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Resumen

El concepto de modelo de gestion humana ha sido abordado en los tltimos tiempos con
mayor relevancia en el ambito empresarial, esto debido a su necesidad de ajustar las actividades
ejecutadas en el proceso para personalizar la gestion y generar sostenibilidad a través del tiempo.

De acuerdo con los estudios realizados por diversos investigadores e interesados de la
materia, las empresas competitivas han demostrado que es en el talento humano donde se centra
su verdadero éxito.

La presente investigacion fue llevada a cabo en la empresa Red de Servicios de Occidente
S.A, con oficina principal ubicada en Quibdo, departamento de Choco, la cual se dedica a la
comercializacion de apuestas y juegos de suerte y azar (chance), con cobertura en todo el
departamento.

Se diagnostico la gestion general del proceso de talento humano en los siguientes
aspectos: la capacidad de alineacion de la estrategia del proceso a la estrategia organizacional,
analisis de la gestion en los diferentes subsistemas y aspectos de cultura organizacional con el
objetivo de definir un modelo propio para la empresa.

Es una investigacion de tipo cualitativo. Los métodos para la recoleccion de informacion:
diagndstico, observacion, entrevistas semiestructuradas, revision documental, desarrollo de
actividades en equipos de trabajo, realizacion de encuestas, andlisis de datos historicos. Estos
métodos se aplican al personal de ndmina y colocadores independientes de la empresa.

Palabras clave: Estrategia, gestion humana, subsistemas, modelos y cultura.



Abstract

The concept of the human management model has been approached in recent times with
greater relevance in the business environment, due to its need to adjust the activities carried out
in the process to personalize management and generate sustainability over time.

According to studies carried out by various researchers and stakeholders in the field,
competitive companies have shown that it is in human talent that their true success is centered.

This investigation was carried out in the company Red de Servicios de Occidente S.A,
with its main office located in Quibdd, department of Choco, which is dedicated to the
commercialization of betting and games of luck and chance (chance), with coverage throughout
the department.

The general management of the human talent process was diagnosed in the following
aspects: the ability to align the strategy of the process to the organizational strategy, analysis of
the management in the different subsystems and aspects of organizational culture in order to
define its own model for the company.

It is a qualitative research. The methods for the collection of information: diagnosis,
observation, semi-structured interviews, documentary review, development of activities in work
teams, conducting surveys, analysis of historical data. These methods apply to the company's
independent payroll staff and underwriters.

Keywords: Strategy, human management, subsystems, models and culture.



INTRODUCCION

El estudio que se plantea en la ejecucion de esta propuesta, sirve como modelo de gestion
humana para la atraccion, retencion y compensacion a los trabajadores de némina y colocadores
independientes de la empresa Red de Servicios de Occidente S.A., ademas, para alinear el
proceso de gestion humana con la estrategia empresarial, de acuerdo con la percepcion de los
trabajadores.

Se busca aportar estrategias que sirvan para minimizar los costos administrativos por
parte de los procesos de gestion humana, dado el aumento de rotacion de personal, potencializar
el desarrollo de trabajadores y aumentar los ingresos por la mejora en la productividad y
competitividad en el mercado, al mismo tiempo que la calidad de vida de los empleados y
colocadores independientes. Igualmente, identificar los patrones de comportamiento de las
personas de la region (Departamento de Choco), relacionados con la gestion empresarial, en
funcién de la generacion del cambio a partir de la percepcion de los trabajadores (por ejemplo, el
sofisma del “somos asi”).

El modelo de gestion humana para la atraccion, retencién y compensacion es un reto para
las organizaciones y un aspecto determinante para la supervivencia empresarial en la actualidad.
De acuerdo con el estudio realizado por Arias, Portilla, & Castaiio, (2008):

El éxito de toda organizacion se constituye mediante la formulacion de
planteamientos claros de sus objetivos y politicas, involucrando los sistemas de

compensacion salarial. Aunque en la mayoria de los casos, su puesta en marcha se ve

restringida por las dificilmente superables imperfecciones del mercado laboral



colombiano, respecto a la flexibilizacion salarial, contractual y la creciente oferta de
personas calificadas y no calificadas. (p. 267).

Igualmente, Carazo, (2010): considera que “en una situacion de crisis severa como la
actual, optimizar el sistema retributivo es muy importante por la capacidad de retener y retribuir
mejor a los mejores, sin incurrir en un incremento de la masa salarial” (p.40).

Aunque la resefia histdrica de la evolucion de estos conceptos tiene sus inicios desde la
revolucion industrial, solo hasta los afios setenta y ochenta se empiezan a incluir dentro de las
empresas aspectos de psicologia y sociologia en busca del entendimiento del trabajador. Es en
los afios noventa que se despierta una verdadera inquietud y se percibe el esfuerzo en las
empresas por empezar a incluir dichos aspectos dentro de su gestion en talento humano y
estrategia.

Los empresarios han identificado varias situaciones que se generan producto de la falta
de implementacion de estos conceptos a la gestion de su organizacion, tales como: altos niveles
de rotacion de empleados y los costos ocultos detras del fenomeno de rotacion en las empresas.

Segun Chiavenato, (2011):

El concepto de rotacion de personal implica costos primarios, secundarios y
terciarios. Los primarios son los costos relacionados directamente con la separacion de
cada empleado y su sustitucion, comprende: Costos de reclutamiento y seleccion, costos
de registro y documentacion, costos de provision y costos de separacion. Los costos
secundarios comprenden aspectos intangibles y dificiles de evaluar numéricamente, de
naturaleza sobre todo cualitativa. Mantienen una relacion directa con la separacion y la

consecuente sustitucion de un empleado. Se refiere a los efectos colaterales e inmediatos



de la rotacion. Comprenden: repercusiones en la produccion, en la actitud del personal,
costo extralaboral, costo extra operativo. Los costos terciarios se relacionan con los
efectos colaterales mediatos de la rotacion que se perciben del mediano al largo plazo.
Mientras los costos primarios y los secundarios son cuantitativos; los costos terciarios son
solo estimables. Incluyen: costos de inversion adicionales y perdidas en los negocios

(p.123).

Segun Alles, (2015):
La evaluacion del desempefio es importante porque permite gerenciar, dirigir y
supervisar al personal. Entre sus objetivos podemos sefalar el desarrollo personal y
profesional de colaboradores, la mejora permanente de resultados de la organizacion y el
aprovechamiento adecuado de los recursos humanos (p. 310).
Las causas a las que se le puede atribuir estas situaciones son: la falta de integracion de la
estrategia del proceso de gestion humana y a la estrategia general de la organizacion.
Segun Ulrich (2006), “El rol estratégico de RRHH se centra en alinear las
estratégicas y practicas de los RRHH con la estrategia de los negocios” (p. 57), la falta de
determinacion de la cultura organizacional; que segiin Chiavenato (2011), en su libro:
Administracion de recursos humanos: el capital humano de las organizaciones, define la
cultura organizacional como “una forma de vida, un sistema de creencias, expectativas y
valores, una forma de interaccion y relaciones, representativos de determinada
organizacion” (p. 384), las estructuras burocraticas, la inadecuada identificacion y
determinacion de los perfiles de cargos, falta de competencias en el responsable de liderar

los procesos de talento humano y de los responsables en procesos, la falta de capacidad
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financiera de las empresas para la implementacion de este tipo de modelos estratégicos y
administrativos, la falta de medicion en los procesos que evidencien las consecuencias
financieras para la empresa que inclusive.
Segun Naranjo, Naranjo, & Alvarez, (2010):

Algunos estudios reflejan una serie de vacios en el desarrollo de las areas de
gestion humana en Colombia: la dificultad de los gerentes de linea para convertir en
accion las politicas y procesos de gestion humana, la falta de indicadores centrados en
productividad y crecimiento del negocio y, menos aun, en actividades de recursos
humanos y el escaso uso de tecnologia para respaldar el area de gestion humana (p. 15).

En la actualidad, dadas las circunstancias generadas por la pandemia causada por el
Covid-19, las actitudes y aptitudes en las personas generadas por los cambios generacionales y la
empleabilidad multigeneracional en la que se convive al interior de las empresas, los cambios en
la economia, el cambio de concepto motivacional en las personas que cada vez buscan empleos
que les llenes sus deseos y expectativas personales, los avances en la tecnologia y la era digital,
son factores que obligan a las empresas a replantear sus estrategias y a comprender la
importancia que tiene el talento humano como generador de rentabilidad, sostenibilidad y
reconocimiento en el mercado.

Segtin Hatum (2009):

Son los empleados talentosos los que tienen el poder de negociacion, asi que las
empresas que quieran quedarse con los mejores de ellos, tendran que mirar el tema

estratégicamente y ser coherentes y consistentes en sus enfoques y procesos. El autor

concluye que los tres procesos claves en los que hay que hacer mejor las cosas, son: la



atraccion, privilegiando primero el talento en si y después el puesto que ocupara; el
desarrollo de sus fortalezas, con planes integrales y con énfasis en la adquisicion de
experiencia; y la retencion de largo plazo, donde se enfatiza la importancia de la
empleabilidad de las personas, el compromiso y el reconocimiento de éstas. La gestion
del talento es considerada como una actividad estratégica alineada con la estrategia de
negocios de la empresa, que busca atraer, desarrollar y retener a empleados talentosos en

los diversos niveles de la organizacion (p. 20).

Segun Hatum, (2009)

Generales

Hoy, en una era de caos del talento, caracterizada por la heterogeneidad de la
fuerza laboral y por entornos que cambian cada vez mas rapido, el talento se ha
convertido en un tema organizacional que concierne a la alta direccion, los gerentes de

linea y el area de recursos rumanos. Todos estan involucrados, o deberian estarlo (p. 20).

OBJETIVOS

Caracterizar el modelo de gestion humana de Red de servicios de Occidente S.A. a partir

de la percepcion de los trabajadores de la organizacion, con el fin de desarrollar una propuesta

que se ajuste a la realidad organizacional.

Especificos

e Identificar los procesos de gestion humana y los responsables de ejecucion en la Red de

Servicios de Occidente S.A.

e Analizar la estrategia de gestion humana y su alineacion con la estrategia organizacional.



e Caracterizar los rasgos tipicos culturales de la organizacion y su grado de ajuste con las
declaraciones formales de la organizacion.
e Desarrollar una propuesta de modelo de gestion humana, ajustado a la realidad de Red de
Servicios de Occidente S.A.
MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL

En el marco del desarrollo de este trabajo y para su implementacion en la practica diaria
de la empresa Red de Servicios de Occidente S.A, vamos a definir el marco tedrico teniendo en
cuenta los siguientes fundamentos administrativos, orientados a la gestion humana:
Antecedentes, concepto general, definicion de modelo, los subsistemas en los que se agrupa en la
practica el desarrollo de las actividades de este proceso, la estrategia y cultura organizacional.

Es interesante conocer cada una de las fases y como el concepto de gestion humana ha
sido concebido y aplicado dentro de las organizaciones a través del tiempo. Sin embargo, en la
actualidad podemos encontrar organizaciones que aun siguen llevando a la préctica estilos
administrativos en gestion humana de fases anteriores, como también podemos encontrar
modelos administrativos combinados, es decir, aunque manejan conceptos actuales, piensan y
ejecutan actividades de modelos pasados. No han logrado hacer una transicion total.

Esta parte del estudio nos ayuda a identificar en qué estado de pensamiento
administrativo se encuentra la empresa Red de Servicios de Occidente S.A., y a partir de ese
conocimiento proponer una estrategia que nos conduzca a llevar ese pensamiento administrativo
de la gestion humana a la actualidad. A continuacion, se detalla cada una de las fases, lo cual

consideramos muy cercano a la realidad aplicada a las empresas.



Antecedentes
De acuerdo con el estudio realizado por Arias, Portilla, & Castaiio, (2008):

El éxito de toda organizacion se constituira mediante la formulacion de
planteamientos claros de sus objetivos y politicas, involucrando los sistemas de
compensacion salarial. Aunque en la mayoria de los casos, su puesta en marcha se ve
restringida por las dificilmente superables imperfecciones del mercado laboral
colombiano, respecto a la flexibilizacion salarial, contractual, la creciente oferta de
personas calificadas y no calificadas (p. 267). Igualmente menciona, que las empresas
exitosas seran aquellas que logren capturar la fidelidad de sus clientes, a través del
incremento en el valor percibido de sus productos y ademas logren conseguir y cautivar la
lealtad de sus colaboradores a través del incremento en su salario emocional (p. 268).

El estudio efectuado por Madero (2016) consistia en:

Conocer el impacto que tienen los diversos objetivos de la administracion de
compensaciones en los componentes de las mismas compensaciones, esta es una
investigacion cuantitativa en la que participaron 306 personas (p. 38). De acuerdo con los
resultados obtenidos y a la percepcion de los trabajadores sobre la importancia de las
variables analizadas en la investigacion, se pudo observar que mejorar los resultados y la
efectividad de la empresa, asi como motivar el desempefio de las personas, son los
principales objetivos que la administracion de compensaciones tiene; mientras que el
salario base, las prestaciones y los beneficios y las condiciones de trabajo son los
componentes mas importantes en la muestra que participa en esta investigacion (p. 46).

Segun Castillo, (2009:



En el estudio realizado por la Escuela de Organizacion Industrial (EOI), se
analiza la actitud de la empresa espafiola hacia las medidas de gestion del talento, asi
como los escenarios y las soluciones adoptadas en ese contexto en que las necesidades de
conservar dicho talento en las organizaciones son estratégicamente prioritarias. La gestion
para la retencion y mejora del talento profesional y directivo pasa por un exhaustivo
analisis de las personas, sus habilidades, su pensamiento y su desenvoltura entre los
grupos sociales, asi como sus necesidades formativas” (p. 8). En el desarrollo de su
estudio, Castillo (2009), concluy6 que el papel del departamento de recursos humanos
debe renovarse y tomar protagonismo estratégico. La orientacion estratégica de las
politicas de recursos humanos son determinantes en el éxito de una organizacion, ya que
los empleados observan que la empresa actua de forma coherente, desde la cupula hacia
las decisiones departamentales, en las mismas lineas de actuacion y hacia los mismos
objetivos. Las empresas mas innovadoras en sus politicas sociales logran altos indices de
retencion. Google, Microsoft, Lilly o Cisco, son empresas cuyas técnicas de retencion, ya
sean en servicios sociales como en sistemas de retribucion, marcan la diferencia y
destacan por sus estrategias de retencion, acordes con sus estrategias globales de
innovacion, que atraen plantillas comprometidas con organizaciones coherentes y
alineadas en sus objetivos estratégicos y de recursos humanos (p. 124).

Segtn Carazo (2010):

Kellogg's es una de las principales empresas fabricantes de productos derivados
de los cereales y goza de una posicion de privilegio entre los mejores lugares para trabajar
en Espafia. El afio pasado dio una vuelta de tuerca a su politica de gestion de personas

para ofrecer a sus empleados un Plan de Compensacion Total Flexible. El objetivo ultimo
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es la retencion del talento mediante la conciliacion de las necesidades de sus empleados y
los objetivos corporativos (p. 34).

Adicionalmente Carazo (2010), puntualiza que el éxito o fracaso de un cambio de
modelo de compensacion tradicional a uno flexible esté en la cultura de la organizacion y
en la credibilidad y confianza que sea capaz de trasmitir (p.40). También considera que
“en una situacion de crisis severa como la actual, optimizar el sistema retributivo es muy
importante por la capacidad de retener y retribuir mejor a los mejores, sin incurrir en un
incremento de la masa salarial (p.40). Sin embargo, considera que es un error pensar que
esto solo se puede llevar a cabo en momentos de crisis econdmica y en las grandes
organizaciones. Hoy el 25 por ciento de empresas medianas y grandes cuentan con un
sistema igual o similar. Es un sistema que a partir de 25 empleados ya permite ofrecer
alternativas interesantes y puede ser rentable (p. 40).

Segun el estudio realizado por Funchs & Sugano (2009):

Las organizaciones afrontan el reto de atraer y retener al personal talentoso. En
diversas instancias se hace referencia a la existencia de una guerra por el talento. Es asi
que la retencion de los trabajadores ha dejado de trabajarse, exclusivamente,
considerando solo la oferta de un buen sueldo. En este estudio se explora el marco tedrico
que describe las principales herramientas de retencion del talento que desarrollan las
empresas, y que son consideradas como parte de la retribucion total que reciben los
trabajadores: compensaciones econdomicas, reconocimiento, planes de carrera y desarrollo
del personal, retroalimentacion, equilibrio vida profesional-vida personal, lazos sociales y
generacion de equipos, adecuada relacion con el jefe y clima organizacional (p. 91). De

este estudio Funchs & Sugano (2009), concluyen que las empresas entrevistadas se
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preocupan por atraer y retener a su personal talentoso. En muchos casos, prefieren
desarrollar al personal desde los puestos iniciales en la organizacion (p. 91).

Seglin Vallejo & Portalanza (2017):

El proposito de este trabajo se centra en describir las estrategias de gestion de
talento humano en el sector educativo general basico, promovidas por el Ministerio de
Educacion del Ecuador. Ademas de la revision tedrica, se realiza un abordaje conceptual
de las diferentes perspectivas de varios autores que fundamentan la tematica principal y
que dan lugar a un analisis del contexto educativo ecuatoriano. El principal resultado de
este estudio destaca a la gestion del talento humano como un elemento de vital
importancia en las organizaciones, que debe direccionar sus esfuerzos hacia a la atraccion
y retencion de talentos, mediante el disefio de estrategias y politicas adecuadas en cada
sub-sistema, que necesariamente deben estar alineadas con la estrategia institucional,
permitiendo generar una propuesta de valor atractiva y competitiva que genere un vinculo
permanente entre el docente y la institucion (p. 145).

Evolucion de la Gestion Humana
De acuerdo a los estudios realizados por Liquidiano, (2006), mostraremos la evolucion de
la gestion humana en seis (6) fases:

Administrativa: Se extiende aproximadamente desde principios del siglo XX
hasta los afios sesenta. Se refiere a la GRH en una organizacion donde el administrador
concibe al individuo como un ser racional y econdomico; dirige al personal de la
organizacion hacia la produccion; valora o percibe al personal como un costo que se
requiere minimizar; su relacion laboral es a través de controles de recompensas y

castigos; ademas, las practicas que realiza son predominantemente: reclutamiento,
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seleccion, contratacion y despido, adiestramiento, administracion de sueldos y salarios,
relaciones laborales, registros y controles administrativos.

Gestion: Se ubica entre los afos sesenta y ochenta del siglo pasado y constituye
una ruptura con la fase anterior. Es la GRH en una organizacion donde el administrador
concibe al individuo como ser social; dirige al personal hacia la satisfaccion de sus
necesidades sociales y psicologicas; valora o percibe al personal como un costo a
minimizar, pero con acciones de caracter proactivo (con iniciativa, responsables de su
vida), con una relacion laboral hacia los factores retributivos y psicologicos.

Desarrollo: Se da a partir de los afios ochenta y es en esta década cuando se
empieza a reconocer que las personas y la forma en que se las dirige influyen en los
resultados de la organizacion. Es una GRH donde el administrador concibe al individuo
como personas que se auto realizan; dirige al personal hacia la eficiencia de la
organizacion; valora al personal como el elemento determinante para el desarrollo de la
organizacion y un recurso a optimizar con relaciones laborales a través de la motivacion y
estimulos al rendimiento; asimismo, las practicas que se realizan ademas de las anteriores
son predominantemente: planeacion de vida y carrera, criterios de promocion, higiene y
seguridad, evaluacion del desempefio, planeacion de recursos humanos, indices de
rotacion y ausentismo, responsabilidad social.

Estratégica: Casi de forma paralela a la aparicion del concepto de Direccion de
Recursos Humanos (DRH), surge el de Gestion Estratégica de Recursos Humanos
(GERH). Su mayor desarrollo se da en los afios noventa. Estos conceptos comparten su
orientacion estratégica, racionalidad y objetivos. Se refiere a la GERH en una

organizacion donde el administrador concibe a los individuos como personas dinamicas y
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capaces de evolucionar a través de nuevos conocimientos y experiencias; dirige al
personal hacia la estrategia de la organizacion, lo valora y percibe como un recurso a
optimizar y factor determinante para la mejora de la posicion competitiva de la
organizacion, con relaciones laborales hacia el cumplimiento de los objetivos con base en
la estrategia de la organizacion; asimismo, las practicas que realiza, ademas de las
anteriores, son predominantemente: procedimiento de quejas, planeacion estratégica de
RH, controles estratégicos, administracion internacional de RH y programas de calidad.

Por Competencias: Administracion de competencias del capital humano en una
organizacion donde el administrador concibe a los individuos como personas que poseen
caracteristicas de desempefio superior; dirige al personal hacia la identificacion,
descripcion y desarrollo de competencias individuales para impulsar el nivel de
excelencia hacia los resultados; valora y percibe al personal como el que da
mantenimiento a la ventaja competitiva de la organizacion por las competencias que
posee con relaciones laborales hacia el desarrollo, evaluacion y certificacion de las
competencias en el trabajo y para el trabajo; ademas realiza todas las practicas anteriores,
pero su enfoque es hacia el desarrollo, evaluacion y certificacion de competencias para
mantener la ventaja competitiva e incrementar la productividad.

Del Conocimiento: Administracion del conocimiento del talento humano en una
organizacion donde el administrador concibe al individuo como el talento clave para la
organizacion; dirige al personal hacia el aprendizaje, retencion y motivacion del
conocimiento del personal; percibe y valora al personal en cuanto a su talento y
conocimiento; integra el capital humano y social de la organizacion con relaciones

laborales, adoptando las mejores practicas de la GRH para retener y motivar el
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conocimiento de los trabajadores, por lo que realiza predominantemente todas las
practicas anteriores hacia el enfoque mencionado (p. 149).
Concepto General de Gestion Humana

Dadas las situaciones cambiantes, tanto internas como externas que afectan a las
organizaciones en la actualidad y la necesidad de llevarlas a niveles mas altos en cuanto a
productividad, competitividad y excelencia, se ha hecho necesario concebir, desde diferentes
puntos de vista, el concepto gestion humana. Nuestro objetivo es lograr identificar el concepto
que mejor se adapte a la particularidad de la gestion en la empresa Red de Servicios de
Occidente S.A.

La palabra gestion hace relacion a la accion o efecto de gestion o a la accion o efecto de
administrar, la palabra humana hace referencia a lo humano RAE, (2019), por lo anterior,
podemos definir que la gestion humana puede entenderse como el efecto de administrar lo
humano, que para este estudio estaremos utilizando el termino de administracion de los recursos
humanos o gestion de los recursos humanos.

Para Chiavenato (2011):

Los recursos humanos son las personas que ingresan, permanecen y participan en
la organizacion, sea cual sea su nivel jerarquico o su tarea. Los recursos humanos se
distribuyen por niveles: nivel institucional de la organizacion (direccion), nivel
intermedio (gerencia y asesoria) y nivel operacional (técnicos, empleados y obreros, junto
con los supervisores de primera linea). Constituyen el unico recurso vivo y dindmico de la

organizacion, ademas de ser el que decide como operar los demas recursos que son de por
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si inertes y estaticos. Ademas, conforman un tipo de recurso dotado de una vocacion
encaminada al crecimiento y al desarrollo.

En realidad, esa antigua denominacion, que viene de la era industrial, peca de
reduccionista al tratar a las personas s6lo como recursos organizacionales. Considerar a
los individuos de esa manera no es mas que cosificarlos, estandarizarlos y uniformar su
papel en las organizaciones. Hoy en dia las personas ya no son recursos o activos de la
compaiiia, sino socios capaces de proporcionar vida y éxito a la organizacion (p. 81).
Un concepto alineado a lo que podriamos denominar estructura organica u organigrama.
Aunque estamos de acuerdo con que las personas se consideren como individuos, Chiavenato
(2011), no logra el concepto de enfoque a procesos, lo cual nos lleva a concebir la gestion
humana, no por niveles en jerarquia, sino como un todo en la organizacion. De igual forma
sucede con Bohlander, Snell y Morris, (2018), quienes conciben la gestion humana como un
recurso. A continuacion sus apartados bibliograficos. Para describir la importancia de las
personas en las organizaciones utilizamos numerosas palabras. Los términos recursos humanos,
capital humano, activos intelectuales y gestion del talento implican que son las personas quienes
conducen el desempefio de sus organizaciones (junto con otros recursos, como dinero, materiales
e informacion). “Las organizaciones exitosas son particularmente propensas a conjuntar a
diferentes tipos de personas para lograr un proposito comun” (p. 4).
Segun Dessler & Varela, (2011):
La administracion de recursos humanos se refiere a las practicas y a las politicas

necesarias para manejar los asuntos que tienen que ver con las relaciones personales de la

funcion gerencial; en especifico, se trata de reclutar, capacitar, evaluar, remunerar, y
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ofrecer un ambiente seguro, con un codigo de ética y trato justo para los empleados de la
organizacion (p. 2).

Caso contrario ocurre segun la propuesta de los dos siguientes autores: Calderon
Hernandez, Naranjo Valencia, & Alvarez Giraldo, (2010), consideran que:

La gestion humana moderna trasciende los procesos propios de la administracion
de personal y se ha transformado en una funcion encargada del gobierno de las personas,
la organizacion del trabajo, el manejo de las relaciones laborales, la gestion de las
practicas de recursos humanos y la comprension de los mercados laborales, que apuntan
de manera holista a cumplir los objetivos organizacionales mediante el apoyo a las
estrategias empresariales y al desarrollo de las personas. Lo anterior implica una politica
de direccion de las personas que debe ser formulada, apropiada y empoderada, que
compromete a todos los ambitos directivos con personas a cargo, donde el area de
recursos humanos se constituye en el corazon de la funcion, al convertirse en el socio
estratégico de la direccion y en el vocero de los empleados (p. 17).

Para, Dolan, Valle, Jackson, & Schuler, (2007)

Las nuevas prioridades en las funciones y actividades de la gestion de los recursos
humanos. Ademas de mostrar una mayor orientacién hacia temas estratégicos, todos los
estudios indican el aumento de la importancia de las «cuestiones relacionadas con la
eficiencia del trabajo» y el desarrollo de capacidades y competencias. Se trata de disefiar
actividades y programas que conduzcan a una mejora de la calidad sin detrimento de la
cantidad. Por ello, parece logico que la formacion y el perfeccionamiento no sélo
seguiran manteniendo su importancia, sino que se veran reforzados. Asimismo, sera

necesario desarrollar una mayor sensibilidad hacia las necesidades de los empleados,
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detectando dichas necesidades a través de una mayor comunicacion, el estudio de las
actitudes y el asesoramiento personal. En definitiva, la flexibilidad en la gestion de los
recursos humanos y la articulacion de procesos que incrementen la innovacion y
capacidad competitiva de las empresas aparecen como un imperativo de las empresas en
el siglo XXI (p. 17).

De acuerdo a las formulaciones anteriores, podemos concebir la gestion humana como
uno de los principales procesos dentro de la empresa en las siguientes vias: 1. Como
componente fundamental de la estrategia de la empresa, lo cual le otorga la facultad de participar
en el disefio o determinacion de la estrategia general, en funcion del logro de los objetivos
organizacionales y la manera de comunicarlos en todos los niveles al interior de la empresa. 2.
Como proceso operativo en la realizacion de las actividades propias de su proceso, teniendo en
cuenta el desarrollo del planear, hacer, verificar y actuar (PHVA) y la ejecucion de cada uno de
sus subsistemas de manera articulada con la estrategia. 3. Como proceso de apoyo, al interior de
la empresa hacia todos los procesos en funcion del logro y la consecucion de los objetivos de
procesos y por ende de la organizacion. 4. Como elemento fundamental para crecimiento y
competitividad a partir del desarrollo de las personas.

Modelos de Gestion Humana

Esta parte del estudio identificara las diferentes formas de concepcion de la gestion
humana y daré apertura para determinar con cual de ellos se podria aplicar, ajustar o crear un
modelo para la empresa Red de Servicios de Occidente S.A., que se ajuste a su realidad actual, a

su medio socio cultural, a su medio demografico y sector economico. Para ello se han estudiado
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los conceptos de modelos de gestion humana de los siguientes autores: William B. Wherter y
Keith Davis, Idalberto Chiavenato, Martha Alles, Bermudez Restrepo, Ulrich y Cuesta Santos.
Modelo segun Wherter y Davis
Para Wherter & Davis, (2008):

Una organizacion es también un sistema compuesto de divisiones, areas,
departamentos, etcétera. Cada actividad de recursos humanos constituye un subsistema
que se relaciona de manera directa con todas las demas actividades. Todas las actividades
de administracion de capital humano mantienen una relacion entre si. Cada subsistema es
influido por los objetivos y las normas del departamento de personal en general, asi como
por el entorno externo en que opera la organizacion. Cada uno de los subsistemas influye
en los demas (p. 21).

Fundamentos y Desafios
Para Wherter & Davis, (2008):

Contribuir a que la organizacién mejore su eficacia y eficiencia de manera ética y
socialmente responsable. Para enfrentar estos desafios se requiere que el departamento de
administracion de capital humano se organice de manera que pueda alcanzar sus metas y
apoye de forma adecuada las labores de los gerentes operativos (p. 23).

Preparacion y Seleccion
Wherter & Davis (2008) plantean lo siguiente:

Para ser eficiente, la administracion de los recursos humanos requiere una adecuada
base de informacion. Cuando carecen de ésta, los integrantes del departamento enfrentan
serias limitaciones para llevar a cabo sus responsabilidades. A fin de contar con un

sistema de informacion sobre recursos humanos, el administrador de capital humano
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adquiere datos sobre cada puesto de la empresa, asi como las necesidades a futuro en
términos de personal. Mediante esta informacion, los especialistas pueden asesorar a los
gerentes en el proceso de disefio de los puestos que supervisan y encontrar maneras de
hacer que esos puestos sean mas productivos y satisfactorios. Las estimaciones de las
necesidades de recursos humanos a mediano y largo plazos permiten a los gerentes y al
departamento de personal tomar una posicion proactiva en el proceso de reclutamiento y
seleccion de los nuevos trabajadores (p. 23).
Desarrollo y Evaluacion
Para Wherter & Davis, (2008):

Una vez contratados, los nuevos empleados se incluyen en un programa de
induccion, tanto de la empresa como de su puesto y se les orienta sobre las politicas y
procedimientos de la compaiiia. En ese punto ocupan sus puestos de trabajo y, de acuerdo
con un diagnodstico de necesidades de capacitacion y desarrollo, reciben la capacitacion
necesaria para ser productivos. También por medio de una base de datos del personal se
busca cubrir vacantes de muchos puestos mediante promociones internas y no por
contrataciones externas. Los resultados conducen a una fuerza de trabajo mas eficaz.

Para calificar el desempefio de los empleados se llevan a cabo evaluaciones
periodicas. Mediante éstas la empresa proporciona a los trabajadores retroalimentacion
sobre subdesempeiio y puede ayudar también a los gerentes operativos a identificar
aspectos que es necesario corregir (p 24).

Compensacion y Proteccion

Para Wherter & Davis (2008):
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Un elemento esencial para mantener y motivar a la fuerza de trabajo es la
compensacion adecuada. Los empleados deben recibir sueldos y salarios justos a cambio
de su contribucion productiva. Cuando sean adecuados y aconsejables, los incentivos
deben cumplir una funcién importante. En los casos en que la compensacion sea
insuficiente, es probable que surja una alta tasa de rotacion de personal. Si la
compensacion es demasiado alta, la compaiiia puede perder su capacidad de competir en
el mercado.

La compensacion moderna cubre aspectos que van mas alla del pago mismo. Las
prestaciones estan convirtiéndose en un elemento de creciente importancia en el paquete
total de compensaciones, las cuales se deben mantener a un nivel conveniente con la
productividad del empleado para que la compaiiia retenga su fuerza de trabajo y conserve
su capacidad de competir. La organizacion necesita proteger a sus integrantes de los
riesgos de su labor. Mediante programas de salud y seguridad, el departamento de
personal no sélo garantiza un ambiente de trabajo exento de riesgos, sino que da
cumplimiento a las disposiciones legales sobre el area. En muchas ocasiones, la estrecha
cooperacion entre el departamento de personal y los gerentes operativos es la Uinica
manera de lograr las metas que se persiguen en este campo (p. 25).

Relacion con el Personal y Evaluacion
Para Wherter & Davis (2008):

Para mantener una fuerza de trabajo efectiva se requiere mas que un pago justo y
contar con instalaciones adecuadas. Los empleados necesitan motivacion, y el
departamento de capital humano es en gran medida responsable de garantizar la

satisfaccion del personal con su trabajo. Los problemas individuales y las fricciones
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interpersonales pueden conducir a la necesidad de establecer sistemas de asesoria o de
aplicar medidas disciplinarias. También en esta area el administrador de recursos
humanos puede dar buena asesoria a los gerentes operativos. Para mejorar la
productividad de la empresa y mantener los niveles de satisfaccion se emplean
mecanismos de comunicacion, que mantienen informados a los distintos integrantes de la
organizacion. Al igual que cualquier otro sistema operativo, el departamento de capital
humano necesita evaluar sus éxitos y aprender a identificar sus errores. Por esta razon los
departamentos de personal se someten a auditorias periddicas para determinar como se

han desempefiado e identificar mejores formas de servir a la organizacion (p. 25).
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Hlustracion 1 Modelo de Gestion Humana segun Wherter & Davis (2008) — Administracion de
recursos humanos, el capital humano de las empresas (p. 22).
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Hlustracion 2 Modelo de Gestion Humana segun Idalberto Chiavenato (2011). Administracion de
recursos humano- El capital humano de las organizaciones (p. 26).

Modelo segun Cuesta Santos
Segtn Cuesta, (2012):
El modelo de RRHH DPC tiene en el centro de sus subsistemas y politicas de
RRHH a la persona manifiesta en su educacion y desarrollo. La persona, su educacion y

desarrollo humano, es el fin y no el medio. Tal educacién y desarrollo es el referente

obligado para los restantes subsistemas y politicas (p. 89).
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Tustracion 3 Modelo de Gestion Humana de Cuesta, 2012

De acuerdo a los estudios realizados por William B. Wherter y Keith Davis, Idalberto
Chiavenato y Cuesta, encontramos que, aunque lo titulan de una forma diferente, coinciden en
cinco aspectos basicos: 1. Ingreso o seleccion de personas que cumplan con los requerimientos
administrativos y estratégicos de la empresa. 2. El disefio y evaluacion de puestos de trabajo

como eje para una adecuada evaluaciéon y compensacion de personal. 3. La propuesta de
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compensar adecuadamente a aquellos trabajadores que cumplan con los estandares determinados

por la empresa nos conduce a lograr retener a los mejores. 4. Capacitacion y formacion

constante a los empleados da como resultado un GANA- GANA, es decir, ganar en desarrollo y

ganar en competitividad (empleado- empresa). En la empresa Red de Servicios de Occidente
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S.A, consideramos que una empresa donde sus empleados no crecen, es una empresa estancada.
5. La evaluacion y seguimiento al proceso y a la gestion humana por medio de procesos de
auditoria, que garanticen el logro de los objetivos propuestos.

Adicionalmente, Chiavenato incluye el concepto de higiene y seguridad en el trabajo, lo
que actualmente conocemos como seguridad y salud en el trabajo, que no solo es un
requerimiento legal a cumplir por parte de las empresas, sino, la seguridad y las condiciones
adecuadas en las que un trabajador debe ejecutar su labor, que también conlleva a un aspecto de
retencion de empleados.

Un elemento fundamental en la conformacion del modelo en gestion humana, es darle el
enfoque de competencias, el cual, consideramos que se debe integrar desde la propuesta
estrategia corporativa y de gestion humana. Es asi como el conocimiento y experiencia de
Martha Alles, lleva a un nivel superior los aspectos estudiados por William B. Wherter y Keith
Davis, Chiavenato y Cuesta. Nos muestra la via por la cual podriamos conducir el modelo de
gestion humana para Red de Servicios de Occidente S.A.

A continuacion, algunos aspectos de los conceptos desarrollados de Martha Alles.
Modelo segun Martha Alles

Segun Alles (2007):

Las responsabilidades del area de Recursos Humanos pueden dividirse en dos
grandes grupos: las funciones denominadas hard (duras), que se relacionan con los
aspectos legales 0 mas o menos obligatorios que una organizacion debe contemplar para

funcionar adecuadamente, y otro grupo de funciones que se denominan Soft (blandas) y

que son aquellas que una organizacion no tiene “obligacion” de cumplir para respetar
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leyes o normas vigentes sino que devienen de las buenas practicas de Recursos Humanos.
A estas funciones las hemos agrupado en subsistemas cuya implementacion, si bien no es
obligatoria, es recomendada por las buenas practicas y el sentido comun: Analisis y
descripcion de puestos, Atraccion, seleccion e incorporacion de personas, evaluacion del
desempefio, remuneraciones y beneficios, capacitacion y entrenamiento, y desarrollo y
planes de sucesion. De este modo se espera lograr un mejor desempefio de las personas

para alcanzar de manera mas eficaz los objetivos organizacionales (p. 399).
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Hlustracion 4 Modelo de Gestion Humana de Martha Alles (2007)
Alles (2015) describe los subsistemas de recursos humanos de la siguiente forma:

Analisis y Descripcion de Puestos: Cada organizacion debe contar, por escrito,
con una breve descripcion de cada uno de los puestos que la integran. De este modo se
asegura que no se hara repeticion de tareas, se evita que otras queden sin ser asignadas a
alglin colaborador, y al mismo tiempo, se fija la base de los demas subsistemas. La
descripcion de puestos de toda una organizacion suele integrar lo que se denomina
“Manual de Puestos”. Veamos como se articulan los demas subsistemas, a partir de la
descripcion de puestos:

— Se seleccionan personas en funcion del puesto.
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— Se evaltia el desempefio en funcion del puesto.

— La equidad interna y externa en materia de remuneraciones se analiza en

funcion del puesto.

— Los diferentes planes de desarrollo, de sucesion y los demds programas para el

desarrollo de personas que conforman una organizacion se confeccionan en

funcion del puesto que cada persona ocupa en la actualidad o se prevé que
ocupara en el futuro; y lo mismo vale para los planes de formacion y desarrollo
de competencias (subsistema de formacion).

Atraccion, Seleccion e Incorporacion de Personas: La atraccion de las
personas adecuadas, una buena seleccion de tipo profesional y aplicando las pruebas mas
convenientes en cada caso, asi como un adecuado proceso de incorporacion, son acciones
que definirdn un buen inicio de la relacion laboral de un buen empleado. La eleccion
sobre cuales son las pruebas mas convenientes dependera de cada caso en particular. El
responsable de conducir el proceso de seleccion debera determinarlo segun lo que se
considere mas conveniente.

Evaluacion del Desempeiio: Las personas esperan que se les diga como estan
haciendo las cosas. Ademas, un buen sistema de evaluacion del desempefio combinado
con administracion por objetivos sera un excelente motivador de los colaboradores.

Remuneraciones y Beneficios: El cuidado de la equidad, tanto hacia el interior
de la organizacion como con relacion al mercado, es otro de los pilares de la buena
relacion entre el empleado y el empleador.

Desarrollo y Planes de Sucesion: El desarrollo de las capacidades de las

personas —en especial en relacion con sus competencias—, los planes de carrera y los
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planes de sucesion y los demas programas relacionados para el desarrollo de personas
dentro de la organizacion, se han transformado de “buenas practicas de recursos
humanos” en items para medir el capital intelectual de una organizacion.

Formacioén: Las organizaciones realizan una serie de actividades con el proposito
de mejorar la actuacion de las personas en relacion con el puesto de trabajo que ocupan en
el presente o que ocuparan eventualmente, en el futuro. Las inversiones en capacitacion y
desarrollo podran pasar de ser “un gasto” a constituir una inversion organizacional
cuando estos planes se formulen en relacion con la estrategia (p. 40).

Modelo segun Bermudez
Para Bermudez, (2010):

Antes de describir el modelo, es fundamental hacer dos advertencias. La primera
tiene que ver con que esta manera de explicar dicho modelo incluye un abuso del lenguaje
del pensamiento de sistemas, puesto que —entre otras cosas— un subsistema no es como
una unidad funcional, con responsables y encargados. Es preciso insistir en que un
subsistema en este contexto es simplemente un conjunto en el puro sentido matematico.
Algunas veces puede ser un conjunto de personas, y ellas pueden tener un jefe, pero, en
general, los subsistemas son conjuntos de operaciones organizadas en procesos. La
segunda advertencia es que el modelo inicamente sera descrito como es pensado desde la
intencionalidad administrativa y no alcanza aqui a ser sometido al riguroso analisis critico
de la sociologia y la antropologia organizacional. Como se vera, inicamente se presentan
ciertas consideraciones que llaman la atencion al socidlogo, pero que sin duda tendrian

que ser objeto de investigacion particular (p. 183).
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De los anteriores analisis podemos concluir que Bermudez, (2010) por medio de su

estudio, nos muestra un modelo con las mismas variables de William B. Wherter y Keith Davis e
Idalberto Chiavenato, adicionalmente incluye el tema de competencias como una teoria, sin

embargo, seguimos considerando que este concepto lo lidera Alles, (2007) Con respecto a

Bermudez, podemos engrosar los conceptos de la gestion operativa.

MODELO
ESTRATEGICO DE
GESTION HUMANA

Teoriade

competencias

Subsistema

Subsistema
de ingreso

de desarrollo
\
M do d / \ D i
Mercado de A esempeiio
) Gestion del ‘ I N
competencias 2 omo ventaja
A desempeno .
ocupacionales \ / competitiva

Subsistema de
compensacion

Subsistema
de control

Teoria de
~ecampetencias

llustracion 5 Modelo de Gestion Humana segun Bermudez (2010) Revista Universidad y empresa (p.200).
Modelo segun Ulrich

Este autor tiene un enfoque estratégico, amplio, de vision a mediano, tal vez largo plazo,
muy apropiado, del cual podemos extraer conceptos generales en comportamientos y habilidades

para los diferentes actores dentro del proceso de gestion humana, gerencia y directivos.

Consideramos que es un aspecto estratégico de la gestion humana que podemos incluir
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paulatinamente en nuestros procesos internos, pero ain no estamos preparados como empresa y

eso tiene mucha relacion con la cultura organizacional. A continuacion, la propuesta Ulrich.

Tabla 1 Modelo de gestion humana segun Ulrich (2006)

Rol

Aporte / Resultado

Metafora

Actividad

Management de RR.

HH. Estratégicos

Management de la
infraestructura de la
compaiiia

Management de la
contribucion de los
empleados

Management de la
transformacion y el
cambio

Ejecutar la estrategia

Construir una
infraestructura
eficiente

Incrementar el
compromiso del
empleado y su
capacidad

Crear una compafiia
renovada

Socio estratégico o
BP; en algunas
compaiiias los llaman
generalistas

Experto
administrativo

Adalid de los
empleados

Agente de cambio

Alinear las estrategias
de GH con las del
negocio:
“Diagnostico
organizativo”

Reingenieria de los
procedimientos de la
compaiiia: “Servicios
compartidos”

Escuchar y responder
a los empleados:
“Aportar recursos a
los empleados”

Administrar la
transformacion y el
cambio: “Asegurar
que exista la
capacidad de
cambiar”

Recursos Humanos Champions (p. 56).

Subsistemas de Gestion Humana

Segun Chiavenato, (2011):

El ciclo de la gestion de personas se cierra en cinco procesos basicos: integracion,

organizacion, retencion, desarrollo y control de personas.

procesos intimamente interrelacionados e interdependientes. Por su interaccion, todo

Integrar, organizar, retener, desarrollar y controlar a las personas son cinco
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cambio en uno de ellos ejerce influencia en los demas, la cual realimentara nuevas
influencias y asi sucesivamente, con lo que genera ajustes y acomodos en todo el sistema.
En una vision sistémica, los cinco procesos se consideran subsistemas de un sistema

mayor. (p. 101).

Administracion
de Recursos

Humanos
Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
provision organizacion retencion desarrollo evaluacion
de personas de personas de personas de personas de personas
Reclutamiento Diserio de puestos Remuneracion Capacitacion Banco de datos
Seleccion Analisis y descripcion Prestaciones Desarrollo personal Controles
Planeacion de puestos Higiene / Seguridad Desarrollo organiza- Sistemas de infor-
de RH Evaluacion del Relaciones sindicales cional macién
desemperio

[ustracion 6 Subsistema de Gestion Humana segtn Idalberto Chiavenato

En esta parte el estudio nos conduce al conocimiento especifico de cada elemento
contenido en los modelos de gestion humana y la forma en que los debemos concebir al interior
de la empresa. De acuerdo al andlisis realizado a cada uno de los modelos, consideramos que
debemos lograr una combinaciéon adecuada entre los conceptos dados por Chiavenato, Wherter,
Cuesta, Bermudez, involucrando el enfoque de competencias determinado por Martha Alles para
aplicacion en la empresa y los cuales servirdn de base para el planteamiento y la ejecucion del
diagnéstico inicial. A continuacion, la descripcion conceptual de los subsistemas de acuerdo a

cada uno de los autores.
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Subsistema de Ingreso
Subsistema de Ingreso segiun Bermudez

Segun Bermudez, (2010):

El objetivo de este conjunto de operaciones es garantizar el ingreso al sistema de
las competencias disponibles en el entorno, el cual funciona en este contexto bajo la
logica de un mercado regido por las leyes de la oferta y la demanda, es decir, el mercado
laboral. Para materializar el ingreso se observo que se procura tener disefiado claramente
el esquema de competencias con las que funciona el sistema para que sirva de referencia
en el disefio de cada uno de los cargos y procesos que tiene la organizacion. Ese disefio
del esquema emana de la estrategia de la empresa y debe estar inspirado en su vision,
mision, valores, etc. (p. 183).

Subsistema de Ingreso segin Idalberto Chiavenato

Segun Chiavenato (2011):

Los procesos de provision se relacionan con el suministro de personas a la
organizacion. Son los procesos responsables de los insumos humanos, y comprenden
todas las actividades de investigacion de mercado, reclutamiento y seleccion de personal,
y su provision a las tareas organizacionales. Los procesos de provision son la entrada de
las personas al sistema organizacional. Se trata de abastecer a la organizacion del talento
humano necesario para su funcionamiento. Para entender como funcionan los procesos de
provision se debe comprender el ambiente que rodea a la organizacion y como estos
procesos localizan y buscan a las personas para incorporarlas a su sistema (p. 112).

Subsistema de Ingreso segin Cuesta
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Para Cuesta (2012), el subsistema de ingreso estd conformado por “el flujo de recursos
humanos: inventario de personal, reclutamiento y seleccion de personal, colocacion, evaluacion
del desempeno, evaluacion del potencial humano, promocién, democion, jubilacion,
recolocacion o outplacement” (p. 90).
Subsistema de Ingreso segin Wherter & Davis
En Wherter & Davis (2008):

Para ser eficiente, la administracion de los recursos humanos requiere una
adecuada base de informacion. Cuando carecen de ésta, los integrantes del departamento
enfrentan serias limitaciones para llevar a cabo sus responsabilidades. A fin de contar con
un sistema de informacion sobre recursos humanos, el administrador de capital humano
adquiere datos sobre cada puesto de la empresa, asi como las necesidades a futuro en
términos de personal. Mediante esta informacion, los especialistas pueden asesorar a los
gerentes en el proceso de disefio de los puestos que supervisan y encontrar maneras de
hacer que esos puestos sean mas productivos y satisfactorios. Las estimaciones de las
necesidades de recursos humanos a mediano y largo plazo permiten a los gerentes y al
departamento de personal tomar una posicion proactiva en el proceso de reclutamiento y
seleccion de los nuevos trabajadores (p. 23).

Subsistema de Desarrollo
Subsistema de Desarrollo segiun Bermudez
Para Bermudez (2010):

El objetivo de este conjunto de operaciones es garantizar el desarrollo y el
crecimiento de las competencias de quienes ingresaron al sistema. Se materializa en la

formacion y la capacitacion organizacional. Se observo que se procura disefiar un plan
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corporativo de formacion y desarrollo que emane de la estrategia de la organizacion, o sea
que también esta inspirado en su vision, mision, etc. El marco de referencia propuesto es
el mismo del subsistema de ingreso: el esquema de competencias con las que el sistema
funciona y con el que se disefiaron los cargos y procesos sirve ahora para formar y
capacitar al personal; en ciertas organizaciones que argumentaron coherencia interna en
sus procesos, se observo que los formatos de disefio de cargos se inspiran directamente
del entrenamiento de personal (p. 185).

Subsistema de Desarrollo segiin Cuesta

Para Cuesta (2012):

El subsistema de desarrollo esta conformado por la educacion y desarrollo:
formacion, planes de carrera, planes de comunicacion, organizacion que aprende,
participacion, desempefio de cargos y tareas, planes de las nuevas TIC (recurrencia a
Internet, Intranet, sistemas de informacion sobre RRHH, eRRHH, e-seleccion, e-learning,
etc.). Sistemas de trabajo: organizacion del trabajo, seguridad e higiene ocupacional,
ergonomia, planificacion de recursos humanos y optimizacion de plantillas, perfiles de
cargo (p. 90).

Subsistema de Desarrollo Wherter & Davis
Para Wherter & Davis (2008):

Una vez contratados, los nuevos empleados se incluyen en un programa de
induccion tanto de la empresa como de su puesto y se les orienta sobre las politicas y
procedimientos de la compaiia. En ese punto ocupan sus puestos de trabajo y, de acuerdo
con un diagnoéstico de necesidades de capacitacion y desarrollo, reciben la capacitacion

necesaria para ser productivos. También por medio de una base de datos del personal se
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busca cubrir vacantes de muchos puestos mediante promociones internas y no por
contrataciones externas. Los resultados conducen a una fuerza de trabajo mas eficaz. Para
calificar el desempeifio de los empleados se llevan a cabo evaluaciones periddicas.
Mediante éstas la empresa proporciona a los trabajadores retroalimentacion sobre su
desempefio y pueden ayudar también a los gerentes operativos a identificar aspectos que
es necesario corregir (p. 24).

Subsistema Desempeiio

Subsistema de Desempeiio segin Bermudez

Para Bermudez (2010):

El objetivo de este conjunto de operaciones es garantizar la adecuada aplicacion
de las competencias en cada actividad o tarea de cada uno de los cargos y procesos. El
insumo fundamental es el disefio del cargo, el cual —tal como ya se advirtio— debio ser a
su vez el instrumento privilegiado para la seleccion, el entrenamiento, la valoracion de
cargos, etc.

La comprension sistémica de los procesos de gestion humana invita a pensar en la
retroalimentacion continua de éstos, por ende, el acertado disefio de un cargo, mas la
aplicacion de un efectivo entrenamiento y de una compensacion adecuada, irian
procurando un desempefio laboral deseable. Sin embargo, la propuesta incluye el
monitoreo cotidiano, cuyo fin es el de enriquecer el nivel de competencias de todos los
empleados en todo momento. Al igual que con los modelos de compensacion, se aprecio
que hay cada dia mas investigacion tendiente a proponer modelos de gestion del
desempefio apoyados también en software especializado y modelos matematicos. El

célebre “cuadro de mando integral”, balanced scorecard, es uno de los ejercicios pioneros
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en este campo de interés por comprender mejor la contribucion de cada area al logro de
los objetivos organizacionales.

Desde su propuesta original de 1992, el cuadro ha inspirado muchas
investigaciones sobre el tema (p. 188).

Subsistema de Desempeiio segun Idalberto Chiavenato

Para Chiavenato (2011):

Los procesos de organizacion de recursos humanos abarcan desde la integracion a
la organizacion de los nuevos miembros, el disefio del puesto y la evaluacion del
desempefio en el cargo. Ya vimos como los procesos de provision de personal se
encargan de obtener en el mercado a las personas necesarias, colocarlas e integrarlas a la
organizacion para que ésta pueda garantizar su continuidad o desempeifio. El paso
siguiente es organizar el trabajo de las personas dentro de la organizacion. Esto significa
que, una vez reclutadas y seleccionadas, hay que integrarlas, colocarlas en sus puestos y
evaluar su desempeno. De esta manera, lo que sigue a la provision de recursos humanos
es el proceso de organizacion de las personas. En esta parte se estudiaran estos procesos,
con lo que se cubriran tres aspectos: disefio, descripcion y analisis de puestos, y
evaluacion del desempeiio (p. 166).

Subsistema de Desempeiio segun Cuesta
Para Cuesta (2012):
El subsistema de desarrollo lo nombra como “educacion y desarrollo conformado
por: “formacion, planes de carrera, planes de comunicacion, organizacion que aprende,

participacion, desempefio de cargos y tareas, planes de nuevas TIC (recurrencia a internet,
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intranet, sistemas de informacion sobre RRHH, e-RRHH, e-seleccion, e-learning, etc.) (p.
90).
Subsistema de Desempeiio segun Wherter & Davis
Para Wherter & Davis (2008):

La evaluacion y el desarrollo, una vez contratados los nuevos empleados se
incluyen en un programa de induccion tanto de la empresa como de su puesto y se les
orienta sobre las politicas y procedimientos de la compaiiia. En ese punto ocupan sus
puestos de trabajo y, de acuerdo con un diagnostico de necesidades de capacitacion y
desarrollo, reciben la capacitacion necesaria para ser productivos. También por medio de
una base de datos del personal se busca cubrir vacantes de muchos puestos mediante
promociones internas y no por contrataciones externas. Los resultados conducen a una
fuerza de trabajo mas eficaz. Para calificar el desempefio de los empleados se llevan a
cabo evaluaciones periodicas. Mediante éstas la empresa proporciona a los trabajadores
retroalimentacion sobre su desempefio y puede ayudar también a los gerentes operativos a
identificar aspectos que es necesario corregir (p. 24).

Subsistema Compensacion
Subsistema de Compensacion segin Bermudez Restrepo
Para Bermudez (2010):

En el subsistema de compensacion, a pesar de las diferencias de concepcion que
se apreciaron tanto entre académicos como en los ejecutivos, decidio clasificar este
subsistema teniendo en cuenta una variable comun a todos los actores investigados. Se
trata de la forma como se compensa la motivacion de los empleados. Asi pues, el objetivo

de este conjunto de operaciones es garantizar el mantenimiento de la motivacion general
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de todos los habitantes del colectivo organizacional, con el fin de incrementar o mantener
su nivel de competencia. La compensacion se comprende en dos direcciones diferentes: la
compensacion racional y la emocional. La primera puede materializarse especialmente
con los salarios, pagos, prestaciones, etc., y la segunda se refiere concretamente al

mantenimiento de lo que se conoce como la “cultura corporativa”: el cuidado del

ambiente laboral y el bienestar de los empleados de la organizacion (p. 186).

Subsistema de Compensacion segiun Chiavenato

Para Chiavenato (2011):

Este subsistema es denominado subsistema de mantenimiento de recursos

humanos. Desde el punto de vista de los recursos humanos, una organizacion viable es la

que no so6lo capta y emplea sus recursos humanos adecuadamente, sino también que los

mantiene motivados en la organizacion. El mantenimiento de recursos humanos exige una

serie de cuidados especiales, entre los cuales sobresalen los planes de remuneracion

econdmica, de prestaciones sociales, y de higiene y seguridad en el trabajo (p. 228).

Remuneracion
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[ustracion 7 Subsistema de compensacion o sistema de remuneracion de Idalberto Chiavenato (2011)
Administracion de los recursos humanos, (p.236).

Rotacion de Personal
Chiavenato (2011):

Define la fluctuacion de personal entre una organizacion y su ambiente; en otras
palabras, el intercambio de personas entre la organizacion y el ambiente se determina por
el volumen de personas que ingresan y salen de la organizacion. La rotacion de personal
se expresa mediante una relacion porcentual entre los ingresos y las separaciones en
relacion con el nimero promedio de integrantes de la organizacion, en un periodo
determinado. Casi siempre la rotacion se concentra en indices mensuales o anuales, lo que
permite comparaciones para elaborar diagndsticos y prevenir o proporcionar alguna
prediccion. Esto se debe a que la organizacion, como todo sistema abierto, se caracteriza
por el constante flujo de recursos necesarios para realizar sus operaciones y generar
resultados (p. 123).

Subsistema de Compensacion segun Dolan, Valle, Jackson, & Schuler
Segun Dolan, Valle, Jackson, & Schuler, (2007):

Sin duda, uno de los mecanismos que existen para hacer frente a los problemas
que plantea el reclutamiento es evitando la salida de personas que la empresa no desea
que se marchen, es decir, a través de la retencion. Las medidas adoptadas para retener a
los empleados pueden ser muy variadas, pero para poder efectuar un correcto disefio de
ellas, lo primero que hay que hacer es analizar y entender las razones que conducen a la
rotacion (p. 119 - 120).

La Rotacion: Concepto y Efectos
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El concepto de rotacion hace normalmente referencia a los flujos de entradas y
salidas de los recursos humanos en una organizacion. En este caso nos referimos a los
intercambios que se producen entre la organizacion y su entorno. Sin embargo, también
cabria utilizar el término rotacion para reflejar las entradas y salidas en un departamento o
seccion de la empresa.

Algunas de las cuestiones que surgen en relacion a este tema, son: /es mala la
rotacion? Existe un indice optimo de rotacion? ;Cuando es disfuncional la rotacion?
Aunque de forma breve, vamos a intentar dar respuestas a dichos interrogantes. 4 priori
no se puede decir que exista un indice 6ptimo de rotacion, sino que cada organizacion
debe calcular y estudiar el suyo. Sobre lo que si parece existir un cierto consenso es que
una rotacion igual a cero no es deseable para la organizacion, en tanto ello representa un
cierto estancamiento de la misma. Pero, ademas, intentar reflejar la rotacion a través de
un indice absoluto parece inapropiado, ya que es necesario distinguir entre la voluntaria e
involuntaria. La rotacion involuntaria es aquella que se produce como consecuencia de
salidas no decididas por la persona, como la jubilacion, la enfermedad, la muerte. Las
voluntarias son originadas como consecuencia de decisiones individuales. Logicamente,
los mecanismos posibles de intervencion por parte de la organizacion para hacer frente a
cada una de las rotaciones, difieren sustancialmente.

Se podria argumentar que existe algiin grado de rotacion que puede tener
consecuencias funcionales tanto para la organizacion como para las personas. Para ambos
puede suponer una oxigenacion y una renovacion de ideas y experiencias. En principio,

parece claro que la salida de empleados con un bajo nivel de rendimiento puede ser
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considerada positiva para la organizacion, pero ;se podria decir que la salida de
empelados con niveles de rendimientos satisfactorios seria perjudicial para la empresa?

En este ultimo caso la respuesta requeriria un analisis de los costes de retencion
de dicho empleado. Pudiera ocurrir que fuera menos caro hacer frente a la rotacion que a
la retencion. Por tanto, el indice 6ptimo de rotacion en una organizacion vendria
determinado por el punto de corte de los costes de retencion y rotacion (p. 119).

Modelo Explicativo de la Rotacion

El analisis y comprension de las razones por las cuales las personas deciden
abandonar o no una organizacion, requieren atencion a las variables que la determinan. La
literatura ha distinguido entre variables individuales, organizacionales y ambientales.

Los atributos individuales que determinan la propension al abandono o no de una
organizacion estan relacionados con el nivel de satisfaccion de las recompensas, con el
trabajo, el nivel de conocimientos y habilidades de la persona, etc.; en relacion a las
caracteristicas organizativas, aspectos como el estilo de direccion, el clima de trabajo,
entre otras; y factores del ambiente, aspectos como la ubicacion de la empresa, el nivel de
incertidumbre del sector, etc. En definitiva, todas ellas son variables a considerar en el
analisis de qué es lo que determina la propension del individuo a abandonar o permanecer
y cuales son los costes implicitos. S6lo de esa manera podran realmente articularse
politicas de recursos humanos que nos conduzcan a un indice 6ptimo de rotacion e incidir
en la retencion de los empleados (p. 120).

Subsistema de Compensacion segun Cuesta

Para Cuesta (2012) “el subsistema de compensacion o compensacion laboral esta

conformado por: sistemas de estimulacion material y moral, sistemas de pago a tiempo y por
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rendimiento, sistemas de reconocimiento social, sistemas de motivacion, evaluacion de puestos,
entre otros” (p. 90).

Subsistema de Compensacion segun Wherter & Davis
Para Wherter & Davis (2008):
El subsistema de compensacion o compensacion y proteccion, es un elemento
esencial para mantener y motivar a la fuerza de trabajo. Es la compensacion adecuada.
Los empleados deben recibir sueldos y salarios justos a cambio de su
contribucion productiva. Cuando sean adecuados y aconsejables, los incentivos deben
cumplir una funcion importante. En los casos en que la compensacion sea insuficiente, es
probable que surja una alta tasa de rotacion de personal. Si la compensacion es demasiado
alta, la compaiia puede perder su capacidad de competir en el mercado. La compensacion
moderna cubre aspectos que van mas alla del pago mismo. Las prestaciones estan
convirtiéndose en un elemento de creciente importancia en el paquete total de
compensaciones, las cuales se deben mantener a un nivel conveniente con la
productividad del empleado para que la compaiia retenga su fuerza de trabajo y conserve
su capacidad de competir (p. 24).
Subsistema de Control
Subsistema de Control segun Bermudez
Para Bermudez (2010):
El objetivo del subsistema de control es garantizar la marcha adecuada de los
reglamentos establecidos y en general el funcionamiento de las relaciones formales de
poder establecidas en la organizacion. Sin embargo, se aprecio que va mucho mas alla del

adecuado disefio y la aplicacion de los reglamentos o de la administracion de las
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relaciones colectivas, de las estructuras sindicales, etc. El asunto desborda los aspectos
meramente normativos: ademas de proponer el cuidado detallado de todo lo anterior, la
propuesta dentro de un modelo estratégico de gestion humana incluye también la difusion
del control sobre todas y cada una de las operaciones realizadas por todos los miembros
del colectivo organizacional. Lo anterior quiere decir que se propone una vision
efectivamente sistémica, y al igual que como se vio en la compensacion racional y
emocional, el disefio y la aplicacion de los instrumentos de control se pueden agrupar
también en subconjuntos de operaciones de acuerdo a la logica que las rige (p. 189).

Subsistema de Control segun Idalberto Chiavenato

Para Chiavenato (2011):

El subsistema de control denominado subsistema de auditoria incluye bancos de
datos, sistemas de informacion y auditorias de recursos humanos. El control implica un
proceso de cuatro etapas: establecer los estandares deseados, supervisar el desempefio,
comparar el desempefio con los estandares deseados y aplicar medidas correctivas para
eliminar o corregir las desviaciones (p. 385).

Subsistema de Control segun Cuesta Santos

Para Cuesta (2012):

Después del cuadro o bloque relativo a “Subsistemas y politicas de RRHH”,
corresponde el concerniente a “Resultados”, donde el resultado compromiso con la
organizacion se considera el de mayor importancia. Le sigue el bloque “Consecuencias a
largo plazo”, y después procede la retroalimentacion del sistema, como indican las
flechas, dadas por los resultados de la “Auditoria o control de gestion (CMI)”. Se

retroalimentan los “Factores de base” y los “Grupos de interés”, que son los dos bloques
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de inicio, y también los subsistemas y politicas de RRHH, los mas susceptibles de forma
inmediata al cambio (p. 92).
Ver llustracion 3 Modelo de gestion humana de Cuesta 2012.

Subsistema de Control segun Wherter & Davis
Para Wherter & Davis (2008):

Quienes denominan el subsistema de control como relacion con el personal y
evaluacion para mantener una fuerza de trabajo efectiva, se requiere mas que un pago
justo y contar con instalaciones adecuadas. Los empleados necesitan motivacion, y el
departamento de capital humano es en gran medida responsable de garantizar la
satisfaccion del personal con su trabajo.

Los problemas individuales y las fricciones interpersonales pueden conducir a la
necesidad de establecer sistemas de asesoria o de aplicar medidas disciplinarias. También
en esta area el administrador de recursos humanos puede dar buena asesoria a los gerentes
operativos. Para mejorar la productividad de la empresa y mantener los niveles de
satisfaccion se emplean mecanismos de comunicacion que mantienen informados a los
distintos integrantes de la organizacion. Al igual que cualquier otro sistema operativo, el
departamento de capital humano necesita evaluar sus éxitos y aprender a identificar sus
errores. Por esta razon los departamentos de personal se someten a auditorias periodicas
para determinar como se han desempefiado e identificar mejores formas de servir a la
organizacion (p.25).

Estrategia de Gestion Humana

A lo largo de este documento hemos podido conocer como, a través del tiempo, la gestion

humana ha tomado importancia en las organizaciones, transformado el concepto de recursos
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humanos limitados a realizar tareas especificas operativas o participar en la formulacion de la
estrategia empresarial, modificando el valor de los trabajadores de “recursos” a “talentos
humanos”, con el compromiso mutuo, empresa-trabajador, de formacién y de mejora continua de
las competencias en via al desarrollo y aumento de la competitividad empresarial. Es por este
motivo que en nuestra formulacion de la estrategia corporativa debemos incluir el proceso de
gestion, dado que esta debe formular estrategias propias que conduzcan a la empresa al logro de
los objetivos corporativos, garantizar una parte de la gestion de continuidad de negocio por
medio del desarrollo del talento humano, garantizar la competitividad de la empresa por medio
de férmulas administrativas enfocadas a la atraccion y retencion de personas competentes,
pasamos de la formula de asignacion de salarios a hablar en términos de compensacion total. Es
por ello que la empresa debe ocuparse, por medio de sus procesos de control interno o auditoria,
en apoyar, verificar y garantizar que los objetivos propuestos en los planes estratégicos de
gestion humana se cumplan. Es asi como el concepto de Ulrich, (2006) con respecto a la
administracion estratégica tiene una alta importancia dentro de la gestion empresarial, ya que es
el encargado de llevar a la realidad los objetivos propuestos en la planeacion estratégica de la
gestion humana. El concepto de Bohlander, Snell y Morris (2018) en ver la gestion humana
como un todo y Dessler con su enfoque de desarrollo de politicas internas en funcion del
desarrollo de talentos.

Consideramos que estos tres enfoques de la estrategia en gestion humana nos apoyan a la

adecuada formulacion de la estrategia corporativa y la estrategia del proceso al interior de la
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empresa Red de Servicios de Occidente S.A. La gerencia tiene un reto importante en la inclusion
de estos aspectos dentro de su cultura organizacional.

A continuacion, las propuestas de los autores Ulrich, Bohlander, Snell y Morris y
Dessler.
Estrategia de Gestion Humana segun Ulrich
Para Ulrich, (2006):

El rol estratégico de RR.HH. se centra en alinear las estrategias y practicas de
RR.HH. con la estrategia de los negocios. Al cumplir este rol, el profesional de RR.HH.
trabaja para ser un socio estratégico, ayudando a lograr el éxito de las estrategias de
negocios; Ademas aumenta la capacidad de una empresa para ejecutar sus estrategias.
Cuando se traducen las estrategias de una empresa a practicas de RR.HH. se ayuda a la
empresa de tres maneras: Primero, la empresa puede adaptarse al cambio porque se
reduce el tiempo entre la concepcion y la ejecucion de una estrategia. Segundo, la
empresa puede responder mejor a la demanda de los clientes porque sus estrategias de
servicios al consumidor se han traducido en politicas y practicas especificas. Tercero, la
empresa puede lograr mejor desempefio financiero por medio de una ejecucion mas
efectiva de su estrategia (p. 57).

Las acciones basicas del administrador estratégico de RR.HH. traducen las
estrategias empresariales en prioridades de RR.HH. En cualquier medio empresario, sea
corporativo, funcional, una unidad de negocios o linea de produccion, existe una
estrategia que puede ser explicita, en un proceso o documento formal, o implicita,
mediante una agenda de prioridades compartida. Como socios estratégicos, los

profesionales de RR.HH. deben poder identificar las practicas de RR.HH. que hacen que
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estas estrategias se concreten. El proceso de identificar estas prioridades RR.HH. se
llama diagndstico de la organizacion, un proceso por medio del cual se hace la auditoria
de una organizacion para determinar sus puntos fuertes y sus debilidades (p. 59).

Estrategia de Gestion Humana segun Bohlander, Snell y Morris
Para, Bohlander, Snell y Morris (2018):

Cuando las organizaciones formulan planes para su futuro, los gerentes de RH
deben ocuparse de entretejer la PRH y la planeacion estratégica de la organizacion, de tal
manera que forme un todo. Mediante la planeacion estratégica las organizaciones definen
sus objetivos principales y desarrollan planes integrales para lograrlos. La planeacion de
recursos humanos se relaciona con la planeacion estratégica de varias maneras, pero en un
nivel basico la relacion se puede centrar en dos cuestiones: la formulacion de una
estrategia y su implementacion. La planeacion de recursos humanos proporciona un
conjunto de aportaciones en el proceso de formulacion estratégica en términos de lo que
es posible; es decir, si se dispone de los tipos de personas y en cantidad suficiente para
seguir una estrategia determinada (p. 50).

Estrategia de Gestion Humana segun Dessler

Para Dessler (2009), “la administracion estratégica de recursos humanos implica formular
y ejecutar politicas y practicas de recursos humanos que produzcan empleados con las
habilidades y las conductas que la empresa necesita para alcanzar sus metas estratégicas” (p. 86).
Cultura organizacional

Cultura Organizacional segun Gomez, Balkin, & Cardy

Para Gémez, Balkin, & Cardy, (2008):
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El término cultura organizativa hace referencia a los supuestos y creencias
basicas compartidas por los miembros de una organizacion. Estas creencias operan de
forma inconsciente y definen el punto de vista de la organizacion sobre si misma y su
entorno, materializandose en “lo que se da por sentado”. Los elementos clave de la
cultura organizativa son los siguientes: Regularidades observadas del comportamiento en
la relacion entre las personas, como el lenguaje que se utiliza y los rituales de
comportamiento y deferencias. Las normas que giran en torno a los grupos de trabajo,
como la norma de trabajar lo que corresponde por un salario justo. Los valores
dominantes acatados por una organizacion, como la calidad del producto o los precios
bajos. La filosofia que guia la politica de la organizacion para con sus empleados y
consumidores. Las reglas del juego para mantenerse en la organizacion; los “hilos” que
debe aprender a mover el nuevo empleado para ser aceptado. El ambiente o clima en una
organizacion por la distribucion fisica y la forma en que sus miembros se relacionan entre
si, con los consumidores o con los de fuera (p. 16).

Cultura Organizacional segun Dessler

Para Dessler (2009):

La cultura organizacional abarca los valores, las tradiciones y las conductas que
caracterizan a los trabajadores de una empresa. Un valor es una creencia bésica acerca de
lo que es correcto o incorrecto, o sobre lo que se debe y no se debe hacer. (Un valor seria
“la honestidad es la mejor politica”). Los valores son importantes porque guian y
canalizan la conducta. Por lo tanto, administrar al personal y moldear su conducta

depende de la forma en que se configuran los valores que manejan como guias de su
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conducta. Asi, la cultura de la organizacion debe enviar sefiales claras acerca de las
conductas aceptables e inaceptables (p. 559).
Cultura Organizacional segun Martha Alles
Para Alles (2007):

La cultura organizacional es el conjunto de supuestos, convicciones, valores y
normas que comparten los miembros de una organizacion. Esta cultura puede haber sido
creada en forma consciente por los directivos y/o fundadores o, sencillamente, haber
evolucionado con el curso del tiempo. La idea de cultura organizacional es un tanto
intangible, no podemos tocarla ni verla, pero esta presente y es muy fuerte.

La cultura organizacional es importante para el éxito de una organizacion,
cualquiera sea su objeto y propdsito. En una primera instancia, ofrece a sus integrantes
una identidad y una vision de la organizacion. Las empresas con cultura definida, que
trabajan sobre ella, en general logran continuidad por parte de los empleados, ya que los
mismos se identifican con la organizacioén y su cultura. Las culturas son relativamente
estables, cambian muy lentamente, excepto en casos de crisis profundas o cuando las
organizaciones cambian de duefio o se fusionan con otras (p. 59).

METODO
Tipo de Estudio
Segun Hernandez, Fernandez, & Baptista, (2010): “La investigacion es un conjunto de procesos
sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al estudio de un fendmeno o problema” (p. 4).
Adicionalmente Hernandez, Fernandez, & Baptista, (2010) afirma que:
El enfoque cualitativo (también conocido como investigacion naturalista,

fenomenologica o interpretativa) es una especie de “paraguas” en el cual se incluye una



48

variedad de concepciones, visiones, técnicas y estudios no cuantitativos. Se utiliza en
primer lugar para descubrir y perfeccionar preguntas de investigacion (p. 19).

Los estudios cualitativos pueden desarrollar preguntas e hipotesis antes, durante o
después de la recoleccion y el analisis de los datos. Con frecuencia, estas actividades
sirven, primero, para descubrir cuales son las preguntas de investigacion mas importantes;
y después, para perfeccionarlas y responderlas (p. 7).

Afirma que asi, el investigador cualitativo utiliza técnicas para recolectar datos,
como la observacion no estructurada, entrevistas abiertas, revision de documentos,
discusion en grupo, evaluacion de experiencias personales, registro de historias de vida, e
interaccion e introspeccion con grupos o comunidades (p. 9).

El enfoque se basa en métodos de recoleccion de datos no estandarizados ni
predeterminados completamente. Tal recoleccion consiste en obtener las perspectivas y
puntos de vista de los participantes (sus emociones, prioridades, experiencias,
significados y otros aspectos mas bien subjetivos) (p. 8).

El planteamiento cualitativo normalmente comprende: 1. el proposito y/o los
objetivos, 2. las preguntas de investigacion, 3. la justificacion y la viabilidad, 4. una
exploracion de las deficiencias en el conocimiento del problema, 5. la definicion inicial

del ambiente o contexto (p. 358).

Sujetos

La realizacion de esta investigacion se llevo a cabo con el personal de planta y colocadores

independientes de la empresa Red de Servicios de Occidente S. A.
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Tabla 2 Cantidad de Personas Evaluadas Durante el Proceso de Recoleccion de Datos

Proceso Cargo Cantidad

Gerencia Gerente 1

Gestion Humana Jefe de Gestion Humana 1

Sistemas de Gestion Coordinador de Sistemas de 1
Gestion

Cumplimiento y riesgos Oficial de cumplimiento 1

TIC Jefe de TIC 1
Tesoreria/ Activos / Auditoria

Demas jefes de procesos /Financiero / Servicios Generales 120

Comercial Asesores comerciales 30
Director comercial 1
Colocadores independientes 50

Autoria Propia, Informacion Suministrada por la Empresa Red de Servicios de Occidente S.A.
Esta seleccion se realiz6 teniendo en cuenta los responsables directos de los procesos y
quienes manejan la informacion real de la gestion en la empresa.
De acuerdo con El Congreso de la Republica de Colombia, (1990):

Segun el ARTICULO 13, adicionase al Capitulo II, del Titulo III, Parte Primera,
del Codigo Sustantivo del Trabajo, el siguiente articulo: Colocadores de apuestas
permanentes. Los colocadores de apuestas permanentes, al igual que los agentes
colocadores de poélizas de seguros y titulos de capitalizacion, podran tener el caracter de
dependientes o independientes. Son colocadores de apuestas permanentes dependientes
los que han celebrado contratos de trabajo para desarrollar esa labor con una empresa
concesionaria. Son colocadores de apuestas permanentes independientes las personas que
por sus propios medios se dediquen a la promocion o colocacion de apuestas
permanentes, sin dependencia de una empresa concesionaria, en virtud de un contrato

mercantil. En este evento no se podran pactar clausulas de exclusividad.
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Técnicas de Recoleccion de Informacion

Se utilizaron las siguientes técnicas de recoleccion de datos: aplicacion de encuestas y
entrevistas abiertas en sesiones individuales y grupales, revision documental, revision de datos
historicos y estadisticos.

Las fuentes primarias para el desarrollo de la investigacion son las siguientes: la
informacion resultante de las entrevistas, la verificacion documental actual, las encuestas, los
resultados de indicadores de gestion y reuniones con personas en equipos de trabajo.

Las fuentes secundarias son las bibliografias relacionadas con modelos aplicados con
anterioridad por investigadores sobre el tema de estudio, los cuales sirven de apoyo para generar
la propuesta del modelo de aplicacion ajustado a la realidad de la empresa.

PROCEDIMIENTO

Para la elaboracion del marco tedrico de este estudio de caso, se tuvo en cuenta
referencias bibliograficas de quienes han estudiado y llevado a cabo casos de éxito afines con
nuestros objetivos general y especificos, teniendo como prioridad, el modelo de empresa de Red
de Servicios de Occidente S.A. A partir de los resultados de esta investigacion, tomamos como
referentes varios autores para aplicar de manera particular nuestro modelo de gestion humana.
Tuvimos en cuenta autores como Ulrich, (2006) quien nos ensefia un modelo de planeacion
estratégica enfocado a la gestion humana, aunque dado nuestro modelo de negocio y escenario
administrativo, consideramos que aun no estamos preparados para una aplicacion total de su
modelo, pero podemos extraer algunos elementos para implementar de tal forma que no cause un
impacto alto en el proceso de cambio que nos impida avanzar, pero que si sean las bases para

seguir su aplicacion en otras fases de implementacion. En cuanto a los aspectos para la
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implementacion de procesos operativos consideramos que el modelo propuesto por Idalberto
Chiavenato nos da una orientacidon importante para ajustar los procedimientos del proceso de
gestion humana para nuestra empresa. Debemos crear una sinergia entre este modelo y la
propuesta de Alles, (2007), ya que es muy fuerte en su enfoque de competencias, de tal manera
que, desde el inicio de ejecucion de los procesos, implementemos el concepto de enfoque por
competencias. Otros autores como Bermudez, (2010) y Cuesta, (2012) apoyan la gestion, tienen
elementos importantes que nos pueden nutrir algunos aspectos puntuales sobre temas operativos

de medicion y control.

Se efectud investigacion sobre aspectos especificos de la cultura de la region, ya que

consideramos que tiene una gran incidencia en nuestra gestion empresarial.

Para el estudio de arte, tuvimos los aspectos mas sobresalientes de cada autor, como

apoyo y guia para la implementacion del modelo en la empresa.

Se llevo a cabo trabajo de campo por medio de reuniones de equipos de trabajo y
entrevistas individuales. Se tuvo la participacion del equipo gerencial, personal responsable en
el proceso de gestion humana, sistemas de gestion y colocadores independientes. Se realizd
validacion documental de la gestion estratégica y proceso. Para la realizacion del diagnostico se

tuvierdn en cuenta los aspectos relevantes de los subsistemas de gestion humana.

Se valid6 el cumplimiento de requerimientos legales al proceso.
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La elaboracion del documento final es el resumen de la informacion correspondiente a la

realidad de la empresa, aspectos definidos en modelos de estudio ya realizados, aspectos

bibliograficos y requerimientos de estudio.

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

A continuacion, se presenta una compilacion de las fuentes de informacion dadas por

diferentes autores que abordan los temas requeridos como soporte para el desarrollo de este

estudio.

Se considera pertinente situarla en esta parte del documento, ya que es el punto de partida

para la realizacion del analisis de la informacion obtenida durante el estudio realizado en la

empresa Red de Servicios de Occidente S.A.

Tabla 3 Andalisis de los modelos de gestion humana

través de gestion por
competencias (Primera ed.).
Buenos Aires, Argentina: Granica.
Recuperado el 20 de 8 de 2020.
pag. 424 y 425.

Autor Cita Elementos Concepto
Direccion estratégica de los Planeacion Cuando una organizacion desea implementar conceptos sobre Capital
recursos humanos Pag. 25 estratégica de la Humano o Recursos Humanos se debe hacer pensando en ellos como un
Martha Alles gestion humana valor estratégico dentro de la compaiiia, como valor afiadido para la
Tercera edicion, Granica, 2015, actividad. Los primeros pasos parten de la definicion de la vision y la
Buenos Aires mision organizacionales, y a partir de estos conceptos, se determinan los
valores.
La Estrategia hace referencia a acciones coordinadas y planteadas para
conseguir un fin dentro de la perspectiva de los recursos humanos y el
marco de la estrategia organizacional.
Alles, M. (2007). Modelos de La funcion de Recursos Humanos suele estar implementada a través de lo
Martha Comportamiento organizacional: gestion humana que se denomina los subsistemas, que resumidamente son los siguientes:
All Cémo lograr un cambio cultural a Analisis y descripcion de puestos, atraccion, seleccion e incorporacion de
es

personas, evaluacion del desempeiio, remuneraciones y beneficios,
desarrollo y planes de sucesion, capacitacion y entrenamiento.

Alles, M. (2007).
Comportamiento organizacional:
Cémo lograr un cambio cultural a
través de gestion por
competencias (Primera ed.).
Buenos Aires, Argentina: Granica.

Subsistema de
gestion humana

El termino implica: segmentos del sistema de recursos humanos,
compuestos por normas, politicas y procedimientos, racionalmente
enlazados entre si, que en conjunto contribuyen a alcanzar una meta. En
este caso, los objetivos organizacionales, y que rigen el accionar de todos
los colaboradores que integran la organizacion, desde el numero uno hasta
el ultimo nivel de la estructura.
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Recuperado el 20 de 8 de 2020.
pag. 424 y 425.

En todos los casos los subsistemas de recursos humanos se disefian a
medida de cada organizacion.

Idalberto
Chiavenato

Martha Alles, Direccion Control Por medio de la evaluacion de desempefio se pueden medir muchas
Estratégica de recursos humanos: situaciones dentro del proceso de gestion humana. Tal como lo detalla en
Gestion por competencias, su libro Direccion estratégica de recursos humanos, donde involucra la
Tercera edicion, pag. 313. Buenos mejora de la actuacion futura de las personas y mejora los resultados de la
Aires- Argentina, Granica 2015 empresa.
Alles, M. (2007). Cultura La cultura organizacional es el conjunto de supuestos, convicciones, valores
Comportamiento organizacional: organizacional y normas que comparten los miembros de una organizacion. Esta cultura
Cémo lograr un cambio cultural a puede haber sido creada en forma consciente por los directivos y/o
través de ge fundadores o, sencillamente,

haber evolucionado con el curso del tiempo. La idea de cultura
stién por competencias (Primera organizacional es un tanto intangible, no podemos tocarla ni verla, pero esta
ed.). Buenos Aires, Argentina: presente y es muy fuerte
Granica. Recuperado el 20 de 8 de
2020
Chiavenato, Administracion de Planeacion No existen leyes o principios universales para la administracion de

recursos humanos: el capital
humano de las organizaciones,
2011, pag. 96

estratégica de la
gestion humana

Recursos Humanos. El area de RH es situacional, es decir, depende de la
situacion organizacional: del ambiente, la tecnologia empleada en la
organizacion, las politicas y directrices vigentes, la filosofia administrativa
preponderante, de la concepcion que se tenga acerca del ser humano y su
naturaleza, y, sobre todo, de la cantidad y calidad de recursos humanos
disponibles.

Chiavenato, Administracion de
recursos humanos: el capital
humano de las organizaciones,
2011, pag. 58.

Recursos humanos

La expresion recursos humanos se refiere a las personas que forman parte
de las organizaciones y que desempeiian en ellas determinadas funciones
para dinamizar los recursos organizacionales. Por un lado, las personas
pasan gran parte de su tiempo en las organizaciones y, por el otro, éstas
requieren a las personas para sus actividades y operaciones, de la misma
manera que necesitan recursos financieros, materiales y tecnologicos. De
ahi la denominacion de Recursos Humanos para las personas que trabajan
en las organizaciones

Chiavenato, Administracion de
recursos humanos: el capital
humano de las organizaciones,
2011, pag. 100.

Modelos de
gestion humana

Para Chiavenato los subsistemas de gestion humana se definen como:
Integrar, organizar, retener, desarrollar y controlar a las personas. Son
cinco procesos intimamente interrelacionados e interdependientes. Por su
interaccion, todo cambio en uno de ellos ejerce influencia en los demas, la
cual realimentara nuevas influencias y asi sucesivamente, con lo que genera
ajustes y acomodos en todo el sistema. En una vision sistémica, los cinco
procesos se consideran subsistemas de un sistema mayor.

Chiavenato, Administracion de
recursos humanos: el capital
humano de las organizaciones,
2011, pag. 101

Subsistemas de
gestion humana

Los cinco subsistemas forman un proceso global y dinamico mediante el
cual se capta y atrae a las personas, se las integra a sus tareas, retiene en la
organizacion, y se les desarrolla y evaltia. El proceso global no siempre
presenta la secuencia anterior debido a la intima interaccion entre los
subsistemas ya que esos cinco subsistemas no estan relacionados entre si de
manera Unica y especifica. Son contingentes y situacionales; varian de
acuerdo con la organizacion y dependen de factores ambientales,
organizacionales, humanos, tecnologicos, etcétera. Son muy variables, y,
aunque interdependientes, si uno de ellos cambia o se desarrolla en una
determinada direccion no significa que los demas lo hagan exactamente en
la misma direccién y en la misma medida.

Chiavenato, Administracion de
recursos humanos: el capital

Control

El control se basa en la informacion, que se obtiene del procesamiento

de datos. Este puede ser manual, semiautomético o automatico. Exige que
los datos se almacenen y acumulen en registros o archivos, lo que se conoce
como banco de datos, a partir de los cuales se planea un sistema de
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humano de las organizaciones,
2011, pag. 385.

informacién de recursos humanos que sirva de base para el proceso de toma
de decisiones sobre las personas. Como la administracién de Recursos
Humanos es una responsabilidad de linea y una funcion de staff, es
necesario que todos los gerentes cuenten con informacion consistente y
actualizada sobre sus subalternos.

Chiavenato, Administracion de Cultura Cultura organizacional significa una forma de vida, un sistema de creencias,

recursos humanos: el capital organizacional expectativas y valores, una forma de interaccion y relaciones,

humano de las organizaciones, representativos todos de determinada organizacion. Cada organizacion es

2011, pag. 384 un sistema complejo y humano, con caracteristicas propias, como su propia
cultura, y con un sistema de valores.

Cuesta, Santos Armando, Modelo Planeacion El enfoque estratégico sefiala la proactividad, la actuacion anticipada,

integrado de gestion humana y del
conocimiento. Pag.88. Volumen
17 numero 57, de la pag. 86 a la
98, afio 2012, Revista Venezolana
de Gerencia.

estratégica de la
gestion humana.

contraria a la reactiva caracterizada por accionar cuando se presenta el
problema o la dificultad, o peor atin, después de su manifestacion; a la
estrategia se alinea el accionar del modelo RRHH DPC.

Cuesta, Santos Armando, Gestion
del talento humano y del
conocimiento. Ao 2010.

Recursos humanos

La gestion de recursos humanos (GRH) o gestion humana, o gestion del
talento humano, tiene por objeto a la gestion de personas que trabajan en la
organizacion laboral, y esas personas son las portadoras del conocimiento
que no puede tratarse descontextualizado o independientemente de las
personas como seres sociales — ni al margen de la organizacion que lo
condicionan y donde queda materializado parte de ese conocimiento, a
utilizarse en su continua y necesaria renovacion-, podria parecer redundante
referir gestion de recursos humanos y del conocimiento.

Cuesta, Santos Armando, Modelo
integrado de gestion humana y del
conocimiento. Pag.89 y 90.
Volumen 17 nimero 57, de la
pagina 86 a la 98, afio 2012,
Revista Venezolana de Gerencia.

Modelos de
gestion humana

Se le denominé modelo de RRHH DPC, significando esas siglas:
diagnostico (D), proyeccion (P) y control de gestion estratégica (C). Seria:
Modelo de Gestion de Recursos Humanos de Diagnostico, Proyeccion y
Control de gestion estratégica. El modelo de RRHH DPC tiene en el centro
de sus subsistemas y politicas de RRHH a la persona manifiesta en su
educacion y desarrollo. La persona, su educacion y desarrollo humano, es el
fin y no el medio que incluye: Direccion estratégica, competencias laborales

Cuesta y organizacion que aprende, subsistemas y politicas de GRH, resultados,
consecuencias a largo plazo, auditoria o control de gestion.
Cuesta, Santos Armando, Modelo Subsistema de Define los subsistemas como: Flujo de recursos humanos, educacion y
integrado de gestion humanay del | gestion humana desarrollo de los recursos humanos, sistemas de trabajo, compensacion
conocimiento. Pag 90. Volumen laboral.
17 numero 57, de la pag. 86 a la
98, afio 2012, Revista Venezolana
de Gerencia.
Cuesta, Santos Armando, Modelo Control Esa tecnologia comprende el ciclo de diagnostico, planeacion, implantacion
integrado de gestion humana y del y control de la gestion de RRHH acorde con la estrategia trazada.
conocimiento. Pag 90. Volumen Ese control estratégico técnicamente se identifica con el Cuadro de
17 nimero 57, de la pagina 86 a la Mando Integral (CMI) argumentado por Robert Kaplan y David Norton
98, aflo 2012, Revista Venezolana (Kaplan y Norton, 2004).
de Gerencia.
Cuesta, Santos Armando, Modelo Cultura Llamada como consecuencias a largo plazo, que incluye, Bienestar
integrado de gestion humanay del | organizacional individual, eficacia y eficiencia en la organizacion y bienestar social.
conocimiento. Pag. 90. Volumen
17 numero 57, de la pagina 86 a la
98, afio 2012, Revista Venezolana
de Gerencia.
Bermudez Restrepo, H. (2010). Planeacion Se apoya en la definicion de gestion humana y su estrategia planteado por
Bermudez (Es posible una gestion humana estratégica de la (Gallego, 2000, pp. 63-64), en su Revista Universidad EAFIT, es claro que

no funcionalista? Descripcion de
un modelo estratégico de gestion
de personal. Universidad y
empresa, 18, 174 a 202.

gestion humana.

procura que se entienda que desde una administracion de personal
inteligente podria generarse mas riqueza y se podria ayudar a la
organizacion. No obstante, esa postura que ella llama “vision estratégica”
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Recuperado el 17 de 8 de 2020.
pag. 181

atn no supera el concepto funcionalista "se contribuya a la cadena de valor
de la organizacion alineando al personal con la estrategia"

Bermudez Restrepo, H. (2010).
(Es posible una gestion humana
no funcionalista? Descripcion de
un modelo estratégico de gestion
de personal. Universidad y
empresa, 18,174 a 202.
Recuperado el 17 de 8 de 2020.
pag. 176

Recursos humanos

Desde el punto de vista, resulta facil advertir que la gestion humana en las
organizaciones por su definicion misma como del saber y como practica
empresarial, no es completamente autébnoma, ni puede serlo. Es Ginicamente
una derivacion de la disciplina administrativa. Académicamente hablando,
su autonomia no es mas que una delimitacion metodologica, pero no es una
disciplina propiamente dicha.

Bermudez Restrepo, H. (2010).
(Es posible una gestion humana
no funcionalista? Descripcion de
un modelo estratégico de gestion
de personal. Universidad y
empresa, 18, 174 a 202.
Recuperado el 17 de 8 de 2020.
pag. 183

Modelos de
gestion humana

El modelo de gestion humana se fundamenta en la estrategia de la empresa,
tiene en cuenta el analisis del factor de mercado de competencias para
transformarlas al interior de la empresa y llevarlas en funcion del
desempefio como ventaja competitiva para la empresa.

Bermudez Restrepo, H. (2010).
¢Es posible una gestion humana
no funcionalista? Descripcion de
un modelo estratégico de gestion
de personal. Universidad y
empresa, 18, 174 a 202.
Recuperado el 17 de 8 de 2020

Subsistema de
gestion humana

Un subsistema no es como una unidad funcional, con

responsables y encargados. Es preciso insistir en que un subsistema en
este contexto es simplemente un conjunto en el puro sentido matematico.
Algunas veces puede ser un conjunto de personas, y ellas pueden tener un
jefe, pero, en general, los subsistemas son conjuntos de operaciones
organizadas en procesos (Arango, 2003). Los subsistemas de gestion
humana estan determinados de la siguiente forma: Ingreso, desarrollo,
compensacion, control y como eje central la evaluacion de desempefio y
competencias.

Bermudez Restrepo, H. (2010). Control El objetivo de este conjunto de operaciones es garantizar la marcha

(Es posible una gestion humana adecuada de los reglamentos establecidos y en general el funcionamiento de
no funcionalista? Descripcion de las relaciones formales de poder establecidas en la organizacion.

un modelo estratégico de gestion

de personal. Universidad y

empresa, 18, 174 a 202.

Recuperado el 17 de 8 de 2020

Bermudez Restrepo, H. (2010). Cultura Define la cultura organizacional como la parte emocional de la

(Es posible una gestion humana organizacional compensacion dada a los trabajadores que conlleva al cuidado del ambiente

no funcionalista? Descripcion de
un modelo estratégico de gestion
de personal. Universidad y
empresa, 18, 174 a 202.
Recuperado el 17 de 8 de 2020.
pag. 187

laboral y bienestar.

Fuente: Autoria propia. Informacion segun bibliografia descrita en cada uno de los apartes de la tabla

Planeacion Estratégica Empresarial
Reseria Historica de la Empresa Red de Servicios de Occidente S.A.
El chance en el Choco empieza el 04 de febrero del 2005 constituyéndose como Apuestas

Unidas del Choco S.A., representada legalmente por el Dr. Edgar Paez Angel.
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Apuestas Unidas del Chocd nace de la union de varias empresas de la region dedicadas a
la misma actividad econdmica, cuyo fin es ser una empresa grande y sélida que genera mayores
beneficios a la comunidad y al Estado, y de la necesidad de brindar entretenimiento y diversion
por medio de los juegos de azar y las apuestas, generando rentabilidad para sus socios accionistas
y buscando reconocimiento en el departamento del Choco.

Al dia de hoy se conoce como Red de Servicios de Occidente S.A con su marca
comercial SuperGiros, la cual estd presente en todos los Municipios del Departamento del
Choco, acercando a las familias a través de los giros postales y cumpliendo el suefio de cada
cliente con la venta del chance. Contamos con un amplio portafolio de servicios donde el cliente
puede encontrar en cada punto de ventas recaudos, recargas, chance, Giros y juegos deportivos.
Mision

Nuestra mision es facilitar la vida de nuestros clientes.

Vision

A partir de hoy, y en los proximos 5 afios, estaremos consolidando una eficiente red de
servicios, generando valor para todos los grupos de interés con plena responsabilidad social.
Valores Corporativos

Todas las personas vinculadas a Red de Servicios de Occidente S.A., deben actuar
conforme a los valores corporativos establecidos, los cuales son la guia para el desarrollo de

todas las actividades.



Solidaridad: Fuerza y factor econémico de sujetos activos, capaces de compartir
habilidades y energias creadoras para construir relaciones comunitarias, generar riqueza y
distribuirla equitativamente.

Transparencia: realizar todas las actividades de forma clara, abierta, sin ocultar la
relevancia de un hecho que pueda ser de vital importancia para desarrollar una actividad o
transaccion.

Integridad: actuar bajo cualquier circunstancia con principios éticos y morales que
permitan generar confianza en todas las actividades desarrolladas.

Veracidad: entregar informacion verdadera e idonea que permita tomar decisiones de
manera certera, sin desviacion alguna de la realidad. Ser sincero en cada actuacion y exponer
como principio la buena fe hacia el trabajo y las personas con las cuales se interactia.

Responsabilidad: Reflexionar, orientar y valorar la consecuencia de sus actos, tomar
decisiones y asumir todo lo que de ellos se deriven, de conformidad con principios morales
establecidos por la empresa.

Respeto: valorar las personas considerando su dignidad, reconocer bajo cualquier
circunstancia el valor social que se debe tener por todo y por todos.

Honestidad: Coherencia manifiesta entre pensar, decir y actuar individual y

organizacional, enmarcados en principios, valores y normas.
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Servicio: Voluntad y acto de satisfacer y superar las expectativas de quienes esperan una

respuesta de la organizacion en un ambiente de tranquilidad, confianza mutua y seguridad.
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Trabajo en Equipo: Disposicion de fomentar vinculos para complementar fortalezas y
contrarrestar debilidades, en busca de un proposito comun, donde todos se hacen mutuamente
responsables por los resultados.

Cumplimiento de Obligaciones: Conciencia y responsabilidad por un desempefio
sobresaliente frente a las partes interesadas.

Confianza: es la seguridad de que todos los accionistas, empleados, directivos y
administradores de la empresa estan en capacidad de actuar de manera ética en todas las
situaciones.

Todo funcionario debe ceiiirse estrictamente a los mandatos constitucionales y legales, en
aras de proteger la confiabilidad y seguridad tanto de la empresa como de sus partes
involucradas.

Principios Corporativos

Principios que Regulan la Conducta

El Cédigo de Etica y Conducta que aqui se expone, esta desarrollado con fundamento en
las disposiciones legales y dentro del contexto del reglamento interno de trabajo de Red de
Servicios de Occidente S.A,. sobre el que la empresa y todos sus colaboradores orientan sus
actuaciones. Como base de los principios de control interno, y en cumplimiento de las directrices
establecidas en el codigo de buen gobierno corporativo, enmarcadas en los pilares de igualdad,
equidad y transparencia, se establecen los principios basicos que rigen la conducta de todos los

empleados de la empresa, quienes deben:
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J Aportar la mayor dedicacion, cuidado y diligencia, en el cumplimiento de todas
las responsabilidades asignadas.

o Abstenerse de participar en negocios particulares que vayan en direccion contraria
a los intereses de la empresa y que obstruyan el cumplimiento parcial o total de sus deberes.

J Realizar solo aquellas operaciones, dentro de los limites establecidos y para las
cuales estén facultados de acuerdo con los procedimientos y politicas sefialadas a buen juicio de
la gerencia de la empresa.

o Reportar inmediatamente al Oficial de Cumplimiento, bajo los formatos
establecidos, las operaciones que se consideren inusuales.

J Cumplir con lo dispuesto por la empresa en el manual interno de trabajo,
funciones, y/o convivencia, de manera que permitan tener certeza de los conceptos que se tienen
establecidos, como regulatorios de la actividad que cada uno realiza en cumplimiento de sus
funciones y responsabilidades para consigo, los demas y el entorno.

o Informar oportunamente a su superior, y en todo caso a la administracion,
falencias en la operacion y el control, que puedan afectar el manejo de las operaciones y
transacciones.

J Evitar favorecer a terceros por las actividades de su competencia u obstruir el
normal desarrollo de las negociaciones que se realicen en la empresa.

o Por ningin motivo, utilizar el nombre de la empresa para obtener beneficios o

concesiones personales.
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o La conduccién de los negocios y actividades de la empresa se hardn bajo los
principios y valores contenidos en el presente documento.

o Evitar en todo momento las situaciones que pueden representar un conflicto de
interés.

o Abstenerse de realizar operaciones, directamente o por interpuesta persona,
utilizando informacion privilegiada, que conlleve a conflictos de interés, o en detrimento de los
intereses de la empresa.

Principios que regulan la actividad comercial de la empresa

Son directrices que tiene Red de Servicios de Occidente S.A., las cuales se fundamentan
en la proteccion de nuestros clientes tanto internos como externos, por ello todas nuestras
actuaciones estaran basadas en:

» Legalidad: en toda la informacion que le sea suministrada a los clientes.

» Lealtad: en toda comunicacion, asegurandose de estar alineadas a la regulacion
del mercado y principios de buena fe.

» Identificacion: en toda la informacion de manera que sea de facil reconocimiento
¢ interpretacion.

» Veracidad de la Informacién: todas las comunicaciones deben ser creadas con la
informacion suficiente y de forma clara, de manera que el cliente no tenga ninguna duda ni se
preste para malinterpretaciones.

> Responsabilidad Social: en toda comunicacion, asegurandose que se respete el

desarrollo social sobre el entorno en el cual se tiene la actividad comercial de la empresa.
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» Proteccion de menores: en el entendido que los menores tienen alto grado de
credulidad y son facilmente persuasibles, por lo tanto, se debe propender por su proteccion,
evitando usar estrategias comerciales que los involucren.

» Juego Responsable: para promocionar el juego dentro de los términos de
legalidad, responsabilidad y sin exaltaciones que puedan sugerir desviacion de las politicas
que aplican para el juego de azar.

Principios generales respecto a la prevencion, control y administracion del riesgo del

lavado de activos y financiacion del terrorismo

Red de Servicios de Occidente S.A., se acoge a los acuerdos interinstitucionales sobre la
materia, lo que implica adoptarlos como normas internas de obligatorio cumplimiento para todos los
colaboradores y darlos a conocer en forma adecuada para que su comportamiento esté guiado por
tales normas.

La empresa evitara establecer relacion de negocios, o de cualquier otro tipo, con personas
naturales o juridicas cuando, luego de realizada la debida diligencia por la empresa, se concluya que
existen dudas fundadas sobre la legalidad de las operaciones, licitud u origen de sus recursos.

Es responsabilidad de todos los colaboradores de la empresa, cumplir con las medidas
externas e internas adoptadas sobre la materia, y tener presente que, a pesar de existir en la empresa
un funcionario de nivel administrativo con el cargo de oficial de cumplimiento, seglin lo establecido
en las leyes y normas legales, todos los colaboradores son directamente responsables de vigilar,

velar y verificar el cumplimiento de las disposiciones establecidas sobre lavado de activos y la
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financiacion del terrorismo, ademas de colaborar con las autoridades de vigilancia y control judicial
en todas las actividades que se desarrollen sobre esta materia, directa o indirectamente.

La empresa ha adoptado medidas de control apropiadas y suficientes, orientadas a evitar
que, en el desarrollo de las actividades propias de su objeto social, sea utilizada sin su
consentimiento, como instrumento para el ocultamiento, manejo, inversion o aprovechamiento, en
cualquier forma de dinero u otros bienes provenientes de actividades delictivas o para dar apariencia
de legalidad a las transacciones y fondos vinculados a las mismas.

Constituye falta grave de un funcionario abstenerse de controlar, supervisar, informar o
reportar cualquier actividad que en el desarrollo de su cargo parezca inusual o cree serias sospechas
sobre su licitud, por lo tanto, ademas de las sanciones penales que pueda implicar dicho
comportamiento, se impondran internamente sanciones laborales por cuanto lo que esta en juego es
la credibilidad de la empresa y su permanencia en el mercado nacional.

El cumplimiento con el adecuado diligenciamiento y reporte de las operaciones de pagos de
premios, giros postales nacionales y toda clase de servicios o productos de la empresa, no exime a
los colaboradores de la empresa de reportarlas como inusuales, si se considera que existen motivos
para tenerlas en esta clasificacion.

El comportamiento que se exige a todos los colaboradores de la empresa sobre los diversos
temas relacionados con la deteccion y prevencion del lavado de activos y de la Financiacion del
Terrorismo, no implica el desconocimiento de otras disposiciones internas que se establezcan, las

cuales se deberan continuar ejecutando.
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Al interior de la empresa se planeara y ejecutaran en forma continua programas de
capacitacion y divulgacion sobre lavado de activos y financiacion del terrorismo, ademas en
prevencion de actividades ilicitas, esto con el fin de mantener un adecuado conocimiento y
entendimiento por parte de todos los colaboradores de las normas vigentes que aplican sobre el
tema, de esta manera se podra realizar una correcta induccion sobre estos temas a los nuevos
empleados y estar en constante actualizacion.

Se mantendran esquemas de control, seguimiento y programas de auditoria con el proposito
de verificar el estricto cumplimiento de las normas que regulan la prevencion, deteccion y represion
de actividades delictivas y los controles establecidos por la organizacion para estos efectos.
Politicas de prelacion para la empresa

Las siguientes son politicas que establece la empresa con el &nimo que bajo estas se
oriente la actuacion de todos sus vinculados:

Capacitacion y profesionalismo de todos los colaboradores vinculados a la empresa.

El cumplimiento de forma diligente en cada una de las actividades y operaciones que
realiza la empresa, tanto con nuestros clientes internos como externos.

Cumplir con la obligacion de obtener y suministrar a nuestros clientes la informacién
adecuada, clara y oportuna, tanto en la realizacion de transacciones, como en la documentacion
relevante en los negocios realizados.

Respeto por las normas laborales y derechos de todos los colaboradores de la empresa.

Consideraciones generales respecto a la prevencion, control y administracion del

riesgo del lavado de activos y financiacion del terrorismo
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Para el adecuado cumplimiento del presente cddigo, Red de Servicios de Occidente S.A.,
sus representantes legales, directivos, administradores, colaboradores, auditores y revisores
fiscales tendran en cuenta, entre otros, los siguientes presupuestos:

Se hace necesario cumplir en todo momento y sin excepciones las medidas de control
para la prevencion de actividades delictivas, no sélo con respecto a transacciones de pago de
premios y giros nacionales, sino también frente a toda clase de servicios o productos de la
empresa.

Es deber de los directivos de la empresa, colaborar con la administracion de justicia, no
solo atendiendo los requerimientos expresos de las autoridades, sino auxilidndolas oficiosamente
en la lucha contra el delito.

La reserva no es oponible a las solicitudes de informacion formuladas de manera
especifica por las autoridades dentro de las investigaciones de su competencia.

Es necesario contribuir al fortalecimiento del sistema de pagos de premios, como al
aseguramiento de la confianza del publico en el sector de juegos de suerte y azar, velando por la
seguridad, transparencia y confiabilidad de las operaciones.

Se debe velar por el cumplimiento de los manuales, normas y politicas establecidas por la
organizacion y entes reguladores

Las reglas de conducta respecto de los mecanismos de prevencion de actividades
delictivas contenidas en el presente documento son de imperativo cumplimiento, de manera que
se deben observar en cada acto, por conviccion, profesionalismo y como manifestacion de un

proposito preventivo.
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De conocimiento del usuario y del mercado

El conocimiento de los clientes y del mercado le permite a Red de Servicios de Occidente
S.A., protegerse adecuadamente de ser utilizada como vehiculo para el delito del lavado de
activos a través de sus operaciones.

Conocimiento de Usuario

Se realizaran los mayores esfuerzos para conocer los clientes, tanto habituales como
ocasionales e identificarlos debidamente, para lo cual todos los colaboradores de la empresa estan
obligados a cumplir estrictamente los procedimientos y controles establecidos en lo relacionado al
conocimiento y vinculacion del usuario y lo que al respecto se estipul6 en el Manual SIPLAFT.

El adecuado cumplimiento de los principios y procedimientos establecidos por la empresa,
permite dar cumplimiento a las normas legales y promover el ejercicio de sanas practicas
comerciales, protegiendo la credibilidad de la empresa.

Bajo ninguna circunstancia se aceptara explicacion alguna de aquellos colaboradores que,
por accion u omision, permitan que se celebren transacciones u operaciones con dineros
provenientes de actividades no conocidas plenamente o con personas sobre las cuales no se posea
toda la informacion necesaria para el efecto o no se hayan suscrito debidamente los contratos
respectivos.

Conocimiento de Proveedores

Red de Servicios de Occidente S.A., promueve la relacion con los proveedores bajo el
marco normativo vigente que regula la actividad comercial que se desarrolla, estimula a estos para

que toda relacion se desarrolle bajo principios de conductas éticas, responsables y de total legalidad,
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por lo tanto cualquier anormalidad o incumplimiento serd sujeto de investigacion por parte de la
empresa, de manera que, de encontrarse ciertos lo hechos podria resultar en la terminacion de la
relacion, sin prejuicio de realizar los reportes legales que pudieran desprenderse.

Colaboracion y suministro de informacion a las autoridades competentes para fines

investigativos y probatorios

En el evento de detectarse actitudes u operaciones inusuales en el manejo de las relaciones
comerciales con los clientes, que por su cuantia o caracteristicas lleven a dudar de su origen licito o
sean extrafias, irregulares o racionalmente demuestren apartarse sustancialmente de su actividad
econdmica, es necesario realizar el reporte respectivo.

Cualquier informacion que soliciten las autoridades regulatorias u otras con la competencia
para realizarla, se remitira al solicitante dentro de los plazos establecidos.

Los colaboradores no podran dar a conocer a los clientes que hayan efectuado o intenten
efectuar operaciones inusuales, que se haya tramitado reporte de este tipo o comunicado a las
autoridades e igualmente, deberan guardar reserva sobre los mismos

La colaboracion con las entidades judiciales se hara por intermedio de las autoridades
nacionales competentes, conforme a las normas pertinentes.

Confidencialidad de la Informacion

Toda informacién de caracter personal, legal, contable, tributaria, financiera y comercial que
la empresa recibe de colaboradores, terceros y maneja en sus bases de datos se considera
informacion confidencial, esta debe ser de estricto manejo interno, salvo requerimientos que sean

realizados por la autoridad competente.
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La informacion personal que suministran colaboradores, proveedores y demas, debe tener
autorizacion expresa de parte de cada uno para su consulta, manejo, referencia y verificacion, de lo
contrario se estaria vulnerando sus derechos e incumpliendo la normatividad que aplica para el
manejo de datos.

Ningtn vinculado a Red de Servicios de Occidente S.A., deberd usar informacion de la
empresa para fines personales o para favorecer a un tercero sin que la compaifiia tenga conocimiento
pleno de tal actuacion y no sea autorizado su uso.

Quien tiene colaboradores a su cargo es corresponsable del buen uso que estos hagan de la
informacion, por lo tanto, debe asegurarse que se tomen las medidas de seguridad necesarias para el
tratamiento de los datos que se manejen al interior de cada proceso.

Codigo del buen gobierno

La Junta Directiva de Red de Servicios de Occidente S.A., en cumplimiento de las
normas que regulan la explotacion de juegos de suerte y azar y los servicios postales en
Colombia y de su deber estatutario, aprobo el presente Coddigo de Buen Gobierno Corporativo.
Dicho Cdédigo tiene por objeto plasmar la filosofia y establecer las practicas y politicas que en
materia de Buen Gobierno Corporativo deben regir todas las actuaciones de Red de Servicios de
Occidente S.A., especialmente en lo concerniente a las relaciones entre la Administracion, la
Junta Directiva, los Accionistas y demds grupos de personas con intereses en el buen desempefio

de la entidad.
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El Cédigo de Buen Gobierno Corporativo de Red de Servicios de Occidente S.A.,
integra las mejores practicas corporativas en materia de transparencia, gobernabilidad y control,
esto con el fin de generar confianza en los grupos de interés y en el mercado en general.

Manual de conflicto de interés.

Establecer los principios, politicas y actividades que permitan prevenir, detectar y
manejar situaciones que pueden generar conflicto de interés en el desarrollo de las actividades de
Red de Servicios de Occidente S.A., asi como los principios, politicas y procedimientos
tendientes a prohibir la realizacion de operaciones de intermediacion empleando informacion
privilegiada.

Normatividad que rige la seguridad y salud en el trabajo en Colombia

A continuacion, las normas legales que aplican a la empresa Red de Servicios de
Occidente S.A.

e Ley 1010 de 2006, por medio de la cual se adoptan medidas para prevenir,
corregir y sancionar el acoso laboral y otros hostigamientos en el marco de las
relaciones de trabajo.

e (Cddigo sustantivo de trabajo.

e Resolucion 1401 de 2007, por la cual se reglamenta la investigacion de incidentes
y accidentes de trabajo.

e Resolucion 2346 de 2007, por la cual se regula la practica de evaluaciones
médicas ocupacionales y el manejo y contenido de las historias clinicas

ocupacionales.
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Resolucion 2646 de 2008, por la cual se establecen disposiciones y se definen
responsabilidades para la identificacion, evaluacion, prevencion, intervencion y
monitoreo permanente de la exposicion a factores de riesgo psicosocial en el
trabajo y para la determinacion del origen de estas.
Resolucion 00000652 de 2012 por la que se establece la conformacion y
funcionamiento del Comité de Convivencia Laboral en entidades publicas y
empresas privadas y se dictan otras disposiciones.
Resolucion 0312 de 2019, por la cual se definen los Estandares Minimos del
Sistema de Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo SG-SST.
Decreto 1072 de 2015. Decreto Unico Reglamentario del Sector Trabajo.
Resolucion 1409 de 2012, por la cual se establece el reglamento de seguridad para
proteccion contra caidas en trabajo en alturas.
Decreto-Ley 1295 de 1994, por el cual se determina la organizacion y
administracion del Sistema General de Riesgos Profesionales.
Resolucion 1792 de 1990, por la cual se adoptan valores limites permisibles para
la exposicion ocupacional al ruido.
Resolucion 2013 de 1986, por la cual se reglamenta la organizacion y
funcionamiento de los Comités de Medicina, Higiene y Seguridad Industrial en
los lugares de trabajo.
Resolucion 2400 de 1979, por la cual se establecen algunas disposiciones sobre

vivienda, higiene y seguridad en los establecimientos de trabajo.
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Tabla 4 Diagnostico de Planeacion Estratégica de Gestion Humana

PLANEACION ESTRATEGICA

GESTION HUMANA
DESCRIPCION DEL SUBSISTEMA SINO | F |N|D OBSERVACION
C . - 9 Si X
(Cuenta la empresa con un area de gestion humana?
(Cuantas personas realizan procesos de gestion humana? X
Describa la cantidad y los roles que desempefian 0
;Qué formacién y experiencia tienen las personas 0% «
responsables de gestion humana? 0
(Cuantas personas conforman la empresa por areas y Anexo X
niveles? 2
. . Se debe verificar su contenido y validar el cumplimiento de la
(Existen procedimientos documentados para los procesos . . L L . .
de GH? Si x | gestion. Adicionalmente, definir ajustes si es conveniente y
’ necesario.
Se realizan previsiones de recursos humanos con relacion
a: necesidad de recursos humanos en conjunto, sustituciéon | No X
del personal existente, puestos clave
;Qué obstaculos encuentra normalmente en la ] ., L.
. ., x | No se efectua planeacion estratégica para los recursos humanos
planificacion de los recursos humanos?
. . L Las decisiones relacionadas con el proceso se toman en la medida
(Qué etapas desarrolla la empresa en la planificacion de . S
No X | en que se requieren, generalmente se dan por los requerimientos que
recursos humanos? .
se presentan desde el proceso comercial.
(Cuenta el proceso de recursos humanos con una
. . No X
estrategia definida?
En caso afirmativo, (Esta articulada con la estrategia . .
s . N/A X porque la respuesta anterior es negativa
organizacion y como?
- ., . No se cuenta con objetivos estratégicos definidos para la
(Los objetivos de Gestion Humana aportan a los Objetivos R ) . g para
. No X | organizacion, en consecuencia, no se cuenta con objetivos
organizacionales? - .
estratégicos para el proceso de gestion humana.
(Estan definidos los indicadores de contribucion y se No < Se cuenta con la definicion de indicadores de gestion por cargo. No
miden? se miden.
., . . La empresa cuenta con definiciones de mision, vision y valores, sin
¢ El proceso de gestion humana tiene definido su proceso . . S .
. oS Si x | embargo, al no tener definidos objetivos estratégicos, estos
estratégico: mision, vision, valores? . .
conceptos son una generalidad. Se debe verificar.
(El proceso de gestion humana esta claramente definido?
Esto se refiere a la relacion cliente, proveedor, insumo, No X
resultado
(Esta definida la cadena de valor de la empresa? ;Y cual? No X
, . - . Para gestion de la operatividad del proceso (incluidas en
(Estan definidas las politicas del proceso de GH? Si X g P P ( .
presupuesto), no hay unas generales al proceso. Se debe validar.
. ., Existen un presupuesto general que incluye partidas para el proceso
(Existe un presupuesto de Gestion Humana? X ., presup g d yep p p
de gestion humana.
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(La empresa realiza provision de personal? (salario,

prestaciones, seguridad social, despidos, jubilaciones, Si
entre otro)
(Como identifican las necesidades de personal? (niimero y Solo en la medida que los procesos lo requieran, no como
tipo) planeacion.
(Existe un sistema de informacion que soporte los .

Si
procesos de GH?
¢;Tienen definido qué es un cargo critico para la empresa? No
(Cuales son las caracteristicas o condiciones?
(Cuales son los cargos criticos? N/A Porque la respuesta anterior es negativa
;Tienen planes de carrera y sucesion? No
(Existe claro patrocinio de la alta direccion al area de GH? | Si
Analisis y descripcion de cargos
(Existe un modelo un modelo de competencias en los Si
perfiles de cargos?
(Cada cuanto se actualiza la informacion de los puestos de N . . . .,

. Hace tres afios aproximadamente no se actualiza la informacion.
trabajo?
;Tiene la empresa asignado un cupo de aprendices y Si
practicantes?
DESCRIPTORES DEL SUBSISTEMA .
L BSERVACION

PERFILES DE CARGO SUNO OBS c1o
(Tiene la empresa descripciones y perfiles de cargo?, ;qué si Formato de registro de forma manual
instrumento utilizan?
¢ Han sido identificados todos los cargos que existen en la Si
actualidad?
(Se tienen claramente definidos los objetivos individuales Si
y globales de cada puesto de trabajo?
(Se ha identificado claramente cuales son las habilidades No Se determinaron habilidades de forma general.
necesarias para desempefiar cada cargo? ;Como?
(Han sido identificados los conocimientos minimos Como la documentacion del proceso no se ha actualizado en tres
requeridos por las personas para desempenar Si afios aproximadamente, todo su contenido se debe validar y
adecuadamente el cargo? actualizar.
(Cuentan con una descripcion clara de las
responsabilidades concretas de cada cargo y se entiende el Si
nivel de importancia de las mismas?
(Han sido identificados los grados de toma de decision, De forma general
autonomia y nivel de autoridad correspondientes a cada Si
cargo?
¢;Tienen identificados los recursos o herramientas No
necesarios para el optimo desempefio de cada cargo?
(Han detectado los factores de riesgo para cada puesto de No
trabajo?
(Ha sido identificado el contexto del puesto de trabajo No

(factores ambientales, fisicos)?




72

(Existe clasificacion de los diferentes cargos de acuerdo a Si D
su rango, categoria o nivel?
(Ha sido clarificado para cada puesto de trabajo su razén No D

de ser y la contribucion global a la organizacion?

Fuente: Tomado de la informacién suministrada por la empresa Red de Servicios de Occidente S.A

Tabla 5 Diagnostico de Subsistema de Ingreso de Gestion Humana

SUBSISTEMA DE INGRESO
GESTION HUMANA
DESCRIPCION DEL SUBSISTEMA SINO | F | N|D OBSERVACION
(Existen politicas del proceso de seleccion? Si X Estan incluidas en los procedimientos y se cifien a lo requerido

seglin la normatividad laboral.

(Cuales son las etapas del proceso de seleccion? Anexo X
3

(Cuales son las fuentes de reclutamiento? X Agencia publica de empleo del SENA, Hojas de vida personal
(cuando son procesos internos) CompuTrabajo Medios de
comunicacion / redes sociales.

(Los candidatos firman un consentimiento informado Si X Formato uso de datos personales hoja de vida aspirantes a cargo

dando su visto bueno para realizar las diferentes etapas del

proceso de seleccion?

( Utiliza la tercerizacién como apoyo al proceso de No X

seleccion?

;Realiza preseleccion de las hojas de vida? i X

(Realiza presel de las hojas de vida? S

;Qué roles intervienen en seleccion? X Jefe de gestion humana, jefe del proceso, jefe de TIC. Oficial de
cumplimiento, Gerente

(Qué medio se utiliza para cerrar el proceso con los X Llamadas telefonicas y correos electronicos

candidatos?

;Realiza los examenes médicos a partir de un Si X Revisar el procedimiento

profesiograma?

En caso afirmativo, ;en qué etapa del proceso se realiza? x | Al final del proceso de seleccion

(Qué cargos son mas dificiles de cubrir y qué estrategias x | Lideres comerciales: Perfilar asesores comerciales, Contador

ha utilizado? publico: Promociones internos

(Se estudia la confiabilidad y la validez de los No X

instrumentos de seleccion de personal?

(En el proceso de seleccion se apoyan en pruebas técnicas, | Si X

psicotécnicas, visitas domiciliarias, entrevistas, centros de

valoracion, estudios de seguridad, entre otras?

(Se construye informe de seleccion? Si X Revisar procedimiento

Seguridad social y contratacion

¢ Se encuentran todos los empleados afiliados al sistema de | Si X

seguridad social y se paga por ellos los aportes mensuales
como establece la ley?
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(Se cumple oportunamente con las obligaciones Si X

parafiscales?

(Realiza los exdmenes médicos a partir de un x | Revisar

profesiograma a todo el personal?

; Tienen definidas listas de chequeo con los requisitos de Si X

2

contratacion?

(Qué tipo de contratacion utilizan la empresa? X Indefinido, Termino fijo, Comercial, Aprendizaje
(Cuenta la empresa con practicantes o aprendices? Si X

Fuente: Tomado de la informacién suministrada por la empresa Red de Servicios de Occidente S.A

Tabla 6 Diagnostico de Subsistema de Desarrollo de Gestion Humana

SUBSISTEMA DE DESARROLLO

GESTION HUMANA
DESCRIPCION DEL SUBSISTEMA SI/NO F|N|D OBSERVACION
Induccion, entrenamiento y capacitacién
. . . Se marca como debilidad, ya que la documentacion soporte del
(El proceso de induccion se encuentra documentado? Si X A¢, ya q ~ 1 SOp
proceso no se ha actualizado hace tres afios aproximadamente
(La empresa tiene definido planes de formacion que Se debe validar si los requerimientos de capacitacion cubren y
incluya entrenamiento y capacitacion para los diferentes Si x | fortalecen las necesidades de mejora de las competencias del
cargos? personal.
;Tiene la empresa una metodologia de levantamiento o . L .
¢ . ., . . . Las necesidades de capacitacion y entrenamiento se conocen en la
identificacion de necesidades de entrenamiento y revisar X . .
L medida que son requeridas
capacitacion?
(El proceso de seleccion es insumo para la definicion de No <
plan de formacion?
(Existe un presupuesto anual de formacién? Si X
(Realizan evaluaciones antes y después de los cursos, y . . . .,
. . - Se hacen evaluaciones solo para verificar conocimientos en funcion
miden la transferencia de lo aprendido en el puesto de No X .,
. de aprobacion del curso.
trabajo?
(Existe un programa de formacion de formadores? No X
;Tienen escuela de liderazgo o su equivalente? No X
Gestién del desempeiio
(La empresa tiene documentado y estructurado el proceso
i ~ No X
de Gestion del Desempeiio?
(Su empresa realiza evaluacion del desempefio? No X
La toma de decisiones en funcion del desempeiio se hace de forma
.. , . . subjetivo. Se tiene en cuenta los procesos disciplinarios, el
¢ En qué sistema o por cual medio se hace la gestion del . h . .
~ x | concepto general del jefe al trabajador o por incumplimiento de
desempefio? o ., .
responsabilidades recurrentes. También por medio de resultados de
auditoria en cumplimiento de requisitos del proceso.
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;Los resultados obtenidos en gestion del desempeiio
sirven para alimentar diferentes subsistemas de GH?

Por medio de la ejecucion de planes de trabajo.

;La gestion del desempefio tiene las tres etapas: acuerdo,

- 9 No
seguimiento y evaluacion?
(Qué método utiliza para la evaluacion del desempefio? N/A No se realiza evaluacion de desempefio
;Con qué frecuencia se realiza la evaluacion del . ., -
- o se realiza evaluacion de desempefio
éesem‘;emq N/A N 1 1 de desemp
;Se estructura un plan de mejoramiento y desarrollo a . ., -
% pa ) oy N/A No se realiza evaluacion de desempefio
partir de la evaluacion del desempefio?
(Hay procesos de retroalimentacion y seguimiento? N/A No se realiza evaluacion de desempefio
(Cual es el rol del lider en la movilizacion del plan de
mejoramiento y desarrollo? ;El lider es el responsable . ., -
° y Lo ~ P . N/A No se realiza evaluacion de desempefio
directo de realizar gestion de desempeflo con su equipo de
trabajo?
Sistema de Gestion en Seguridad y Salud en el Trabajo
(La empresa cuenta con un Sistema de Gestion y .
. . Si
Seguridad y salud en el trabajo?
;La empresa cuenta con asesoria para la implementacion . . ,
(&el Sis tzma de Gestién y Seguri dg dy salu dI::n ¢l trabajo? Si Aseguradora de riesgos laborales y empresa de consultoria externa.
En caso afirmativo, ;en qué fase se encuentra? Fase de ejecucion, ARL, proceso de auditoria interna de la
empresa, el MINTRABAJO
(Se cuenta con un responsable de SST para el diseflo del
sistema de gestion? ;(Qué perfil tiene? ;Cuenta con Si
licencia de salud ocupacional vigente?
(A qué ARL estd afiliada la empresa? Si Seguros Bolivar
(En qué nivel(es) de riesgo cotiza la empresa en riesgos Iva
laborales? ¥
(Hay reinversion de aportes por parte de la ARL? Si Horas capacitacion / seguimiento al sistema, incluida la auditoria/
Que tanto inciden las condiciones ambientales en el . . . |
desempeio de los empleados, Mucho (M), poco (P), no se Se tiene determinado el perfil socio demografico, no tenemos
han evz luado (NE) P ’ »P ’ indicadores, no se ha efectuado evaluacion.
, . . . . . A partir de la determinacion de la matriz de peligros se efectiian las
(Esta consciente de la importancia que tienen las medidas .. L LT .
de seouridad en el desempefio de sus empleados? actividades de capacitacion y toma de consciencia del sistema de
g P P ’ seguridad y salud en el trabajo.
( Utilizan adecuadamente los empleados sus equipos de Si Se cuenta con registro de entrega de dotacion a empleados / matriz,
proteccion? sin indicadores.
. L . Las capacitaciones nacen a partir de la matriz de peligros. El
(Se realizan capacitaciones de temas orientados a la o L . >
L . L indicador de capacitacion es de cumplimiento en cantidad de
prevencion de accidentes, incidentes, enfermedades o . .. . .
Si capacitaciones programadas sobre las realizadas. Capaciones

emergencias? En caso afirmativo mencione los temas que
se han dictado en el afio:

preventivas y por materializacion del riesgo. Sin indicadores de
seguimiento de cumplimiento a la capacitacion.

(Con que frecuencia realizan estos cursos?

Se cuenta con programa de capacitacion anual con ejecucion
mensual. Sin indicadores de medicion
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(La ARL y empresa reconocen a los empleados las

Se cuenta con una partida contable para el registro de estos

prestaciones economicas por accidentes de trabajo y Si X
conceptos.
enfermedades laborales que les corresponde?
(Cuentan con comité paritario de seguridad y salud en el Si Reuniones 1 vez al mes. Se efectuan actividades de capacitacion.
. . , R . i X s .
trabajo? ;Cada cuanto se retine? ;Qué actividades realiza? No se han tomado decisiones frente al sistema SST
(Cuentan con comité de convivencia laboral? ;Cada si < Reuniones 1 vez cada 3 meses. En etapa de capacitacion, sin
cuanto se reune? ;Qué actividades realiza? medicion de indicadores.
;Se realiza analisis causal de los accidentes, incidentes . . -
¢ . . ? N Si X Capacitaciones, indicadores, apoyo de la ARL
enfermedades y emergencias para evitar su repeticion?
(Como es la participacion de la direccion y los mandos < Asignacion de presupuesto de implementacion y ejecucion del
medios en la gestion de seguridad y salud en el trabajo? sistema
(Se reportan e investigan todos los accidentes de trabajo? Si X Su cuenta con el registro de investigacion, medicion y seguimiento.
Indique que programas de SST se implementan en la < No consumo de alcohol y drogas, programa de prevencion y
empresa promocion, programas de vigilancia epidemiologica
(Qué oportunidades de mejora encuentra en la gestion de . . . s . . .
. . x | Programa de vigilancia epidemioldgica, Riesgo psicosocial
seguridad y salud en el trabajo en la empresa?
¢ Han realizado medicion de riesgo psicosocial? En caso T , .,
; . . . . Se efectud aplicacion de la bateria, se cuenta con plan de accién y
afirmativo con qué frecuencia lo hacen y qué resultados Si X

obtuvieron en la ultima evaluacion.

ejecucion.

Fuente: Tomado de la informacion suministrada por la empresa Red de Servicios de Occidente S.A.

Tabla 7 Diagnostico de Subsistema de Compensacion de Gestion Humana

SUBSISTEMA DE COMPENSACION

GESTION HUMANA
DESCRIPCION DEL SUBSISTEMA SI/NO F|N |D OBSERVACION

Compensacion racional

(Se tienen establecidas escalas salariales? Si X

(Existe analisis de equidad interna en cuanto a salarios No X

(estructuras salariales)?

(La empresa compara los salarios de los cargos con los No X

del mercado? ;Como?

(Cuenta su empresa con un comité de asignacion y No X

evaluacion de salarios?

En caso afirmativo quiénes participan en el N/A X

comité?

(Existen cargos iguales con diferente salario? ;Cual es el Si X Esta situacion se presenta porque antes de efectuar el estudio de

motivo? salarios estas personas estaban contratadas por un salario mayor al
valor definido en tabla salarial. Esta pendiente definir si se llevara
a cabo un procedimiento de nivelacion o se mantienen las
diferencias.
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compensacion emocional? (Calidad en el trabajo,
Desarrollo, Flexibilidad, bienestar, inclusion)

(Existe clasificacion de salarios fijos o variables seguin No X

los cargos?

(Existe la modalidad de pago de salario integral? Si X

(Existe la modalidad de pago de salario en especie? Si X A algunos trabajadores (vivienda)

(Existe un control del tiempo laborado por cada No x | Se cuenta con registro de ingreso y salida de personal. No se
trabajador? controlan los tiempos de ejecucion de trabajo.

(Los empleados tienen primas extralegales? Si X

(Cuales variables tienen en cuenta para un incremento Si X Antigiliedad en la empresa / experiencia / nivel de estudio/
salarial? ;Quién los aprueba?

¢ Utiliza una evaluacion de desempefio como herramienta No X

para realizar incrementos salariales?

¢ El personal autoriza con su firma las deducciones que se | Si X

hacen al salario?

(Cada cuanto se hacen los pagos de némina en la X Quincenal

empresa?

Como hacen el pago a los empleados (;consignacion, X Consignacion y efectivo

cheque, efectivo?)

( Tiene politicas de compensacion? Si X Sistema de bonificacién a empleados administrativos.
(Cuentan con un sistema de retribucion por méritos? Si X Para el proceso comercial. Bonos por cumplimiento.

En caso afirmativo, ;como esta estructurado? Por medio de medicion de indicadores y cumplimiento.
(Esta en marcha alglin programa en concreto de mejora Si X Proyecto de vivienda

en calidad de vida?

(Existen beneficios adicionales para los empleados? Si X Entrega de medicamentos / bonos para viajes a citas médicas /
(Cuales? entrega de gafas / salud / auxilios educativos

(Si la respuesta es si, como los definen? Respuesta anterior

(Si tienen un plan estructurado con acciones de No X No esta estructurado, pero si se tienen en cuenta estos aspectos

Fuente: Tomado de la informacién suministrada por la empresa Red de Servicios de Occidente S.A

Tabla 8 Diagnostico del Subsistema de Control de Gestion Humana

SUBSISTEMA DE CONTROL

GESTION HUMANA
DESCRIPCION DEL SUBSISTEMA SINO | F | N|D OBSERVACION
Control
(Se manejan indicadores en el area de gestion humana? Si x | Se tienen determinados los indicadores en gestion humana pero no

En caso afirmativo describa cuales

se miden (indicadores de gestion por cargo)

(Con qué objetivo se calculan los indicadores, a quién se
le entregan y para qué son importantes?

No se hace
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(Se realizan entrevistas de salida con los empleados en la
empresa? En caso afirmativo ;La informacion recopilada
es utilizada con qué fines?

No se diligencia el formato. Los trabajadores que terminan
contrato no diligencian esta informacion.

colectiva?

(La empresa tiene definida una herramienta para la No
medicion del clima organizacional?
(Existen estadisticas o informacion sobre las quejas de No Los empleados no han registrado quejas
los empleados?
Relaciones laborales
(La empresa tiene definida una politica de la gestion de la . . .
disciplina? No Se cuenta con el comité de convivencia.
(Existe un reglamento interno de trabajo? Si
(Los empleados conocen el reglamento del trabajo? Si También esta publicado fisicamente en dos lugares de la empresa.
¢ Existen comités disciplinarios? No
(Existe en la empresa sindicato? No
(Existe en la empresa; pacto colectivo o negociacion N

0

Fuente: Tomado de la informacién suministrada por la empresa Red de Servicios de Occidente S.A

DIAGNOSTICO

La recoleccion de la informacion se realizé por medio de diagndstico en busqueda de

resultados que llevaran a identificar los mecanismos aplicados en la empresa Red de Servicios de

Occidente S.A., para la caracterizacion de un modelo en gestion humana a partir de la percepcion

de sus integrantes.

El procedimiento de diagndstico se realizé al proceso de gestion humana. Se conto con la

participacion del personal contratado por nomina (Gerente, responsables en el proceso de gestion

humana, responsables en auditoria interna, responsable del sistema integrado de gestion) y

colocadores independientes.

Para efectos de verificacion de la informacion se llevaron a cabo reuniones y entrevistas

con los responsables en procesos, se utilizé el método de observacion, verificacion documental y

analisis de datos.
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De la ejecucion de este ejercicio se logro obtener de los siguientes resultados:

Planeacion Estratégica de Gestion Humana

La empresa Red de Servicios de Occidente S.A., cuenta con un proceso de gestion

humana que tiene la siguiente conformacion (ver tabla 8).

Proceso de Gestion Humana

Tabla 9 Cargos y Funciones del Proceso de Gestion Humana

Gestion humana

Nombre del cargo Nivel académico Experiencia Actividades que realiza
Cargo Tiempo en meses
Jefe de gestion Profesional en trabajo | Aprendiz 12 Coordina las actividades de gestion humana /
humana social. bienestar social / capacitacion / responsabilidad
social
Auxiliar de gestion 42 Procesos de seleccion y aplicacion de pruebas
humana psicotécnicas
Jefe de gestion 48 Acompafamiento a procesos.
humana
Gestionar internamente los procesos de descargos
Auxiliar de Técnica en archivo Aprendiz 8 Creacion de usuarios.
seleccion y Estudiante de
contratacion administracion de Cajera 3 Ajuste a la seguridad social
empresas
7 semestre Auxiliar de gestion 117 Elaboracion de contratos de personal de nomina y
humana colocadores independientes.
Gestion y cobro de incapacidades
Auxiliar de Técnica en Auxiliar contable 25 Liquidacion de ndmina / comisiones / realizacién
noéomina contabilidad de SOI/
Estudiante de Digitadora 7
contaduria publica 4
semestre Auxiliar contable 3
Auxiliar de Técnica en archivo Aprendiz 6 Diligenciamiento del RUT
archivo
Auxiliar de archivo 36 Archiva documentacion del proceso de gestion

humana

Depurar el personal retirado de las hojas de vida
en archivo

Apoyo en la actividad de creacion de usuarios

Fuente: Tomado de la informacion en perfiles de cargo (Autoria propia).

Cantidad de personas contratadas por nomina

El personal que ejecuta las actividades en el proceso de gestion humana no conoce los

objetivos estratégicos a su proceso. No se evidencia la determinacion de la estrategia del proceso



79
de gestion humana. No se evidencia documento de registro que garantice la comunicacioén formal
de la estrategia al proceso. No se evidencia el documento de planificacion para la ejecucion de la
estrategia. Se evidencian documentos donde se determinan la vision, la mision, y los valores
organizacionales, sin embargo, estos datos estan desligados de la estrategia de la organizacion.

Dentro de su estructura organizacional cuenta con el proceso de Sistemas integrados de
gestion, el cual tiene como objetivo la planificacion, implementacion, seguimiento y

mantenimiento de los mismos.

Tabla 10 Cantidad de Personas Contratadas por Nomina

Nombre del proceso Cantidad de personas por proceso
Administrativo 7
Auditoria 8
Comercial 198
Cumplimiento 1
Escrutinio 2
Financiero 9
Gerencia 1
Gestion Humana 4
Juridico 1
Tesoreria 4
TIC 12
Total, cantidad de personas por némina 247
Total, cantidad de procesos 11

Fuente: Informacion suministrada por la empresa (Autoria propia).

Por medio de este proceso se lleva a cabo el control de la gestion documental de los
procesos. Se verifico el sistema documental para el proceso de gestion humana y se evidencia

que cuenta con la estructura documental necesaria para el planificacion, conocimiento y
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ejecucion de las actividades del proceso, sin embargo, la fecha de tiltima modificacion de estos

documentos se registra en el afio 2016.

Estructura documental para el proceso de Gestion Humana

Tabla 11 Estructura Documental del Proceso Gestion Humana

PROCESO

CODIGO

NOMBRE DEL DOCUMENTO

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

IN-GH-01

IN-GH-02

PO-GH-01

PO-GH-02

PR-GH-01

PR-GH-02

PR-GH-03

PR-GH-04

PR-GH-05

PR-GH-06

PR-GH-07

PR-GH-08

PR-GH-09

PR-GH-11

PR-GH-12

PR-GH-13

PR-GH-14

PR-GH-15

Seguimiento de incapacidades

Registro en sistema de informacion sire para el reporte de extranjero
Manejo de incapacidades médicas

Solicitud de certificacion a empresa empleadora respecto del porcentaje
de trabajadores en condicion de discapacidad

Reclutamiento y archivo hojas de vida

Seleccion de personal

Contratacion de personal

Induccién y reinduccion

Programa de capacitacion

Nomina

Procesos disciplinarios para el personal

Terminacion de contrato laboral

Solicitud de subsidio educativo

Recibo y entrega de cargo

Elaboracion, modificacion y difusion de manuales de funciones
Contratacion de la relacion comercial con colocadores independientes
Terminacion de la relacion comercial con colocadores independientes

Participacion sobre la venta
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Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

FO-GH-01

FO-GH-02

FO-GH-03

FO-GH-04

FO-GH-05

FO-GH-06

FO-GH-07

FO-GH-08

FO-GH-09

FO-GH-10

FO-GH-11

FO-GH-12

FO-GH-13

FO-GH-14

FO-GH-15

FO-GH-16

FO-GH-17

FO-GH-19

FO-GH-20

FO-GH-21

FO-GH-22

FO-GH-23

FO-GH-24

FO-GH-25

Uso de datos personales hoja de vida aspirantes a cargos
Requisicion de personal

Entrevista e informe de seleccion
Autorizacion y vinculacion de empleados
Manual de funciones

Seguimiento al reclutamiento

Requisitos contratacion personal

Remision para evaluaciones médicas ocupacionales
Acta de destruccion

Lista de chequeo carpeta hoja de vida
Solicitud de cambio EPS y fondo de pensiones
Registro de contratos

Registro de asistencia

Evaluacion de periodo de prueba

Evaluacion de la capacitacion

Registro de entrenamiento

Identificacion de necesidades de capacitacion
Reporte de faltas disciplinarias

Acta de entrega de dotacion

Solicitud y autorizacion de vacaciones
Permisos y licencias

Novedades de némina

Registro de ausentismo por incapacidades

Acta de devolucion de recursos laborales
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Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

Gestion Humana

FO-GH-26

FO-GH-27

FO-GH-28

FO-GH-29

FO-GH-30

FO-GH-31

FO-GH-32

FO-GH-34

FO-GH-35

FO-GH-36

FO-GH-37

FO-GH-38

FO-GH-39

FO-GH-40

FO-GH-41

FO-GH-42

FO-GH-43

FO-GH-44

FO-GH-45

FO-GH-46

FO-GH-47

FO-GH-48

FO-GH-49

FO-GH-50

Planilla de entrega para carnet a trabajadores

Formulario de subsidio educativo

Solicitud de crédito

Autorizacion de descuento

Autorizacion de descuento sobre comision
Programacion de actividades de bienestar y capacitacion
Entrevista de retiro

Solicitud de herramientas de trabajo

Acta de socializacion de manual de funciones

Prueba basica de comprension de manual de funciones
Control de horas extra y recargos

Contratacion de colocadores independientes
Convocatoria externa

Entrega de elementos publicitarios a colocadores independientes
Modificacion base de datos comercial

Acta de descargos

Registro de asistencia de colocadores independientes
Evaluacion de la capacitacion de colocadores independientes
Devolucion de elementos colocador independiente
Divulgacion de reglamento interno de trabajo

Libro de vacaciones

Acta de compromiso seguimiento a funciones empleados
Visita domiciliaria

Evaluacion por observacion
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Gestion Humana FO-GH-51 Lista de chequeo carpeta colocador independiente
Gestion Humana FO-GH-52 Seguimiento a procesos disciplinarios

Gestion Humana FO-GH-53 Planilla de participacion sobre la venta

Gestion Humana FO-GH-54 Solicitudes especiales

Gestion Humana FO-GH-55 Evaluacion de satisfaccion de la capacitacion

Fuente: Informacion tomada del control de documentos del SGC (Autoria propia).

En cuanto a perfiles de cargo, se cuenta con documento elaborado para tal fin de acuerdo
a la estructura organizacional. El disefo de los perfiles de cargo esta enfocado a la realizacion de
la tarea. Estos documentos tienen fecha de tltima modificacion afio 2016. En el contenido del
documento se ha determinado informacion sobre el perfil general del cargo, competencias
requeridas, nivel de autoridad, responsabilidades, indicadores de medicion de la gestion del
cargo. En el procedimiento de verificacion se evidencié que las competencias, los valores y
habilidades no estan alineadas con la estrategia organizacional y los indicadores no se miden.

No se evidencia registro de analisis de cargos ni andlisis de puestos de trabajo para la
empresa. Esta actividad no ha sido contemplada dentro de los planes de trabajo para gestion
humana.

No se realizan previsiones para de personal requerido. Se tiene en cuenta solo en los
requerimientos por nuevas actividades en el proceso comercial.

No se tiene definida la cadena de valor de la empresa.

Las politicas internas de la gestion del proceso de gestion humana se encuentran incluidas
dentro de los procedimientos, politicas publicadas, reglamento interno de trabajo. Se evidencia

registro de acuerdo con los requerimientos legales. (Documentacion actualizada al afio 2016).
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La empresa tiene asignado un presupuesto general en el cual se incluyen los recursos
financieros destinados para el proceso de gestion humana.
Analisis de Gestion Humana de acuerdo a los Subsistemas
Subsistema de ingreso

El proceso de gestion humana se encuentra estructurado y su objetivo principal es la
ejecucion de los procedimientos operativos del proceso. Los procedimientos de seleccion de
personal se encuentran desvinculados de la estrategia organizacional. No se evidencia realizacion

de la medicion de desempeno de trabajadores.

Etapas del procedimiento de seleccion

Creacion de la vacante
Solicitud del requerimiento de personal

Reclutamiento
Verificacion de hojas de vida
Verificacion de cumplimiento del perfil del cargo
Verificacion de datos (1)
Entrevista inicial
Seleccion Aplicacion de pruebas

Calificacion de pruebas

Entrevista con el jefe del proceso solicitante
Verificacion de datos (2)

Examen de ingreso

Archivo de documentos en carpeta
Inicia procedimiento de contratacion

Tlustracion 8 Fuente.: Elaboracion propia. Etapas del procedimiento de seleccion, de la empresa Red
de Servicios de Occidente S.A.

Todos los empleados de la empresa se encuentran afiliados a la seguridad social y
ARL y se cumple oportunamente con los pagos a las aseguradoras y entidades de salud. Se

realizan examenes médicos basados en el profesiograma, sin embargo, el procedimiento no es
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claro en cuanto a los tiempos y prioridad de las actividades realizadas en funcidén de exposicion
de riesgo financiero para la empresa.

El procedimiento de contratacion se encuentra definido, se cuenta con lista de chequeo
para la verificacion de cumplimiento del mismo. La empresa cuenta con contratacion a término
indefinido, contratacion para aprendices y colocadores independientes.

Subsistema de Desarrollo

Se evidencian procedimientos documentados para induccion, entrenamiento y
capacitacion, sin embargo, como se ha establecido en el subsistema de planeacion estratégica de
gestion humana, estos documentos se encuentran actualizados al afio 2016.

En cuanto a aspectos de capacitacion y formacion, no se evidenciaron registros de un
programa definido para ejecucion del afio 2020. Este se ha disefiado teniendo en cuenta los
requerimientos de formacion sugeridos por los jefes de procesos, sin embargo, no se encuentran
alineados a la estrategia del proceso de gestion humana, empresa, politica o enfoque a
mejoramiento de competencias. No se evidencia plan de formacion para formadores, no se ha
generado este esquema de formacion. No se evidencia escuela de liderazgo o su equivalente.

La empresa no tiene definido un procedimiento para evaluar el desempefio de sus
trabajadores. Para las promociones de personal se tienen en cuenta aspectos como el tiempo de
antigiiedad de los trabajadores en la empresa.

En cuanto a la seguridad y salud en el trabajo, la empresa cuenta con el establecimiento
de un sistema de seguridad en el trabajo. Las asesorias para la implementacion se reciben por

parte de la ARL y la empresa proveedora estratégica. En algunos aspectos se encuentra en
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implementacion y otros estan es ejecucion. El responsable de llevar a cabo la implementacion y
mantenimiento de este sistema es el coordinador de sistemas integrados de gestion. Se cotiza a
la ARL Seguros Bolivar, la empresa se encuentra en riesgo 1,4 y 5. No se logra identificar el
desempefio del sistema, ya que no se cuenta con medicioén de indicadores. Se realizan jornadas
de concientizacion del SST a los trabajadores de la empresa, no se cuenta con mediciones de
eficiencia y eficacia sobre los temas dados. El comité paritario y el comité de convivencia
laboral se encuentran en proceso de implementacion. Se efectiia una adecuada investigacion de
la accidentalidad. Los programas implementados en la empresa son: No consumo de alcohol y
drogas, programa de prevencion y promocion, y programas de vigilancia epidemiologica. Es
necesario realizar refuerzos en los programas de vigilancia epidemiologica y riesgo psicosocial.
Para efectos de conocer el riesgo psicosocial se aplico la herramienta “bateria”, se cuenta con un
plan de accion para implementacion.
Subsistema de Compensacion

La empresa cuenta con una escala salarial definida por cargo, distribuida en tres (3)
niveles de salario. No se ha efectuado analisis de la equidad interna de salarios ni se han
efectuado estudios de salarios comparados con el mercado. No se cuenta con un comité para la
asignacion de salarios, estos son determinados por la gerencia o la alta gerencia.

De acuerdo con la realidad de la ndémina actual en cuanto a distribucion de salarios, se
evidencian algunas personas con asignaciones superiores a los establecidos seglin la tabla de

salario vs. Cargo. Esta situacion se presenta debido a que al determinar la escala salarial ya
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tenian un mayor ingreso con respecto al actual establecido; no se ha definido llevar a cabo
procedimientos para homologar.

La empresa cuenta con el modelo de pago salario, salario integral y salario en especie
para algunos cargos, bonificaciones por cumplimiento, comisiones por venta.

El aumento de salarios se encuentra definido por: tiempo de experiencia, antigliedad en
la empresa, rendimiento, estudios realizados. No se cuenta con procedimiento para evaluar el
desempefio, el aumento en la asignacion salarial se da por concepto del jefe de cada proceso,
aprobacion del gerente y alta gerencia, Los pagos se realizan por medio de transferencia a cuenta
y en efectivo.

No se cuenta con un procedimiento para la medicion de tiempos laborales.

No se cuenta con un plan de bienestar estructurado con acciones de compensacion
emocional, sin embargo, se evidencia que la empresa otorga a los empleados y/o colocadores
independientes los siguientes beneficios: seguro de vida el programa GEFE (Gerencia de la
Felicidad) el cual esta iniciando enfocado a la formacion y desarrollo, bienestar y motivacion
laboral, sin embargo, esta desligado de la estrategia general de la empresa, actividades de
recreacion, actividades deportivas, bonificaciones, las cuales se dan por el tiempo de antigliedad
de los trabajadores de némina, servicio funerario, a colocadores independientes que padecen
enfermedades se les mantiene el pago de la comision, se cubre el valor de los medicamentos que
no cubre el POS, tiquetes para viajes a citas médicas a otras ciudades. Programas sociales:

donacion de kits escolares, donaciones al ancianato de Quibdd, donacion de parques y proyecto
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de vivienda que actualmente cuenta con ciento treinta (130) personas inscritas en su primera
etapa.

Subsistema de Control

Se tienen determinados indicadores para el proceso de gestion humana, pero estos no se
miden.

No se realizan entrevista de salida de los empleados de la empresa. Los trabajadores que
terminan su relacion contractual con la empresa comunican su deseo de no realizarlo, no se deja
registro.

No se cuenta con procedimiento definido para la medicion del clima organizacional y no
se cuenta con registro de quejas de empleados.

Se cuenta con aspectos de disciplina incluidos dentro del coédigo de ética, también con
reglamento interno de trabajo que ha sido publicado y comunicado a todos los trabajadores de la
empresa.

No se cuenta con comités disciplinarios, ni sindicatos. La empresa no tiene pacto
colectivo ni negociacion colectiva.

Cultura Organizacional

Con el objetivo de conocer los aspectos generales del comportamiento en cuanto a cultura
organizacional, se procedio a revisar los diferentes documentos con pertinencia frente a este
concepto, entre los que se pueden mencionar: El Manual para Codigo de Buen Gobierno,
documentos internos tales como: organigrama, valores corporativos, mision, vision, principios

generales, reglamento interno del trabajo, entre otros.



Se efectud encuesta dirigida al personal de némina administrativo, personal de ndmina

del proceso comercial y colocadores independientes.

Los conceptos evaluados, fueron: Conocimientos sobre generalidades de la empresa,

aspectos motivacionales del trabajador y su relacion con la ejecucion de su labor y/o actividad,

generalidades sobre comunicacion interna, direccionamiento del jefe inmediato, ambiente de

trabajo, reconocimiento y motivacion por parte de la empresa hacia los trabajadores y
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colocadores independientes, oportunidades de crecimiento y desarrollo y relacionamiento interno

con compaifieros de trabajo (pares).

A continuacidn, en términos generales, los resultados obtenidos:

Tabla 12 Sintesis de la evaluacion segun la percepcion de la Cultura Organizacional para la

Empresa

Aspecto evaluado

Generalidades de la percepcion sobre el aspecto evaluado

Testimonios dados por los trabajadores

Recomendaciones

Generalidades de
la empresa

Aspectos
motivacionales
del trabajador o
colocador
independiente

No se reconocen con claridad la misién, vision, propositos de la
empresa, objetivos organizacionales y estrategias de la empresa,
valores organizacionales.

Se evidencia dificultad en la forma del trabajador o colocador
independiente en reconocer cémo contribuye su labor o la actividad
que realiza con los objetivos de la empresa.

En lo relacionado con el respeto, se encuentra una constante en el
proceso comercial con respecto a la forma como se comunica el jefe
inmediato.

En cuanto a referir la empresa como un buen lugar de trabajo, las
percepciones estan dividas debido al medio ambiente en que se
trabaja (proceso comercial), aspectos de seguridad.

En aspectos que la empresa puede mejorar refirieron la
comunicacion como primer aspecto y segundo adecuaciones en
puntos de venta (proceso comercial).

En aspectos que automotivan al trabajador: Dificultan en el
reconocimiento de aspectos auto motivadores

En su vision personal en 5, 10 y 15 afios reconocen: Mejorar la
calidad de vida, tener casa propia, tener un mejor puesto de trabajo y
no contestan la pregunta.

Efectuar actividades que
conlleven a los trabajadores y
colocadores independientes a
reconocimiento de estos
aspectos empresariales. Efectuar
seguimiento.

Fortaleciendo el aspecto
anterior.

Validar de manera particular esta
situacion.

Realizar trabajo de
sensibilizacion sobre la empresa.

Verificar procedimientos,
métodos de comunicacion.

Efectuar trabajo de
sensibilizacion personal, auto
motivacion, liderazgo.
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3.
4,
5.
Comunicacion 1.
interna
2.
3.
Direccionamiento 1.
del jefe inmediato
1.
Ambiente laboral
Reconocimiento y 1.
motivacion de la
empresa al
trabajador
Satisfaccion y 1.
Balance
Crecimiento y 1.
desarrollo
Relacionamiento 1.

con compaiieros
de trabajo (pares).

En reconocimiento de valores personales: responsabilidad y
honestidad son los valores que coinciden con algunos de los valores
determinados por la empresa.

En cuanto a personas como referente dentro de la empresa, en el
proceso comercial se reconocen a ellos mismos (asesores
comerciales), por las condiciones en que realizan el trabajo.

Cuando se evaliia si les gusta el trabajo que realizan, en la
generalidad contestan si o no sin justificacion.

Medios de comunicacion: Call center, Mensajes de texto, correos
electronicos, llamadas telefonicas, reuniones. Para el proceso
comercial refieren las reuniones con los lideres comerciales.

Falta de calidad y oportunidad en las respuestas por solicitudes
internas del proceso comercial a los procesos administrativos.

Comunicacion de responsabilidades: Las respuestas estan divididas.
Para el personal de los procesos administrativos es “si se han
comunicado”, para las personas del proceso comercial, en la mayoria
de los casos no contestan la pregunta.

Para el proceso comercial se percibe falta de un adecuado liderazgo,
direccionamiento, comunicacion, confianza hacia su jefe inmediato.
Se nota mayor reconocimiento hacia los lideres comerciales.

Las personas en el proceso comercial refieren, falta de adecuaciones
locativas y muebles en los puntos de ventas, falta de entrega de
recursos (equipos) para realizar el trabajo y no consideran que el
ambiente de trabajo refleje los aspectos de cultura que la empresa
comunica.

Las personas en proceso comercial refieren falta de reconocimiento
por parte de la empresa a sus logros.

En proceso comercial refieren no encontrar balance entre el tiempo
dedicado al trabajo y la vida personal. (El trabajo requiere mucho
tiempo).
En general, las personas no reconocen como pueden crecer o aspirar
a otros cargos dentro de la empresa, especialmente en el proceso

comercial.

En general no contestan las preguntas de este aspecto evaluado.

Seria oportuno verificar cual es
la prioridad en la forma de
comunicacion y si se da por la
situacion de salubridad en el
pais. La percepcion es que es
impersonal

Verificar procedimientos de
atencion al cliente interno.

Verificar procedimiento de
comunicacion de
responsabilidades y seguimiento.

Efectuar seguimiento a la
ejecucion de la labor del director
en el proceso comercial.

Verificar el plan de
mantenimiento correctivo y
preventivo a puntos de venta y
puestos de trabajo en proceso
comercial.

Verificar y/o determinar los
planes de reconocimiento a la
gestion de las personas en el
proceso comercial.

Verificar la capacidad del
recurso humano en el proceso
comercial. (planificacion).

Verificar por completo los
planes de desarrollo y
crecimiento en la empresa.

En otro espacio y con una
metodologia especifica se debe
evaluar este aspecto.

Fuente: Autoria propia, informacion extraida de las encuestas realizadas a la empresa Red de servicios de Occidente S.A.

Cultura de la Region
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Segun Blanquised, (2012):

El Choco es un territorio pluri-étnico. El DANE establece que el 80% de sus
habitantes somos de raza negra, y los historiadores plantean que fuimos traidos de
diferentes lugares del continente africano, con condiciones de vida, niveles sociales,
comportamientos, costumbres y tradiciones muy heterogéneas.

Lo anterior ha dificultado desde entonces nuestra convivencia, por tener que
«intentar adaptar» nuestro arraigo ancestral y las actitudes disimiles que traemos en un
solo «marco cultural», por lo que es muy recurrente entre nosotros, la busqueda de
protagonismo, el desconocimiento de las capacidades del otro, el apocamiento del
liderazgo que aflora en el otro. Estas conductas podrian ser el resultado de los patrones
hereditarios que llevamos en nuestros genes, lo que ha complicado la unificacion de
voluntades, el empoderamiento de lo nuestro, la creacion de empresas, la generacion de
desarrollo, para ser competitivos como region y generar beneficios comunes para hacer de
nuestro Choco el departamento de las oportunidades.

Conclusiones del Diagndstico

De acuerdo con los resultados obtenidos en la realizacion del diagnostico a la empresa
Red de Servicios de Occidente S.A., podemos cuestionarnos en: ;Como reorganizar la gestion
humana con la estrategia organizacional de la empresa? Aspecto que toma relevancia dada la
problematica en lo que refiere a este proyecto de estudio, como la desarticulacion de la estrategia
general de la empresa con la estrategia del proceso de gestion humana y atin mas, la falta de la
determinacion de la segunda, lo que ocasiona reprocesos administrativos, aspectos negativos de

tipo motivacional, clima laboral, estancamiento en la evolucion natural de la empresa, alta

rotacion en colocadores independientes, baja en la productividad.
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En andlisis realizados con anterioridad, la gestion administrativa de la empresa se ubico
en “escenario 1”. de acuerdo al estudio efectuado segun el modelo propuesto en el Simposio
ASCORT. Lo anterior nos indica que seguimos el modelo administrativo tradicional. Tal como
se plantea muy basica, donde las decisiones estadn practicamente centralizadas en la gerencia,
tipico de empresas familiares que se enfocan en produccién o servicios, enfocados en cumplir
con los aspectos basicos de la gestion del negocio, los legales y los operativos.

Con respecto a la cultura de la organizacion, de acuerdo a los resultados evaluados y
segun la percepcion de los trabajadores y colocadores independientes, se puede concluir que no
existe concordancia entre las declaraciones documentadas de la empresa relacionadas con su
cultura como organizacion, y como, a través de los diferentes actores dentro de la misma, la
comunican, especialmente a los trabajadores y colocadores independientes en el proceso
comercial.

Somos conscientes que, para llegar a la creacion de un modelo en gestion humana para la
empresa de una manera adecuada, debemos solucionar cada una de las brechas evidenciadas en
el diagndstico, ya que son insumos de informacion y gestion para determinarlos.

CONCLUSIONES

El reto de la empresa, estd en gestionar el talento humano, sensibilizar a los lideres,

ver las personas como seres humanos y que contribuya a su crecimiento. Esto impactara en los

resultados financieros de la empresa.

Mejorar el desarrollo de liderazgo. Para poder lograr ese primer reto, es necesario

trabajar fuertemente en este segundo, sensibilizar a los lideres para que se responsabilicen de
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su gente es incluso primero que el anterior. Iniciar por la junta y bajar en cascada por cada
uno de los niveles de la organizacion, lo cual permitira que permee el resto de empleados y

facilitara la gestion del talento.

Conseguir resultados de éxito en seleccidon y contratacion de personal, Si los lideres
saben que tienen que enfocarse en trabajar por su gente y a su vez estos cumplen con su
contribucion a la empresa, se tendra éxito en los procesos de seleccidon y contratacion, pues la
gente sentird que es un buen lugar para trabajar, recordemos que el principal retenedor -que al

fin y al cabo es la medicion del éxito del proceso de seleccion-, es el jefe.

Gestionar el cambio y la transformacion cultural. La escogencia de los retos apunta a
desarrollar precisamente lo mismo, estan interrelacionados para que cada uno se logre, la
transformacion que debe vivir esta organizacion tiene que ver muchisimo con los lideres y la
sensibilizacion de estos para que el proceso sea exitoso, para esto debe haber un esfuerzo
inmenso en acompafiamiento en procesos de gestion de cambio y transformacion

organizacional, requieren apoyo externo.

Convertirse en una organizacion en continuo aprendizaje. Iniciar desde la alta

direccion en asumir el compromiso para lograr este objetivo.

La revision, evaluacion y medicion de los resultados durante todo el proceso de
implementacion de las mejoras al proceso de gestion humana es vital para garantizar que el
proposito de lo planeado se cumpla y que permita ajustar con oportunidad las desviaciones

propias del mismo proceso, lo cual impactara de una forma positiva a toda lo organizacion.
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Es de conocimiento de la alta direccion de la empresa la necesidad de ejecucion de

actividades que apoyen a la consecucion de los objetivos generales de este estudio.

Revision, ajuste o planteamiento de la estrategia general de la empresa, con lo que se
espera la determinacion de objetivos estratégicos como ruta para el logro de los objetivos es
procesos. Es de vital importancia el compromiso y la participacion de la alta direccion, la
gerencia y su equipo directivo en la realizacion de este ejercicio, con lo cual contribuiran a la
generacion de pertenencia y liderazgo del mismo. Una variable que debe tenerse en cuenta es la
cultura de la region. Debemos lograr que se compacte la estrategia y cultura organizacional con
la cultura de la region como parte del modelo para la gestion humana de la empresa.

Entendiendo que la gestion humana es el “todo” en la empresa.

Determinacion de una estrategia clara para el proceso de gestion humana, teniendo como
cimientos la mision, vision, objetivos corporativos, objetivos comerciales, valores institucionales
y politicas internas, para, de esa manera, lograr la conexion de la estrategia con la empresa.
Verificar esta informacion y evaluar la pertinencia que tiene en la gestion diaria y como aporta a
la mejora y consecucion de objetivos con el fin de lograr fundamentar una adecuada cultura

organizacional.

La evaluacion, actualizacion y determinacion de modelos de gestion por medio de los
perfiles de cargos, andlisis de cargos y puestos de trabajo que conlleven a una adecuada
evaluacion de desempefio y permita a la gerencia tomar decisiones acertadas acerca del talento

humano de la empresa y que a su vez abra la puerta para la definicion de politicas de retencion
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del mejor talento humano. Adicionalmente, mejorar y complementar la evaluacion de salarios

bajo la optica de estudio de compensacion total.

La capacitacion, formacion y entrenamientos constantes, la determinacion de equipos de
formacion (formadores de formadores) en todos los niveles de la empresa con lo que se garantice
su crecimiento, por medio del fortalecimiento de las competencias y habilidades del talento
humano. Més alld de un proceso motivador deberia incluirse como politica interna y como

elemento de la cultura de la organizacion.

Uno de los retos en la implementacion de este modelo es lograr involucrar y dar el lugar
que le corresponde a los sistemas de gestion en su participacion en la estrategia de la empresa.
Lograr optimizar la toma de decisiones de la gerencia, ya que al final deben garantizar el
cumplimiento de la medicion de la gestion en procesos y velar porque los resultados o metas se
cumplan. Se hace necesario evaluar por completo este proceso. (Implementacion, gestion,
medicion, responsabilidades, autoridad, gestion documental, aplicacion, seguimiento y

mantenimiento).

Se sugiere la aplicacion de los siguientes modelos para la conformacion de la
particularidad del modelo de gestion humana para la empresa Red de Servicios de Occidente

S.A. Aplicaciéon del modelo estratégico de Ulrich, modelo de socio estratégico.

El modelo de gestion humana de Idalberto Chiavenato, pero dejando como un subsistema

adicional la evaluacion de competencias. La aplicacion del modelo de competencias de Martha
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Alles, el cual iniciara desde la determinacion de perfiles de cargos hasta la definicion de politicas

de retencion y atraccion.

El modelo de medicion de cuadro de mando de Kaplan y Norton.

Tlustracion 9 Propuesta de Sistema de Gestion para la Empresa Red de Servicios de Occidente S.A. Modelo de
Gestion Humana

Hlustracion 10 Propuesta de Modelo Operativo de Gestion Humana para la Empresa Red de Servicios de Occidente
S.A.



97

Tabla 13 Propuesta del Modelo de Gestion Humana para Red de Servicios de Occidente S.A.

Modelo gestién humana Justificacién Objetivo Actividad Responsables
para la empresa Red de
Servicios de Occidente
S.A.
Planeacion estratégica de No se cuenta con una Alinear las estrategias y Determinar los objetivos Gerente
la gestion humana planeacion estratégica para | practicas de los recursos estratégicos de gestion Equipo
el proceso de gestion humanos con la estrategia humana de acuerdo a los directivo de la
humana. Solo se cumplen de la organizacion. objetivos estratégicos de la empresa.
actividades de acuerdo a empresa.
los requerimientos, segin
el proceso comercial. Determinar las acciones que
conlleven a la
implementacion de dichos
El proceso de gestion objetivos.
humana se considera un
proceso operativo dentro de
la empresa.
Subsistemas de Gestion Humana
Justificacién Objetivo Actividad Responsables

Provision

Desconocimiento de
administracion del talento
humano en empresas
similares a Red de
Servicios de Occidente
S.A. Informacion util para
creacion de politicas de
atraccion, mejora de
competencias, politicas de
compensacion total, entre
otros.

La necesidad de
contratacion de personal
para ubicar en un cargo sin
tener en cuenta si cumple o
no con los requerimientos
del perfil de cargo,
desercion durante procesos
de seleccion por salario
asignado, necesidad de
mejoramiento de las
competencias de los
responsables en la
ejecucion de los cargos.

Desactualizacion
documental en el proceso
de gestion humana (3
afios), cambios en la
estructura organizacional,
por alineacion del
contenido de los perfiles de
cargo con la estrategia en el
proceso de gestion humana
y la estrategia empresarial.

Conocer los niveles de
competitividad de otras
empresas similares a Red
de Servicios de Occidente
S.A, y los factores
relativos a la
administracion del talento
humano.

Mejorar la competitividad
empresarial y lograr atraer
talento humano
competente para la
empresa.

Lograr determinar las
competencias y
requerimientos de cargos
adecuados para la
ejecucion de la gestion
seglin los parametros de la
estrategia de gestion
humana y la estrategia
empresarial.

Investigacion de mercado

Definicion de estrategias y
politicas de atraccion

Analisis y determinacion de
perfiles de cargos

Jefe de gestion
humana

Gerente

Jefe de gestion
humana
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No se cuenta con
mecanismos actualizados
que mejoren el sub proceso
de reclutamiento, las
pruebas aplicadas en
seleccion son las basicas y
no identificar el
cumplimiento de
habilidades blandas.

No se logra efectuar
analisis de datos del talento
humano de la empresa.

Identificar métodos
actualizados de aplicacion
de pruebas (técnicas,
psicotécnicas, habilidades
blandas).

Lograr tener una base de
datos con la informacion
suficiente para el analisis
de competencias reales del
talento humano de la
empresa vs el requerido.

Planeacion del capital
humano.

Analisis de puestos, cargos y
perfiles

Reclutamiento

Seleccion

Incorporacion

Inventario de personal

Jefe de gestion
humana

Jefe de gestion
humana

Desempefio

La empresa no cuenta con
procedimiento ni
metodologia para la
medicion del desempefio.

Definir y desarrollar
politicas de recursos
humanos acordes con las
necesidades de la
organizacion y en
concordancia con:

Detectar aspectos de
mejora en el desempefio
del personal, la integracion
del empleado a la
organizacion y al puesto
que ocupa, asi como
discordancias,
desaprovechamiento de
empleados de mayor
potencial que el exigido
por el puesto, problemas de
motivacion, revision de
plan carrera y promociones
internas en las que
participa el empleado.

Evaluar el desempefio

El modelo de evaluacion de
desempefio se definira de
acuerdo a los resultados de
evaluacion de perfiles,
cargos y puestos de trabajo.

Seguimiento a mediciones
por medio de indicadores de
gestion.

Gerencia

Jefe de gestion
humana

Equipo
directivo

Desarrollo

La empresa no cuenta con
programa de desarrollo.

Participar en el logro de los
objetivos estratégicos
organizacionales y al

Desarrollo organizacional

Entrenamiento, formacion y

Gerencia

Jefe de gestion

mismo tiempo cubrir las capacitacion. humana
expectativas individuales )
de colaboradores de todos Desarrollo de competencias Equipo
los niveles. directivo
Gestion planificacion de la
carrera (plan carrera).
Planes de reemplazo
Planes se sucesion
- Capital intelectual
Personal clave
Programa de formador de
formadores
Compensacion total La empresa no cuenta con Recompensar el Administracion de sueldos y Gerencia

un sistema de estudio de

desempefio de los
empleados para su propia
satisfaccion de forma

salarios
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compensacion total con

equitativa y la de la

Sistemas de beneficios y

Jefe de gestion

un procedimiento de
seguimiento y control al
cumplimiento de objetivos
de los subsistemas del
proceso de gestion humana.

administracion del talento
humano a nivel de la
organizacion, para mejorar
continuamente.

Identificar las
contribuciones que hace el
proceso de gestion humana
a la organizacion.

Dar claridad en las
actividades y
responsabilidades del
equipo de trabajo.

Contribuir a la alineacion
de la estrategia corporativa
con las capacidades del
capital humano y las
necesidades de la
organizacion.

Facilitar la uniformidad de
las practicas y las politicas
de trabajo.

Aprovechamiento de los
recursos de capital
humano, disminuye costos
y permite compartir con
otros las mejores practicas.

Promover los cambios
necesarios en la
organizacion.

Wherter & Davis, (2008)
(Pag. 492).

proceso
Medicion por indicadores de
gestion

Seguimiento al cumplimiento
de ejecucion y logros de los
subsistemas de gestion
humana.

Toma de acciones

enfoque a competencias. organizacion. compensacion humana
Mantener a la empresa Politicas de retencion,
competitiva en el mercado atraccion y motivacion.
laboral.
Control La empresa no cuenta con Evaluar las actividades de Auditorias internas al Gerencia

Coordinador de
sistemas de
gestion.

Auditoria de
gestion.

Auditoria
interna.

Cul

tura Organizacional

Cultura organizacional

La empresa no cuenta con
una linea definida en
cuanto a cultura
organizacional.

Estrategia vs. Cultura
organizacional. Sistema de
valores, principios, politicas,
creencias, costumbres y
comportamientos. Cultura de
la region en relacion con las
aptitudes y actitudes en el
ambiente laboral.

Gerencia

Equipo
directivo

Fuente: Autoria propia. Informacion elaborada segun caso de estudio realizado en la empresa Red de Servicios de Occidente S.4
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