacion del nuevo empleado al sistema de seguridad social, a saber, ARL, EPS, caja de
compensacion y fondo de pensiones.

Una vez firmado el contrato y ejecutado el proceso de afiliacion al sistema de seguridad social, es
necesario entregarle al empleado o tener ubicadas y listas las herramientas necesarias para el
desarrollo de sus labores (equipos de computo, elementos de proteccion personal, insumos basicos
de funcionamiento como papeleria, utiles, entre otros).

Por ultimo, se debe citar al empleado al primer proceso de la etapa de Adaptacion: la Induccion.

11.2 Intervencion Etapa de Incorporacion

11.2.1 Intervencion Reclutamiento y Seleccion

Offiline no contaba con documentos escritos que dieran cuenta de como se realizan los procesos
de Reclutamiento y Seleccion. Adicionalmente, los procesos en cuestion se ejecutan
cotidianamente en la organizacion de forma empirica. Por tal razon, nuestra intervencion se
concentro6 en la construccion de un procedimiento de reclutamiento y seleccion, que les sirviera,
no solo para suplir la necesidad de tener constancia escrita de cada uno de sus procesos, sino
también, para abordar mejores formas de realizar dichas practicas. Esta vez, teniendo como base

para ambos procesos, los perfiles de cargos.



Igualmente, entregamos el formato para seleccion del candidato y el diccionario de competencias,
que se pueden utilizar para, de manera practica, comparar los atributos de cada candidato vs los

requeridos por el cargo.

Adicional, desarrollamos un infografico con recomendaciones claves para tener en cuenta antes de
realizar una entrevista y una guia mas detallada de los temas que son importantes indagar en una

entrevista laboral.

Por otro lado dando alternativas de solucidon para una de las mayores quejas de los directivos de
Offiline en cuanto a la dificultad para encontrar personal cualificado sobre todo para el area
comercial y operativa se brind6 las siguientes opciones:

- Se interrelaciona a Offiline con un ejecutivo de cuenta de la caja de compensacion
Comfenalco, donde primero se renueva la cuenta de la empresa para publicar vacantes de
forma gratuita en el portal y segundo se le comenta a la empresa acerca del servicio
igualmente gratuito de utilizar a Comfenalco como agente para minimizar o solventar las
brechas que se tenga entre la formacion o capacitacion de los candidatos que vayan ser
contratados y el perfil requerido por Offiline para determinado cargo. Esto como posible
reparacion de la desconexion entre la educacion para el trabajo y las necesidades del
mercado laboral.

- Se registro y familiarizo a Offiline con el Portal de Empleo de Uniminuto como forma de
diversificar las fuentes de reclutamiento y gozar de servicios gratuitos adicionales en etapas

como la entrevista y aplicacion de pruebas de seleccion.



Anexo - Procedimiento de Reclutamiento y Seleccion.
Anexo - Formato Evaluacion del candidato.
Anexo - Infogréafico con recomendaciones.

Anexo - Guia basica para la entrevista.

11.2.2 Intervencion Contratacion:

Considerando que Offiline cumple con el marco legislativo nacional en cuanto a los procesos de
contratacion, nuestra intervencion se centré en la documentacion escrita de este procedimiento,
esperando que la organizacion encuentre alli un documento de apoyo y consulta, que permita que
el conocimiento no esté concentrado solo en la persona encargada de ejecutarlo. Sin embargo,
adicional al procedimiento se construyeron algunos formatos de apoyo para el proceso de

contratacion.

Anexo - Procedimiento de contratacion.

Anexo - Formato control de afiliacion al sistema de seguridad social.
Anexo - Formato contratacion a través de empresas de servicios temporales.
Anexo - Formato reporte de novedades para empresa temporal.

Anexo - Formato solicitud evaluacion médica ocupacional.

Anexo - Formato vinculacidon de cuenta bancaria a la ndmina.



Segunda etapa del ciclo de vida del empleado dentro de la organizacion

12 Etapa de Adaptacion

La adaptacion constituye la segunda etapa en el ciclo de vida del empleado y se puede entender
como el proceso de adopcion de habitos y comportamientos que realiza una persona para responder
de manera adecuada y coherente con las exigencias del medio. Por lo tanto, traspolando esto al
contexto organizacional, podriamos comprenderlo como el conjunto de practicas que ejecuta la
organizacion para ofrecerle al nuevo empleado algunos criterios importantes que lo facultaran para
responder a las exigencias del entorno. Siendo més especificos, a través de esta etapa se pretende
integrar a una persona con la dinamica de la organizacion y de su cargo.

También cabe mencionar que este proceso empieza al concluir la contratacion, cuando el nuevo
empleado ingresa en una etapa de contacto mas directo con la organizacion, donde se acentiia
aquello que venia haciendo desde su primer acercamiento con la empresa: confrontar sus
expectativas con la realidad organizacional. Este hecho, sumado a la incertidumbre que le produce
al nuevo empleado incorporarse en un entorno relativamente desconocido, justifican los procesos
de induccién y entrenamiento, como acciones indispensables para menguar dicha incertidumbre y
transmitir al empleado informacion relevante que contribuird a una mejor adaptacion a la cultura
organizacional y por ende, a un mejor desempefio.

Por lo anterior, se entiende que el nivel de adaptacion que el empleado experimenta con la
organizacion, el entorno laboral y con su tarea puede influir directamente en la satisfaccion y el
rendimiento del mismo, asi como con el grado de identificacion y compromiso que el empleado

desarrolla hacia la empresa.



12.1 Marco Conceptual Etapa de Adaptacion

12.1.1 Marco Conceptual Induccion

La induccidn es el proceso inicial en el cual se le brinda informacidon general al nuevo empleado
sobre la organizacion, tal como el direccionamiento estratégico, el proceso productivo, las politicas
generales, beneficios y servicios que se les brinda a los colaboradores; facilitando asi la integracion
del personal nuevo a las dindmicas de la organizacion. Asi que, en términos generales, como lo
expone Gary Dessler la induccion hace parte del proceso de socializacion que utiliza la empresa
para inculcar a los empleados actitudes, estandares, valores y patrones de conducta que espera la

organizacion. (Dessler, G, 1991).

De acuerdo con Jaime A. Grados, realizar un correcto proceso de induccion propicia los siguientes
escenarios:

El individuo se identifica con la organizacién y los procedimientos.

Crea actitud favorable hacia la empresa

Hace que la persona sujeta de induccion sienta que pertenece al grupo

Acelera su integracion al grupo, subgrupos y ambiente laboral. (Grados, 2013)

12.1.2 Marco conceptual entrenamiento:

Para el proposito de este trabajo definimos entrenamiento como el proceso en donde se le expone
al empleado la informacion concerniente a los procesos, y procedimientos del area; y las funciones,
responsabilidades y obligaciones propias del cargo que se desempefiara. Es decir, el proceso de

entrenamiento funciona como una extension de la induccion general y/o corporativa.



12.2 Intervencion Etapa de Adaptacion.

12.2.1 Intervencion Induccion y Entrenamiento.

Este proceso en Offiline se llevaba a cabo por medio de una escueta presentacion en la que se le
informaba al empleado aspectos generales de la empresa como la historia, mision, vision, objetivos
de calidad y los productos fabricados, mas, se estaba obviando informacion que consideramos
primordial como la estructura organizacional, el reglamento interno de trabajo, la politica y los
compromisos concernientes a la seguridad y salud en el trabajo, los beneficios para los empleados
y demas reglas de juego (horarios, forma y periodicidad de los pagos, como reportarse en

situaciones de enfermedad o calamidad, etc).

Asimismo, no existia en la organizacion un documento que sirviera de guia metodologica para
entrenar al nuevo empleado en el cargo que desempenaria, y, por tanto, no era posible llevar una
trazabilidad del proceso, lo cual implicaba que no podian determinar si este estaba logrando el

impacto deseado.

En vista de lo anterior consideramos pertinente documentar el procedimiento de induccion,
indicando el contenido que se estima adecuado para posibilitar un buen proceso de adaptacion.
Adicionalmente, entregamos la presentacion necesaria para dictar la induccidén y un formato de
control de induccién y entrenamiento, en donde los empleados pueden visualizar los contenidos,
firmando aquellos temas que les fueron expuestos. Asi pues, es posible asegurarse que a los nuevos

empleados se les esté presentando la informacidon completa.



En cuanto al entrenamiento, entregamos la propuesta metodologica que sirve de guia para que el
jefe directo explique en su totalidad la informacion concerniente al area y al cargo que ocupara el
empleado, y para que lo acompaiie en este proceso de aprendizaje, de tal manera que se garantice
la adquisicion de conocimientos y desarrollo de destrezas necesarias para ejecutar dicho cargo. Asi
mismo el formato entregado sirve de insumo para el mismo empleado, ya que desde un principio

conoce el proposito y la meta que se busca con el proceso del que participara.

La correcta implementacion de este proceso propiciard que el empleado tenga las herramientas
adecuadas para desempenarse efectivamente en su puesto de trabajo de acuerdo con estandares de

calidad, productividad y seguridad.

Anexo - Presentacion de la Induccion.
Anexo - Formato de Control de Induccién y Entrenamiento (Asistencia y Contenido).

Anexo - Formato de Evaluacion de Induccion y Entrenamiento.

Tercera etapa del ciclo de vida del empleado dentro de 1a organizacion

13 Etapa de Desarrollo

La etapa de desarrollo contempla un conjunto de procesos que pretenden, por diferentes medios,
garantizar condiciones propicias para el fortalecimiento de las capacidades del empleado, su
calidad de vida, motivaciones y salud tanto fisica como mental. Logrando asi que sus empleados
estén mas comprometidos y en mejores condiciones para alcanzar las metas organizacionales.

El conjunto de procesos que componen esta etapa son:



Compensacion.
Gestion del Desempefio.
Capacitacion.

Seguridad y Salud en el Trabajo.

Dicha etapa es de particular importancia puesto que ocupa la fase mas larga del ciclo de vida del
empleado. En ésta etapa se refuerza, o en su defecto, deslegitima todo lo alcanzado en las etapas
previas. Por tanto, esta etapa constituye la oportunidad de incidir, por medio de diferentes planes,
en la motivacion, conocimientos y habilidades de los empleados, lo cual a su vez, tiene
implicaciones directas en el desempefio y adicionalmente es la via mas directa para contribuir en
el logro de los resultados que busca la organizacion.

Partiendo de la premisa expuesta en el parrafo anterior, podemos entonces inferir que la omision
o incorrecto desarrollo de los procesos que hacen parte de esta etapa, puede ocasionar costos de
oportunidad por no lograr los indices de productividad deseados, altos costos de ausentismo o
rotacion por insatisfaccion del personal, e incluso hasta incurrir en sanciones de indole legal que
pueden afectar la imagen corporativa, las oportunidades de negociacion con clientes y proveedores

y bien importante, la estabilidad financiera de la empresa.

13.1 Marco Conceptual Etapa de Desarrollo

13.1.1 Marco conceptual de Compensacion

Es el proceso en el cual se incluyen todas las formas de pago o retribuciones dadas a los empleados,

producto de su trabajo. (Rodriguez, 2002)



La compensacion estd compuesta de la siguiente manera:
Compensacién financiera: se entiende como el pago o remuneracidon que reciben los empleados

por el desempefio de sus labores. (Garcia, 2009).

Compensacion no financiera: corresponde a todos aquellos aspectos que no son de indole
econdémico, pero generan satisfaccion en las personas y los persuade a quedarse en la organizacion.
Algunos ejemplos son: la estabilidad en el empleo, las oportunidades de desarrollo, crecimiento
profesional y ascensos, el reconocimiento, la capacidad para tomar decisiones y la calidad de vida

en el trabajo. (Garcia, 2009).

La valoracién de cargos, que se hace a partir del andlisis de factores - como lo son la formacion,
experiencia, nivel de responsabilidad, impacto de las decisiones, entre muchos otros que pueden
ser inherentes y comunes en todos los cargos de la organizacion - es el proceso que antecede la
construccion de la estructura salarial. Existen diferentes métodos, unos cuantitativos y otros
cualitativos, para valorar los cargos, pero quisiéramos focalizar nuestra atencion describiendo
brevemente uno de ellos, de naturaleza cuantitativa, que consideramos especialmente practico y

completo: el Método de evaluacion por factores y puntos, disefiado por Merrill Lott.

El Método de evaluacion por factores y puntos busca encontrar el valor relativo de los cargos, esto
es, otorgarles una puntuacion, a partir de unos criterios objetivos o factores™, que sirva para definir
donde se ubica un cargo respecto de los otros, en cuanto a si merece una mayor 0 menor

remuneracion.



*Caracteristicas comunes en los cargos, por las cuales la organizacion esta dispuesta a remunerar

de una mayor 0 menor manera.

Para desarrollar esta metodologia de valoracion se deben:
Definir los factores de remuneracion en la compaiiia.
Determinar los grados de cada factor.
Precisar el valor relativo de cada factor.
Determinacion de valor de los grados de cada factor, de acuerdo con su comportamiento
geométrico o aritmético.

Calificacion del cargo segun los factores.

Luego de tener la valoracién de los cargos es posible diagnosticar qué tan equitativa es la
compensacion de la compaiiia. De igual modo, permite saber cual es el salario ideal de cada cargo,

de acuerdo con el sistema definido.

13.1.2 Marco Conceptual de Desempeiio:

El desempeiio hace alusion al conjunto de actividades ejecutadas racionalmente por los empleados,
en medio de un contexto organizacional especifico, para obtener un resultado anhelado o previsto
con anterioridad. (Toro, 2002)

La gestion del desempefio estd estrechamente relacionada con todos los procesos de gestion
humana, a saber, cuando se realiza un adecuado proceso de reclutamiento y seleccion, se busca
encontrar a la persona que mejor desempefiara el cargo vacante; cuando se realiza la induccion, se

contribuye al proceso de adaptacion, que apalancara un mejor desempefio; cuando se llevan a cabo



el entrenamiento, se busca potencializar las habilidades de los empleados de acuerdo con las
necesidades de la organizacidon, impactando, nuevamente, el desempefio; cuando se hacen
capacitaciones, se impacta el conocimiento de los empleados, lo cual a su vez, también fomenta
un mejor desempefio.

Igualmente, dentro de la gestion del desempefio, la evaluacion del mismo constituye una fase
importante que pretende contrastar las actuaciones de las personas en la organizacion con lo que
se espera de éstas. Es decir, se revisa la oportunidad, calidad y eficiencia de las actuaciones en
comparacion con los criterios establecidos objetivamente por la organizacion.

La evaluacion de desempefio también faculta a la empresa para encontrar los criterios en los que
es mas pertinente desarrollar las capacidades de los empleados y por tanto la definicion de los
planes de capacitacion y formacion para posterior seguimiento. También, entrega elementos de

juicio para que la organizacion pueda reconocer a aquellos empleados con desempefos notables.

13.1.3 Marco conceptual de capacitacion y formacion:

Los procesos de capacitacion y formacion se pueden concebir como el conjunto de experiencias
organizadas de aprendizaje cuyo propdsito es mejorar el desempefio o crecimiento humano; este
proceso de ensefianza - aprendizaje busca desarrollar o modificar conocimientos, habilidades y
actitudes de los empleados en forma planeada, segun las necesidades de cada organizacion y
acorde a unos objetivos especificos que apalancan los lineamientos estratégicos. César Ramirez
Cavassa (1993:42) va mas alla al definir la capacitacion como “la necesidad de la empresa de
inducir un nuevo elemento en su estructura que le permita mantener en forma permanente su
potencial de actuacidon y de cambio a través del conocimiento y desarrollo de las habilidades de

sus componentes, lo que se transforma en una funcién mas, como podria ser la de produccion y



que en estos casos responde a una funcidon educativa con perspectivas de presente y de futuro.”

(Ramirez, 1993, p.42)

Aun cuando en la teoria se presentan diversos enfoques y planteamientos sobre capacitacion y
formacion, existe coincidencia en abarcar en este proceso las siguientes fases indispensables para
alcanzar un buen modelo: Diagnostico o evaluacion de necesidades, disefio, implementacion y
evaluacion. (Harper y Lynch 1992; Chiavenato, 1995; Rue y Byars, 2000).
Diagnéstico o evaluacion de necesidades: Esta fase tiene como proposito segin Reza (2006)
“obtener informacion que permita conocer las carencias de conocimientos, habilidades,
actitudes y aptitudes del personal de la organizacion, con el fin de disefiar y poner en operacion

programas y esfuerzos de aprendizaje tendientes a satisfacerlas”.

La deteccion de estas necesidades puede ser efectuada bajo 3 niveles de anélisis propuestos por
McGehhe y Thayer (1986): Analisis organizacional, analisis de recursos humanos y el analisis de
operaciones Yy tareas.
Disefio: Consiste en seleccionar las acciones mas apropiadas para atender cada una de las
necesidades encontradas, en esta fase se responden cuestiones como Qué, Cémo, Ddnde,
Cuéndo, Cuanto, Quién, A quienes. Que soporten el disefio del programa.
Implementacion: Ejecucion del programa de capacitacion o formacion

Evaluacién: Se evaltian los resultados de impacto y satisfaccion.

Reza Trosino, J. C (2006). Nuevo diagnostico de necesidades de capacitacion y aprendizaje en las

organizaciones. México DF.:Panorama, P. 63-65.



13.1.4 Marco conceptual de seguridad y salud en el trabajo

La seguridad y la salud de las personas en las organizaciones son aspectos fundamentales para la
gestion, porque tienen como proposito aportar al bienestar y calidad de vida de éstos en funcién
del cuidado y la prevencion. La gestion de la seguridad y la salud en el trabajo tratindose de un
tema critico, se encuentra cobijado bajo el marco legal colombiano por la resolucion 1111 de 2017
del ministerio del trabajo, la cual determina los criterios de estdndares minimos para la
implementacion del sistema de gestion en seguridad y salud en el trabajo (SG-SST), el cual,
considera desde la planificacion del mismo, el diagndstico de las condiciones de salud de los
empleados, la identificacion, valoracion y control de peligros a los cuales estdn expuestos y la
disponibilidad de recursos fisicos, financieros y disponibilidad de personal para desarrollar y dar
continuidad al sistema; también, considera en el SG desde la implementacion y operacion la
ejecucion de las acciones establecidas en la planificacion y por tltimo considera el seguimiento de
los resultados obtenidos para propiciar mejoras en lo relacionado a la seguridad y salud en el

trabajo.

13.2 Intervencion etapa de desarrollo

13.2.1 Intervencion de Compensacion

Teniendo en cuenta que Offiline no cuenta con criterios definidos para la asignacion de salarios se
desarrolld la curva salarial por medio de un andlisis nivel interno, el cual tiene su alcance en la
asignacion de salarios con equidad, la cual les servird como herramienta para la toma de decisiones

y establecimiento de politicas en la administracion de los salarios.



Adicional, validando que la forma de compensacion practicada se basaba solo en remuneracion
nominal o financiera, se entregan varios planes de beneficios que se pueden traducir en
compensacion no financiera, e igualmente se entrega un plan de reconocimientos, el cual se

desarrollara de acuerdo con los resultados obtenidos en la evaluacion del desempefio.

Anexo - Procedimiento de compensacion: Contiene plan de beneficios, plan reconocimientos,
métodos para la definicion de nuevos salarios.
Anexo - Curva salarial.

Anexo — Formato Diploma para plan de reconocimiento.

13.2.2 Intervencion de Capacitacion y Formacion

Offiline contempla entre las actividades de capacitacion s6lo temas relacionados con seguridad y
salud en el trabajo y son realizadas por la ARL Colmena pero, considerando que la capacitacion
y la formacion deben trascender de lo normativo e impactar a la operacion y a la calidad de vida
de las personas, se desarroll6 un documento de gestion en el cual se describen las etapas para el
disefio de un programa de capacitacion y formacion, también se disefido una herramienta que les
permitira identificar las necesidades de formacion que podrian ser cubiertas con ayuda de los

proveedores o prestadores de servicios propuestos en el documento de gestion.

Anexo - Documento de gestion.
Anexo - Herramienta para identificacion de las necesidades de formacion.
Anexo - Formato de registro de planes de capacitacion y formacion.

Anexo - Formato de evaluacion de capacitacion y formacion y Tabulacion de resultados.



Anexo - Formato de asistencia a la capacitacion y formacion.

13.2.3 Intervencion de Desempeiio

Dada la capacidad instalada de la organizacion para evaluar, monitorear y reforzar aspectos
concernientes a la gestion del desempefio, quisimos centrar nuestros esfuerzos en sélo dos de los
procesos claves en dicha gestion: la evaluacion para diagnosticar el desempleo individual de los
empleados y los planes individuales de desarrollo que se constituyen como la definicion de las
acciones que se consideran apropiadas para eliminar la brecha entre el desempeno real y el

esperado por la organizacion.

Entonces, la intervencion comienza con la entrega del procedimiento de evaluacion de desempetio,
donde se expone desde el alcance y los objetivos, hasta el paso a paso de este proceso indicando
que son fundamentales los planes que surgen a partir del diagnostico, es decir, los planes

individuales de desarrollo.

En este mismo sentido, se entrega una herramienta para cada area (Produccion, Administrativa y
Comercial) para realizar la evaluacion individual de cada uno de los empleados pertenecientes a
la misma, de acuerdo con las competencias y caracteristicas requeridas. La evaluacion del
desempefio consta de dos formatos por area: el que diligencia el jefe valorando el desempeio de

su colaborador y la autoevaluacion por parte del empleado.

Asimismo, la evaluacion del desempefio consta de tres elementos: la valoracion de los
conocimientos en la ejecucion de las labores cotidianas, la evaluacion de aspectos relacionados
con la seguridad y salud en el trabajo y la evaluacion del empleado y el jefe con relacion a

comportamientos relacionados con cada una de las competencias corporativas y de su area.



También se entrega un formato para registrar los planes individuales de desarrollo que es quiza,
sumado al seguimiento de los mismos, unas de las actividades de desempeio mas valiosas para el

logro de los objetivos.
Anexo- Procedimiento de Evaluacion de Desempefio
Anexo — Evaluacion de Desempeiio para empleados de produccion
Anexo — Evaluacion de Desempefio para empleados de administrativos
Anexo — Evaluacion de Desempeio para empleados de comerciales

Anexo — Formato de Planes Individuales de Desarrollo

13.2.4 Intervencion de seguridad y salud en el trabajo

Este proceso si bien se hace mencion en el manual con el objeto de darle visualizacién por la
importancia e impacto que tiene para la continuidad del negocio, no fue sujeto de nuestra
intervencion, a razon de que su gestion se encuentra en desarrollo junto con la ARL y es este aliado

quien realiza las veces de interventor y auditor en la implementacion del sistema de gestion.

Cuarta etapa del ciclo de vida del empleado dentro de la organizacion

14 Etapa de Retiro

La etapa de retiro se entiende como el conjunto de procesos por medio de los cuales se da tramite
a una terminacion de contrato en cualquiera de los escenarios planteados por la legislacion laboral,

esperando hacer un proceso que no solo cumpla con este marco legal, sino que también se realice



de manera responsable con los empleados generando asi que la empresa conserve su buen nombre

entre los ex- empleados de la misma.

14.1 Marco Conceptual Retiro:

Es el proceso mediante el cual se da por terminada la relacion laboral, esta se puede presentar por

alguna de las siguientes formas:

Cumplimiento de la vigencia del contrato: Se da cuando se cumple la fecha de terminacién

registrada en el contrato laboral o prorrogas del mismo o cuando se finaliza la obra para la cual

fue contratado.

Particularidades:

- Aplica para contratos a término fijo y obra o labor.

- Aplica liquidacion definitiva del contrato, pero no indemnizacion.

Renuncia: Se da cuando el empleado voluntariamente presenta una carta a la empresa notificando

la intencion de dar por terminado el contrato laboral.

Particularidades:

- Se puede presentar en todo tipo de contrato laboral.

-Se recomienda realizar entrevista con el empleado para conocer su motivo de renuncia

- Debe quedar documentada la terminacion del contrato, se debe registrar la causal o motivo de la

renuncia. Posteriormente no pueden alegarse validamente causales o motivos distintos.



- Aplica liquidacion definitiva del contrato, pero no indemnizacion.

Terminacion de contrato con justa causa: Se da cuando la empresa decide terminar

unilateralmente la relacion laboral fundamentada desde la justa causa de terminacion.

Particularidades:

- Se encuentra regulado por el Senado de la Republica mediante el coédigo sustantivo de trabajo

(CST) en el articulo 62.

-Se puede presentar por violacion al reglamento interno de trabajo o por cualquiera de las causas

establecidas en el articulo 62 del codigo sustantivo de trabajo (CST).

-Se requiere de un proceso disciplinario donde la empresa exprese las razones de terminacion y el

empleado su defensa.

- Debe quedar documentada la terminacion del contrato, se debe registrar la causal o motivo de
terminacion de contrato con justa causa con las evidencias y debe ser firmado por el empleado y

la empresa. Posteriormente no pueden alegarse validamente causales o motivos distintos.

- Aplica liquidacion definitiva del contrato, pero no indemnizacion.

Terminacion de contrato sin justa causa: Se da cuando la empresa decide terminar

unilateralmente la relacion laboral fundamentada en decisiones gerenciales y/o estratégicas y no

desde la justa causa de terminacion.

Particularidades:

- Se pueden presentar en todo tipo de contrato laboral.



- Se recomienda realizar entrevista con el empleado para darle a conocer la decision de la empresa.

- Aplica liquidacion e indemnizacion acorde a lo establecido en la ley.

Pension de vejez: Se da cuando el empleado cumple con los criterios establecidos por el gobierno

nacional para disfrutar de la pension (prestacion econdmica entregada mensualmente con
naturaleza vitalicia) los cuales son: Edad minima para hombres y mujeres y cotizacién minima de

semanas al sistema general de seguridad social.

Particularidades:

- Para asesoramiento tanto de la empresa como del empleado se puede acudir al fondo de pensiones

escogido por el empleado.

- El proceso a seguir por la empresa es terminar el contrato con justa causa, argumentada la justa

causa de acuerdo al codigo sustantivo de trabajo, numeral 14 del articulo 62.

- Aplica liquidacion definitiva del contrato, pero no indemnizacion.

- Se recomienda vincular con el programa de capacitacion para preparar al empleado para afrontar

su nuevo ciclo de vida.

14.2 Intervencion de Retiro

Siendo consecuentes con la realidad de Offiline donde no se realiza ningtn tipo de procedimiento
o formalizacion al momento de dar por terminada la relacion laboral, se les entrega en el manual

la conceptualizacion de los tipos de retiro y las particularidades que en cada uno de éstos se deben



tener en cuenta, adicional, se desarrolla un guia para realizar la entrevista de desvinculacion para

los casos que aplicase.

Anexo- Formato de entrevista de desvinculacion.

Anexo - Manual Gestion Humana (conceptualizacion de los tipos de retiro).

15 Seguimiento Organizacional

15.1 Marco conceptual Seguimiento Organizacional

Son los procesos empleados para acompafiar y controlar las actividades de las personas y verificar
resultados de éstas en comparacion con los objetivos planteados (Chiavenato, 2001).

El seguimiento organizacional es un proceso transversal a los demds procesos de gestion humana,
pues busca llevar a términos cuantitativos la ejecucion de todos los procesos para asi garantizar su
trazabilidad y definir planes que permitan mejorar los resultados de los procesos desarrollados en

cada una de las etapas planteadas.

15.2 Intervencion Seguimiento Organizacional

De acuerdo con la dindmica organizacional encontrada en Offiline, caracterizada por la ausencia
de controles y seguimientos a la gestion humana, se plantean y formulan algunos indicadores de
naturaleza financiera, de procesos y de satisfaccion que les servirdn de insumo para medir,
cuantificar y valorar la gestion en términos de la gestion humana, facilitindose asi, la toma de

decisiones.



Anexo - Tablero de indicadores (conceptualizacion y formulacion).

16 Recomendaciones



La Gestion Humana siendo un proceso de vital importancia en la organizacién con un
papel protagénico como aliado estratégico para la consecucion de los objetivos
organizacionales, se recomienda revisar el direccionamiento estratégico que
actualmente se tiene, para validarlo y finalmente plasmarlo y divulgarlo a todos los
empleados, esto siendo el primer paso para crear una estrategia de gestion humana de
la cual se desprenda el que-hacer de cada una de las etapas del ciclo de vida del
empleado dentro de la organizacion.

Debido a la importancia e impacto que tiene la gestion humana dentro de la
organizacion se recomienda asignar a una persona con una formacion, experiencia y
competencias definidas para liderar y dar gestion a todos los procesos de gestion
humana; con ésta asignacion se lograria visualizar la gestion humana, impactar
directamente en la continuidad del negocio y en el bienestar y estabilidad de los
empleados.

En el momento los procesos que incipientemente se realizan en Offiline estan bajo la
responsabilidad de una persona con formacidn tecnoldgica en costos y presupuestos
pero que carece de formacidn integral desde lo administrativo con €nfasis en gestion
humana.

En las conversaciones con el personal de la organizacion al momento de la elaboracion
de los perfiles de cargo se identifica que las aprendices tienen bajo su responsabilidad
funciones de impacto directo sobre la operacion del negocio; por lo tanto se recomienda
revisar las funciones asignadas a las aprendices y reasignarlas a personal con contrato
laboral o de mayor estabilidad y conocimiento de la organizacién, esto, porque las

aprendices entendiendo la naturaleza de su proceso de formacion y aprendizaje pueden



desde el desconocimiento llevar a la empresa a materializar riesgos o incumplimientos
graves ante los entes reguladores de la relacion laboral o ante clientes y proveedores,

poniendo en riesgo las relaciones comerciales.
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