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1. Introduccion

A traves de los afios, las empresas no solo se han enfocado en la productividad vista de desde
el aprovechamiento de las maquinas y herramientas de trabajo sino desde el factor humano, lo
que ha llevado a las empresas a indagar en detalle de las actividades desempefiadas por sus
empleados, identificando estructuras organizacionales y procesos inadecuados, excesos de
funciones laborales o en algunos casos personal con una capacidad laboral desaprovechada.

Por tal motivo para Carvajal Educacion es de suma importancia la identificacién de
oportunidades de mejora en sus procesos, validando si sus estructuras organizacionales
responden a las necesidades y objetivos del negocio, debido a que uno de los factores méas
significativos es el capital humano, representando un 49.4% del total de los gastos operacionales
para el afio 2019.

El presente trabajo busca lograr la identificacion de actividades criticas de la empresa, asi
como, las areas de debilidad, duplicidad en los procesos y cuellos de botella que generan falta de
productividad y en algunos casos estructuras demasiado robustas impactando en el costo de la
empresa. Por tal motivo se recurrid a la realizacidon del modelo de una triada bajo la l6gica de
PHVA, a partir del levantamiento de la informacion por medio de observacion directa,
entrevistas, encuestas, entre otras, que permitieron realizar la valoracién de dicha informacion
con el fin de evidenciar si las actividades o funciones realizadas por el empleado aportaban valor
a los lineamientos de la empresa, como a su vez el impacto y distribucion de la volumetria de
ellas; este trabajo se realiza en conjunto con los empleados y jefaturas con el fin de disminuir

brechas de informacion y poder ir acotando la evaluacion de tiempos, responsabilidades,
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prioridades, impacto, oportunidades de mejoras en el area de Gestion Humana en la cual se
realizé el piloto.

La ejecucion del modelo para el area de Gestion humana permitié disminuir un porcentaje de
utilizacion del 788% a un 504%, disminuyendo el exceso de carga laboral presentado en sus 6
colaboradores actuales, esto gracias a la eliminacion de actividades que no agregaban valor, la
eliminacion de duplicidades y la reasignacion de algunas funciones a otros cargos.

2. Justificacion

En la actualidad las organizaciones se encuentran en la basqueda constante de factores que le
permitan generar ventajas competitivas que impacten en sus resultados, esto debido
principalmente a que el mercado es cambiante y con un alto nivel de exigencia, en el cual, para el
logro de este marco diferenciador a la hora de ejecutar la estrategia, se requiere que los procesos y
las funciones estén claramente definidas.

Con la globalizacion y otros factores externos que impactan directa e indirectamente en la
situacién de una empresa, las necesidades del mercado pueden alterarse repentinamente y por tal
motivo llevar a que las compariias deban cambiar su estrategia de forma reactiva. Por lo tanto, es
de gran importancia contar con un mapeo claro de las actividades que desarrolla el talento
humano, de tal manera que facilite la toma de decisiones a la hora de garantizar la ejecucién de la
estrategia, focalizando los recursos y los procesos que generan valor y que impactan en los
resultados.

La falta de un correcto diagnéstico de los procesos y de la estructura organizacional ocasiona
dificultad para crear un disefio alineado a la estrategia de corto y largo plazo en las
organizaciones. De esta manera, la no identificacién de las actividades mas criticas de la empresa,

asi como, las areas de debilidad, la duplicidad en los procesos y cuellos de botella, generan falta
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de productividad y en algunos casos estructuras demasiado robustas que impactan en los costos de
las empresas.

Por tal motivo, el tema es relevante ya que es una tendencia que las empresas estén buscando
permanentemente oportunidades para la mejora de sus procesos los lleva a plantearse si realmente
cuentan con las estructuras acordes a las necesidades y objetivos del negocio, y si disponen de los
recursos necesarios para hacer un diagndstico real y concienzudo sobre el estado de distribucion
de funciones de cara al recurso humano, los macroprocesos y el foco estratégico de la compafiia.

Aunque Carvajal Educacion cuenta con procesos definidos que de una u otra manera permiten
conocer en parte el estado de estos, aun no se ha logrado optimizar dichos recursos tanto fisicos
como humanos que permitan tener una mayor claridad y eficiencia en sus procesos, por lo tanto
la realizacion de este trabajo para Carvajal Educacién busca brindar una herramienta que le
permita ser mas eficiente y productiva, teniendo en cuenta que uno de los rubros mas
significativos es el gasto de personal que pesa un 49,4% del total de gastos operacionales.

Figura 1. Indicadores de eficiencia

Indicadores Eficiencia
23.461
20,844
$ 1,676,566,450 19.639 18.807

$1,581,997,632
503,377,144
$L $1,443,194,767
$71,461,61. 75,897,582 = 7654!J s 7573J

2016 2017 2018 2019

mm Momina Per capita NN Ingresos Per capita Costo Anual Nomina/ Ingresos

Fuente: elaboracién propia
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De acuerdo con el resultado de los indicadores de eficiencia de la compafiia correspondientes
a los afios 2016 - 2019, se observa un crecimiento del costo de némina per capita de los
colaboradores de Carvajal Educacion, pasando de 71,4 MCOP a 76.7 MCOP, en cuanto a los
ingresos per capita se observa una disminucion, pasando de un 1.676 MCOP a 1.443 MCOP,
generando un decrecimiento del 13,9%. Al analizar el costo anual de la nGmina sobre los
ingresos producidos por Carvajal Educacién en el mismo periodo de tiempo, en el 2016 esta
relacion genera un coeficiente de 23,461y en el 2019 de 18,807 como resultado un
decrecimiento del 19,8%, es importante resaltar que entre menor sea esta relacion menos
eficiencia se esta generando en la organizacion.

Por lo anterior, la Organizacion desea explorar diferentes alternativas que permitan equilibrar
los indicadores de Eficiencia Organizacional y que permita alinear las estructuras de cada uno de
los paises con su estrategia y su tamafio en ventas.

En la Figura 2 se muestra el problema principal definido como “falta de mayor eficiencia y
productividad de los procesos y de la estructura administrativa” con sus causas en la parte
inferior y sus consecuencias en la parte superior del arbol del problema, el cual fue construido
bajo la informacion suministrada en conversacion entre el Gerente de Gestion Humanayy el
Coordinador de Eficiencia Organizacional, de igual forma la informacion fue consultada con las
diferentes coordinaciones de los procesos de Gestion Humana, que permitié poder ir
profundizando mas en cada uno de los puntos y asi permitir la construccion del arbol del

problema.
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Figura 2. Arbol del problema
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Fuente: elaboracion propia.

3. Andlisis de interesados clave y sus expectativas
A continuacion, se podra observar (Ver Cuadro 1) las diferentes personas interesadas en la
ejecucion del modelo a proponer, estos se encuentran clasificados en dos blogues segun su rol,

las personas enfocadas en los resultados y otros en el rol de implementadores.



Cuadro 1. Analisis de interesados

Gerente de
Gestidn
Humana

Implementadores

Garantzar la correcta ejecucion de los procesos dentro de la estructura
organizacional de manera optima v eficiente que permita apalancar los
objetivos de la compania.

Contar con el mejor talento humano requerido para la consecucian de
los objetivos estratégicos de la organizacion.

Obtener informacion que le permita el analisis apropiado de estructura
organizacional para evaluar diferentes aspectos como procesos de cargas
laborales, generacion de clima laboral v procesos de contratacian

Contar con los cargos requeridos para dar respuesta a la estrategia de la
organizacion, optimizando el recurso.

Tener descripciones claras de cargos y funciones que permitan evaluar si
los ocupantes cumplen con los requermientos del cargo.

Eficiencia en los gastos de namina versus el ingreso

Coordinador
de
eficiencia

Consolidar una herramienta que facilite la toma de decisiones en la
organizacion generando eficiencia en la operacion v controlar de los
diferentes indicadores de eficiencia organizacional, va que los gastos de
personal representan el 49,4% del total de gastos operacionales, v es
necesario mejorar la configuracian de la estructura en las diferentes
geografias donde opera Carvajal Educacian logrando:

Mayor eficiencia en los procesos que desarrollan las dreas.

|dentificacion de duplicidades v reprocesos que se puedan eliminar.

Enfoque del recurso humano en las funciones que realmente agregan

Accionista v
Presidencia

Optimizacion de la estructura organizacional v de los procesos.

Maximizacion de utilidades y rentabilidad, via eficiencia.

Asegurar la viabilidad financiera v operacional de la compariia en el largo
plazo

Gerentes
globales (de
alto nivel)

Enfoque

Resultados

Optimizacion del costo laboral v del recurso humano

Eficiencia en los procesos transversales de la organizacion.

Brindar a Carvajal Educacian herramientas de apoyo mas claras para los
procesos de HeadCount generando mayor eficiencia y optimizacion de
productividad.

Gerentes
pais
(jefaturas)

Mayor eficiencia v eficacia en los procesos a su cargo.

|dentificacion de duplicidades v reprocesos que se puedan eliminar y
optimizar.

Enfogue del recurso humano en las funciones que agregan mayor valor a
la organizacian.

|dentificacion de funciones gue no agregan valor v tienen una alta
demanda de tiempo para los colaboradores.

Fuente: elaboracion propia.

4. Objetivos
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4.1 Objetivo general
Realizar un modelo para la mejora de la eficiencia y la productividad de Carvajal Educacion.
4.2 Objetivos especificos
e Disefiar un modelo que funcione mediante la mejora de la eficiencia de los procesos
administrativos y de la estructura organizacional.
e Analizar con el modelo la estructura de un area piloto, sus procesos, eficiencia,
productividad, y contribucion a la estrategia.
e Priorizar, implementar y validar mejoras a la estructura, el proceso y los perfiles de
cargo del area piloto usando el modelo.
e Validar con jefaturas y personal operativo el modelo y lo realizado en el area, ajustar
y documentar.
5. Contextual de la organizacion
5.1 Historia
Carvajal Educacion hace parte de la Organizacion Carvajal la cual fue fundada en 1904 por la

a2

Familia Carvajal en Cali Colombia, con la impresion del semanario “El Dia”. En la actualidad
cuentan con presencia directa en 14 paises de América Latina y participacién 4 sectores
(Carvajal Educacion, s.f.)

Los origenes de Carvajal Educacion se remontan al afio 1940 cuando nace la marca Norma
para cuadernos y productos de papeleria. En 1975 nace Jean Book, marca que logra conquistar a
los jovenes introduciendo el concepto de publicidad y disefio de las caratulas en el mercado de
cuadernos. En 1987 aparece Kiut como una marca de expresion social, para tarjetas y papeles de

regalo. Afios despues, la empresa incursiona con productos escolares y logran trascender de los

atiles, al estilo de vida de los consumidores (Carvajal Educacion, s.f.)



En 1989 comienza su expansion internacional en otros paises de América Latina, con su
oficina en Panama para comercializar productos de papeleria. Mas adelante llegaria a Ecuador,
México y Venezuela, y mas paises de la region Centroamérica, mientras que en 1994 Carvajal
adquiere Productos EI CID, de esta manera, Carvajal Educacion fortalece su liderazgo en el
mercado colombiano de productos escolares (Carvajal Educacion, s.f.)

En 1996 nace colores Norma, colores mas cremosos y suaves al pintado, con la mina mas

gruesa del mercado. Posteriormente se abre el camino a un gran portafolio en su linea de Arte
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Norma, también nace Mi Primer Cuaderno que contribuye a facilitar el aprendizaje de la primera

infancia, con atributos y beneficios ajustados a esas necesidades (Carvajal Educacion, s.f.)

En el afio 2011, se crea la razon social Carvajal Educacidn, como nombre social para todas
sus operaciones, en el afio 2017, nace Juegos de Aprendizaje, como una linea de juegos para
facilitar el aprendizaje de nifios en edad escolar y en 2018 nace la marca Norma Divertimente,
como la marca de la linea de juegos aprendizaje de nifios en edad escolar (Carvajal Educacion,
s.f)

5.2 Filosofia organizacional

La identidad estratégica agrupa una serie de elementos que describen muy bien a sus
colaboradores y los conducen hacia el logro de los objetivos que se han trazado para Carvajal
Educacion. (Carvajal Educacion, s.f.)

Propdsito

A través de la creacion de productos innovadores, que potencian el desarrollo, el aprendizaje

y autoexpresion de las personas, contribuyen al mejoramiento de las comunidades donde

compiten.
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Por medio del fortalecimiento de los valores: integridad, respeto, orientacion al cliente,
innovacion, compromiso social y compromiso con los resultados, forman personas que aportan y
transforman nuestro pais (Carvajal Educacion, s.f.)

Vision

Para el 2019 sus ingresos creceran un 50%, elevando su contribucion dos veces,
consolidandose como una de las empresas de productos educativos, mas importante de América
Latina, con posiciones de liderazgo en las categorias que compiten (Carvajal Educacion, s.f.)

Una empresa sélida, relevante al aporte del flujo de la Organizacion Carvajal y con un modelo
de operacion efectivo en cualquier geografia. Los equipos seran ejemplo del alto desempefio y de
los valores de Carvajal. Cuestionadores, apasionados, con la determinacion de los mejores y
aguerridos por lo que hacen (Carvajal Educacion, s.f.)

Con el fin de lograr la vision del afio 2019 se soportan en las lineas estratégicas que se dividen
en la capacidad institucional de innovacion, cultura de disciplina estratégica, optimizacién de los
procesos de Supply Chain, capacidad institucional en la tecnologia de la informacién y, el
desarrollo de canales y efectividad en ventas (Carvajal Educacion, s.f.).

Lo anteriormente mencionado se encuentra explicito en la siguiente figura:
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Figura 3. Vision 2019 Carvajal Educacion

-
Carvajal 4
EDUCACION

VISION

2019

Crecer un 50% los ingresos y
100% el EBITDA.

IDENTIDAD
ESTRATEGICA

A
)/ DEBEMOS SER
// LOS MEJORES EN

NUESTRO MOTOR
ECONOMICO ES
Maximizar la compra por hogavl’
\ /4
\

LINEAS ESTRATEGICAS

Capacidad institucional de innovacién
Cultura de disciplina estratégica
Optimizacion de los procesos de Supply Chain
Capacidad institucional en tecnologia de la informacién

Desarrollo de canales y efectividad en ventas

Fuente: informacion obtenida de Carvajal Educacion

5.3 Cultura organizacional

La cultura organizacional tiene en cuenta ciertos elementos que comparten los miembros de
una organizacion y sobre los que se guian sus acciones y formas de pensar.

La diversificacion del grupo empresarial Carvajal ha llevado a que sea diferenciado en el
mercado por su conectividad con sus clientes, su capacidad de innovacion para generar valor y
un equipo humano con un alto grado de responsabilidad. Por tal motivo su cultura organizacional
se fundamenta en sus valores que orientan el actuar de sus empleados como son:

. La Innovacion
o La Integridad

. El Respeto
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. Orientacion al cliente
. Compromiso Social
. Compromiso con los resultados

Estos valores han permitido que el talento humano de Carvajal se identifique por ser
visionarios, estrategas, constructores de relaciones sostenibles, innovadores y ejecutores de
procesos impecables que permiten crear vinculos de compromiso entre la compafiia y sus
empleados, al entregar productos y servicios con un alto nivel de calidad a sus clientes (Carvajal
Educacion, s.f.).

La descripcion de la cultura organizacional de Carvajal Educacion se realiza a continuacion,
fundamentada Mintzberg, Quinny Voyer (1997), quienes proponen los siguientes cuatro
elementos de la cultura organizacional: (a) ritos y las ceremonias, (b) las historias, (c) los
simbolos y (d) el lenguaje.

Ritos y Ceremonias. Con el fin de fomentar aspectos de compromiso y pasion por la
compaifiia, se realizan actividades todos los primeros viernes de cada mes reforzando su slogan
“Juntos lo podemos todo” el cual significa que trabajen todos unidos por el cumplimiento de los
objetivos; estas actividades junto con otras celebraciones como fiestas de fin de afio y demas, van
acomparfiadas de componentes simbolicos, experienciales e informativos que ayudan a reforzar
los vinculos de acercamiento con los empleados de Carvajal. (Carvajal Educacion, s.f.)

Las historias. El valor del compromiso social esta claramente arraigado en el ADN de la
organizacion, pues desde los afios 60"uno de los miembros de familia lideres de la compafiia y
creador de la Fundacion Carvajal, Manuel Carvajal Sinisterra inspird la orientacion al
compromiso social con una frase que sigue siendo un pilar: “no puede haber una empresa sana en

un entorno socialmente enfermo porque tarde que temprano los males del entorno repercuten en
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su desempeno”, es asi como hay una conciencia sobre el papel responsable que cumple una
organizacion en la sociedad. Desde el punto de vista de la empresa, en los ultimos afios se ha
venido hablando de garantizar un impacto sostenible para todos los grupos de interés donde las
comunidades de las zonas de influencia donde las empresas de la organizacidn operan ejercen
programas relacionados con cuidados del medio ambiente, y la promocién de programas que
favorezcan la equidad social y disminuyan la brecha de pobreza.

Particularmente en Carvajal Educacion, se hacen alianzas con fundaciones con vocacion
hacia la educacion para generar un mayor impacto en poblaciones vulnerables donde el acceso a
los dtiles escolares es un lujo, contribuyendo de esta forma a aumentar las posibilidades de
aprendizaje y desarrollo de nifios en edad escolar de las comunidades méas vulnerables.

A través de la Fundacién Exito y Carvajal se realizo la campafia “Dale alas a tus suefios”, la
cual consistio en entregar un cuaderno a nifios de escasos recursos, por la compra de dos
cuadernos de las marcas Norma, Kiut y/o Jean Book, o una caja de colores Norma en almacenes
Exito. Por otra parte, con la Corporacién Matamoros, Carvajal Educacion participé en la
iniciativa “Lo llevo en el pecho”, la cual se desarrollo con el proposito de favorecer a los héroes
colombianos heridos en combate. Asimismo, con la fundacién Gozques, se entregaron cuadernos
a 2.000 nifos en el Amazonas, la Sierra Nevada de Santa Martha y el Choco. “Norma forma el
futuro, y Gozques lleva el mensaje de proteger a los animales”.

Adicional a lo anterior, los colaboradores son invitados a que voluntariamente se vinculen a
programas donde pueden ser padrinos de nifios con dificultades de salud, como los nifios que
atiende la Fundacién Casa Colombia o en programas de promocion de paz a través del deporte

para nifios y nifias del programa Golazo de la Fundacion Carvajal.
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Los simbolos. En el transcurso del tiempo el personal de Carvajal ha creado lazos de orgullo
por las marcas como Kiut, Jean Book, Norma y Norma Divertimente. Las camisetas de las
marcas son simbolos que los empleados portan con orgullo y usan frecuentemente productos de
dichas marcas. Desde el afio 2017 se incorporo la apropiacion de una identidad gréfica, asociada
a conceptos inspiradores articulados por medio banners de comunicacion, firmas digitales en los
correos, espacios fisicos y camparias de endomarketing que buscan motivar a los colaboradores a
una cultura organizacional comprometida con la compafiia (Carvajal Educacion, s.f.)

El lenguaje. El grupo empresarial Carvajal al contar con presencia en diferentes paises,
maneja un lenguaje apropiado al personal, debido a sus diferentes modismos y habitos de
comunicacion, claramente todo esto viene asociado a una diversidad cultural, ritos y costumbres
a los cuales Carvajal se adapta como compafiia y respeta como uno de sus valores esenciales.

5.4 Mapa de procesos

A continuacion, se muestra el mapa de procesos de Carvajal Educacion

Figura 4. Mapa de procesos

Planeacion Estratégica ( Estrategia de la organizacion)

Supply Chain
(Produccion y
logistica)

Nuevos negocios Coemercial
{Mercadeo) {Ventas)

4}

Areas de Soporte: Admén. y financiera — Gestién Humana -
Innovacion

Cliente/ Consumidor

Fuente: elaboracion propia

5.5 Organigrama
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A continuacion, se puede observar en la siguiente figura el organigrama de Carvajal

Educacion.

Gerente Global
desarrollo de
MNuevos negocios

Figura 5. Organigrama Carvajal Educacion

Presidente Carvajal Educacion

Gerente Global

Gestion Homana

Gerente Global de
Innovacidn

B Colombia
[ Internacional

Fuente: elaboracion propia
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Coloambiz

Las actuales dindmicas de globalizacion generan grandes retos para las organizaciones, lograr

la competitividad en los mercados tanto tradicionales como emergentes requiere que éstas a

menudo estén reevaluando sus estructuras y procesos con el fin de adaptarse de la mejor manera

a dichos retos.

A menudo una de las estrategias que adoptan las organizaciones para enfrentar los retos se

enfoca en mejorar la eficiencia y productividad, esto a su vez requiere de un detallado

conocimiento de sus procesos, sus miembros, estructuras y el conjunto de relaciones que se tejen

entre ellos.

Dentro de las organizaciones ocurren un sin numero de relaciones entre sus miembros, las

cuales estan orientadas a lograr un objetivo comdn, esta Gltima es una de las tres propiedades

descritas para que existe una organizacion (Chiavenato, 2007, pags. 6-15),y las cuales, segun el
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autor son inherentes a las organizaciones, la capacidad para comunicarse y de actuar
conjuntamente también hacen parte de dichas propiedades. Igualmente se describe la relacion
reciproca de influencia que existe entre éstas ultimas y sus miembros, las organizaciones
concebidas como sistemas, a medida que aumentan su personal, adquieren ciertas caracteristicas
(Chiavenato, 2007, pag. 7):

a. Complejidad: mientras que en las pequefias empresas la interaccion se realiza
persona a persona, en las grandes organizaciones existen numerosos niveles intermedios
dedicados a coordinar e integrar labores de las personas; de este modo, la interaccion se
torna indirecta.

b. Anonimato: importa la actividad que se realice, no quién la ejecuta.

c. Rutinas estandarizadas para procedimientos y canales de comunicacion.

d. Estructuras personalizadas no oficiales: configuran la organizacion informal,
paralela a la organizacion formal

e. Tendencia a la especializacién y la proliferacion de funciones: pretende separar
las lineas de autoridad formal de las de competencia profesional o técnica.

f.  Tamafio: dado por el nimero de participantes y dependencias que conforman la
organizacion.

6.2 Eficiencia y Eficacia

Las organizaciones también tienen una racionalidad la cual implica adecuar los medios
utilizados a los fines y objetivos que se desea alcanzar. Una organizacion es racional si se
escogen los medios mas eficientes para lograr los objetivos deseados. Existe una estrecha
relacion entre la racionalidad y la eficiencia siendo esta Gltima un resultado de la primera, ya que

una vez se han definido o establecido los objetivos, es necesario descubrir los medios mas
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adecuados para obtenerlos (Chiavenato, 2007, pags. 23-25). Para que exista racionalidad es
necesario que los medios, procedimientos, métodos, procesos, etc., sean coherentes con el logro
de los objetivos deseados (Chiavenato, 2007, pags. 23-25).
Toda organizacion debe considerar la eficiencia y la eficacia de manera simultanea:
Eficacia: es el logro de los resultados previstos.

Resultados obtenidos

Eficacia = Resultados planeados

Eficiencia: es la utilizacion adecuada de los recursos disponibles. Se concentra en las
operaciones y tiene puesta la atencion en los aspectos internos de la organizacién. No se
preocupa por los fines, sino por los medios. La eficiencia esta enfocada hacia la busqueda de la
mejor manera de hacer o ejecutar las tareas (métodos), con el fin de que los recursos se utilicen
del modo maés racional posible (Chiavenato, 2007, pags. 23-25).

La férmula clasica de eficiencia se muestra a continuacion.

o Horas realmente trabajadas
Eficiencia =

Horas que se espera emplear para realizar productos o actividades

Ejemplos otras formas de calcularla eficiencia son el gasto per capita y la relacion de ingresos
sobre los gastos de ndmina (Gartner Corporate Leadership Council, s.f) .

Es importante abordar también el concepto de productividad en su sentido mas amplio segun
Carro y Gonzélez (2012) la productividad es: la mejora del proceso productivo. Dicha mejora
significa una comparacion favorable entre la cantidad de recursos utilizados y la cantidad de
bienes y servicios producidos. Por ende, la productividad es un indice que relaciona lo producido
por un sistema (salidas o producto) y los recursos utilizados para generarlo (entradas o insumos)
es decir (Carro & Gonzélez, 2012):

Salidas

Productividad = ————
roductivida Entradas
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Este razonamiento implica entonces abordar ciertos problemas como: definir el sistema,
indicar como pueden expresarse sus entradas y salidas, y considerar como medir la
productividad.

Por otra parte, la productividad para Medina (2010) es un objetivo estratégico de las
empresas, debido a que sin ella los productos o servicios no alcanzan los niveles de
competitividad requeridos en el mundo globalizado. Finalmente son los miembros de las
organizaciones los Illamados a utilizar todos los recursos en pro de los objetivos trazados, por tal
razon cobra gran relevancia realizar una adecuada administracion de ese recurso humano.

6.3 La planeacion del sistema de Gestion y su relacion con la estructura

La implementacidn de normas internacionales para los diferentes sistemas de gestion busca
ayudar a las organizaciones a contar con las estructuras adecuadas, con el fin de lograr sus
objetivos, a partir de la planeacion, realizacion, control y mejoras continuas. Por lo tanto, una
parte importante en el establecimiento de estos sistemas es la definicion de objetivos de gestion
medibles y coherentes con las politicas de la organizacion; ademas de esto recomiendan
contemplar la gestion por procesos y la medicion de los procesos por gestion que permitan
evaluar su desempefio, controlarlos y mejorarlos continuamente (LOpez, La medicion de los
procesos en los sistemas de gestion y el cuadro de mando, 2004).

Para lograr la correcta implementacion de la estrategia organizacional, se deber tener en
cuenta la alineacion entre la estructura organizacional, los procesos y los planes de la
organizacion. Es importante mencionar que los procesos y estructuras en una organizacion ya
existen cuando se realizar la planeacion, pero la Planeacion del Sistema de Gestion es la que
permite realizar ajustes o cambios en los procesos y estructura con el objetivo de encontrar una

eficiente configuracién y alineacion (Lopez, 2008, pags. 49-60).
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El Cuadro 2 muestra las etapas, entradas y salidas de la planeacion del sistema de gestion de
acuerdo con Lopez (2008).

Cuadro 2. Proceso de Planeacion del sistema de gestion

ENTRADAS DE LA PROCESO DE SALIDAS DE LA
PLANEACION DEL PLANEACION DEL PLANEACION DEL SISTEMA
SISTEMA DE GESTION SISTEMA DE GESTION. DE GESTION

* Resultados de la + Identificacion procesos Identificacion de los procesos
planeacion estratéagica del sistema (red o mapa de los procesos)
+ Estructura actual del + Analisis estratégico de Disefio v estructura
sistema los procesos organizacional
Requisitos legales de + Disefio v estructura Planeacion de los procesos
normas de sistemas arganizacional Manual de gestidn
de gestion organizacional

Fuente: (Lopez, 2008)

Identificacidén procesos del sistema

El primer paso de la planeacion del sistema de gestion es la identificacion de los procesos y su
secuencia, para establecer una estructura que permita alcanzar los objetivos (Lépez, 2008, pags.
49-50).

De acuerdo con Lépez (2008) la clasificacion de los procesos se realiza en tres categorias:

Procesos de conduccién: son aquellos que desarrollan actividades de planeacion control de
gestion tales como planeacion estratégica.

Procesos de realizacion: son aquellos que generan la creacion de valor para la organizacion,
sus clientes y partes interesadas, como por ejemplo mercadeo, disefio, compras etc.

Procesos de apoyo: son aquellos que soportan la gestion operativa y estratégica como por
ejemplo gestion humana, TI, auditorias internas etc.

Con el fin de facilitar la identificacién de los procesos y sus secuencias, se cuentan con
algunos modelos tales como la cadena de valor y la estructura de procesos en funcion del ciclo

PHVA.
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La cadena de valor: este concepto se presenta al mundo gracias a Michael Porter en su libro
“ventaja competitiva” en el afio 1985, dividiendo la organizacion en una serie de funciones o
procesos que le permitan generar valor a sus clientes y generar una ventaja competitiva mediante
el aumento del margen (Atehortua, Bustamante, & Valencia, 2008, pags. 71- 72).

La cadena de valor incluye nueve tipos de procesos divididos en dos categorias: procesos
primarios y procesos de soporte (Atehortua, Bustamante, & Valencia, 2008, pags. 71- 72).

Procesos de soporte

1. Logistica interna: incluye el recibo de mercancia, almacenamiento, inventarios y
transporte interno (Atehortua, Bustamante, & Valencia, 2008, pags. 71- 72).

2. Operaciones: produccion, empaque, ensamble, mantenimiento y demas
actividades que transformen las entradas en productos finales (Atehortua, Bustamante, &
Valencia, 2008, pags. 71- 72).

3. Logistica externa: toda serie de actividades que permita la articulacion del
producto para llevar al cliente, como su transporte, ordenes de pedido y gestién de
distribucion (Atehortua, Bustamante, & Valencia, 2008, pags. 71- 72).

4. Mercadeo y ventas: toda serie de actividades que lleven a que los clientes
compren los productos ofrecidos por las compafiias, como la seleccién de canales,
promocion, publicidad, precios, ventas y gestion de distribuidores (Atehortua,
Bustamante, & Valencia, 2008, pags. 71- 72).

5. Servicio: son todas las acciones o actividades que permitan mantener y mejorar el
valor del producto, como es el soporte, instalacidn, servicio de reparacion, entrenamiento,
entre otros (Atehortua, Bustamante, & Valencia, 2008, pags. 71- 72).

Procesos de apoyo:



6. Infraestructura: gerencia en general, gestion de la planeacion, legal, financiera,

contabilidad, manejo de asuntos publicos, gestion de la calidad etc. (Atehortua,

Bustamante, & Valencia,

2008, pags. 71- 72).

7. Recursos humanos: son todas aquellas relacionadas con la contratacion del

personal, el desarrollo, retencion, formacion y compensacion de los empleados

(Atehortua, Bustamante, & Valencia, 2008, pags. 71- 72).
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8. Desarrollo tecnologico: es necesaria para el desarrollo del soporte de la cadena de

valor mediante acciones de investigacion, desarrollo, automatizacién de procesos, disefio

y redisefios (Atehortua, Bustamante, & Valencia, 2008, pags. 71- 72).

9. Abastecimiento: provision de materias primas, servicios, repuestos, edificios,

maquinaria etc. (Atehortua, Bustamante, & Valencia, 2008, pags. 71- 72).

Estructura de procesos con el ciclo PHVA: los procesos también se pueden definir en funcion

del ciclo planear, hacer, verificar y actuar como se muestra en la Figura 6.

Figura 6. Modelo de un sistema de gestion por procesos basado en la metodologia PHVA

Gestion de
mercadeo

Disefio y Compras y
desarrollo logisticas de
de producto entrada

Realizacién
del producto

Proceso de planeacion estratégica y del sistema de gestion

Ventas y Despachos y
servicio al logistica de
cliente salida

Gestion de recursos
humanos

Gestion de sistemas de
informacién

Gestion de
infraestructura

Gestion Administrativa y
financiera

Fuente: (LOpez, 2008)

Auditorias Internas

Revisidn de la gestion

Mejora Continua
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Los procesos del planear son la planeacion estratégica y del sistema de gestion, que definen
las estrategias y estructura de la organizacion. En los procesos del hacer, se incluyen tanto los
procesos de realizacion, como de apoyo, y para el verificar y al actuar se incluyen los procesos
de auditorias internas, la revision por la direccidn y algunas organizaciones incluyen también la
mejora como un proceso del sistema de gestion (Lopez, 2008, pag. 53).

De acuerdo con Lopez (2008) los procesos del sistema de gestion en una organizacion se

definen en funcién de objetivos y alcance, el cual se podra observar en la siguiente Cuadro 3:



Cuadro 3. Objetivos y alcance de los procesos del sistema de gestion

PHVA  Proceso

Planeacion
P estratégica y del
sistema de gestion

Objetivo

Definir el direccionamiento estratégico y
estructura para la organizacion.

Alcance

Actividades de planeacién, difusién de las estrategias,
implementacicn, seguimientoy decisiones para la mejora.

Gestion de riesgos y
P N
aspectos ambientales

Asegurar la adecuada planeacion de los procesos
del sistema de gestion

Identificacion, valoracion, analisis, evaluacion y definicion de
tratamientos y controles.

H Mercadeo.

Definir estrategias para satisfacer las necesidades
del mercado generando beneficios para la
organizacién.

Investigacion de necesidades, sistema de informacion
estratégica, definicion de plan de mercadeo, implementacion y
control de resultados

Diserio y desarrollo de
H productos y
planeacién de

Establecer las especificaciones del producto o
servicio cumpliendo los requisitos de los clientes y
las demas partes interesadas. Establecer las
especificaciones del proceso de realizacion capaz

Definicion de requisitos, disefo, especificaciones y control del
diseno. Desarrollo de procesos y recursos para la realizacion del
producto.

procesos de producir el producto.
H Compras y logistica de | Adquisicién de los recursos necesarios para Seleccién y evaluacion de proveedores, compras, verificacién,
entrada producir el producto o prestar el servicio. almacenamiento y preservacion.

Realizacion del

Realizacion (produccion o prestacién del servicio) y control de

resultados de la verificacién.

H - Elaboracion del producto o prestacion del servicio o
producto o servicio. P P calidad
Ventas y servicio al s s . Planeacidn de ventas, atencion al cliente y ejecucion de ventas
H . Comercializacion del producto o servicio. L
cliente y servicio posventa.
Despachos y logistica . . -
H de sI;lida ylos Entrega del producto al cliente. Almacenamiento, entrega, despacho, transporte y facturacion.
i Suministrar y asegurar que el personal sea
Gestion de recursos . . ” L . L
H humanos competente para realizar las actividades de la Seleccion, contratacion, formacion, evaluacion de personal.
organizacion.
Gestion de Suministrar y mantener la infraestructura L :
H ) N Ly Mantenimiento, proyectos y metrologia.
infraestructura necesaria para la operacion de los procesos.
H Gestion de sistemas Garantizar la disponibilidad y proteccion de la Proyectos de tecnologia de la informacion, mantenimiento de
de informacion informacion de la organizacion. hardwarey actualizacion de software y seguridad informatica.
AP . Asegurar la disponibilidad de los recursos Planeacién y control de recursos financieros, contabilidad,
H Gestion financiera ) . X . - .
financieros y la aptitud de la informacion. tesoreria y cartera.
I Evaluacion de cumplimiento, desempefioy mejora .. . o - .
v Auditorias internas . P » desempenay me) Planeacion, ejecucion y seguimiento de auditorias internas.
del sistema de gestion organizacional.
s . Evaluacion de resultados de la ejecucion de la Preparacion, revision, analisis de informacion y toma de
v Revision gerencial - L . s
planeacion y toma de decisiones para la mejora. decisiones.
. . . . Analisis de resultados, definicion de acciones de mejora
. . Definir acciones de mejora a partir de los 3 R -
A Mejora continua escalonada, proyectos de mejora significativa, seguimiento a la

mejora.

Fuente: (Lopez, 2008)
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Jerarquia de procesos: dentro de los elementos de la estructura de la jerarquia de los procesos

encontramos el sistema de gestion, procesos, subprocesos, actividades y tareas (Lopez, 2008,

pags. 55-56).

e El sistema de gestion, conjunto de procesos que interactlan para alcanzar los

objetivos de la organizacién (Lépez, 2008, pag. 55).

e L0s procesos 0 macroprocesos son actividades interrelacionadas que transforman

entradas en salidas creando valor para el cliente y la organizacién (Lépez, 2008, pag.

55).
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e Para el caso de los subprocesos, los macroprocesos de una organizacion pueden
dividirse si se es necesario en subprocesos, para facilitar la gestion y aplicacion del
PHVA (Lo6pez, 2008, pag. 56).

e Lasactividades y tareas son los procesos que se constituyen en etapas o
actividades que permiten la transformacion de entradas en salidas. A su vez las
actividades pasan a constituirse en tareas u operaciones especificas (Lopez, 2008, pag.
56).

Analisis estratégico de los procesos

Una vez se tenga clara la estructura de procesos de la organizacion y se cuente con un mapeo
de estos procesos, es de vital importancia evaluar su importancia e impacto en los objetivos
estratégicos de la organizacion. Esto nos permite determinar el grado de importancia de cada
proceso, asi definir y desplegar objetivos o proyectos de mejora, permitiendo el ajuste,
eliminacién o creacién de nuevos procesos. Una de las herramientas expuestas por Lopez (2008)

es la matriz de procesos versus estrategias (Ver Cuadro 4).



36

Cuadro 4. Matriz procesos vs estrategias

PROCESQOS DEL SISTEMA DE GESTION

T — o | 8
w| o " < ol® § 5 o o
DRECTRICESY |s2f § | 8 |s 2|22 S| 5| €| =
= . = =4 m© =2 ]
EsTRATEGIAS  |m 2| E | 2|9 32 El E| 2| 2| 3
© [=} e
Gl 5 S |2z sl 22| 3 =
w £ 8 0 = = % <<
=) = -l £ o]
O O
Misién
Vision

politica de gestion

Objetivo 1
Objetivo 2
Objetivo 3
Obijetivo 4
Objetivo 5
Obijetivo 6
Total
1 Baja relacion e importancia del proceso con el elemento
de 13 estrategia
5 Medicion relacién e importancia del proceso con el
elemento de |a estrategia
10 Alta relacion e importancia del proceso con el elemento

de la estrategia

Fuente: (L6pez, 2008)
Disefio y estructura organizacional
Para la correcta definicidn de la estructura organizacional se debe tener en cuenta los tipos de
enfoques que existen (L6pez, 2008):

e Enfoque contingente: consiste en situaciones condicionantes o factores que
determinan los actividades, procesos y estructura, estos condicionantes se convierten en
los parametros a tener en cuenta en el disefio.

e Enfoque de la congruencia: consiste en la congruencia o grado de consistencia entre
las metas, objetivos y estructuras entre los componentes de la organizacion.

Estos enfoques permiten definir cuidadosamente cada una de las variables que presenta un

disefio organizacional como se observa en el Cuadro 5 (L6pez, 2008, pags. 26-27).
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Cuadro 5. Variables del disefio organizacional

Descripeion

Estructura organizacional

Se refiere a las opciones de agrupamiento o configuracién, Puede ser por actividades (ej. dreas
o departamentos) divisiones (por mercado o cliente) o matricial combinando las anteriores,

Mecanismos de coordinacion

Se refiere a las formas de vincular y comunicar la estructura organizacional (¢). Jerarquia,
estandarizacion, supervisidn, equipos de trabajo, cargos de enlace)

Sistema de control

La forma de controlar la organizacion por parte de los gerentes, o los mecanismos establecidos
para garantizar que se logren los resultados estratégicos de la empresa. (gj. Control de
actividades o de resultados)

Puestos de trabajo

Establecimiento de las actividades operativas y alcance de las mismas de un cargo especifico.
Incluye también la definicion de los niveles de responsabilidad ( en cuanto al “hacer™) v
autoridad (en cuanto al “decidir™) para una funcion dentro de la organizacion.

Personas

Parametro del diseiio del puesto que incluye aspectos como los conocimientos y aptitudes
(competencias), las necesidades y expectativas individuales, la experiencia y hasta factores
demograficos.

Sistema de toma de decisiones

Se refiere a la asignacion de la autoridad o poder en la organizacion. Normalmente se define
como centralizado (concentrado en algunos directivos) o descentralizado (distribuide en varios
individuos).

Incentivos

Mecanismos de recompensa ¥ motivacion del personal que normalmente se consideran de
accitn directa sobre el desempeiio,

Organizacion informal

Comportamiento de los individuos no regulado por normas, reglas o sistemas de control; y
depende de factores culturales (valores) y sociales, comunes a un grupo de mdividuos.

Fuente: (Lopez, 2008)

6.4 Planeacién Operativa

Por otro lado el proceso de planeacion operativa busca establecer los procesos con claridad

con el fin de dar respuesta a los objetivos y expectativas de la organizacion o en su defecto

requisitos o asuntos normativos, por lo cual consiste en definir que se quiere lograr, como se va a

lograr, quienes son los responsables, y con qué recursos se cuenta (Lopez, 2008). El proceso de

planeacion operativa cuenta con unas entradas y salidas como se observan en el Cuadro 6 .
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Cuadro 6. Proceso de planeacion operativa

ENTRADAS

Resultados de la
planeacién estratégica
Requisitos y
expectativas de las
partes interesadas
Procesos de la
organizacion
Requisitos legales
Requisitos de normas
y lineamientos de
normas

Desempefio de los
procesos

PROCESO DE
PLANEACION
OPERATIVA

Fuente: (L6pez, 2008)

SALIDAS

PLANEACION DEL PRODUCTOQ

« Objetivos, especificaciones, criterios de
aceptacion
« Requisitos de seguimiento y medicion

PLANEACION DE LOS PROCESOS

- Objetivos, alcance e interacciones

« Responsabilidades y autoridad

- Aspectos e impacto ambientales y su
significancia
Identificacion de riesgos y peligros
Procedimientos e instructivos de realizacion,
control del proceso
Seguimiento y medicién del producto y
desempeno
Necesidad de recursos y competencias
Planes de control

La secuencia las etapas de la planeacion de los procesos se observa en la Figura 7.

Figura 7. Etapas de la planeacion de los procesos

Definir el objetivo
¥ alcance

Asignar un doefio
o lider

Definir las
interacciones
{entradas y
salidas)

Identificar
requisitos
aplicables

Identificar
aspectos e
mmpactos

ambientales

Determinar
secuencia de —
actividades

Definir los
métodos de
operacion

Identificar riesgos
y peligros

Definir recursos
necesarios

Definir controles
operacionales

Documentar el
proceso

Establecer las
mediciones

Implementar el
proceso

Verificar el logro
de los objetivos

Fuente: (Lopez, 2008)

Mejorar el
proceso

A continuacion, se explican en detalle las etapas de planeacion operativa.
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Definir el objetivo y alcance del proceso: con el fin de definir un objetivo de un proceso se
tiene en cuenta la siguiente relacion.

Obijetivo del proceso = resultado esperado + caracteristicas.

Dicho resultado esperado es el producto o salida principal del objetivo el cual es entregado ya
sea al cliente interno o externo. Estos objetivos para algunas personas son llamados a su vez
misidn o proposito. Por otro lado, el alcance del proceso hace referencia a las actividades
incluidas en él.

Asignar un duefio o lider: esta persona debera tener las cualidades, habilidades de liderazgo
y conocimientos, debido a que es quien debe dar cuenta de la obtencién del logro de los objetivos
siendo responsable del proceso desde la planeacidn, seguimiento, medicion y mejoras de este.

Identificacion de los requisitos aplicables: son requisitos definidos por los clientes del
proceso, la organizacion, la ley y las normas de sistema de gestion.

Interacciones del proceso: son los medios (entradas y salidas) con los que se relaciona o
comunica un proceso del sistema de gestion con otros procesos ya sean internos (entre procesos)
o0 externos (cliente, proveedores, etc.).

Secuencia de actividades: en todo proceso las entradas se convierten en salidas por tal
motivo se define una secuencia de las actividades con el fin de establecer procesos eficaces.

Identificacion de aspectos ambientales: se debe realizar un analisis de los diferentes
impactos ambientales que la compafiia puede generar, por tal motivo se analiza cada proceso por
separado considerando cada actividad y evaluando cudles son sus interacciones con el medio
ambiente.

Identificacion de riesgos: consiste en determinar que eventos se pueden presentar y su

impacto en los objetivos de los procesos, por tal motivo se analizan los siguientes elementos:
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fuente, causa, evento, consecuencias y controles actuales. Estos se alimentan por medio de lluvia
de ideas, listas de chequeo, registros histéricos, etc.

Meétodos de operacion y control: con la correcta identificacion de los puntos anteriores los
controles de proceso y de controles operacionales se definen en funcion de las cinco m (medio
ambiente, maquina, mano de obra, método, materiales) para lo cual cada uno de los factores se le
establece su control y respectivos objetivos de control. En maquinaria sobresalen las actividades
de mantenimiento y metrologia, para el caso de método los controles son documentar y entrenar,
para el caso de la mano de obra son controles las competencias y motivacion, por otro lado, para
los materiales son controles el seguimiento, medicion y preservacion y por Gltimo para medio
ambiente se establecen controles de condiciones adecuadas y seguimiento de parametros.

Definir recursos necesarios: consiste en identificar los recursos necesarios para cumplir con
los objetivos establecidos, dichos recursos a incluir en la identificacion son: instalaciones fisicas,
maquinaria y equipos, software y hardware, informacion, recursos humanos y equipo de
proteccién y seguridad.

Establecer medidas: consiste en establecer métodos para validar el logro de los objetivos
segun los resultados que se hayan obtenido por lo cual se emplean indicadores de gestion y estos
indicadores se definen de la misma forma como se definen los indicadores estratégicos.

Documentar el proceso: disposiciones escritas que se han realizado en el proceso, matrices,
caracterizaciones de los procedimientos, planes etc.

Implementar y evaluar el logro del objetivo: con el fin de lograr una buena
implementacidn se requiere de una sensibilizacion del personal, capacitacion, entrenamiento y

correcto seguimiento. Posteriormente se debe evaluar después de la implementacion que el
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presente proceso cumpla con su objetivo, a partir de las mediciones establecidas y la
comparacion de los resultados obtenidos.

Mejorar el proceso: se establecen acciones correctivas, preventivas y de mejora segun sean
los resultados.

Con esta serie de etapas se estructura un proceso con el fin de dar respuesta a las expectativas
y requisitos de la organizacién y su entorno (Lopez, 2008).

6.5 Disefio de Cargos

Otro tema por considerar es el disefio de los cargos, por el cual el concepto de cargo se
entiende como una serie de tareas o actividades que realiza un empleado que ocupada un lugar
definido dentro del organigrama de una empresa. Por lo tanto, la posicion del cargo en el
organigrama define su nivel jerarquico, la subordinacién, los subordinados y el departamento
donde esté situado en ella (Chiavenato, 2007, pags. 203-204) a su vez es necesario describir un
cargo por medio de la descripcion, cuyo fin es enumerar las tareas de forma detallada, su
periodicidad, herramientas y métodos implementados para llevar a cabo las tareas y los objetivos
del cargo (Chiavenato, 2007, pags. 226-227).

Este proceso de descripcion y andlisis de cargos se puede realizar por medio de los métodos
de observacidn directa, cuestionario, entrevista directa y métodos mixtos (Chiavenato, 2007,
pags. 230-234).

Meétodo de observacion directa, su aplicacion resulta mas eficaz cuando se consideran
estudios de micro movimientos y de tiempos y métodos, este se realiza mediante la observacion
del ocupante del cargo en su ejecucion de las actividades, este proceso presenta mayor veracidad
en los datos obtenidos y no se detienen los procesos que se estén ejecutando (Chiavenato, 2007,

pag. 231).
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Meétodo cuestionario, consiste en recopilar informacion acerca de un cargo mediante una
serie de preguntas. Este método se debe realizar de manera que permita tener informacion atil y
concreta para poder realizar un correcto analisis del cargo, se aconseja antes de su
implementacion dar a conocer el cuestionario a un ocupante del cargo y su supervisor, con el fin
de recibir retroalimentacion a cerca de este. Este método permite abarcar mas personas, y
adicionalmente es ideal para abarcar cargos de alto nivel debido a la poca disponibilidad de
tiempo y mdltiples actividades de las personas de gerencia (Chiavenato, 2007, pag. 232).

Meétodo de entrevista es el enfoque mas flexible y productivo, si esta bien estructurada la
entrevista puede generar mucho valor para el andlisis de cargo, adicionalmente permite la
aclaracién de dudas al ocupante por lo que permite mayor rendimiento para el proceso y
asertividad en las respuestas proporcionadas (Chiavenato, 2007, pags. 232-233).

Meétodos mixtos se recomienda la implementacion de dos 0 méas de los métodos anteriores
con el fin de complementar uno con el otro y minimizar brechas de informacién relevante
(Chiavenato, 2007, pags. 233-234).

La optimizacion de los métodos de trabajo consta de los siguientes pasos principales:

e Seleccionar el trabajo que debe mejorarse: como no pueden mejorarse todos los
aspectos del trabajo de una empresa al mismo tiempo, puede realizarse una seleccion
desde el punto de vista humano, econémico o desde el punto de vista funcional del
trabajo (Garcia, 2005, pags. 35-36).

e Registrar los detalles del trabajo: estos se realizan bajo observacion directa, cuya
finalidad es conocer a profundidad el trabajo a estudiar, con el fin de evaluar cada

proceso, actividad y demas contemplando aspectos como el tiempo y observaciones, para
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obtener de forma estructurada informacion para realizar analisis del trabajo (Garcia,
2005, pag. 37).

e Analizar los detalles del trabajo: ya teniendo los detalles de que consta el trabajo,
se procede a analizarlos para ver qué acciones se deben tomar, por tal motivo la forma en
el estudio de los métodos se basa en la formulacion de preguntas como ¢Por qué existe
cada detalle?, ;Para qué sirve cada detalle? Esto permite cuestionar la necesidad del
detalle. Posterior a esto se procede con otra serie de preguntas como ¢donde debe
hacerse el detalle? Es la evaluacion si la maquina el lugar etcétera, es el conveniente para
su ejecucion, ¢Cuando debe ejecutarse el detalle? Nos conduce a investigar el tiempo, si
su orden y secuencia es el adecuado, ¢Quién debe hacer el detalle?, evalta si la persona
es la adecuada para realizar la actividad, ;Coémo se ejecuta el detalle?, este nos lleva a
evaluar la mejor forma de hacerlo (Garcia, 2005, pags. 37-38).

e Desarrollar un nuevo método para hacer el trabajo: teniendo en cuenta las
respuestas obtenidas se llega a poder tomar decisiones para el analisis de procesos o
actividades ya sean de eliminar, cambiar, cambiar o reorganizar, o en tal caso simplificar
dichos detalles que permitan que el trabajo sea correctamente desempefiado (Garcia,
2005, pag. 38).

Por tal motivo el objetivo principal del analisis del trabajo es la forma de perfeccionar los
diferentes métodos de trabajo para que se realice un correcto desempefio de este. Por lo tanto,
parte de los métodos mencionados previamente, existen diversas técnicas para analizar el trabajo,
pero las principales son dos, la técnica de la actitud interrogante y la lista de comprobacion de

analisis (Garcia, 2005, pags. 113 - 114).
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La técnica de la actitud interrogativa consiste en que el Analista 0 persona encargada a
realizar dicha labor siempre debe preguntarse ¢es necesaria la operacion?, ;puede eliminarse?,
¢puede combinarse con otra?, ¢puede cambiar el orden?, ¢puede simplificarse? Dichas preguntas
se deben tener presentes al momento de la realizacidn de esta activa sin importar cual fuera el
objetivo del analisis (Garcia, 2005, pags. 113 - 114).

Lista de comprobacion de andlisis, la siguiente guia apoya a la actitud interrogativa:

Comprenda Analice

¢Qué se logra? ¢ES necesario?

¢Dénde se logra? ¢Por qué ahi?

¢Quién lo hace? ¢Por qué esa persona?
¢Cbémo se hace? ¢Por qué de esa manera?

Por tal razon al momento de dar una respuesta si es afirmativa se justifica con hechos, causas
0 razones y en caso tal de ser negativa se justifica con palabras, efectos o con excusas plasmadas
en las principales cuestiones formuladas en el analisis del trabajo (Ver Anexo 1) (Garcia, 2005,
pags. 115-121).

6.6 Disefio y Redisefio Organizacional

Los principios a tener en cuenta en el redisefio organizacional exigen que Recursos Humanos
se convierta en socio estratégico junto a la alta gerencia para identificar las causas raiz del
desempefio deficiente y para construir el nuevo disefio de la estructura, teniendo en cuenta que
este disefio se debe dar bajo una serie de principios, la adaptacion a las metas estratégicas de
largo plazo y también el proporcionar las herramientas necesarias para alinear eficazmente el

disefio con las metas estratégicas (Gartner Corporate Leadership Council, s.f).
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6.6.1 Aspectos fundamentales del disefio organizacional.

El disefio organizacional es el proceso de elegir una estructura de tareas que soporte la
estrategia de las organizaciones, el gran reto del disefio organizacional es la construccion de una
estructura y puestos de trabajo alineados a la obtencion de objetivos, definiendo las relaciones y
demas aspectos de la interaccion entre areas de una organizacion. Las decisiones de disefio
organizacional con frecuencia se relacionan con el diagndstico de mdaltiples factores: disefio de la
estrategia, la estructura y los procesos; los cuales, a continuacion, se explican con mayor detalle
(Gartner Corporate Leadership Council, s.f).

Estrategia:

El disefio Organizacional inicia con la identificacion de una oportunidad de desempefio
claramente definida y que va en linea a la estrategia del negocio. Es el proceso para definir la
estructura de actividades, funciones, responsabilidades, responsabilidad en la toma de decisiones
e interaccion de las areas dentro de la organizacion, facilitando el flujo de informacion y de toma
de decisiones para satisfacer las demandas internas y externas y comprende los siguientes
puntos:

e Identificar las actividades esenciales de trabajo para alcanzar las metas
estratégicas, conocer si los procesos, funciones y demas actividades que realiza el capital
humano estan alineados a la estrategia y generen el valor deseado (Gartner Corporate
Leadership Council, s.f).

e  Establecer métricas que permitan evaluar el avance frente a las metas estratégicas
y la eficacia del disefio organizacional, como por ejemplo el gasto operativo, el cual da
una vision de cuanto esta costando la estructura y de esta forma generar un control

sistematico enlazado a indicadores de eficiencia como los son el gasto per cépitay la
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relacion de ingresos sobre los gastos de nomina (Gartner Corporate Leadership Council,
s.f).

Estructura:

Consiste en cuatro componentes que tienen impacto en los resultados del negocio: grupos de
trabajo funcional, niveles de trabajo, definicion de roles y relaciones jerarquicas. Una estructura
organizacional eficaz promueve el claro establecimiento de derechos de toma de decisiones,
roles y responsabilidades (Gartner Corporate Leadership Council, s.f).

Procesos:

Los procesos eficaces son aquellos que logran generar entregas puntuales y servicios o
productos de alta calidad. Las organizaciones deben conservar internamente las actividades y
procesos que son esenciales para mantener la ventaja competitiva y generar oportunidades para
subcontratar los procesos que no son claves para la competitividad (Gartner Corporate
Leadership Council, s.f).

De acuerdo con la plataforma de Gartner Corporate Leadership Council, se muestra a
continuacion un ejemplo de como identificar las necesidades de eficiencia en la estructura

organizacional (Ver Cuadro 7).



Cuadro 7. Plantilla de pronostico para el disefio organizacional

Metas y desafios del disefio

organizacional

Criterios de disefio

Metas estratégicas del rediseiio organizacional
Proteger los ingresos y los margenes, como asi también mejorar la satisfacciéon del cliente con los programas de
capacitacion y certificacion de Cisco Services mediante la mejora de la experiencia integral del cliente.

Responsabilidades del equipo de
disefio

Desafios estructurales

- Diversas funciones de capacitacién y
certificacion en el ambito de Cisco

+ Carencia de grupos regulares de
control de calidad

Criterios de diseiio estructural

- Establecer una responsabilidad
centralizada para la satisfaccion del
cliente en cada regioén

+ Representar una funcidn integral de
capacitacién y certificacion que
pueda asignarse a un solo lider

« Uniformidad a escala mundial

+ Un lider

Criterios de diseiio estructural

- Determinar la estructura
organizacional hasta tres niveles por
debajo del director ejecutivo

- Determinar las esferas de control,
los roles y las responsabilidades de
los lideres de la linea hasta tres
niveles por debajo del director
ejecutivo

Desafios del proceso de negocio

- Cada representante (cliente,
empleado, socio, solicitante de
empleo) sirvio de modo diferente

« No funciona como un negocio
integrado: no hay hoja de ruta en
comun par la planificacion o la
ejecucion

» No hay proceso claro para llegar al
mercado

» No se ha estandarizado el proceso
de desarrollo de contenido ni las
plantillas

Criterios de diseno para el
proceso de negocio

» Mejorar la coordinacion y la
colaboracién dentro de las diversas
funciones y entre ellas

« Eliminar los procesos de trabajo
redundante

Criterios de diseno para el
proceso de negocio

- Identificar las interdependencias de
roles y los procesos del negocio
dentro de las funciones y entre
estas

+ Identificar los procesos no criticos
de trabajo que puedan
subcontratarse, reducirse o
eliminarse

Fuente: (Gartner Corporate Leadership Council, s.f)
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6.6.2 Criterios para el disefio organizacional

Con el objetivo de elegir la mejor configuracion de tareas, responsabilidades y relaciones de
autoridad que facilite el libre desarrollo de los procesos, se debe tener en cuenta algunos criterios
para evaluar el desempefio, alinear los procesos con la estrategia del negocio e involucrar a las
personas claves en las actividades de disefio organizacional con el objetivo de brindar
herramientas y capacitaciones para alinear las estructuras con las metas del negocio (Gartner
Corporate Leadership Council, s.f).

Criterio 1: evaluar las causas raiz de los problemas de desempefio en la organizacién a fin de
implementar renovaciones de disefio basadas en principios. Una vez se identifican los problemas

0 areas criticas que afecta el desempefio de la organizacion, se debe proceder a proponer mejoras
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0 cambios en la estructura que aporten en la consecucion de los objetivos, eliminando reprocesos
o funcionen gue no agreguen valor al area (Gartner Corporate Leadership Council, s.f).

Criterio 2: identificar criterios claros de disefio para garantizar su adaptacion a las metas
estratégicas de largo plazo. Todo cambio que se propone en el disefio de la estructura debe ser
coherente con las metas estratégicas de la organizacion de largo plazo, la implementacion de
métricas que permitan el seguimiento periodico ayuda a la adaptacion de los criterios
implementados (Gartner Corporate Leadership Council, s.f).

Criterio 3: involucrar a personas clave de interés en el proceso de disefio organizacional y
proporcionarles las herramientas para alinear eficazmente el disefio organizacional con las metas
estratégicas. El area de Gestidbn Humana debe velar por brindar las herramientas necesarias en el
proceso de disefio organizacional a sus lideres con el objetivo de involucrar a los jugadores
claves que aporten a la alienacion de la estructura con la estrategia (Gartner Corporate
Leadership Council, s.f).

A continuacion, se observan en el Cuadro 8, los tres criterios y como fueron utilizados en

diferentes empresas involucradas en el proceso disefio organizacional:
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Cuadro 8. Disefio organizacional desalineado

Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3
Asesoramiento Planeamiento Taller de disefio
de la pronosticado organizacional para
necesidad de del disefio lideres de linea

resdisefio organizacional

1

1
e
filpha pala cisco

Fuente: (Gartner Corporate Leadership Council, s.f)

6.6.3 Causas que impiden un disefio organizacional alineado

De acuerdo con la plataforma de Gartner Corporate Leadership Council, existe mucha
dificultad en las organizaciones de contar con un disefio o metodologia que permita construir un
disefio organizacional bien alineado, debido a tres causas: falta de diagndstico de la estructura,
escasa participacion de los interesados y criterios de disefio inadecuados (Gartner Corporate
Leadership Council, s.f).

En la falta de diagnostico de la estructura, el rol de Gestion Humana se debe enfocar en el
trabajo en equipo junto con los lideres para identificar las causas raiz y problemas de desempefio
de la organizacion. Por otra parte, es necesario el evaluar los costos y beneficios de las
soluciones y asi poder establecer la mejor opcion para la organizacion (Gartner Corporate
Leadership Council, s.f).

Otra causa raiz es la escasa participacion de las partes interesadas, como se mencion6
anteriormente el asociarse con los lideres es de vital importancia para para evaluar en conjunto

las diferentes opciones de disefio, proporcionandoles criterios de disefio claros, roles y
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responsabilidades a fin de capacitarlos para hacer contribuciones eficaces (Gartner Corporate
Leadership Council, s.f).

Por ultimo, los criterios de disefio inadecuados pueden evitarse si Gestion Humana,
contribuye estratégicamente alineando el disefio y estructura organizacional con las metas
estratégicas a corto y largo plazo mediante la identificacion de actividades de trabajo esenciales y
las actuales areas de debilidad en la organizacion (Gartner Corporate Leadership Council, s.f).

6.6.4 Pasos para resolver los problemas de desempefio de la estructura

Con el fin de poder resolver los problemas de desempefio de la estructura es necesario una
serie de ocho pasos (Ver Figura 8) (Gartner Corporate Leadership Council, s.f).

Figura 8. Pasos para resolver los problemas de desempefio de la estructura

4 N 7 N Y ™\
Paso 1. Paso 2. Paso 3. Paso 4.
Identificar los Identificar a los Documentar los Ordenar los pasos
procesos para participantes del pasos y puntos de y puntos de
\_Imapear ) \_proceso ) \_decision ) \_decision Y,
4 Y Y Y I
Paso 5. Paso 6. Paso 7. Paso 8.
Analizar los mapas Diseiiar los nuevos Determinar la Implementar los
para detectar procesos responsabilidad de NUEVOs Procesos
\ineﬁciencias AR ) \los procesos JAN )

Fuente: (Gartner Corporate Leadership Council, s.f)

A continuacion, se explica en detalle cada uno de los pasos.

Paso 1: identificar el area piloto o procesos que se quieren analizar para una posible
restructuracion de responsabilidades, mapeando los procesos asociados a esa actividades o
responsabilidades (Gartner Corporate Leadership Council, s.f).

Paso 2: identificar los involucrados en cada paso del proceso, convocar 0 generar un espacio
de sesiones moderadas para mejorar la exactitud y eficiencia o en su defecto entrevistas con cada

uno de los involucrados en el proceso (Gartner Corporate Leadership Council, s.f).



51

Paso 3: documentar cada paso del proceso y puntos de decision que afecten los demas pasos.
Los pasos importantes son los puntos de transferencia de trabajo de un participante al siguiente y
los resultados previos a producirse (Gartner Corporate Leadership Council, s.f).

Paso 4: ordenar los pasos y actividades cronoldgicamente y realizar un diagrama de flujo
explicandolos (Gartner Corporate Leadership Council, s.f).

Paso 5: analizar cada paso y punto de decision del proceso. A partir de la identificacion de
botella, reprocesos y definiciones deficientes en cada uno de los pasos (Gartner Corporate
Leadership Council, s.f). Por lo tanto, se pone a evaluacion los siguientes puntos:

e Asignar un costo o valor agregado a cada paso. ¢Agrega valor dicho paso? ¢Puede
eliminarse un paso? Examinar a fondo los pasos que s6lo producen un costo y no agregan
valor (Gartner Corporate Leadership Council, s.f).

e Decidir si se puede eliminar algun punto de decision. Los puntos de decision
pueden constituir atascos considerables en el proceso (Gartner Corporate Leadership
Council, s.f).

e Examinar cada ciclo de reproceso en el mapa del proceso. ¢Se puede acortar o
eliminar el ciclo? (Gartner Corporate Leadership Council, s.f).

Paso 6: cuando corresponda, redisefiar los procesos ineficientes en base a los siguientes
principios:

e Garantizar que los procesos apoyen la estrategia departamental y organizacional a
fin de eliminar las actividades innecesarias (Gartner Corporate Leadership Council, s.f).

e Hacer que los usuarios finales del proceso ejecuten el mismo para asegurarse de
que el producto final cumpla las especificaciones originales (Gartner Corporate

Leadership Council, s.f).
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e Vincular las actividades paralelas en lugar de integrar sus resultados para no
dedicar tiempo y recursos a la integracion de los resultados previstos al final (Gartner
Corporate Leadership Council, s.f).

e llustrar los puntos de decision donde se ejecuta el trabajo e integrar control al
proceso para evitar la redundancia de que otro departamento, otra unidad u otra persona
realice el control de calidad (Gartner Corporate Leadership Council, s.f).

e Tratar los recursos dispersos geograficamente como si estuvieran centralizados
mediante el uso de bases de datos, redes de telecomunicacion y sistemas estandarizados
de procesamiento a fin de disminuir la diferenciacion entre los empleados remotos y los
centralizados (Gartner Corporate Leadership Council, s.f).

Paso 7: despueés de disefiar los nuevos procesos, se debe realizar las diferentes asignaciones de
responsabilidades de cada proceso del &rea de forma clara, especifica y concisa, con el fin de
lograr un mayor entendimiento y cobertura de la responsabilidad asignada (Gartner Corporate
Leadership Council, s.f).

Paso 8: al implementar los procesos nuevos, cerciorarse de gestionar correctamente el cambio
mediante la comunicacion con los empleados, su capacitacion y el apoyo continuo a los mismos
(Gartner Corporate Leadership Council, s.f).

6.6.5 Evaluar la alineacién del disefio con la estrategia.

La revision periddica de la estructura y procesos permite a las organizaciones realizar cambios
de prioridades y ajustes de acuerdo con las necesidades del negocio teniendo en cuenta los
rapidos cambios que suceden en los entornos de las organizaciones que obligan constantemente a
reinventarse para poder cumplir con sus lineamientos estratégicos (Gartner Corporate Leadership

Council, s.f).
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Parte de la planeacion estratégica anual, se debe enfocar en encontrar la manera de que la

estructura organizacional, los procesos y los colaboradores contribuiran a lograr los objetivos a

corto y mediano plazo. Es sumamente importante la opinion de los lideres, los clientes internos y

externos sobre la eficacia de la prestacion del servicio dentro de un area (Gartner Corporate

Leadership Council, s.f).

A continuacion, se presenta el Cuadro 9 el cual menciona algunas preguntas claves para

evaluar la estructura organizacional:

Cuadro 9. Preguntas claves para evaluar estructura organizacional

Preguntas clave

1. ;Qué funciones y departamentos de su drea de
negocio ya no estin alineados con los objetivos
estratégicos de la organizacion?

Guias para la solucién

Eliminar o reducir gradualmente la cantidad de empleados en esta drea.

2. ;Cuiles son la nuevas funciones o los nuevos
departamentos que necesitara creas su drea de negocio

Considerar ¢l valor que agregara esta funcion, las decisiones por las que se
responsabilizara y su ubicaciém en la estructura organizacional.
Evaluar la reasignacién de personal de funciones y departamentos sin crecimiento a

los negocios

negocio?

Estructura arda apoyar lo objetivos estratégicos? ..

P Pey ! &t aquellos de alto crecimiento.

3. ;Como planea asignar la autoridad para tomar . . . - . .

e P g . P . Centralizar las funciones que toman decisiones de alto nivel, que afectan la estrategia,
decisiones a fin de garantizar que las decisiones que . . . . -
\ . y descentralizar la implementacion de dichas decisiones.
afecten la estrategia se tomen dentro de las funciones o . . . ..
. Identificar si actualmente los lideres adecuados tomas las decisiones correctas para
los departamentos correctos v al nivel correcto de la .
T apoyar la estrategia en el futuro,

organizaciom’

1. j,Cudles son las funciones o los departamentos de su

drea de negocio que necesitardn colaborar mas Congiderar las estructuras que posibilitan una colaboracion mis estrecha entre estas
Procesos de estrechamente para apoyar la futura estrategia del areas; por ejemplo, un solo lider para supervisarlas

2. ;Cudles son los procesos de los negocios que ya no
apoya la estrategia futura?

Eliminar las transferencias de procesos y las interdependencias de roles que puedan
retardar las decisiones que afecten la estrategia en el futuro

Personal

1. ; Tienen los lideres senior las capacidades correctas
para apoyat la futura estrategia del negocio?

Reasignar a los lideres que no tienen las capacidades correctas para apovar la futura
estrategia del negocio
Eliminar las capas redundantes de liderazgo

2. ;Necesita su area de negocio nuevas capacidades de
liderazgo que actualmente no existen en su
organizacion?

Considerar las nuevas aptitudes que necesitarin desempefiar los lideres con respecto a
las metas estratégicas.

Identificar a futuros sucesores que podrian cubrir las necesidades de capacidad de
liderazgo

3. {Cudles capacidades del personal clave que les
permitieron lograr el éxito en el pasado necesitardn
reducir o eliminar para lograr el éxito en ¢l futuro?

Eliminar los roles que va no estdn alineados con la estrategia futura.

4. ;Cuiles capacidades que no fueron esenciales para el
éxito en el pasado necesitaran desarrollar para lograr el
éxito en el futuro?

Invertir en nuevos roles y nuevos puestos criticos para apovar las metas esiratégicas.

Fuente: (Gartner Corporate Leadership Council, s.f)

6.7 Tipos de estructura organizacional
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6.7.1 Estructura funcional

Este tipo de disefio es uno de los mas comunes en las organizaciones, una de las
caracteristicas principales de este disefio es que agrupa a un nimero de personas que tienen o
desarrollan funciones semejantes, habilidades, conocimientos o por el uso mismo de los recursos
de una organizacion en departamentos separados (Gareth, 2013, pags. 148 - 152).

Dicha estructura permite a las personas la oportunidad de aprender de otras, especializarse y
ser mas productivas, algunas de las caracteristicas de esta estructura son:

e Jerarquias verticales por tal motivo se maneja autoridades parciales o relativas.

e Linea directa de comunicacion entre los diferentes niveles de su estructura en su
departamento.

e Especializacion en los actividades y funciones a cargo.

e Descentralizacion de las decisiones, es delegada a las areas o cargos
especializados.

Una ventaja que brinda esta estructura es el aprendizaje en conjunto debido a la interrelacion
entre el grupo que desempefia las mismas funciones, permitiendo identificar maneras mas
eficientes para su realizacion y solucion de problemas, adicionalmente otra de la habilidades que
brinda esta estructura es que las personas que se agrupan por habilidades comunes pueden
supervisarse mutuamente y controlar su comportamiento, llevando asi a lograr una maxima
especializacion en la realizacion de sus actividades especificas (Gareth, 2013, pags. 148 - 152).

Por otro lado, algunas de las desventajas que presenta este tipo de estructura se ven reflejadas
en temas de comunicacion entre departamentos, debido a que cada uno cuenta con su propia
jerarquia por lo que actividades donde se deban tomar decisiones por altos mandos y medios, se

pueden ver estancadas y retrasar los procesos. Adicionalmente, cada una de estas jerarquias
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desarrolla diferentes orientaciones que provocan problemas de comunicacion (Gareth, 2013,
pags. 148 - 152).

A su vez se puede evidenciar que aspectos de crecimiento de demanda, expansion y
diversificacion de portafolio de productos, se ven limitada frente a una estructura funcional
debido a que dichos controles son centralizados en una ubicacion geografica, viéndose cortos en
dar respuesta a las necesidades de cada region desde produccion, ventas y otras actividades de
apoyo, ademas de contar con poca oportunidad para especializarse en las necesidades de un
grupo especifico de clientes (Gareth, 2013, pags. 148 - 152).

6.7.2 Estructura Divisional:

La estructura Divisional es una de las mas utilizadas cuando de resolver problemas
especificos de control se trata, en cuanto a diversidad de produccion y atencion a maltiples
clientes en un medio globalizado. En ella se podréa apreciar la creacion de subunidades de facil
manejo, para atencidon de demandas especificas de todo tipo (producto, cliente o mercado).

La escogencia del tipo de estructura divisional depende del problema de control identificado,
si el problema es la cantidad y complejidad de los productos, esta divide sus actividades por
productos conociéndose como estructura de producto, si el problema es la cantidad de
ubicaciones donde fabrica y vende sus productos, la organizacion dividira sus actividades por
regién, conociéndose esta estructura como geogréafica pero si el problema se debe a la necesidad
de atencidn a un nimero de diferentes clientes, sus actividades se dividira por grupo de clientes,
conociéndose esta estructura como la de mercado (Gareth, 2013, pags. 152 - 163).

6.7.2.1 Estructura de Producto:
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Se agrupan en divisiones separadas, segun sean las similitudes o diferencias de los productos
adicionalmente, se debe también decidir como coordinar para sus divisiones de productos las
funciones de apoyo como son investigacion y desarrollo, marketing, ventas, y contabilidad.

Por tal motivo dependiendo de la similitud o diferencia de sus productos y mercados o
industrias donde operan, la organizacion debe definir si centraliza las funciones de apoyo en lo
mas alto de la organizacion con el fin que apoye a todas las divisiones o la creacion de funciones
de apoyo por cada divisién de producto segun sea el caso (Gareth, 2013, pags. 152 - 163).

Por tal motivo la estructura de producto cuenta con diferentes subtipos de estructuras:
estructura division de productos, estructura multidivisional y estructura de equipos de productos

Estructura division de productos:

En cuanto a la division de productos se realiza una separacién por las areas de manufactura en
lineas especificas satisfaciendo las necesidades requeridas. Logrando que el grupo de apoyo de
las diferentes areas se centralizan en el nivel mas alto de la organizacion. Y no existen funciones
de apoyo propias, con dicha articulacion se optimiza las habilidades, recursos y aumenta la
capacidad funcional para crear valor en las divisiones de producto (Gareth, 2013, pags. 152 -
163).

Estructura multidivisional

Esta estructura es comin cuando las compafiias manejan una amplia diversidad de productos
complejos, es aqui cuando se requiere dar a cada division de producto su paquete de funciones
para que la desarrollen en cada division y generen valor, siendo asi una division autocontenida.

La estructura multidivisional cuenta con dos innovaciones que ayudan a superar los
problemas de control, el primer factor es la independencia de cada division y el segundo factor es

el personal de la casa matriz corporativa, compuesto por gerentes corporativos que son
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responsables de supervisar las actividades de los gerentes de division en aras de proporcionar un
mejor control, por lo tanto todo el personal debe estar organizado de manera funcional capaz de
coordinar todas las actividades previstas de la division (Gareth, 2013, pags. 152 - 163).

Algunas ventajas que presenta esta estructura son mayor eficacia organizacional vs claridad
en division de labores - logros en la planeacion, mayor control en especializacion y coordinacion
en acciones de mejora a tiempo, facilidad de evaluacion de nivel de crecimiento debido a la
division de propios centros de utilidad y motivacion de promocion interna en la organizacion
(Gareth, 2013, pags. 152 - 163).

A su vez esta cuenta con algunas desventajas como son la dificultad en el manejo de la
autoridad por la descentralizacion en multiples divisiones, problemas con la coordinacion entre
divisiones, dificultad nivel de medicion y competencia con el manejo de recursos, costos
burocraticos por duplicidad de actividades en toda la organizacién por las maltiples divisiones y
la falta de comunicacion - brechas grandes entre directivos y gerentes de divisiones la cual
conlleva a distorsion de informacion (Gareth, 2013, pags. 152 - 163).

Estructura de equipo de productos

En este tipo de estructura se da un hibrido entre la division de producto y la multidivisional,
es aqui donde se requiere del apoyo de las areas en donde se encuentran los especialistas de
funciones de apoyo para lograr personalizar el producto y asi satisfacer las necesidades de los
clientes (Gareth, 2013, pags. 152 - 163).

En esta estructura de equipo la autoridad se encuentra mas descentralizada, ya que cada
especialista puede decidir de inmediato, esto la diferencia de la funcional y aqui se fomenta la
integracion debido al compromiso y colaboracion de los integrantes del equipo en el desarrollo

del producto (Gareth, 2013, pags. 152 - 163).
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6.7.2.2 Estructura Geografica

Este tipo de estructura es utilizada cuando la organizacién empieza a tener operaciones en
otras localidades o regiones de un pais, dado asi es conveniente organizar o ajustar su estructura
alineando competencias especificas de acuerdo a la zona donde se encuentre el cliente y asi
poder establecer que funciones centralizar y descentralizar (Gareth, 2013, pags. 163 - 164).

6.7.2.3 Estructura de Mercado

En esta estructura se alinean todas las habilidades y competencias funcionales articulando las
necesidades del producto y el cliente de acuerdo al mercado, analizando la competencia para
reaccionar oportunamente a los cambios que se presenten como a su vez implementando las
estrategias u actividades que desarrollara cada gerente de division con el fin de satisfacer las
necesidades de todo tipo de cliente como razon de ser de las organizaciones (Gareth, 2013, pags.
164 - 165)

6.7.3 Matricial

La estructura matricial se denomina en ocasiones sistema de mandos multiples. Deberia de
venir después de haber adquirido la experiencia, la cultura, la madurez y la experticia de una
estructura funcional seguida de una divisional. Una organizacidn con una estructura matricial
obedece a la basqueda de una manera rapida de desarrollar productos y satisfacer las necesidades
del cliente de hoy, este disefio cuenta con dos tipos de estructuras simultdneamente. Los
empleados tienen, de hecho, dos jefes; es decir, trabajan con dos cadenas de mando. Una cadena
de mando es la de funciones o divisiones, el tipo que se diagrama en forma vertical. El segundo
es una disposicion horizontal que combina al personal de diversas divisiones o departamentos

funcionales para formar un equipo de proyecto o negocio, encabezado por un gerente de
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proyecto o0 un grupo, que es experto en el campo de especializacion asignado al equipo (Gareth,
2013, pags. 166 - 171).

En estas estructuras Matriciales se diferencia de cualquiera de las funciones que la
organizacion necesite para lograr sus metas, poseen niveles jerarquicos minimos para cada
funcion y su autoridad es descentralizada. A diferencia de los demas tipos de estructuras
organizacionales, ésta no es aplicable en cualquier tipo de empresa, ya que esta pensada para
desarrollarse en aquellas que trabajan en proyectos. Con frecuencia, la estructura matricial es un
medio eficiente para reunir las diversas habilidades especializadas que se requieren para resolver
un problema complejo (Gareth, 2013, pags. 166 - 171).

Algunas de las ventajas importantes que cuenta esta estructura es la optimizacion de equipos
interfuncionales y direccionamiento de las subunidades logrando flexibilidad a la organizacién
manejando tiempos de respuestas buenos, por otro lado logra buena comunicacién entre
especialistas compartiendo conocimientos que mejoran su desarrollo profesional, facilitando su
progreso tecnoldgico y de innovacion, otra ventaja de esta estructura es que logra el
aprovechamiento de habilidades de los empleados especializados y por Gltimo esta articulacién
de funcional y de producto promueve el sentido de compromiso por el costo y calidad que
concede a la organizacion una gran flexibilidad para ahorrar costo debido a que cada proyecto
solo se le asigna la cantidad exacta de personas necesarias, evitando la duplicacion innecesaria
(Gareth, 2013, pags. 166 - 171).

Una desventaja de esta estructura matricial es que carece de las ventajas de una estructura
burocratica, con pocas reglas, normas y procedimientos operativos estandares, por supuesto con
pocos controles lo cual no permite crecimiento o desarrollo de las expectativas del personal

(Gareth, 2013, pags. 166 - 171).
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En la practica, a muchas personas no les gusta la estructura que proporciona ambigliedad de
funciones ni los conflictos de roles que las estructuras tipo matriz pueden producir. Por ejemplo,
el jefe funcional enfocado en la calidad y el jefe de producto enfocado en el costo, con frecuencia
tienen diferentes expectativas de los integrantes del equipo (Gareth, 2013, pags. 166 - 171).

6.7.4 Estructura hibrida

Este disefio de estructura reune algunas caracteristicas importantes de otras, pueden ser de
enfoque maultiple, ya que utiliza al mismo tiempo criterios de productos y funcién o producto y
geografia, toda esta combinacion tanto de estructuras funcionales como divisionales para
aprovechar las fortalezas de cada unay evitar alguna de sus debilidades. Es posible que las
organizaciones grandes y complejas que tienen muchas divisiones a menudo adoptan
simultaneamente muchas estructuras diferentes, es decir, operan con una estructura hibrida.
Muchas organizaciones grandes que operan en varias industrias utilizan una estructura
multidivisional y crean divisiones autocontenidas; entonces, cada gerente de division de producto
selecciona la estructura que cumpla con sus necesidades en particular , definiendo la estrategia a
utilizar en ese caso se puede dar que una division de producto tal vez elija operar con una
estructura funcional, la segunda tal vez escoja una estructura geografica etc. (Gareth, 2013,
pags. 166 - 171).

Algunas ventajas de esta estructura es la adaptacion y eficacia dentro de las divisiones de
productos, igualmente la eficiencia en los departamentos funcionales, por otro lado proporcionan
una buena alineacién entre la divisién de productos y los objetivos corporativos, por dltimo la
articulacion lograda de productos, significan una alineacion efectiva dentro de las divisiones, y
los departamentos funcionales centrales, brindan la coordinacion en todas las divisiones (Gareth,

2013, pags. 166 - 171).
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Sin embargo, algunas desventajas a tener presentes en esta estructura es sus altos costos con
plantillas de personal innecesario para supervisar las divisiones, generando costos
administrativos indirectos que se pueden ir incrementando a medida en que crece el personal de
oficinas centrales, otra desventaja es la falta de oportunidad en la respuesta, cuando las
decisiones se centralizan mas y las divisiones de producto pierden su capacidad de responder
rapidamente a los cambios en el mercado (Gareth, 2013, pags. 166 - 171).

6.7.5 Basadas en redes

Siendo esta estructura la mega tendencia, actualmente es de gran importancia para el
desarrollo de la administracién moderna, tanto en lo que concierne al &ambito académico como a
la gerencia ejecutiva empresarial. Es importante, porque sus bases tedricas remecen
profundamente en los principios de la Administracion, traslapa un enfoque tradicional centrado
en una unica organizacion a una agrupacion de diferentes organizaciones cuyas acciones estan
coordinadas por contratos y acuerdos mas que por una jerarquia formal de autoridad. Dichas
organizaciones estan vinculadas entre si por una relacion de interdependencia simultanea en lo
estratégico, tactico y operacional; organizaciones que son proveedoras, clientes y hasta
competidoras buscando lograr la eficacia (Gareth, 2013, pags. 171 - 173).

Las estructuras en red se forman cuando una organizacion celebra acuerdos o contratos con
otras organizaciones para llevar a cabo actividades funcionales especificas de creacion de valor.

Por tal motivo algunas de las ventajas de esta estructura son la reduccion de costos,
especificidad en las actividades, respuestas al cambio inmediatas y adicionalmente que no existe
exclusividad, se reemplaza con facilidad cualquier proveedor (Gareth, 2013, pags. 171 - 173).

Por otro lado, las desventajas de esta estructura son la presentacion de reduccién de clientes

por situaciones econémicas o nivel adquisitivo, dificultad en el manejo de algunos productos
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puntuales donde se requieren acompafiamientos directivos y por Gltimo el no poder compartir
ideas o datos confidenciales de la compariia (Gareth, 2013, pags. 171 - 173).

7. Modelo o solucion propuesta al problema de Consultoria

Con el fin de poder brindar un modelo o solucion a la propuesta de consultoria se procede a
plantear la realizacion de una triada la cual consta de los siguientes elementos (ver Figura 9):

Figura 9. Modelo o solucién propuesta al problema de Consultoria

Fuente: elaboracion Propia
Estructura organizacional: se refiere a las opciones de agrupamiento o configuracion de los
cargos (Lopez, 2008). La estructura incluye la definicion de tipo de estructura, denominacién de
cargos y nimero de personas a cargo por jerarquia.
Procesos: se refiere a la serie de pasos que llevan a un resultado. La definicién de un proceso
incluye determinar el objetivo, alcance, lider, secuencia de operaciones, riesgos y su gestion,

controles y mediciones (L6pez, 2008).
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Perfil de cargo: esta hace referencia a la definicién y documentacion de las variables del
puesto de trabajo y sus personas (Lopez, 2008). La definicion de un perfil de cargo incluye los
siguientes elementos:

*  Nombre del cargo

* Nivel y misién

«  Cargo al que reporta

«  Perfil requerido y perfil deseado (experiencia y educacion)

»  Entrenamientos

» Autoridad

* Relaciones internas y externas

* Responsabilidades

Adicionalmente el modelo triada, cuenta con unas caracteristicas, las cuales se mencionan a
continuacion:

a) Eficiente: evalla si el modelo realiza la utilizacion adecuada de los recursos disponibles
(Gartner Corporate Leadership Council, s.f).

b) Productiva: logra una buena relacion entre las salidas y las entradas (Carro & Gonzalez,
2012).

c) Eficaz: evalua si logra los objetivos de los procesos, contribuye al cumplimiento de la
estrategia, satisface los requisitos de las partes interesadas y genera las salidas de los procesos
adecuadamente.

d) Dinamica: esta caracteristica muestra su adaptabilidad a los cambios en:

e El direccionamiento estratégico

e Requisitos de las partes interesadas
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e Elentorno
e Los recursos
e Los procesos

e) Coherente: la estructura permite una adecuada ejecucion de los procesos y los perfiles de
cargo reflejan responsabilidades y niveles de autoridad coherentes con la estructura y las
actividades de los procesos.

f)  Recursos adecuados: la organizacién ha suministrado a cada elemento de la triada los
recursos necesarios para su funcionamiento y mejoras continuas con el fin de que el sistema de
gestion de la triada funcione adecuadamente.

g) Sostenible: la estructura, los procesos y las variables asociadas a la persona y el puesto de
trabajo (documentacién en los perfiles) son sostenibles desde el punto de vista social, econdmico
y ambiental.

8. Metodologia para la intervenciéon

Con el objetivo de que la triada tenga las caracteristicas expuestas en el capitulo 7, es
necesario realizar su gestion, dicha gestion tiene una l6gica PHVA (Planear, Hacer, Verificar,
Actuar) y una ldgica similar a la ruta de la calidad cuyo propdsito es brindar una secuencia que
permita solucionar los problemas identificados.

A continuacion, se desarrollara el Modelo de Gestidn de la Triada en 7 pasos dentro de la

I6gica PHVA como se observa en el Cuadro 10.
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Cuadro 10. PHVA

1.Monitorear y alertar sobre el no cumplimiento de
las caracteristicas.

2.Diagnosticar el estado inicial detallado de un area

Pla near cuya triada no cumple las caracteristicas deseadas.

3.Redisefar los elementos de la triada del area, que
necesitan ajustarse para cumplir con las
caracteristicas deseadas.

4.Implementar la triada redisefiada.

5.Verificar que la triada redisefiada funciona con las
caracteristicas deseadas y como fue planeada.

Verificar

6.Hacer ajustes y documentar.

7.Realizar de manera continua el paso del

Actuar monitoreo y alerta temprana para detectar futuros
problemas y poder reiniciar el ciclo PHVA cuando
se necesite.

Fuente: elaboracion propia
A continuacion, se detallan cada uno de los pasos del Modelo de gestién de la triada.
Paso 1 - Monitorear y alertar sobre el no cumplimiento de las caracteristicas
Con el objetivo de hacer seguimiento al cumplimiento de las caracteristicas de la triada, se
emplea un sistema de monitoreo y alertas tempranas, el cual consta de:
e Indicadores
e Matriz tedrica del proceso vs direccionamiento estratégico y matriz actual del proceso
vs el direccionamiento estratégico.
e Matriz de reaccion a cambios
e Encuesta
a) Dentro de los indicadores de monitoreo y alerta estan para el modelo estos son

indicadores claves deben ir dentro del formato de prd:

No. de actividades anuales realizadas por el area

Productividad = x 100%

Costo de la némina del area
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B 0. _ Horas laborales trabajadas
Eficiencia =

x 100%

Horas laborales estimadas a trabajar

- o Casto némi
Sostenibilidad econémica = =%
Ingresos

b) La Matriz tedrica del proceso vs el direccionamiento estratégico (Ver Cuadro 11)
permite determinar que tanto un proceso, en teoria, deberia aportar al cumplimiento de
alguno de los elementos del direccionamiento estratégico, es decir si este tiene una alta
relacion con el cumplimiento de dicho elemento (L6pez, 2008). La matriz se califica en

una escala de 1 a 5, donde 5 corresponde a una alta relacion y 1 a una nula o baja relacion.

Carvajal Educacion Calificacion de 1 a 5 de acuerdo al impacto a 1a estrategia del negocio

Financiera y . Nuevos Gerentes de
) Innovacién . .
Admon negocios pais

Gestion

Carvajal Educacion
- Humana

Mision

Vision

Objetrvos

Fuente: (Lopez, 2008)
d) La matriz actual de procesos vs el direccionamiento estratégico califica que tanto
realmente esta aportando cada proceso al cumplimiento del direccionamiento estratégico, dicha
matriz tiene las mismas filas y columnas que la matriz tedrica y usa la misma escala de
calificacion. Al comparar ambas matrices se analiza si el proceso esta aportando lo que se
esperaba o no.
e) La matriz de reaccién a cambios (Ver Cuadro 12) se emplea para monitorear cambios,

ajustes requeridos en la Triada y si estos se realizaron o no. El gerente de cada area es



responsable de diligenciar la matriz cada vez que ocurra un cambio que afecte la Triada. Los
cambios que se monitorean pueden ocurrir en:
e El direccionamiento estratégico.
e Requisitos de las partes interesadas (incluyendo normas).
e El entorno politico econdémico social, tecnoldgico, legal o ambiental, relevante para la
empresa.
e | 0s procesos.

Cuadro 12. Matriz de reaccién a cambios

Fecha Descripcion del cambio Fecha Ajusterequerido Fecha Ajuste realizado

Fuente: elaboracion propia
f) La encuesta (Cuadro 13) se encuentra contiene afirmaciones que permiten evaluar el
estado de las caracteristicas de la triada. La encuesta emplea afirmaciones y la persona debe
calificar en una escala de 1 a 5, donde 1 es completamente en desacuerdo y 5 totalmente de
acuerdo. Cuando la calificacion no sea 5 en la seccion de comentarios de cada pregunta la

persona debe especificar qué es lo que necesita mejorarse de esa caracteristica de la triada. La
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encuesta se realizara una vez al afio y debera ser diligenciada por al menos tres personas del area,

incluyendo al gerente del area, algin empleado que reporte directamente al gerente y una

persona operativa.
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Cuadro 13. Encuesta

Corgors T T T T | comantes |

1 iActualmente se cumplen los objetivos de los procesos en
los que participa el area?

2. éActuzlmente el 2rea satisface los requisitos de sus partes
interesadas?

3. éLa estructura del Zrez es la adecuzda para permitir el
busn funcionamiento de los procesos en los que ésta?

4. iLas funciones por cargo registradas en los perfiles, son las
adecuzdas para los procesos en los que participa el area?

E. iLas funciones por cargo registradas en loz perfiles son
adecuzdas para |a estructura del drea?

&. éLas competencias definidas por cargo son las adecuadas
para el buen funcionamiento de los procesos en los que
participa el area?

7. éLos recursos del area son los adecuados para el correcto
funcionamiento de los procesos en los que participa?

&. éLos perfiles y procesos estan definidos de manera gue
respeten los derechos de los colaboradores, cumplan la
normativa laborzl del sisterna de gestion integrado, y 2 5u vez
cuiden zu seguridad y salud en =l trabajo?

5. ¢Los procesos en los gue participa el area cumplen la
normativa ambientzl y del sistema de gestion integrado?

Fuente: elaboracion propia
Al finalizar la aplicacion del paso 1 se puede analizar la informacion permitiendo detectar la
necesidad de realizar mejoras en los perfiles, estructuras y procesos o areas (triada).
Paso 2 - Diagnosticar el estado inicial detallado de un area cuya triada no cumple con las
caracteristicas deseadas.
Como resultado del paso uno se detecta que areas requieren algin ajuste o mejora en algun
elemento de su triada. Para llevar a cabo dicho ajuste se hace un diagndstico inicial del estado del

area usando los pasos que se muestran en la Figura 10.



0. Definir el
objetivo del drea

1. Asignacion de
responsable

2. Divulgacion a
equipo de trabajo

3. Divulgacion a

Figura 10. Diagnostico estado inicial

7. Valoracion de
tiempos del
colaborador

6. Consolidacion y
levantamiento de
informaciom

3. Recepecion de
actividades del
colaborador

4. Elaboracion de
matnz subprocesos

£. Identificacion
de doplicidad v
actividades que no
agrega valor

9. Primera entrega
de actividades del
colaborador al jefe

10. Conzolidacicn
Informacion jefe
vs colaborador

11. Conzenzo de
informacién jefe

14. Resumen del
estado actual del
area

13._ Calculo % de
utilizacion total y
colchon de
capacidad.

12. Conzolidacion
de informacion para

loz colaboradores 3 e
= = vs esirategia v colaborador anilisis final

Fuente: elaboracion propia

1. Definir el objetivo del area: el gerente del area a analizar, junto con las personas
de su area, definiran cual es el objetivo del area, con el fin de que cada uno de los
procesos realizados estén en marcados en dicho objetivo.

2. Asignacidn de responsable: para comenzar con la implementacion de la
metodologia propuesta, el area de Gestion Humana debera asignar a un responsable quien
lidere dicha actividad, el cual debera garantizar su correcta ejecucion y la veracidad de la
informacion entregada en las diferentes instancias; para este ejercicio, el cargo
responsable de esta implementacion es el Coordinador de Eficiencia Organizacional.

3. Divulgacion a equipo de trabajo: el lider de la implementacion divulgara a los
integrantes de su equipo el objetivo de realizar el mapeo completo de las actividades
realizadas por cada uno de los colaboradores, tanto de volumetrias como tiempos, por

medio de la metodologia a realizar, como a su vez los diferentes formatos a efectuar
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durante el proceso. El objetivo de esta reunion es poder dar claridad de las diferentes
dudas que se puedan presentar en la ejecucion, como a su vez la socializacion de la
totalidad de los formatos (Ver Anexos del 2 al 8) al equipo implementador, en este caso
el Coordinador y Analista de eficiencia organizacional.

4.  DNIECIERENOSICOIRBORRERes e realiza un primer acercamiento con los
colaboradores del area, con el objetivo de transmitir el proceso de mejora que se
empezara a realizar en ella y la importancia que tienen su participacion en él. Es
fundamental tener en cuenta que en las reuniones que se realicen con los colaboradores,
ellos sientan que la metodologia puede traer beneficios en el uso eficiente de su tiempo,
mejoras en los procesos Yy eliminacion de duplicidad o actividades que deberian estar a
cargo de otras areas puesto que esto generara visibilidad de estas a sus jefes, quienes
podran tomar decisiones a su favor. Por lo tanto, que la comunicacion sea asertiva es
vital, porque de lo contrario los colaboradores podrian distorsionar la informacion y
generar malentendidos afectando el clima laboral de la organizacion.

Ya habiendo realizado una correcta comunicacion, se procede a dar entrega del
formato lista actividades a todos los colaboradores del area [ICTIANEROIZN En este
formato se solicita listar las diferentes actividades realizadas en su cargo con su respetivo
tiempo de ejecucion (minutos). Al dar los formatos, se les debe recomendar a los
colaboradores que la informacion con la cual los diligencien sea consistente, concreta y
objetiva.

5. Elaboracion de matriz subprocesos vs estrategia: la matriz consta de los
diferentes subprocesos que conforman el area y se comparan con los elementos de la

estrategia a los cuales se detect6 que el proceso aportaba (ver paso 2). Se emplea una
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escala de 1 a 5, donde 5 muestra una fuerte relacion entre la estrategia vs el subproceso,
es decir el subproceso aporta mucho a ese elemento de la estrategia tedricamente
hablando. Otra matriz similar se realiza, pero se califica teniendo en cuenta cuanto
realmente el subproceso aporta a cada elemento de la estrategia.

Cultura, cambioy
comunicaciones

Desempefio Seleccion y desarrollo Eficiencia organizacional Compensacion

Misién

Vision

Objetivo

Fuente: (Lopez, 2008)

6. Recepcion de actividades del colaborador(definir los cargos y cuantas
personas hay por cargo): transcurrido un tiempo limite de tres o cuatro dias habiles para
el respectivo diligenciamiento por parte de los colaboradores; el equipo encargado de la
ejecucidn de la metodologia (en este caso el Coordinador y el Analista de Eficiencia
Organizacional) realizan la consolidacion de la totalidad de los formatos elaborados para
el &rea piloto, en los campos “Que hace con lo que recibe” y “Tiempo por unidad” del
formato actividades global (\er Anexo 3) el cual cuenta con las siguientes variables:

a. Nombre: nombres y apellidos completos del colaborador que diligencia el
formato.

b. Area: area a la que pertenece el colaborador.

c. Denominacidn del cargo: nombre del cargo que aparece en el documento
de descripcion del cargo.

d. Fecha de elaboracién: fecha en la que se completa el diligenciamiento de

la lista de Actividades.
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e. Objetivo del cargo: objetivo del puesto en la organizacion, sale de la
descripcion del cargo.

f. ¢ Qué recibe?: descripcion de la entrada que recibe el colaborador para
poder iniciar la actividad.

g. ¢De quién recibe?: cargo o area que entrega la entrada.

h. ¢De que proceso es?: nombre del proceso al cual pertenece la actividad.

i. ¢Qué hace con lo que recibe?: descripcion de cada actividad realizada
con la entrada.

j.  Unidad de medida: unidad de medida del tiempo que demora la
actividad en ser realizada.

k. ¢Que entrega?: salida de la actividad (documento, analisis, archivo,
correo, etc.)

I.  ¢Aquién entrega?: cargo o area a la cual se entrega la salida.

m. ¢Qué pasa si no se entrega?: este espacio es muy importante, debido a
que da mayor conocimiento del posible impacto de la actividad, por tal motivo se
debe detallar con claridad la consecuencia de no realizarla, para ello el
colaborador y jefe deben ser muy autocriticos con cada una de las actividades,
visualizando lo que puede pasar, consecuencias legales, costos, demoras en otros
procesos etc.

n. Prioridad: segun el propoésito de cada rol para la compafiia, Carvajal
Educacion maneja un lenguaje de priorizacion para sus actividades el cual se

clasifican en AAA (prioridad alta), AA (prioridad media), A (prioridad baja). Este
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ejercicio puede ayudar a identificar facilmente las actividades mas criticas de cada
uno de los cargos y conocer si estas estan o no generando valor a la compafiia.

0. Macroproceso: nombre del macroproceso al cual pertenece la actividad
es igual a subproceso.

p. Cuello de Botella: se indica si la actividad es un cuello de botella, es decir
si esa actividad retrasa el inicio de otro proceso o actividad, en este punto es
importante identificar y aclarar con el colaborador el por qué esta actividad puede
ser critica y ocasionar demoras en la ejecucion de algunos procesos importantes.

g. Semana de ejecucion: existiran cuatro rangos de semanas que
corresponden a un mes laboral. Se debera llenar con una equis (X) en el rango de
semana en la que el colaborador realiza la actividad descrita.

r.  Volumen de trabajo proyectado en el tiempo: frecuencia con que
ejecuta o realiza las actividades detalladas en el punto anterior. Para aquellas
actividades que tengan una frecuencia bimestral se escribira: 0.5 en la columna
mensual. Para actividades trimestrales, cuatrimestrales y semestrales se escribira
en la columna Anual 4, 3 y 2 respectivamente.

s. Tiempo por unidad: tiempo en minutos que se tarda en realizar la
actividad. Es importante recalcar que no es un total del tiempo invertido en esta
actividad sino el tiempo que toma cada vez que se realiza.

t.  Observaciones relevantes: comentarios importantes a tener en cuenta
respecto a la actividad

7. Consolidacion y levantamiento de informacién(se revisa si lleno bien la info y

si se deben aclarar dudas): habiendo realizado la consolidacién de la informacion
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suministrada por el colaborador en un archivo de Excel (Anexo 3), mediante una
entrevista se procede a aclarar actividades que en el archivo no se estén presentando de
forma clara y concisa, también se realiza la validacién de los tiempos por actividad.

Adicionalmente en la entrevista se procede a realizar el levantamiento del resto de la
informacidén mencionada en el punto anterior a excepcién de valoracion de tiempos en el
formato de actividades global (Ver Anexo 3), la cual es trabajada con el acompafiamiento
del personal responsable de la implementacién de la metodologia (ver paso 5). Para esta
actividad se estima un tiempo aproximado de 2 horas.

8. Valoracidn de tiempos del colaborador(tomar tiempos y sacar tiempos
preliminares para determinar el tamafio de muestra representativo y ver si es
factible medirlo y si no es posible se especifica en el anexo porque no se pudo
tambien se calculan los tiempos estandar): con el objetivo de validar la informacion
suministrada por el colaborador, se procede a realizar una valoracion de los tiempos
reportados en su operacion a través de la observacion directa, en la que el personal
encargado estard acompafiando al colaborador durante una semana realizando toma de
tiempos aleatorios de las actividades realizadas, con el fin de obtener un tiempo estandar,
permitiendo asi tener una informacion mas cercana de la realidad. La informacion se
suministrara en el formato valoracién de tiempos (Ver Anexo 4).

9. ldentificacion de duplicidad y actividades que no agregan valor se hace con
la info que ya nos dieron: se realiza la agrupacion de toda la informacion levantada por
cada uno de los diferentes cargos evaluados, los cuales se ven representadas en diferentes
hojas de célculo con la informacion del formato de actividades global (Ver Anexo 3) Se

realiza la agrupacion de toda la informacidn levantada en el archivo consolidado etapa 1,
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creando diferentes hojas de calculo segun sea la cantidad de cargos evaluados, posterior a
esto el equipo a cargo construira la matriz de duplicidades (Ver Anexo 5) en la que
mencionara todas las actividades realizadas por el area y quienes realizan dicha actividad,
logrando evidenciar en la matriz si cuentan con uno 0 mas personas realizando las
mismas funciones. Este formato cuenta con las siguientes variables:

a. Bloque subprocesos: es la denominacion del subproceso del area.

b. Actividades: descripcion de cada actividad realizada con el input o
entrada, de forma concreta y objetiva

c. Responsable: es el nombre del colaborador que realiza la actividad, se
marcara con una X con de las actividades descritas realiza.

d. ¢Es Duplicidad SI/NO?: en este campo se identifica si la actividad
presenta una ejecucion duplicada entre dos 0 mas colaboradores de un area,
teniendo en cuenta que en algunas actividades por el nivel de volumen que se
maneja, es normal evidenciar dicha duplicidad.

10. Primera entrega de actividades del colaborador al jefe(se hace una reunion
con el de operaciones): ya habiendo realizado una recopilacion de las diferentes
variables que impactan las actividades del colaborador, se procede a realizar la primera
entrega de informacién al jefe inmediato|iCTIANEROION con el fin de evaluar su
priorizacion y tiempos a desarrollar por cada actividad segun expectativas de la
compaiiia, por tal motivo la informacion suministrada al jefe no tendra los tiempos
asignados por parte del colaborador con el fin de no sesgar su valoracion. La clasificacion
de prioridades se realizard de la misma forma planteada en el campo “prioridad”

mencionado en el punto 5. Es de suma importancia mencionar que, en este proceso de
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asignacion de tiempos y prioridades, se puede presentar desconocimiento por parte de las
jefaturas del tiempo de ejecucion de las actividades mencionadas por sus colaboradores,
por lo cual se debera colocar un tiempo estimado segun las expectativas de la compaifiia,
el cual posteriormente se valida en conjunto con el colaborador, jefe y el equipo de apoyo
de la implementacion de la metodologia. Adicionalmente se hara entrega de la matriz de
duplicidades en la que podra observar y evaluar actividades que se realizan de manera
simultanea por parte de sus colaboradores.

10. Consolidacion de informacion del jefe vs colaborador 10 y 11 se pueden en
una misma reunion y puede ser una reunion entre los jefes del area y los
colaboradores con los que se necesite hacer aclaraciones o llegar a acuerdos esto ya
se hace después : se procede a realizar la consolidacion de la informacion del jefe y del
colaborador, por medio del formato del Anexo 7 denominado Consolidado paso 2, en el
que se podréa evidenciar las dos posturas frente a las actividades ejecutadas, observando
aspectos de percepcion tanto de los colaboradores como de sus jefaturas frente a tiempos
de ejecucidn de actividades y sus prioridades; identificando de esta manera cuales
actividades cuentan con variaciones altas, posible desconocimiento del tiempo de
ejecucidn o son sobrevaloradas.

11. Consenso de informacion jefe vs colaborador: en caso de presentar variaciones
respecto a la valoracion de las actividades tanto del jefe como su colaborador y si el jefe
considera pertinente se procede a realizar una reunién conjunta con el fin de lograr un
mutuo acuerdo en la informacion suministrada que permita realizar un estado del area
evaluada, suministrando informacion coherente y minimizando errores, permitiendo

obtener un estado actual del area.



12. Consolidacion de informacién para analisis final esto es responsabilidad de

nosotros como estudiantes hacerlo y se hace con info recolectada antes es para la

77

siguiente entrega: se unifica la informacion en el archivo consolidado general area (Ver

Anexo 8) con el fin de poder realizar un analisis del estado de ésta, adicionalmente se

incluyen los siguientes campos a calcular con base a la informacion obtenida en el

archivo consolidado etapa 2 (Anexo 7):

a. Volumen mes: se cuantifica el nUmero de veces que se realiza la actividad

en un mes. Por lo tanto, como se ha definido previamente hay actividades que se
pueden ejecutar en periodos diferentes como es anual, mensual, quincenal, diario
etc. Por tal motivo toda actividad realizada en un periodo diferente al mensual
debe ser convertida a la unidad mensual, para el caso de que la frecuencia de la
actividad se encuentre en términos anuales, se debera dividir entre 12, mensual
entre 1, quincenal multiplicar por 2 y diario multiplicar por 22 dias laborales
(Carvajal Educacion).

b. Minutos mes: para la realizacién de este calculo se toma el volumen mes
y se procede a multiplicar por el tiempo por actividad.

c. Rango de dias laborales por semana: en este punto se calcula el tiempo
en minutos que se requiere para llevar a cabo las actividades antes mencionadas.
Las casillas para registrar dichos tiempos se encuentran divididas en 4 bloques
conformados por el nimero de dias laborales considerados por Carvajal (22 dias).
Por lo tanto, el primer bloque sera de 1 a 5 correspondiente a la primera semana,

el segundo bloque 6 a 10, el tercer bloque 11 a 15 y por Gltimo el cuarto bloque de
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16 a 22 culminando con la cuarta semana y dando como total los 22 dias laborales
considerados por Carvajal Educacion.

d. Total mes: se presenta la totalidad del tiempo ejecutado por cada
actividad realizada por el colaborador. Siendo la sumatoria del tiempo en el punto
anterior.

e. Porcentaje de participacion de tiempo: este campo indica que
porcentaje representa la actividad que realiza con base a la totalidad de las
actividades, este se obtiene de la division entre el tiempo por unidad y la
sumatoria total del tiempo de todas sus actividades, multiplicado por cien.

f. Jerarquia: en este campo se indica cual de las actividades es la que
presenta mayor dedicacidn de tiempo, la jerarquizacion se obtiene asignando a
cada actividad un valor de escala numérico de 1 hasta n, donde 1 corresponde a la
actividad de mayor dedicacion de tiempo y n a la de menor dedicacion.

13. Célculo de numero tedrico de personas, porcentaje de utilizacion total y
colchén de capacidad siguiente entrega: se procede a totalizar para cada semana el
tiempo que toma ejecutar todas las actividades de cada colaborador (Ver Anexo 9). Dicha
operacion es realizada de la siguiente manera, se efectda la sumatoria del tiempo total de
las actividades realizadas durante esa semana, la cual esta expresada en la unidad de
minutos, por lo tanto para llevarlo a horas, se procede a dividirlo por 60 minutos en una
hora y posterior a esto, dividirlo entre 5 que corresponde a los dias que contiene una
semana laboral para Carvajal, obteniendo asi como resultado final el nimero promedio de
horas diarias para efectuar todas las actividades de cada colaborador, este céalculo se

realiza en cada una de las semanas.
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Adicionalmente Carvajal Educacion define un porcentaje en el que considera aspectos
como ausentismo, desplazamiento, dispersion entre otros; por tal motivo el nimero total
de horas diarias resulta de sumar el resultado previamente obtenido mas el nimero de
horas resultantes de multiplicar las horas diarias por el porcentaje, mencionado
previamente en este parrafo.

Habiendo calculado el tiempo de ejecucion de las actividades, se procede a dividir por
las horas diarias laborales de un colaborador segun la politica de la empresa, lo cual
permitira obtener el nimero tedrico de personas para la realizacion de las actividades
asignadas actualmente, estos calculos se realizan para cada una de las semanas.

Con el fin de obtener el porcentaje total de utilizacidn, se realiza el promedio del
numero de personas equivalentes de las semanas y se multiplica por 100. El resultado de
restar del 100% el porcentaje total de utilizacion es el porcentaje disponible para asignar
mas actividades laborales (denominado colchdn de capacidad). Si dicho resultado es
positivo indica que aln la persona tiene tiempo disponible para que mas actividades le
sean asignadas y si el porcentaje es negativo significa que a la persona se le ha asignado
mas carga de la que puede realizar.

Resumen del estado actual del area: posterior a la informacion calculada en el punto
anterior, se procede a observar la siguiente hoja de calculo Ilamada Analisis Consolidado
de numero tedrico de personas y porcentaje de utilizacion (Ver Anexo 10), en la que se
encontrara el estado resumen de cada cargo y a su vez el consolidado como area,
logrando evidenciarse si el area analizada cuenta con el personal acorde a las funciones y

responsabilidades descritas en el levantamiento. En la hoja de célculo se incluye:
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a. Head-Count (HC) actual: en este campo esta el nimero de personas que
conforman el &rea evaluada.

b. Porcentaje de utilizacion total: en este campo se muestra el promedio de
carga total del area evaluada, el cual resulta del promedio de los porcentajes de las
cargas de los diferentes cargos evaluados que conforman el area.

c. HC requerido: en este campo se muestra el total de personas que se debe
tener en el area. Este dato se obtiene sumando la cantidad de personas que se
calcularon para cada cargo.

d. Diferencia Head-Count (HC): este campo es el resultado del Head Count
Requerido menos el Head count actual

Paso 3 - Redisefar los elementos de la triada del area que necesitan ajustarse para
cumplir con las caracteristicas deseadas.

Con el objetivo de cumplir con las caracteristicas deseadas para el modelo de la triada el
redisefio consta de 5 etapas, que se exponen a continuacion:

Etapa 1. En esta etapa se toma como base la planeacion operativa del proceso (Lopez, 2008)
la cual busca establecer los procesos con claridad, con el fin de dar respuesta a los objetivos y

expectativas de la organizacion.

Cuadro 15. Planeacion operativa - entradas y salidas

ENTRADAS SALIDAS

Planeacion estratégica Objetivos, alcance e interacciones
Requisitos de las partes interesadas Riesgos

Desempefio del proceso Recursos y competencias

Plan de control

Fuente: (L6pez, 2008)

Las etapas de la planeacidn operativa de los procesos para el redisefio de los elementos de la

triada que necesitan ajustarse se muestran en la siguiente figura.
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Figura 11. Etapas para la planeacion operativa del proceso.

1. Asignar lider del 6. Definir método de 9. Establecer
proceso operacion y control mediciones

0. Definir el objetivo

vy alcance del proceso

2. Identificar 5. Identificar riesgos

requisitos aplicables del proceso

Fuente: (L6pez, 2008)

Etapa 2. Se procede a realizar el recalculo del porcentaje de carga con base al consolidado
general donde han sido eliminadas las duplicidades y actividades que no agregan valor.

Etapa 3. En este punto se procede a entregar una propuesta de estructura, la cual es
representada por medio de un organigrama que da cuenta de los cargos, jerarquias y personal a
cargo. Adicionalmente si se requiere un cambio de tipo de estructura, se procede a justificar el
cambio o en su defecto justificar si se requiere cargos adicionales para la operacion.

Etapa 4. En esta etapa se realiza el costeo de la nueva estructura, empleando los indicadores

mencionados en el paso 1 de monitoreo y se compara contra la estructura actual:

No. de actividades anuales realizadas por el area

Productividad = x 100%

Costo de lanémina del area

horas laborales trabajadas

Eficiencia = x 100%

Horas laborales estimadas a trabajar

Gasto némina

Relacién = = sostenibilidad econémica

Ingresos

Etapa 5. En esta etapa se procede a la realizacion de perfiles de cargo, los cuales deben

contener la siguiente informacion:
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e Nombre de cargo

e Nivel

e Mision

e Cargo al que reporta

e Perfil requerido (experiencia, educacion y entrenamientos)

e Perfil deseado (experiencia, educacion y entrenamientos)

e Nivel de Autoridad

e Relaciones internas y externas
e Cargos que le reportan

e Responsabilidades

e Competencias

Dando por terminadas las 5 etapas correspondientes al proceso de redisefio, se da continuidad
al paso de implementacion de la triada redisefiada, la cual cumple un papel muy importante en la
correcta ejecucion del modelo.

Paso 4 - Implementar la triada redisefiada

En este paso se realiza la implementacion del nuevo proceso, estructura y perfiles, por lo que
para su correcta realizacion se deben emplear procesos de sensibilizacion, capacitacion,
entrenamiento y seguimiento.

En el proceso de sensibilizacion se debe exponer las razones que motivaron la realizacién de
los cambios y los beneficios que su implementacion traerd consigo tanto para la organizacion
como para su personal, igualmente se deben dar a conocer las consecuencias negativas, en caso
de que éstos no fueran implementados. A su vez en este proceso de sensibilizacion es importante

dar a conocer a los colaboradores la nueva estructura, procesos y perfiles de cargos, asi como las
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expectativas del proceso. Posteriormente es necesario realizar la capacitacion a los colaboradores
explicandoles el objetivo y alcance del nuevo proceso redisefiado, sus pasos y demas elementos,
las caracteristicas de la nueva estructura, procesos y perfiles de cargos, incluyendo las
responsabilidades y roles que cada uno de los integrantes de la estructura debera asumir,
realizando este proceso de capacitacion de manera presencial y de forma dinamica, que les
permita el mayor entendimiento de sus actividad y responsabilidades a realizar a partir de ese
momento.

Finalmente en el entrenamiento, los colaboradores estan en sus puestos de trabajo operando
en el proceso segun las asignaciones de las nuevas funciones de la estructura nueva del area y las
jefaturas del area deberan estar monitoreando la realizacion de las actividades segun el nuevo
modelo, identificando si se necesita alguna capacitacion adicional, y analizando comentarios
sobre cosas que no estén funcionando bien con el fin de realizar ajustes, por lo cual es de vital
importancia estar realizando seguimiento de la nueva estructura, los procesos y perfiles que se
estén operando como parte del dia a dia. También, se debe verificar la documentacién vs la
realidad con el fin de ver si se sigue cumpliendo el modelo o si los colaboradores tienden a hacer
las cosas como se realizaban antes esto con el fin de poder tomar medidas al respecto.

Paso 5. Verificar que la triada redisefiada funciona con las caracteristicas deseadas y
como se planeo.

Con el fin de verificar que la triada redisefiada cumpla con las caracteristicas deseadas, se
realiza la utilizacion de las herramientas mencionadas en el paso 1 con el objetivo de monitorear
y generar alertas, esto a través de las matrices de indicadores junto con los indicadores del nuevo
proceso. Permitiendo referenciarse de como estan funcionando las cosas que se implementaron y

asi poder realizar conclusiones respecto a si se deben realizar algunos cambios o no.
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Paso 6. Hacer ajustes y documentar

En este paso se procede a entrar a realizar ajustes ya sea en la estructura, en los perfiles o en el
proceso, en aquellos elementos que, en la ejecucion de la verificacion, se hayan detectado que es
necesarios hacerlos. Por lo tanto, se debe realizar la documentacion de esos cambios tanto en el
perfil, los procesos y en el organigrama, como a su vez la documentacién de cada uno de los
pasos del proyecto que se lleve a cabo, esto con el motivo de que se pueda replicar en un futuro a
otras areas o que las personas responsables de seguir ejecutando el modelo tengan total claridad

de los procesos que se realizaron y sus diferentes cambios o ajustes.

Paso 7. Realizar de manera continua el paso del monitoreo y alerta temprana para
detectar futuros problemas y poder reiniciar el ciclo PHVA cuando se necesite.

El objetivo de este paso es que se realice de forma continua el monitoreo y alertas con el fin
de poder identificar futuros problemas y reiniciar el ciclo cuantas veces sea necesario segun los
diferentes hallazgos que se puedan evidenciar en el monitoreo de la triada. Por lo tanto, el
encargado en el area de Gestion Humana, es decir el Coordinador de Eficiencia Organizacional
debera estar verificando que cada una de las areas este diligenciando todas las cosas que les
corresponden dentro del monitoreo, como a su vez el monitoreo del sistema de gestion de la
triada de forma macro en cada una de las areas.

9. Desarrollo de la Metodologia para la intervencion

Se procedio a realizar un piloto de parte de lo propuesto en el Capitulo 8 en Carvajal
Educacidn, puesto que la empresa solicitd con caracter urgente probar lo que se pudiera del
modelo en un area. Eso tuvo la ventaja de generar informacion temprana para realizar ajustes a

parte del modelo, pero la desventaja de que posteriormente no fue posible probar el resto debido
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a que el integrante del presente trabajo de grado que trabajaba para la empresa se fue a trabajar
en otra organizacion.

Lo que se pudo probar en el piloto fue los pasos iniciales de monitoreo, diagndstico y
redisefio. Los pasos que tienen que ver con la implementacion de la triada redisefiada, la
verificacion de la triada, los ajustes y la documentacion, no pudieron ser probados y la empresa
decidira si a futuro los usara (es decir los pasos 4, 5y 6).

Paso 1 - Monitorear y alertar sobre el no cumplimiento de las caracteristicas

El paso 1 de monitoreo y alerta se realizo en el presente trabajo posterior al levantamiento de
la informacion del paso 2 y 3 debido a la urgencia de la compariia en realizar los pasos que
requerian mayor tiempo y volumetria para la ejecucion del modelo primero y a su decision de
ensayar el modelo en el area de Gestion Humana (sin haber analizado otras areas).

El indicador de productividad se calculé usando la informacién del nimero de actividades que
se tenia al haber realizado en el piloto los pasos 2 'y 3 'y con el costo de ndmina del area de
Gestion Humana que tenia el Coordinador de Eficiencia. Para el indicador de sostenibilidad se
uso ademas el dato de los ingresos de la empresa. A continuacion, se muestran los calculos

usados para el paso de monitoreo y alerta.

No. de actividades anuales realizadas por el area

Productividad = — : X 100%
Costo de la nomina del area
.. 9.507 actividad l
Productividad = ——— 2 2TE2 y 100% = 0.003%
364°159.600 costo anual
Eficiencia = Horas laborale.s trabajadas . x 100% = 71 horas dl:arl:as x 100% = 131%
Horas laborales estimadas a trabajar 54 horas diarias
. Gasto nomina 364 millones T ;.
Relacion = = = sostenibilidad econdémica = 0.00073

Ingresos "~ 496.459 millones



De los resultados obtenidos resalta el hecho de que los colaboradores del area estan
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trabajando un 30% mas de horas de las planeadas para lograr cumplir las funciones o actividades

que tienen a su cargo.

Dando continuidad al paso de monitoreo y alertas, el Coordinador de Eficiencia procedi6 a

solicitar a las diferentes gerencias el diligenciamiento de la matriz tedrica de proceso vs

direccionamiento estratégico (Cuadro 16), como a su vez la matriz actual de proceso vs

direccionamiento estratégico (Cuadro 17).

Cuadro 16. Resultado matriz teérica de proceso vs direccionamiento estratégico

Gestion | Financiera y
Humana Admon

Supply

Carvajal Educacion

Chain

A través de la creacion de productos innovadores, que
potencian el desarrollo, el aprendizaje v autoexpresion de las
personas, contribuyen al mejoramiento de las comunidades
LSTETL B donde compiten. 4
Pormedio del fortalecimiento de los valores: integridad,
respeto, orientacion al ciente, innovacion, compromiso social v
compromiso con los resultados, forman personas que aportan v

Innovacion

[’
[

Nuevos

negocios

Gerentes
de pais

AT Il Crecer un 50% los ingresos v un 100% el EBITDA 3

Generar una capacidad institucional de innovacion que permita
el crecimiento rentable del negocio

i
[

Generar una cultura de disciplina estratégica que permita una
gjecucion impecable en el punto de venta

[Fe]
o

Optimizar los procesos ¥ estructuras de Suppy Chain que

Objetivos . . .
b generen una ventaja competitiva frente a nuestra competencia

wa

Generar una capacidad institucional de tecniologia de la
informacion que nos permita una cotrecta toma de decisiones

a

Desarrollar canales v efectividad en ventas que permitan

deszestacionalizarla venta

40

46

Fuente: (L6pez, 2008)
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Cuadro 17. Resultado matriz actual de proceso vs direccionamiento estratégico

- . .. Supply | Gestion |Financieray .. Muevos | Gerentes
Carvajal Educacion o PP 7 | Innovacion . .
Chain | Humana Admon negocios de pais

A través de la creacion de productos innovadores, que
potencian el desarrollo, el aprendizaje ¥ autoexpresion de las
personas, contribuyen al mejoramiento de las comunidades
WG donde compiten. 4 4 4 3 3 3
Pormedio del fortalecimiento de los valores: integridad,
respeto, orientacion al chiente, innovacion, compromiso social ¥
compromiso con los resultados. forman personas que aportan v
UL Bl Crecer un 30% los ingresos v un 100% el EEITDA 4 3 3 4 4 4
Generar una capacidad institucional de innovacion que permita

el crecimiento rentable del negocio i i 3 ’ ¢ i
Generar una cultura de disciplina estratégica que permita una 3 1 3 3 4 4
gjecucion impecable en el punto de venta

Objetivos Optimizar los procgsos v ES@CL‘UI&S de Suppy Chain que . 5 N 3 3 3 4

: generen una ventaja competitiva frente a nuestra competencia
Generar una capacidad institucional de tecnologia de la 4 1 5 3 3 4
informacion gque nos permita una correcta toma de decisiones
Desarrollar canales vy efectividad en ventas que penmitan 3 1 3 4 4 4
desestacionalizarla venta
36 | 37 34 39 37 40

Fuente: elaboracion propia.

Las matrices de proceso vs direccionamiento estratégico del tedrico y el actual, permitieron
observar que el area de Gestion Humana es una de las areas a intervenir debido a que se
encuentra con una diferente del -0.9 respecto al promedio de la matriz tedrica, seguida del area
de Nuevos Negocios con una diferencia del -0.6 respecto al promedio esperado.

Posteriormente de realizar la implementacién de los ajustes de la triada, tanto en la estructura
como en los procesos y en los perfiles de cada area o en su defecto de un area intervenida, se
realizard nuevamente esta matriz que permitird comparar la matriz del estado inicial con la nueva
matriz del modelo ya implementado, logrando evidenciar mejoras en la calificacion obtenida.

La matriz de reaccion de cambios no se realiza debido a que, para la realizacion de esta
actividad se veria necesario que el modelo se encuentre en marcha, con el fin de que cada cambio

0 ajuste se vea documentado en esta matriz,
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En caso tal que la compafiia realice la implementacion del modelo, cada cambio o
modificacion que afecte la triada, debe ser documentado en la matriz de reaccion a cambios,
siendo responsable del diligenciamiento de esta matriz el gerente de cada area.

Adicionalmente se realiza el levantamiento de la encuesta que se usa para medir que tanto los
componentes de la triada del area de Gestion Humana tienen las caracteristicas deseadas. Dicha
encuesta fue aplicada a los siguientes cargos: Gerente de Gestion Humana, Coordinador de
Eficiencia Organizacional y Coordinador de Culturay Comunicacion. La encuesta debe
realizarse con una periodicidad anual, con el fin de que, al implementarse los cambios o
modificaciones en el modelo puesto en marcha, al ejecutar nuevamente la encuesta se pueda
realizar comparaciones con la del estado anterior a la que se estéa realizando.

A continuacion (en el Cuadro 18), se presenta el resultado consolidado de la encuesta y en el

Anexo 11 se encuentra la calificacion y observaciones por cada uno de los cargos.



89

Cuadro 18. Resultado consolidado de la encuesta

Preguntas Gerente de Coordinador | Coordinador
Gestion Humana de Eficiencia de Cultura
1. fActuzlmente se cumplen los objetivas de los procesos en las gue

participa el area?

2_iActuzlmente el drea satisface los requisitos de sus partes

4 4 4 4
interesadas?
3. iLa estructura del drez es |3 adecuada para permitir &l buen c c 2 4E
funcionamiento de los procesos en los gue ésta?
4. éLas funciones por cargo registradas en los perfiles, son las 3 3 5 a
adecuadas para los procesos en los que participa el érea?
5. élas funciones poar cargo registradas en los perfiles son adecuadas c 3 c 2
parza la estructura del area?
6. éLas competencias definidas por cargo son las adecuadas para el 5 5 5 5
buen funcionamienta de los procesas en los que participa el drea?
7. iLos recursos del area son los adecuados para el correcto 2 a 2 2
funcionamiento de los procesos en las gue participa?
8. iLos perfiles y procesos estén definidos de manera que respeten
los derechos de los colaboradores, cumplan la normativa laboral del 5 c 5 5
sistermna de gestidén integrado, y & su vez cuiden su seguridad y salud
en el trabajo?
9_ilos procesos en los que participa el area cumplen la normativa 5 c 5 5

ambiental y del sistema de gestion integrado?
Fuente: elaboracidn propia.

En los resultados de la encuesta se reflejan aspectos importantes que estan afectando
caracteristicas de la triada, los cuales los colaboradores mencionaron en el campo de
observaciones: falta de tiempo para cumplir los requisitos de sus partes interesadas, deficiente
distribucion de funciones entre los cargos, duplicidades en procesos y por Gltimo presupuestos
limitados para la ejecucidn de diferentes actividades.

Paso 2 - Diagnosticar el estado inicial detallado de un area cuya triada no cumple con las
caracteristicas deseadas.

El siguiente paso se realizé para la totalidad de cargos del area piloto, la cual esta conformada
por 6 integrantes, a manera de ejemplo en el presente documento se muestran los cuadros

correspondientes al cargo de Coordinador de Seleccion y Desarrollo.
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Después de la reunion realizada liderada por el Gerente de Gestion humana y su

equipo se definieron los objetivos de cada uno de los procesos como se muestra a

continuacion:

1.

e Desemperio: garantizar que las matrices de desempefio de los
colaboradores estén alineadas con la matriz de empresa con el fin de que se
obtengan los resultados esperados del negocio.

e Seleccidn y desarrollo: contar con el talento idoneo (cumplimiento del
perfil requerido) para ocupar las vacantes en N1, N2 y N3 y potencializar las
fortalezas y cierre de brechas de los colaboradores en términos de formacion,
atributos culturales y habilidades que se requieren para el logro de los objetivos
individuales y organizacionales.

e Eficiencia organizacional: lograr que el gasto de némina sea eficiente
respecto al HeadCount y el recurso de la Organizacion.

e Compensacion: retener y atraer el mejor talento para la Organizacion a
partir de planes de compensacién y beneficios.

e Cultura, cambio y comunicaciones: ofrecer un ambiente de trabajo y un
ejercicio de liderazgo superior para favorecer el alto desempefio de la
organizacion.

Se realizo la definicion del rol encargado de la implementacion de la metodologia,

en este caso el Coordinador de Eficiencia Organizacional quien fue el responsable de

liderar el proyecto y realizar las reuniones con todos los integrantes del equipo de Gestion

Humana (area piloto).
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2. Enreunion realizada con el Gerente Global de Gestién Humana y la Gerente de
Gestion Humana de Colombia, se divulgoé a los miembros de sus equipos los objetivos y
beneficios que se lograran con la metodologia. EI Coordinador de Eficiencia
Organizacional dio a conocer cada uno de los formatos a utilizar durante el proceso de
implementacion, respondiendo inquietudes generales del equipo.

A continuacion, algunas de las preguntas realizadas:

e ;Paraque se realiza esto?

e ;Van arestructurar el area?

e ;Esto va a volver mas eficiente mi trabajo?

e ;Qué pasa con las actividades o funciones que presentan reprocesos? ¢se
deben tener en cuenta?

En el momento de la divulgacion en sinergia con el area de comunicaciones se genero
un plan de cambio (Ver Anexo 19) y formas de comunicar el proyecto, para que la
implementacién de esta metodologia fuera comunicada asertivamente y de la mejor
manera a los colaboradores involucrados.

En la implementacién se involucraron a todos los miembros del equipo de Gestion
Humana el Coordinador de Eficiencia, Coordinador de Seleccion y Desarrollo,
Coordinador de cultura y Comunicaciones, Analista de desempefio, Analista Global de
Gestion Humana y el Practicante Global de Gestion Humana.

3. El Coordinador de Eficiencia Organizacional lider de la implementacion del
proyecto, genero el acercamiento con los colaboradores del area, indicandoles que se
realizara el mapeo completo de las actividades realizadas por cada uno de los

colaboradores a evaluar, tanto de volumetrias como sus tiempos. Por otra parte, procedio
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también a entregarles el formato de lista de actividades (Ver Anexo 2), a cada uno de los
miembros del equipo de Gestion Humana y les recomendé que los diligenciaran con
informacidn consistente, concreta y objetiva de las funciones que realizaba cada uno.

4. Serealizd una reunion con el Gerente de Gestion Humana para la realizacion de la
matriz teodrica de subprocesos vs estrategia (Cuadro 19), de acuerdo con la escala
mencionada previamente en la metodologia, posteriormente se realiz6 la matriz actual de
subprocesos vs estrategia del area (Cuadro 20) obteniendo los siguientes resultados.

Cuadro 19. Resultado matriz tedrica de subproceso vs estrategia

~ . Eficiencia y Seleccion y Cultura y =
Carvajal Educacion ol N - I Desempefio
compensacion desarrollo comuricacion

Contribuir a logro de la vision y al proposito de
Carvajal Educacion a través del desarrollo de
nuestros colaboradores ¥ acompatiamiento a
lideres. promoviendo una cultura de gestion de
alto desemperfio ¥ la vivencia de nuestros valores,
con el mejor clima laboral.

Por medio de la conformacion de equipo de alto de
desempesio materializar los resultados con el fin de
cumplir los objetivos estratégicos dela
organizacion asegurando un crecimiento

Disefiar estructuras organizacionales de acuerdo
con el tamafio, estrategia v necesidad del negocio
Conformar Equipos de altos desempefio que nos
permitan superar nuestras metas

Conectar la estrategia de la organizacion a todeos
los niveles de la orgamizacion

4 | 44 [ 38 46

Mision

[F5]
(]
[F¥]
[

Visidn

[}
[

%)
.

Objetivos

Fuente: elaboracion propia.
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Cuadro 20. Resultado matriz actual de subproceso vs estrategia

Eficiencia y Seleccion y Cultura y .
o - .. Desempefio
compensacidn desarrollo comumnicacion

Contribuir a logro de la vision v al proposito de
Carvajal Educacion a través del desarrollo de
Misién r?uesiros -:olabc_uradores ¥ acompaﬁa.mien_tf: a 4 3 4 4
lideres, promoviendo una cultura de gestion de
alto desempefio ¥ la vivencia de nuestros valores,
con el mejor clima laboral.
Por medio de la conformacion de equipo de alto de
N desempefio materializar los resultados con el fin de . . . .
Vision : . . . 3 3 2 2
cumplir los objetivos estratégicos dela
organizacion asegurando un crecimiento
Disefiar estructuras orgamzacionales de acuerdo N 4 3 3
con el tamafio, estrategia v necesidad del negocio
TR Conf-_:urma.r Equipos de altos desempefio que nos 2 4 3 3
permitan superar nuestras metas
Conectar la estrategia de 1a organizacion a todos 1 3 3 3
los niveles de la organizacion
34 34 3 3

Fuente: elaboracion propia.

Las matrices de subproceso vs direccionamiento estratégico del tedrico y el actual,
permitio observar que, en el area de Gestion Humana el subproceso de Desempefio cuenta
con un diferencial del -1.6 respecto al promedio de la matriz tedrica, seguido del
subproceso de Seleccion y Desarrollo con una diferencia del -1 respecto al promedio
esperado.

5. Serealiz6 la recepcidn de los formatos de los colaboradores, es importante
mencionar que en el piloto este formato fue solicitado para ser entregado en los siguientes
tres dias habiles, pero por el alto nivel de ocupacion, algunos de los colaboradores
tardaron entre cuatro y cinco dias, por lo cual si se desea se podria dar un plazo de 4 dias
habiles para entregarlo. A continuacion, a manera de ejemplo se muestra la informacion

suministrada por el Coordinador de Seleccion y Desarrollo (Cuadro 21).



Cuadro 21. Resultado formato lista de actividades

FORMATO LISTA DE ACTIVIDADES

CARGO: COORDINADOR SELECCION Y DESARROLLO
AREA: GESTION HUMANA
NOMBRE: VANESSA VALENCIA

1 |Consolidacion v Analisis de informacion de vacantes a nivel global 150
2 |Consolidacion Vacantes para Coporativo - F amilia Carvajal 120
3 |Revision HV de Candidatos 12
4 |Activacion de Pruebas Psicotécnicas 15
5 Realizacion Pruebas Técnicas (Excel, [lustrator, Assestment( para Etapa de Evaluacion 60
(procesos de seleccion)
6 |Informe de Resultados de Pruebas 30
7 |Programacion de Entrevistas 10
8 |Diligenciar Tablero de Indicadores CVE 170
9 |Calculo de Rotacion 120
10 |Planes de Induccién 240
11 |Consolidacion Reporte Bajas 80
12 |Analisis v estadisticas a partir de Reporte de Entrevistas de Retiro 20
13 |Definicion PO Evalnaciones 360 (Evaluadores v Evaluados) 480
14 |Revision/Ajustes Pobalcion Objetivo Evaluaciones 360 240
15 |Apoyo/Seguimiento en Realizacion de Ev. 360 850
16 Revision/Actualizacion Mapa del Talento - Definicion de Sucesores, Proximas 5100
posiciones, Potencial, Impacto y Riesgo de Pérdida (previo a calibraciones)
17 |Mapa de Talento - Construccion de cronograma de la actividad, envio de citas. 300
Mapa del Talento para el Corporativo (Ajustes para Envio de informacion requerida para
18 |el corporativo, cumpliendo los requisitos solicitados por ellos), para construccion del 480
Indicador del Talento
19 |Realizacion de Reuniones de Mapa de Talento 2160
20 Generacion de estadisticas del Mapa de Talento (tablas dinamicas/graficas) previo ala 1275
Calibracion
2 Programacion Calibraciones N1, N2, N3 (Definicion Comités Calibradores, Envio de 1200
Citas, etc)
22 |Preparacion informacion para Calibraciones (Esquema de Notas - Presentacion) 5100
23 |Realizacion de Reuniones de Calibracion 4500
Consolidacion de Informacion Post Calibraciones (Esquema de Notas con Comentarios
24 |+ Matrices DwvsP [VsR + Estadisticas de Talento por Jefe + Planes de Desarrollo 2250
Calibrados y en SF)
25 |Construccion Indicador del Talento Trimestral 240
26 |Definicion'F ormalizacion Planes de Mejoramiento del Desempefio 600
27 |Seguimiento Planes de Mejoramiento del Desempefio Definidos 600
28 |Seguimiento al Cumplimiento Planes de Desarrollo Definidos a partir de las calibraciones 240
29 Disefio del Programa de Capacitacion (reunion con proveedores, cotizaciones, 960
benchmark, etc)
30 |Planificacion Logistica - Capacitacion Global 960
31 |Segnimiento Continuidad vy Acompafiamiento a los Programas Capacitacion 240
32 |Consolidacion Reporte de Capacitacion Paises 240
33 Control’ Revision Ppto Capacitacion Global - para Proyecciones v Revisiones de Reales 140
al mes
34 Administracion plataforma de Capacitacion Virtual (Sistel) - Actualizacion de usuarios 140
(creacion v eliminacion de usuarios, matriculas de usuarios a cursos, etc)

Fuente: elaboracion propia
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Es importante mencionar que mucho de los tiempos digitados por actividad pueden
tener un % de variacion vs la realidad, evidenciandose que los colaboradores en ciertos
casos tienden a inflar sus tiempos por actividad, este formato inicial permitio a los
colaboradores en tener mas claridad sobre las actividades que realizan bajo su rol.

6. Después de cumplido el plazo de entrega de los formatos, el Coordinador de
Eficiencia Organizacional procedio a consolidar la informacion en el formato de
actividades global (Ver Anexo 3) segun el punto 6 del paso 2 de la metodologia.

Una vez consolido la informacion, el Coordinador de Eficiencia Organizacional
realizd la entrevista con cada uno de los colaboradores aclarando inquietudes respecto a
los tiempos, las actividades y la informacidn del punto 5 del paso 2. Para esta actividad
de aclarar inquietudes se tenia estipulado 2 horas para validar una a una las actividades y
sus tiempos, como a su vez el levantamiento del resto de informacion mencionada en el
punto 5 del paso 2, pero lamentablemente el tiempo no fue suficiente por lo que se tuvo
que reprogramar dichas entrevistas con el fin de cumplir a totalidad las inquietudes y
levantamiento de informacion. Esta situacién se presentd particularmente en los
colaboradores que aun tenian dudas de lo que estaban realizando, por lo cual se
recomienda fortalecer y capacitar con mayor profundidad a los colaboradores en los
puntos 1y 2 de la metodologia en futuras implementaciones del Modelo en otras areas.

A continuacion, se muestra un ejemplo de parte del formato de actividades global

diligenciado (Cuadro 22):



Cuadro 22. Resultado actividades global
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97

Los campos del renglén 6 en adelante fueron diligenciados por los colaboradores en
compaiiia del Coordinador de Eficiencia Organizacional y se muestran en el Anexo 12, lo
cual género que todo fluyera de forma mas eficiente pues facilitd mucho mas el
diligenciamiento y se dio respuesta a las inquietudes del colaborador de manera
inmediata. Este Anexo 12 incluye completo el formato de Resultado Actividades Global.

Se evidencio que en los puntos donde mas se generd duda por parte de los
colaboradores fue la coherencia entre semanas de ejecucion y volumen de trabajo, como a
su vez el suministrar la informacidn del tiempo por actividad, mas no por la totalidad de
veces que la realizaba.

7. El Analista del Coordinador de Eficiencia Organizacional procedi6 a la validacién
de los tiempos por actividad suministrados previamente por el colaborador, acompafiando
cada una de las personas evaluadas en sus actividades. Para los casos en los que las
actividades se realizan anualmente, en una primera instancia se creyd en el tiempo
suministrado por el colaborador, hasta el momento en el que se pueda realizar la
validacién de dichas actividades. A continuacion, se muestra un fragmento del formato de
tiempos validado (Cuadro 23) por el Analista de Eficiencia para el cargo Coordinador de
Seleccion y Desarrollo. El formato total esta en el Anexo 13.

Cuadro 23. Resultado valoracion de tiempos

Consolidacion y Analisis de

1 informacion de vacantes a nivel 2 150 90 120 120
global
Consolidacion Vacantes para

2 . s . 2 120 120 120 120
Coporativo - Familia Carvajal

3 Revision HV de Candidatos 15 12 10 9 10

Fuente: elaboracion propia
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El ejercicio de toma de tiempos es de suma importancia en la metodologia pues
permitio evidenciar en varias de las muestras una variacion importante de los tiempos
consignados por parte de los colaboradores en relacion con los cronometrados. Es de
recalcar que durante la toma de tiempos los mismos colaboradores brindaron excelentes
ideas para realizar mas eficientemente estas actividades.

8. Con la informacion de las diferentes actividades se procedio a realizar la matriz
de duplicidades (ver un fragmento de dicha matriz en el Anexo 14). Al realizar dicha
matriz, fue poco frecuente encontrar duplicidades, pero si se evidenci6 que hay
actividades muy parecidas que se pueden centralizar en un cargo, Como a su vez
actividades que no generan valor.

9. EIl Coordinador de Eficiencia Organizacional realiz6 la entrega del primer reporte
al Jefe del Area a partir de la informacion consolidada de los colaboradores, dicha
informacidn no poseia los tiempos por actividad, lo anterior se realiz6 para no sesgar el
gjercicio y de esta manera el jefe mismo pudiera realizar una valoracion de las
actividades en tiempo y priorizacién de acuerdo con su percepcion. Adicionalmente se
realizd la entrega de la matriz de duplicidades con el objetivo que pudiera observar y
evaluar las actividades que sus equipos realizan simultaneamente. Se le realizd6 mucho
énfasis al Jefe que el objetivo de este proceso es poder dar un diagndstico inicial, esto
debido a que, en el momento de colocar tiempo a las diferentes actividades, él podia
evidenciar que habia algunas que se duplicaban y que queria eliminar, por lo que se le
menciono que para poder realizar el diagnostico era necesario contemplar la totalidad de

las actividades que a ese dia se estaban ejecutando.
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10. Se procedio a ejecutar el punto 9 del paso 2 de la metodologia (consenso de
informacion del jefe vs. el colaborador) consolidando la informacion del jefe y
colaborador en el formato consolidado de la etapa 2 (Ver Anexo 15 con un ejemplo de
dicho formato para el cargo de coordinador de Seleccion y Desarrollo), en el cual se
logro identificar algunas variaciones en tiempos y prioridades de la informacion
suministrado por el colaborador vs la del jefe, cabe mencionar que varias de las
actividades ejecutadas por el colaborador eran desconocidas para el jefe, por lo que en
algunas actividades donde desconocia el proceso, opto por dejarlas en blanco y
manifestar que probablemente creeria en los tiempos dados por los empleados o en el
momento de un acercamiento validaria dichos tiempos. A continuacion (Ver Cuadro 24),
se observa la informacion consolidada para el cargo Coordinador de Seleccion y

Desarrollo para el formato consolidado paso 2



Cuadro 24 Resultado consolidado paso 2
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11. Continuando con el punto 11 del paso 2 de la metodologia, denominado consenso
de informacion jefe vs colaborador, se realizd una reunion entre el Jefe y cada
colaborador, con el fin de llegar a acuerdos con algunos tiempos y prioridades que
presentaban diferencias, dandosele la oportunidad al colaborador de aclarar la
informacion a su Jefe y de explicarle aquellas actividades que su Jefe desconocia. El Jefe
decidi6 tomar el tiempo que habia validado el Analista del Coordinador de Eficiencia,
para tomar este como el tiempo definitivo por actividad, debido a que manifest6 que
como jefatura es dificil tener la claridad del tiempo que realmente se necesita para
ejecutar una actividad. Por otro lado, el Jefe menciond la importancia de este ejercicio, el
cual le permitié conocer y comprender un poco mas los tiempos de ejecucién, lo que a
futuro le ayudaria para dar respuesta a los solicitantes o areas interesadas en cuanto a
cuando tiempo es razonable para realizar lo que soliciten.

12. Una vez se finaliz6 la reunién con el Jefe y el colaborador, el Coordinador de
Eficiencia Organizacional gener6 finalmente el formato consolidado general del area
correspondiente al punto 12 del paso 2 de la metodologia denominado consolidacion de
informacidn para analisis final, en el Cuadro 25 se ve un fragmento de este y en el

Anexo16 el formato completo para el cargo Coordinador de Seleccion y Desarrollo.
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Cuadro 25. Resultado consolidado general del area
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Como ya se menciond en la metodologia, este formato del resultado consolidado del
area contiene unas columnas de calculo que permiten hallar el nivel de utilizacion de cada
uno de los cargos del area. Este calculo se realizé por cada una de las actividades, con
base al tiempo, nimero de veces de la actividad y semanas de ejecucion, lo que permitio
calcular la informacion de las variables adicionales mencionadas en el punto 12 del paso
2 de la metodologia (consolidacion de la informacion para el andlisis final), este se
realizd para cada uno de los cargos del area piloto a evaluar, con el fin de poder obtener
un estado inicial del &rea. Al consolidar los resultados del &rea se encontraron en total
6.621 de 9.501 actividades en el afio que no agregaban valor.

13. Teniendo en cuenta el punto 13 de la metodologia (es decir el calculo del
porcentaje de carga total y disponible) a continuacion, se presentan los resultados del
cargo Coordinador de Seleccion y Desarrollo (Ver Cuadro 26) como ejemplo de uno de
los cargos evaluados:

Cuadro 26. Resultado porcentaje de utilizacion total y colchén de capacidad

AREA DE RESULTADOS

1ab 6a10 | 11a15| 16 a22

| Horas diarias 17.68 7.22 12.72 6.92
AUSENTISMO 5.0% 0.88 0.36 0.64 0.35
IMPRODUCTIVIDAD 5.0% 0.88 0.36 0.64 0.35
OTROS 0.0% - - - -
TOTAL HORAS 10.0% 19.5 7.94 13.99 7.61
PERSONAS EQUIVALENTES 2.16 0.88 | 1.55 0.85
HORAS LABORABLES 9

% DE UTILIZACION % DISPONIBLE
136% -36%

Fuente: elaboracién propia
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En el Cuadro 26 se contempla una jornada de 9 horas laborales estipuladas por
Carvajal Educacién, con un porcentaje de ausentismo del 5% de acuerdo con promedio
gue se maneja en la compafiia y un 5% de porcentaje de improductividad. Con base a los
parametros antes mencionados, para el cargo Coordinador de Seleccion y Desarrollo el
porcentaje de utilizacion inicial fue del 136% es decir que para la ejecucion de la
totalidad de las funciones mencionadas previamente se necesitan 1,36 personas lo que
representa que su porcentaje de disponibilidad o colchon de capacidad es negativo con un
-36% mostrando que el Coordinador de Seleccion y Desarrollo presentd un exceso de
carga laboral.

14. Con la realizacion de la totalidad de los cargos evaluados, se procedio a realizar el
Consolidado de numero tedrico de personas y porcentaje de utilizacion, con el objetivo de
poder obtener el estado inicial del area de Gestion Humana (Ver Cuadro 27)

Cuadro 27. Resultado Estado del area actual

Carvajal & ESTRUCTURA POR AREA

EDUCACION

Informe por Area

AREA SIETL ol HC REQUERIDO DIFERENCIA DE HC
TOTAL
Gestion Humana Global ] 788 7.88 1.879539352
Coordinador Eficiencia 120%
Coordinador Seleccién y Desarrollo 136%
Coordinador de Cultura 150%
Analista Desemperio 194%
Analista GH Global 99%
Practicante GH Global 89%

Fuente: elaboracion propia
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En el Cuadro 27 se observa que en la actualidad el area de Gestion Humana cuenta
con un Head-Count de 6 personas para la ejecucion de todas las actividades o funciones
representada por un porcentaje de utilizacion del 788%. Por tal motivo el area de Gestidn
Humana cuenta con una diferencia de Head-Count de 1.87 personas debido a que el
personal requerido para la ejecucion de todas las actividades o funciones previamente
descritas para el area son de 7.88 personas y se tienen 6.

Paso 3 - Redisefar los elementos de la triada del area que necesitan ajustarse para
cumplir con las caracteristicas deseadas.
Con el objetivo de cumplir con las caracteristicas deseadas para el modelo de la triada, se
realizaron las 5 etapas antes descritas para el redisefio de la triada:
Etapa 1 Planeacion Operativa del proceso. Teniendo como base la planeacién operativa
del proceso (Lopez, 2008) se ejecutaron los nueve pasos descritos en la metodologia (ver
Figura 12) como se muestra a continuacion:

Figura 12. Etapas para la planeacion operativa del proceso

0. Definir el objetivo
y alcance del proceso

7. Definir controles

1. Asignar lider del 6. Definir método de 9. Establecer

proceso

2. Identificar
requisitos aplicables

Fuente: (LOpez, 2008)

operacion y control mediciones

5. Identificar riesgos
del proceso

4. Definir secuencia

de actividades
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A continuacion, se detalla como se aplicaron cada una de las etapas para realizar la
planeacion del proceso de Gestion Humana.

0. Definir el objetivo y alcance del proceso: el objetivo del proceso es suministrar y
asegurar que el personal sea competente para realizar las actividades de la organizacion. El
alcance del proceso incluye: seleccion y desarrollo, desempefio, eficiencia organizacional,
compensacion, cultura, cambio y comunicaciones.

1. Asignar lider del proceso: Gerente de Gestion Humana

2. ldentificar requisitos aplicables:

e Ley 1846 de 2017 (julio 18) Articulo 2°. El literal d) del articulo 161 del Cddigo
Sustantivo del Trabajo:
El empleador y el trabajador podran acordar que la jornada semanal de
cuarenta y ocho (48) horas se realice mediante jornadas diarias flexibles de
trabajo, distribuidas en maximo seis dias a la semana con un dia de descanso
obligatorio, que podra coincidir con el domingo. Asi, el nimero de horas de
trabajo diario podra repartirse de manera variable durante la respectiva
semana teniendo como minimo cuatro (4) horas continuas y como maximo
hasta diez (10) horas diarias sin lugar a ningun recargo por trabajo
suplementario, cuando el nimero de horas de trabajo no exceda el promedio
de cuarenta y ocho (48) horas semanales dentro de la Jornada Ordinaria de
6.a. m. a9 p. m. (Ministerio de Justicia y del Derecho, 2017).
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. (Secretaria General del Estado, 2006)
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e Ley 100 de 1993 (diciembre 23) Por la cual se crea el sistema de seguridad social
integral y se dictan otras disposiciones:

La Seguridad Social Integral es el conjunto de instituciones, normas y
procedimientos, de que disponen la persona y la comunidad para gozar de
una calidad de vida, mediante el cumplimiento progresivo de los planes y
programas que el Estado y la sociedad desarrollen para proporcionar la
cobertura integral de las contingencias, especialmente las que menoscaban
la salud y la capacidad econémica, de los habitantes del territorio nacional,
con el fin de lograr el bienestar individual y la integracion de la comunidad.
(Ministerio de Justicia y del Derecho, 1993).

e Ley 1295 de 1994 (junio 22) por el cual se determina la organizacion y

administracion del Sistema General de Riesgos Profesionales:

El Sistema General de Riesgos Profesionales es el conjunto de entidades
publicas y privadas, normas y procedimientos, destinados a prevenir,
proteger y atender a los trabajadores de los efectos de las enfermedades y
los accidentes que puedan ocurrirles con ocasién o como consecuencia del
trabajo que desarrollan. El Sistema General de Riesgos Profesionales
establecido en este Decreto forma parte del Sistema de Seguridad Social
Integral, establecido por la Ley 100 de 1993 (Ministerio de Justicia y del
Derecho, 1994).

e Decreto 2360 de 2019: por el cual se fija el salario minimo legal en Colombia:
Que el articulo 25 de la Constitucion Politica de Colombia establece que:

"El trabajo es un derecho y una obligacion social y goza, en todas sus
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modalidades de la proteccion especial del Estado. Toda persona tiene
derecho a un trabajo en condiciones dignas y justas."”, y el articulo 53 ibidem
establece como uno de los principios minimos fundamentales en materia
laboral una remuneracion minima, vital y mavil, proporcional a la cantidad

y calidad de trabajo (Ministerio del Trabajo, 2019)

3. Definir entradas y salidas: a continuacion, se muestra las entradas y salidas para el

subproceso de Seleccion y Desarrollo (Cuadro 28), los demas subprocesos (Eficiencia

Organizacional, Desempefio y Cultura, Comunicacion y Cambio) se pueden observar en el

anexo 20.

Cuadro 28. Entradas y salidas del proceso.

Seleccion y desarrollo

Tipo de proceso Administrativo
Responsable Gerente de Gestion Humana

Realizar la correcta seleccidn del talento en el mercado y desarrollarlo dentro de la empresa
Coordinador de Seleccion y Desarrollo
Ciclo PHVA

1. Colaboradores con

(proporciona
candidatos)

1. Necesidades

personal a cargo de personal
(generan la solicitud) (2. Requisiciones
2. El Mercado de personal

3. Entrevistas
4. Resultado de

3. Plataformas como |pruebas de

LinkedIn seleccion

4. Head-hunters 5. Estudios de
seguridad

6. Decision del
Jefe Inmediato
7. Aspiraciones
salariales

Planear: Contar con el mejor talento posible en las
posiciones criticas de la organizacion que permitan
generar ventajas de competitividad vs la competencia.
Hacer: Realizar la contratacion y planes de desarrollo de
la organizacion seguin sus necesidades.

Verificar: realizar un control y pruebas a los candidatos
que se presentan con el fin de identificar los mejores
candidatos para ocupar los puestos en la organizacidn,
velando que cuenten con un plan de cierre de brechas de
ser necesario para garantizar su buen desempeiio.
Actuar: identificar las brechas de los candidatos para
seleccionar el mejore talento posible del mercado y ser
presentado a sus posibles jefes directos

1. Resultados de
pruebas

2. Identificacion de
brechas

3. Planes de cierres
de Brechas

4. Candidatos
seleccionados

5. Candidato
contratado.

6. Indicadores de
seleccion y desarrollo

1. Colaboradores con personal
a cargo de CVE.

2. Colaboradores con brechas
vs el perfil de cargo

Fuente: elaboracidn propia

4. Definir secuencia de actividades: como se observa en el Cuadro 29 que se presenta

a continuacion, fueron identificadas las secuencias de cada una de las actividades que

realizan los cargos del area de Gestion Humana, las cuales se representan en la primera

columna denominada No, en donde se detalla su respectivo orden, adicionalmente
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podremos observar en las siguientes columnas la informacion de que recibe (entradas), de
quien recibe (proveedor), que hace con lo que recibe (actividades), que entrega (salidas) y
a quien le entrega (cliente y partes interesadas). La informacion anterior fue acumulada

para cada uno de los cargos del area y se encuentra detallada en la matriz consolidada.



Cuadro 29. Secuencia de actividades Coordinador de seleccion y desarrollo
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dq ! " Fraceas de Selecciin i !, s winntes Activaciin de Proeka ik ; e Enalaciin orreckamente -1 Selecdin 5i g 15
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Trleciin delprocese de selecciin
Realzaciin Praekas pebain it roek P —
. - esakadn dr Freehas]  Jefe del Cargnvacante "
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Selecciin Evaluaciin [procesns e . delprocese de selecciin
L e b ncen Sekcrii
elerriin]

Fuente: elaboracion propia
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5. Identificar riesgos del proceso: en este paso fueron identificados los riesgos de los
procesos de Gestion Humana los cuales fueron listados en la matriz que se tom6 como

referencia de Lépez (2008) como se observa a continuacion:

Cuadro 30. Matriz de riesgo

Matriz de riesgo para los procesos de Gestion Humana

Analisis del riesgo

Consecuencias

Seguridad Ocurrencia [lt0] riesgo
= Seguridad Ambiental

Identificacidon del riesgo

Nivel de | Tipo de

Elemento del proceso| Fuente del Controles

Financiero Cliente

Efecto
Actuales de la Info

y/o actividad. riesgo

Fuente: elaboracion propia

Para el diligenciamiento de la matriz de riesgos de los procesos de Gestion Humana, se
procedi6 a realizar un analisis del riesgo, el cual consiste en listar la actividad o procesos,
la fuente que ocasiona el posible riesgo, el evento, su efecto, la causa y los controles
actuales, una vez listados se procede a evaluar con una calificacion de (1 a 5, siendo 5 la
calificacion mas alta) su impacto para cada posible consecuencia en lo financiero, cliente,
seguridad de la informacion, seguridad y ambiental. Luego se procedi6 a determinar la
probabilidad de ocurrencia la cual fue calificada también de (1 a 5) de acuerdo con la
probabilidad de ocurrencia del riesgo en donde 5 representa la mayor probabilidad de
ocurrencia. Teniendo en cuenta lo anterior, se procedio a realizar el calculo del nivel del
riesgo de la siguiente manera:

Nivel de riesgo = Consecuencia * Ocurrencia

El resultado es clasificado de acuerdo con la siguiente tabla:
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Cuadro 31. Nivel de riesgo

Nivel de riesgo|Directrices generales de tratamiento

1-4 Aceptable No requiere tratamiento de riesgos. Solo fortalecer controles si es economico vy facil
de implementar ( Aceptar el riesgo)

Riesgo no prioritario. Requiere fortalecer controles como accion preventiva si es

5-9 Medio .. .
economicamente viable.

Requiere acciones de tratamiento de riesgo definiendo y fortaleciendo los controles

10 a 15 Alto |como accion correctiva y analisis de aplicabilidad de acciones de transferencia de

riesgo y contingencias.
Accion de tratamiento de riesgo prioritaria definiendo controles, accion correctiva y
definicion de planes de contingencia y otras opciones de transferencia de riesgo.

Fuente: (Lopez, 2008)

A continuacion, se observa la matriz de riesgo del area de Gestién Humana totalmente

diligenciada (Cuadro 32):



Ely tos del
ementes oe Fuente del rie Evento Efecto Controles Actuales  |Finandero
proceso, actividad

Seleccion de personal
por com petencias

Pan de desarrollo de
talento humano.

Realizar la
actualizacion del
manual de funciones
por com petencia
Realizar trimite de
procesos

disciptina rios,
reactivacion de
procesos

disciptina rios.

Diesempefic

Seleccidn

Seleccidn

Disefiv Organizadonal

Com pensacion

Redutamisnto

Paneacion y
programacion de
@pacitaciones y
necesidades de

Capacitaciones

Perfiles mal elaborados

Falta de controles y
seguimiento a los planes
propuestos

Proceso de actualizacion de
funciones mal disefiado

Controles y seguimiento a
indiadores

Capadtadon a los lideres

Perfiles mal elaborados, no
alineacion on disefio
organizacional

Perfiles mal elaborados, no
alineacion on disefio
organizacional
desalineacion de los pilares
u objetivos estratégicos mn
los perfiles de cargo

Falta de criterios de
compensacion robustos

Falta de filtros y consultas

sobre temas judiciales,
legales y econdmicos

Falta de presupuesto

Falta de presupuesto y
planes de capacitacion

Cuadro 32. Resultado matriz de riesgo Gestion Humana

Identificacion del riesgo

Personal seleccionado sin
las condiciones requeridas
para desarrollar el
trabajo a asignar con
Incumplimiento del Plan
de Gestidn del Talento
humano

Inasistencia del personal a
las capacitaciones que s2
desarrollen.

Fundones de cargos sin
documentar.

Falta de evaluacion y
seguimiento de los
tramites y
procedimientos

Evaluaciones de
desempefio inadecuadas.

Contratar personal
sobredimensionado

Contratar personal sub
calificado

Deficients disefio de los
puestos de trabajo
Politica de Remune racion
y Compensacion poc

competitiva

Mal proceso de
reclutamiento

Seleccion de personal
vacante, conforme a
competencias estableddas.

Personal desmotivado vy sin
mejoramiento de

‘COm petencias.

Pérdida de tiempo por
parte de los ejecutores del
plan, incumplimiento de
metas y objetivos
formulados, personal
Desarrollo de actividades
que no e encuentran
formalmente establecidas
‘gue no permiten el fom en
Riesgos y/o puntos criticos
de bos procesos y
procedimientos no se
encuentran identificados ni

ammpafades de estrategias

o indicadores de evaluaddn,
‘gue permitan establecer &
identificar los errores
Ejecucion de evaluaciones

Falta de capacitacion en la
elaboracion de perfies

Falta de seguimiento y
control a los planes de
desarrollo

Capadtadones sin fooo
con mal disefio que no
genera interss en los
colaboradores

Manual de funciones
desactualizado

Falta de seguimiento y
control a los proceso
disciptinarios

Inadecuada

sin tener en cuenta criterios retroalimentaciones sin

de obj etividad definidos.
Estructuras demasiado
costosas para &l operacion

Procesos mal elaborados
falta de eficiencia y
productividad en las
Dezalineacion de las
actividades ejecutadas con

lo gue realmente reguiere el

Mal dima laboral , falta de
motivadon de los
colaboradores la no
consecuddn de los objetives
Riesgos legales por
contrataciones que no han
tenido los debidos procesos

Recursos imitades para el Impacto en el dima labora,

desarrollo de los
programas establecidos

Baja capacitacion.

Fuente: elaboracién propia

desempefic y motivadon
de los mlaboradores

Bajo desarrollo y cierre de
brechas de los
colaboradores para realizar

criterios de objetividad
Inadecuado disefio de
perfiles con
regquerimientos superiores
Inadecuado disefio de
perfiles con
regquerimientos inferiores

Perfiles mal disefiados

Remune racién no
competitiva vs el mercado

La no realizacion de las
Prusbas e Investigaciones

Dezarrollo muy imitado de
capacitaciones que impide
el mejoramiento de las
‘com petencias del
Desorden administrative y
falta de seguimiento a la
ejecucion del plan

Parimetros definidos con
el drea de desarrollo v
seleccion

Ho exite

Ho exite

Ho exite

Seguimiento con abogado
laboralista

Seguimientos trimestrales
de desempefio
Alistamientos
cumpltimiento del perfil vs
ko establecido
Alistamientos
cumpltimiento del perfil vs
ko establecido

Ho exite

Indicadores de
com petitividad y equidad

Fitros de seguridad
Seguimiento 3 las
actividades de bienestar
Cumptimiento de

capacitaciones
presupuestadas

Matriz de riesgo para los procesos de RRHH

Analiss del riesgo
Conse cuencias

Tente | - d m bien tal
de la Info

i 2 3 1 4 16
i 2 1 1 5 15
i 2 1 1 5 15
4 i 3 1 5 0
i 2 2 1 i 12
i i 3 1 4 12

4 3 2 1 4
4 3 2 1 4

4 3 2 1 4 16
4 2 2 1 2 ]
2 2 2 1 2 4
2 1 1 1 2 4
2 2 2 1 2 4

Nivel
d . . - -
ocurrencia [ e |Tipo de riesgo Medida de tratamiento
riesgo

Realizar @pacitaciones a jefes
y lideres de GH en la
construccion de perfiles

Indicadores de seguimiento
mensual gue permita medir &l
avance de los planes de

Redes curriculares de
capacitaciones de acuerdo a los
cargos

Actualizacion de funciones de
cargos en la organizacion, con
su indicador de avance

Critico

Indicadores de seguimiento a
los procesos discplinarios con
fecha limite de cierre

Capadtacdon en la forma de
realizar retroalimentaciones a
los colaboradores

Realizar @pacitaciones a jefes

16 Critico y lideres de GH en la
construccion de perfiles

Realizar @pacitaciones a jefes

16 Critico y lideres de GH en la
construccion de perfiles

Realizar @pacitaciones a jefes
y lideres de GH en & disefio de
puestos de trabajo
Construcdon de politica de
remune racion con criterios

claros de equidad y
‘com petitividad
Aceptable
Aceptable
Aceptable
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Coordinador Selecdon y Desarrollo

Coordinador Selecdon y Desarrollo

Coordinador Selecdon y Desarrollo

Jefe mmediato y Coordinador de
Eficiencia

Gerente Gestion Humana

Coordinador Selecdon y Desarrollo

Coordinador Selecdon y Desarrollo

Coordinador Selecdon y Desarrollo

Coordinador de Eficiencia

Gerente Gestion Humana y
Coordinador de Eficiencia

Coordinador Selecdon y Desarrollo

Coordinador Selecdon y Desarrollo

Coordinador Selecdon y Desarrollo
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De acuerdo con la matriz de riesgos realizada para el area de Gestion humana se
identificaron 5 riesgos con calificacion critica, se evidencio que para algunos de ellos no
existe algun tipo de control:

1. Personal seleccionado sin las condiciones requeridas para desarrollar el cargo.

2. Funciones de cargos sin documentar.

3. Contratar personal sobredimensionado

4. Contratar personal sub calificado

5. Deficiente disefio de los puestos de trabajo

Para la ejecucion del presente proyecto, se profundizé solo en los riesgos que estan
relacionados con el disefio organizacional y funciones de cargos sin documentar, ya que
como consecuencia de lo anterior se van creando actividades dentro de los cargos que no
agregan valor a la organizacion. Por otra parte, se evidencia una falta de evaluacion y
seguimiento a los procesos, lo que deriva en una desalineacion entre procesos, actividades
y estrategia que puede traer como consecuencia que un area no esté alineada con la vision
de futuro de la compaiiia.

En cuanto a la contratacion de personal sobredimensionado o subcalificado, se deriva
una falta de claridad en el enfoque de los roles y el detalle de las actividades que estos
realizan, ocasionando una deficiente construccion del perfil del cargo, lo cual genera
malas contrataciones, trayendo como consecuencia una estructura de area mucho mas
costosa (personal sobredimensionado) o en su defecto afectando el desarrollo de los
procesos Yy actividades de un rol, dado que se contrataria personal que no cuenta con el

conocimiento necesario para ejecutarlo.
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6. Definir método de operacion y control: derivada de la matriz de riesgos realizada
en el paso 5 se identificaron 5 actividades a las cuales se propuso establecer controles, con
el objetivo de minimizar cualquier tipo de variacion como se observa en el siguiente

cuadro:

Cuadro 33. Controles de variacion de proceso Recursos Humanos

Seleccion de
1 |personal por
competencias

Competencias

Parametroz definidos con
el area de desarmrolla y
seleccion, competencias
alienadas alas
responsabilidades del
Gargo

Ferfiles de cargo construidos y
documentados por el area de Eficiencia
organizacional.

Realizar la
actualizacian del
manual de .
2 . Competencias
funciones por

competencia

Conzolidacidn de
competencias de todas
los zargos dela
organizacian con su
alienacidn alas

El Area de Eficiensia orqanizacional zeré la
responzable de mantener las
descripciones de cargo actualizadas de los
cargos de la estructura, garantizando que el
area de Desarrollo mantenga al dialos

labarales. actividades a desempefiar [ perfiles por competencias
Fiealizar tramite de Realizar seguimiento y control a los
procesos Sequimiento con abogada | procesos disciplinarios conforme ala
3 disciplinarios, Canfiabilidad labaralizta, priorizacidn de [ legislacion laboral de cada pais en donde
. onfiabilida , . ! P .
reactivacion de Ccasos sequn suimpacto | 52 opera con el fin de identificar posibles
procesos financiero riesgos que conlleven a una multa parala
disciplinarios. organizacion
Alistamientos : T
. . Welar que desde el drea de eficiencia se
cumplimiento del perfil vs . i .
. N . etija al area de desarrollo las alistamientos
3 | Seleccion Confiabilidad  |loestablecida, consu plan
. de los cargos para poder proceder ala
de cierre de brechas . . .
" asignacion de un salaric
definido
Fiealizar una alineacian de las actividades
Alineacidn de las ejecutadas con lo que realmente requiere el
Dized: actividades arealizar por | areay la organizacidn, realizar una
izefio _— e L .
4 Confiabilidad | zada cargo conlos validacion de las actividades vs los pilares

QOrganizacional

objetivos del dreayde la
organizacian

del Zrea y el objetivo estratégico de la
organizacian para identificar que
actividades generan valor a la compai a.

Fuente: elaboracion propia

Del cuadro 33 se deduce que los factores de variaciones mas comunes durante el
analisis fueron competencias y confiabilidad. En los objetivos de control se destaca el rol

del area de Eficiencia como protagonista de los monitoreos a realizar.
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7. Definir controles: para el siguiente paso de la planeacion operativa del proceso,
fueron definidos los siguientes controles:

e Se establece como medida de control que el calculo del porcentaje (%) de
utilizacion para cada cargo no exceda el 100% con el objetivo de no generar excesos de
carga laboral a los colaboradores.

e Cada area sera evaluada bajo la matriz estrategia vs proceso y subproceso, para
identificar actividades que no generan valor.

e Acompafiamiento por parte del area de Eficiencia Organizacional y desarrollo
para la construccion o actualizacion de descripciones de cargo, de manera que estas sean
realizadas de manera correcta.

8. Definir recursos: se asignaron los siguientes recursos al proceso

Cuadro 34. Recursos necesarios

Coordinador de  |Computador Acceso a internet Licencia Oracle
Eficiencia Paquete de Teléfono VEN
Organizacional |Escritorio Silla Acceso a Sharepoint
Coordinador de  |Computador Acceso a internet Licencia portales de
Seleccion y Paquete de Teléfono WPN
Desarrollo Escritorio Silla Acceso a Sharepoint
Coordinador de  |Computador Acceso a internet Licencia Oracle
Cultura vy Paquete de Teléfono VPN
Comunicaciones |Escritorio Silla Acceso a Sharepoint
, Computador Acceso a internet Acceso Sucessfactor
Analista de - -
N Paquete de Telefono Acceso a Sharepoint
Desempeno — -
Escritorio Silla
Computador Acceso a internet Licencia Oracle
Analista GH Global |Faquete de Teléfono Acceso a Sharepoint
Escritorio Silla
. Computador Acceso a internet Acceso a Sharepoint
Practicante GH -
Paquete de Telefono
Global —— -
Escritorio Silla

* Acceso Internet limitade - solo paginas internas de Carvajal Educacion

Fuente: elaboracién propia

9. Establecer mediciones: los controles establecidos en el punto
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Se define para esta etapa realizar mediciones de los gastos de personal del area, lo
anterior para garantizar los ahorros establecidos en el modelo. Por otra parte, se realizara
mediciones trimestrales de los cumplimientos de objetivos del area, de acuerdo a los
rangos establecidos por el area de desempefio en donde un cumplimiento menor al 80% es
considerado un desempefio insatisfactorio, del 90% -100% desempefio satisfactorio y
mayor al 100% desempefio optimo o sobresaliente, se defini6 que para este caso que el
cumplimiento del area debera ser mayor o igual al 90%, de no cumplirse dicho criterio
generaria una nueva revision del area, es decir que con lo anterior se establece un
seguimiento a la propuesta implementada validando que esté cumpliendo con los
resultados.

Etapa 2. Recalculo de cargas. Se procedi6 a realizar el recalculo del porcentaje de carga
teniendo en cuenta el consolidado general donde han sido eliminadas las duplicidades y
actividades que no agregan valor.

Partiendo del consolidado inicial, en el cual se encuentran todas las actividades por cada
uno de los cargos, se procede en la reunion con el Gerente o responsable del area a evaluar si
son actividades que generan duplicidad dentro del area o si efectivamente son actividades que
se deben eliminar ya que no son una prioridad para la compafiia de acuerdo a la estrategia.

Con el resultado obtenido para el area de Gestion Humana global después de la reunion se
calculan nuevamente los porcentajes de utilizacion del recurso y colchones de utilizacion, a
continuacion, se puede observar el detalle realizado para el cargo de Coordinador de
Seleccion y Desarrollo (Cuadro 35), en el Anexo 17 se encuentra un consolidado final de las
actividades que se eliminaron para todos los cargos del area las cuales son bastante

numerosas.



Cuadro 35. Resultado actividades a eliminar
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Observaciones

Fuente: elaboracidn propia

1 |Consolidacion y Analisis de informacion de vacantes a nivel global SI Se debe pasar al Practicante
2 |Consolidacion Vacantes para Corporativo - Familia Carvajal S| Se debe pasar al Practicante
3 |Revision HV de Candidatos NO

4 |Activacion de Pruebas Psicotécnicas S| Se debe pasar al Practicante

Una vez se finalizo la reunion con el Jefe y colaborador, el Coordinador de Eficiencia

Organizacional genero finalmente el formato consolidado general del area (Ver Anexo 18) y

se procede a realizar el recalculo del porcentaje (%) de utilizacion. El cuadro 36 muestra a

manera de ejemplo el resultado consolidado del Coordinador de Seleccion y Desarrollo.



Cuadro 36. Resultado consolidado Coordinador de Seleccion y Desarrollo
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Fuente: elaboracion propia
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Teniendo en cuenta el punto 13 del paso 2 de la metodologia y los céalculos que ya se
encuentran explicados en él, se presenta los resultados del cargo Coordinador de Selecciény
Desarrollo en su estado final:

Cuadro 37. Resultado porcentaje de utilizacion total y colchén de capacidad

AREA DE RESULTADOS

1a5 | 6a10 | 11a15 | 16a22
| Horas diarias 15,25 0,67 4,00 1,14
5,0% 0,76 0,03 0,20 0,06
5,0% 0,76 0,03 0,20 0,06
0,0% - - - -
TOTAL HORAS 10,0% - - - -
PERSONAS EQUIVALENTES 2,10 0,08] 050] 0,14 ]
HORAS LABORABLES 9

% DE UTILIZACION % DISPONIBLE
71% 29%

Fuente: elaboracion propia

En el cuadro anterior se observa el recalculo del porcentaje de utilizacion y el porcentaje
disponible para el Coordinador de Seleccion y desarrollo, como se mencioné anteriormente en
la metodologia los calculos se realizan con una jornada de 9 horas laborales estipuladas por
Carvajal Educacion, con un porcentaje de ausentismo del 5% y un 5% de porcentaje de
improductividad, el mes es de 22 dias agrupado en cuatro semanas. Teniendo en cuenta que
fueron eliminadas actividades del cargo Coordinador de Seleccion y Desarrollo se realizd
nuevamente el re calculo arrojando un porcentaje de utilizacion final fue del 71%, es decir que
para la ejecucion de la totalidad de las funciones mencionadas previamente se necesitan 0,7

personas lo que representa que su porcentaje de disponibilidad o colchdn de capacidad es de
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un 29%, el cual puede ser utilizado para realizar con mayor profundidad las actividades que
agregan valor al area o en su defecto poder apoyar con otras funciones.

Teniendo en cuenta que este mismo ejercicio de recalculd la totalidad de los cargos
evaluados, se procedio a realizar el consolidado final de nimero teorico de personas y
porcentaje de utilizacion, con el objetivo de poder dar el estado final del rea de Gestion
Humana como piloto para la ejecucion de este modelo (Ver Cuadro 38)

Cuadro 38. Resultado Estado del area Final

Carvajal ESTRUCTURA POR AREA

Informe por Area

Gestion Humana Global 6 504% 5,04 -0,96
Coordinador Eficiencia 83%
Coordinador Seleccion y Desarrollo %
Coordinader de Cultura 97%
Analista Desempefio 87%
Practicante GH 68%
Analista GH Global 98%

Fuente: elaboracion propia

En el cuadro anterior podemos observar que en el estado final el area de Gestion Humana
actualmente cuenta con un Head-Count de 6 personas y que para la ejecucion de todas las
actividades o funciones tiene un porcentaje de utilizacion del 504%, es decir (5,04 personas
requeridas). Por tal motivo el area de Gestion Humana cuenta con una diferencia de Head-
Count a favor de -0,96 personas, disponibilidad que puede ser utilizada para potencializar
aquellas actividades que méas generan valor para la compafiia. El porcentaje de disponibilidad
de todos los cargos fue reducido sustancialmente casi al punto de poder prescindir de un cargo

adicional si esa fuese la decisién de la Gerencia.
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Cuadro 39. Resultado Estado del area Inicial vs Final

Carvajal “

EDUCACION

Informe por Area

Coordinador Eficiencia 120% -20% B3% 17%
Coordinador Seleccidn y Desarrollo 136% -36% T1% 29%
Coordinador de Cultura 150% -50% 97% 3%
Analista Desempefio 194% -94% 87% 13%
Practicante GH 89% 11% 68% 32%
Analista GH Global 99% 1% 98% 2%

96%

Fuente: elaboracion propia

Es importante mencionar que él porcentaje disponible total del area después del ejercicio
realizado es igual al 96%, lo cual es equivalente a un cargo en la estructura que
potencialmente podria suprimirse. En la etapa 3 se continuard con el proceso para realizar una
propuesta final de estructura que contenga el visto bueno de la Gerencia de area.

Etapa 3 Definir la estructura propuesta. Teniendo en cuenta lo mencionado en el paso
anterior, se encontré un estado actual de la estructura de Gestion Humana con 6 Personas, con
las cuales después de lo analizado del estado inicial se arrojaba una necesidad de recursos de
una persona, lo cual incrementaria la estructura de Gestion Humana a 7 personas, después de
eliminar actividades innecesarias o reasignarlas y quitar las duplicidades se obtuvo que se
requerian solo 5 personas.

En la presente etapa, se muestran tres organigramas, el primero con la estructura requerida
después del analisis inicial, el segundo con la estructura actual y el tercero con una estructura

de 5 personas. Es importante mencionar que derivado del analisis, las decisiones tomadas en
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los pasos anteriores y el colchon de capacidad que genera para el area el haber eliminado
varias de las actividades que no eran prioritarias 0 que no se encontraban alienadas con la
estrategia del area, se decidi6 por parte del Gerente continuar con la estructura de 6 personas y
ese porcentaje disponible que fue librado en el estado final se usaria para potencializar ain
mas las actividades méas importantes por cada uno de los cargos, otra opcion que no se explord
tanto por directriz del Gerente fue la de eliminar el cargo de Analista de GH considerando que
las funciones gque ejecutaba dentro del area podrian ser distribuidas a los demas cargos sin
generar altas cargas laborales para los colaboradores y teniendo en cuenta que las actividades
que se detallaban para este rol correspondian a cada una de la especialidades (Eficiencia
Organizacional, Seleccion y desarrollo, Cultura)

Estructura 1 (Head-Count 7):

Figura 13. Organigrama Head-Count (7)

Gerents (lobal Geatidn
Humana

Amnalista da -
I - Anzlista de GH
-

Fuente: elaboracion propia

Estructura 2 (Head-Count 6 - actual):
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Figura 14. Organigrama Head-Count (6)

Gerente Global Gestion
Humana

|

Coordinader de T

Seleccion ¥
Desarrollo

Fuente: elaboracion propia

Culiura

Estructura 3 (Head-Count 5):

Figura 15. Organigrama Head-Count (5)

Gerente (Flobal Gestion
Humana

Coordinador de Coordinador de Coordinador de

Cultura

Seleccidn ¥ Eficiencia
Deesarrollo Organizacional

Fuente: elaboracion propia

Etapa 4 Costear la nueva estructuray recalcular indicadores. En esta etapa se realizo
el costeo de la nueva estructura propuesta vs la actual y el calculo de los indicadores

mencionados en el paso 1 de monitoreo:
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Cuadro 40. Costeo estructuras

Estructuta 1 vs Estructuta 1 vs
Estructura 2 Estructura 3
Head Count 7 6 5 1 2
Costo laboral Anual S 406,663,600 | S 364,159,600 | S 321,655,600 | S 42,504,000 | S 85,008,000
Ingresos MCOP S 496,459,000,000 | S 496,459,000,000 | S 496,459,000,000 - -
Costo laboral/Ingresos 0.0008 0.0007 0.0006 0.0007 0.0006
Ingresos Percapita S 70,922,714,286 | 5 82,743,166,667 | S 99,291,800,000 | S 82,743,166,667 | S 99,291,800,000

Item Estructura 1 Estructura 2 Estructura 3

Fuente: elaboracidn propia

Con la propuesta de la estructura 2 (6 personas), se estaria generando un ahorro anual de
42.5 MCOP si se compara con la estructura 1 (7 personas), al lograr equilibrar las cargas del
area por este motivo se desiste de realizar la contratacion de un recurso nuevo para el area en
este caso un Analista de GH. De acuerdo con la decision tomada por el Gerente global de GH
esta fue la propuesta de estructura seleccionada para operar el area.

Por otra parte, con la propuesta de estructura 3, se estaria generando un ahorro anual de
85.0 MCOP al proceder con la eliminacion del cargo de Analista de GH y no crear un cargo
adicional, es decir 2 cupos, lo cual impactaria positivamente los indicadores de sostenibilidad
economica del area.

Resulta oportuno destacar la eficiencia que trae para la compafiia esta prueba piloto a
pequefia escala, en ese sentido podria presumirse que, si este piloto se extiende a las demas
areas de la compafiia, se generaria un mayor ahorro, eficiencias y la rentabilidad.

En cuanto a los indicadores de productividad y eficiencia podemos observar lo siguiente:

No. de actividades anuales realizadas por el area

Productividad = X 100%

Costo de lanomina del area

horas laborales trabajadas

Eficiencia = x 100%

Horas laborales estimadas a trabajar
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Cuadro 41. Resultado productividad y eficiencia para estado inicial y final

Estado inicial
Horas trabajadas | Horas a trabajar

Coordinador Eficiencia 11 9

Coordinador Desarrollo 12
Coordinador de Cultura 14

Analista GH Global 9
Practicante GH Global 8
Total

9
9
Analista Desempefio 17 9
9
9

Productividad
Eficiencia

Horas trabajadas
Coordinador Eficiencia 480 7 9

Horas a trabajar

Coordinador Desarrollo

Coordinador de Cultura

Practicante GH
Analista GH Global
Total

9
9
Analista Desempefio 9
9
9

Productividad 0,0008%
Eficiencia 83,93%

Fuente: elaboracion propia

Tanto en los indicadores de productividad y eficiencia encontramos una disminucion
significativa debido a la eliminacion de actividades que no agregan valor a Carvajal
Educacion, lo que permitio tener un porcentaje ajustado de estos indicadores para el area,
brindando a futuro tener un punto de partida para comparaciones de productividad y eficiencia
segun la adquisicion de nuevas actividades, como a su vez de personal nuevo en sus equipos

de trabajo. Adicionalmente se puede evidenciar en el indicador de eficiencia, que a los
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colaboradores se les disminuyo el exceso de trabajo en un 47,37% lo que les permitird poder
enfocarse en mayor detalle en las actividades que generan mayor valor para la compafiia. La
productividad disminuyo porgue se decidio conservar las 6 personas actuales y el nimero de
actividades a realizar se redujo.

Etapa 5 Realizar los perfiles de cargo. Se continuo con la actualizacion de la descripcion
de cargo de cada rol del area de Gestion Humana global, en donde se eliminan las actividades
que se han depurado en las etapas anteriores (color amarillo) y se actualiza la mision, la
autonomia para la toma de decisiones o cualquier campo que cambie después de realizada la
propuesta de estructura, como se muestra a continuacion. En el Cuadro 42 se muestra como
ejemplo la descripcién del cargo del Coordinador de Eficiencia Organizacional.

Cuadro 42. Descripcion de cargo - perfil

ﬁ DESCRIPCION DE CARGO
C a rVaJ a l - Coordinador Eficiencia Organizacional
Mo.
FECHA DE REALIZACION nov-19
SECCION:
CARGO: Coordinador Eficiencia Organizacional CARGO JEFE INMEDIATO: Gerente Global Gestion Humana
CARGOS PARES Coordinador Cultura NIVEL DEL CARGOQ Coordinador

MISION DEL CARGO:
Definiry administrar el disefio organizacional de Carvajal educacion con el fin de brindar herramientas que permitan elabarar estructurar optimas de acuerdo a |a estrategia y tamafio de cada Pais que
permita operar con eficiencia y gue pemmnita a CVE ser sostenible en el tiempo

| FORMA CION ACADEMICA REQUERIDA | | FORMA CION ACADEMICA DESEABLE |

Profesional en Mercadeo, Administracian de Empresas, Ingenieria Industrial o Careras

MBA
Afines

I EXPERIENCIA REQUERIDA

Experiencia total (afios): § afios

Experiencia

Area (afins)

Conocimientos Especifices:

Gestion Humana 5 Disefio organizacional , indicadores de eficiencia

Compensacian y Beneficios 2 Canstruccion de paliticas, conocimiento en encuestas salariales, valoraciones de cargo, compensacion variable



128

EXPERIENCIA DESEABLE

Afios de Experiencia:

Trayectoria / Areas :

Conocimientos Especificos:

Ning <3 3ab 5a10 > 10
. Coordinadr de Compensacién F|EHEZC\DH.”W]H!’]EJD‘ control de Estrategias de disefio organizacional y|
compensacién
DIMENSIONES :

Actuales Futuras Cabertura Geografica
No de personas directas 0 0

Actuales Futuras
No de personas indirectas | | |

Global
Actuales

No de Personas en la empresa

ACTIVIDADES DEL CARGO:

ACTIVIDADES PRINCIPALES

FRECUBNCIA DE LA ACCIOH
Realizar 1a valoracién de 105 cargos bajo la metodolooia Hay Mensual
Caleular indicadores de Compensacicn y revisar brechas salariales Mensual
Calcular el indic ador de Disciplina estrategia Mensual
Revisar las cifras consolidadas con un andlisis previo para identificar por pais las variaciones mas impartantes Mensual
Realizar la consolidacion de presupuestos de los paises identificando as variaciones las impottantes para ser presentadas a presidencia y tener |a aprobacidn Mensual
Realizar célculos de eficiencia en estructura con el objetivo de brindar informacion confiable Mensual
Realizar reuniones de ajustes previos, discusion de crecirientos, hivelaciones, pautas, bonificaciones, horas extras, comisiones ete Mensual
Revisidn previa de gastos de ndmina ates dela presentacidn a presidencia, crecimientos y variaciones Mensual
Anprobacion y validacidn de cambios laborales conforme a presupuesto, validacion de cargos v centros de costo comectos Mensual
Aprobacion Cambios laborales México Mensual
Cargue de salarios Ecuador Mensual
Realizacidn de incremertos mensuales Colombia Mensual
W alidacidn Pre ndrmina Col Mensual
W alidacidn Pre ndrmina Ecu Mensual
Anprobacion ¥acantes Colombia Mensual
Documentos de etiros para dreas Globales Mensual
Actualizacidn del DRF Mensual
Froyecciones de PYG 2314 Mensual
Construccion Presupuesto pyg 2314 Mensual
Reunidn de agrobacidn pyo 2314 Mensual
Revisidn componentes contables de ndmina Mensual
Coordinacidn proyecto de descripciones de cargo Mensual
Coordinacion momerto de talento GPP Mensual
M esa de Compensacion Mensual
Reunidn con cada una de las gerencias para revisar log salarios de sus colaboradores a cargoy estructura Mensual
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AUTORIDAD PARA TOMAR DECISIONES

DECISIONES PROPIAS

DECISIONES CONSULTADAS

Disefio e implementacion de estructuras organizacionales

Mivelaciones salaiales para dirsctivos

Definicion de polificas de compensacion

Administracian del portafolio de cargos

PROBLEMAS TIPICOS DEL CARGO

[Fatta de presupuesta para nivelaciones

|complejiciad e estnucturas en los paises

RELACIONES DE TRABAJO

RELACIONES INTERNAS:

RELACIONES EXTERNAS:

Fuente: informacion obtenida de Carvajal Educacion

10. Conclusiones

Frec.: Area Propésito Frec. Area P ropésita;
o N Rea\l\jzar aeglu\m\enm ad\oa pznmza\es E " Estud Jarial Irfarmacitn salarial del merc ado para
iaria amina cambios en la nomina demacios de rec Lente studios salariales realizar analisis de la com pensacion
modmientos o pagos de Compensacion
Seguimiento a los cargos criticos de la
Frecuerte  |Desarmollo organizacion con el fin de buscar |a
retencion de estos
Frecuerte  |Seteccion Realizar ofertas salanales alos
candidatos
B Revisar la compensacion de sus
Frecuens - |(Gerentes o los paises colaboradores v validacion de estructuras
; Rewision de estructuras y compensacion
Frecuerte  |Gerentes de Area
e colaboradores
Frecuente  |Presidencia Rexsion de estructuras y propuestas de
eficiencia
MODEL O DE COMPETENCIAS ASOCIADO AL CARGO:
COMPETENCIA NIVEL CRITICA COMPETENCIA NIVEL CRITICA
Acompafiamiento al clierte 4 MUY CRITICA Liderazgo oe equipos 3[CRITCA
Conacimiento organizacional 3 CRITICA Profuncizando en la infommacidn MUY CRITICA
Impacto e infuencia 4 MUY CRITICA Compromiso con los resultados 4{MUY CRITICA
Negaciacidn 4 MUY CRITICA PEnsamiento infowacdor 3|CRITICA

e El presente trabajo de grado tuvo como objetivo general disefiar un modelo de eficiencia

y productividad a partir del analisis de los procesos y de la estructura administrativa en

Carvajal Educacién Colombia, el modelo fue probado aplicandolo en un piloto en el

area de Gestién Humana, contemplando sus procesos, eficiencia, productividad y

contribucion a la estrategia, para de esta forma poder priorizas las actividades y

proponer mejoras en la estructura, los perfiles y procesos.

e Por medio de este modelo se pudo identificar actividades y procesos que no se

encontraban alineados a la estrategia de la compafiia, también se evidencia una

incorrecta planeacion en el disefio de estructuras en Carvajal Educacion que requerian
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de una revision, debido a la falta de mapeo de los procesos y actividades realizadas por
sus respectivos equipos de trabajo.

e EIl modelo ofrece a la organizacidn claridad sobre la necesidad del recurso
humano, redistribucion de funciones, porcentaje de utilizacion y disponibilidad.
También ofrece informacion para realizar redistribuciones de personal de forma justa y
objetiva ayudando a realizar de manera metodica el disefio organizacional o una
restructuracion.

e La ejecucion del modelo para el area de Gestion humana permitié disminuir un
porcentaje de utilizacion del 788% a un 504%, disminuyendo el exceso de carga laboral
presentado en sus 6 colaboradores actuales, esto gracias a la eliminacion de actividades
gue no agregaban valor, la eliminacién de duplicidades y la reasignacion de algunas
funciones a otros cargos. Dicha reasignacion deberé ser oficializada y documentada a
futuro por la empresa mediante las modificaciones de las descripciones de cargo
cumpliendo con los ajustes del modelo de la Triada.

e Lafaltade conocimiento del detalle de procesos y actividades por parte del Gerente
del &rea de Gestion Humana, fue remediada debido a que él hizo parte de la
implementacion del modelo, conociendo cada actividad que realiza cada uno de los
integrantes de su equipo durante el tiempo laboral, lo anterior le permitié conocer si su
equipo invertia el tiempo en actividades que generaran valor para la compafiia como a su
vez conocer a mayor detalle las actividades realizadas y sus tiempos de respuesta, frente

a otros clientes tanto internos como externos.
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e El presente modelo permitié también a cada uno de los colaboradores conocer
cuéles de sus actividades generaban valor a la compafiia y permitio detallar cada una de
las actividades, objetivos, responsables, e interacciones involucrados en sus procesos.

e Durante la etapa de implementacion del piloto, especificamente en el diagnostico
se evidencid que los miembros del equipo de Gestion Humana, se encontraban sobre
cargados de actividades, lo anterior generaba un mal clima laboral y sensacion de
desigualdad dado que percibian un desbalance en la asignacion de funciones, es decir
unos colaboradores mas sobrecargados que otros, lo anterior ahora podra ser remediado
pues el modelo permitié generar la visual general del area al Gerente y como eliminar
y/o reasignar funciones que permitiran equilibrar al equipo.

e Laimplementacion del modelo permitié también a los miembros de equipo de
Gestion Humana conocer ain mas lo que la organizacion espera de cada uno de los
cargos, generd un prop6sito mas claro y evidencio de qué forma impacta, cada uno de
los cargos en la estrategia del area y en la estrategia de la compafiia, esto permitira
aumentar el compromiso de cada uno de los colaboradores, teniendo en cuenta, que
dado el resultado del modelo se espera que se mejore la eficiencia y productividad, lo
cual facilitara el trabajo.

e Es importante que la compafiia garantice la implementacion del modelo para
todas las areas, permitiendo evaluarlas para encontrar mejoras en las estructuras que
permitan alcanzar los objetivos de la organizacion y a su vez permitirle ser una
compaiiia sostenible en el tiempo.

e EIl modelo se convierte en un input sumamente valioso en el disefio

organizacional de Carvajal Educacion, el cual permite la toma de decisiones en el
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disefio de estructuras teniendo en cuenta las actividades que se realizan actualmente lo
que permite tener en el radar que actividades son indispensables de esta forma si en
algun momento alguno de los cargos desapareciera de la estructura del area se podrian
distribuir a los demas cargos equilibrando la carga laboral.

En cuanto a los logros alcanzados durante la implementacion del modelo es de resaltar que:

e En laexplicacion del modelo al presidente de Carvajal Educacion y al Gerente de
Gestion humana Global ellos quedaron gratamente sorprendidos de los resultados que
este podria traer a la compafiia, y de como se podra lograr al usarlo una mayor
alineacion de las actividades realizadas por los cargos con la estrategia lo cual aportaria
a la consecucion de los resultados de Carvajal Educacion.

e Al aplicar el modelo y difundir sus resultados fue posible para las personas que
participaron entender que para redisefiar una estructura organizacional es de vital
importancia contar con el conocimiento de la totalidad de actividades que realiza el
cargo, como a su vez las posibles implicaciones que tiene el no realizar dichas
actividades, esto con el fin de poder facilitar la toma de decisiones al momento de
realizar la creacion, modificacion o en su defecto eliminacion de un cargo.

e El modelo permiti6 ayudar a generar consciencia en el Gerente de area sobre el
equilibrio vida y trabajo quedando establecido que esta herramienta aportaria en la
priorizacién de actividades con el fin de que ningun colaborador sobrepasara el 100%
de tiempo de utilizacion.

e Adicionalmente el poder implementar el modelo en Carvajal Educacion permitira
que su sostenibilidad y compromiso social sea mas claro frente a situaciones de

restructuracion, debido a que le permite poder realizar contrataciones objetivas a las
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necesidades de sus actividades y funciones, ya que contara con perfiles de cargos
estructurados segun las volumetria, funciones y responsabilidades a ejecutar, evitando
realizar contrataciones no justificadas que con lleven a desvinculaciones a futuro por un
alto gasto en mano de obra.

11. Recomendaciones

e Se aconseja a Carvajal Educacion la adopcion del modelo de consultoria propuesto y
que continue su despliegue a todos los procesos de la organizacion, teniendo como
base el ejercicio realizado para el proceso de Gestion humana global.

e Por otra parte, se recomienda a la organizacion la realizacidn de un correcto plan de
divulgacion a los colaboradores al momento de su ejecucién con el fin de no afectar el
clima laboral del area y evitar conclusiones por parte de los colaboradores de alguna
posible restructuracion.

e El modelo de consultoria expuesto en el presente trabajo de grado puede ser utilizado en
otras compariias de diferentes sectores que busquen obtener un correcto disefio de sus
estructuras organizacionales. Dicho modelo ha sido presentado a diferentes lideres de
Recursos Humanos del mercado los cuales han demostrado su interés para poderlo
implementar en las compafiias en donde laboran.

e Se espera que una vez Carvajal Educacion finalice la implementacion y despliegue del
modelo de consultoria propuesto puedan fortalecer sus estructuras organizacionales
para la consecucion de sus objetivos en el corto, mediano y largo plazo, lo cual les
permita consolidarse en el mercado y generar ventajas competitivas como

consecuencia del uso eficiente del recurso humano.
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e Por ultimo, se recomienda la realizacion de un plan de comunicacion con el area
encargada, con el fin de poder realizar la divulgacion tanto al equipo implementador,
como a las diferentes areas a ser evaluadas. Dicho plan debe incluir un plan de cambio
con el objetivo de no afectar el clima laboral, ni la motivacién de sus colaboradores,
pero realizando énfasis, en que el éxito del modelo radica en el compromiso y

participacion activa de cada uno de ellos.
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13. Anexos

Anexo 1 Cuestionario analisis de trabajo

DATOS PREGUNTAS INTENCION

;Por qué se hace?

¢ Es necesario hacerlo?

(Cual es la finalidad?

(Qué otra cosa podria hacerse para alcanzar el mismo resultado?

(Qué se hace? Eliminar

;Por qué se hace alli?

;Se conseguiria ventajas haciéndolo en otro lado?
;Podria combinarse con otro elemento?

;Dénde podria hacerse mejor?

;Donde se hace?

(Por qué se hace en ese momento?

¢;Seria mejor realizarlo en otro momento?

¢ El orden de las acciones es el apropiado?
;Se consideran ventajas cambiando el orden?

(Cuando se hace? Combinar y reordenar

i Tiene las calificaciones apropiadas?
¢ Quién lo hace? (Qué calificaciones requiere el trabajo?
;Quién podria hacerlo mejor?

(Por qué se hace asi?
(Como se hace? . Es preciso hacerlo asi? Simplificar
(Como podriamos hacerlo mejor?

SI NO OBSERVACION

¢;La serie justifica el analisis?

¢;Puede eliminarse la operacion?

. Se puede efectuar en otro departamento la operacion?

¢ El material que se usa, es el que indica la informacion técnica?

(Es adecuada, el drea de trabajo?

(Estan funcionando bien las herramientas y maquinas?

. El método sigue los principios de economia de movimientos?

(Puede combinarse la operacion?

;Puede hacerse la operacion de otra forma?

(Esla secuencia de las operaciones la mejor posible?

;Esta el operador usando debidamente su tiempo disponible, durante el ciclo de la
maquina?

. Se observan los principios de seguridad y se emplea el equipo protector
adecuado?

;Cumple el método los requisitos de calidad?

(Es correcto el manejo de material?

¢ Es satisfactorio el desempeiio del operador?
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Anexo 2 Lista actividades

FORMATO LIST ACTIVIDADES

CARGO:
AREA:
NOMBRE:

| No.  QUE HACE CON LO QUE RECIBE TIEMPO x ACTIVIDAD

gl e = o B R L= L e L S N

—_
[S¥]

—_
(5]

—
=

—
wn

—_
N

—_
~1

Anexo 3 Actividades global

CARGO AREA

NOMBRE FECHA

QUE HACE CONLO  UNIDAD DE MEDIDA {QUE QUE PASA 5| NO SE A que macroprocese  ;Es un cuello de TIEMPO X~ OBSERVACIONES

{QUE RECIBE? | ;DE QUIEN RECIBE? DE QUE PROCESO ES #A QUIEN ENTREGA? PRIORIDAD SEMAN EJEC. VOLUMEN DE TRABAJO (No. D
a LEE 4 QUE RECIBE (TIEMPO) entreca? | 42 EN (No. De veces)

TREGA le apunta? botella? ACTIVIDADS RELEVANTES

2 3 4 5 2 10 11 52 | 53 | 54| Diario = Semanal | Quincenal | Mensual | Anual 17 18

I NI EN T TSN P ) N

=3
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Anexo 4 Valoracion de tiempos

Formato Optimizacion

ACTIVIDAD VOLUMEN DE TRABAJO (No. De veces) TIEMPO 1 | TIEMPO 2 | TIEMPO 3

2 Diario Semanal Quincenal Mensual Anual

=R - R Y LA R

23

Anexo 5 Matriz de duplicidades




139

Anexo 6 Informe de actividades - Jefe

DE QUE QUE HACE CON LO U':‘“;?D s {QUE ¢A QUIEN QUE PASA SI NO SE

¢A que macroproceso  ¢Es un cuello de TIEMPO x
: 2l 1
{QUE RECIBE?| (DE QUIEN RECIBE? | o1, o b QUE RECIBE (Tlml::) ENTREGA? || ENTREGA? ENTREGA FEOEERES le apunta? botella? SRS VYOLIMEWDE TRABAO!(Mo-De v eces) ACTIVDAD | PRIORIZACION JEFE

2 3 4 5 6 7 8 2 10 11 12 51|52 |53 | S4 || Diario | Semanal || Quincenal | Mensual | Anual 17

Nowp W]

Anexo 7 Consolidado paso 2

UNDAD DE .
DE QUE QUE HACE CON LO {QUE FLY QUIEN QUE PASA SI NO SE (A que macroproceso  jEs un cuello de OBSERVACIONES TIEMPO x TIEMPO

PROCESO ES QUE RECBE (!::I:::OA' ENTREGA? ENTREGA? ENTREGA ERORDD le apunta? botella? SERANEIES WSLUHENEETRASSICI R E ece)) RELEVANTES ACTIVDAD JEFE

2 3 4 5 6 7 8 9 10 " 12 51|52 53 | 54| Diario | Semanal | Quincenal | Mensual | Anual 1% colaborador

JQUE RECBE? |;DE QUEEN RECIBE?

Anexo 8 Consolidado general area

’ hqua -
0UE | DEQUEW || DEQUE | OUE HACE coN Lo || unmAD DE 30Ut AQUIEH || QUE PASA SINO SE 15 un cuslo TEMPO % | OBSERVACIONES . ] )
RECIDE! | RECIDE] | PROCESOES|  QUE RECIDE | MEDIDA (TIEMPO) | ENTREGA! | ENTREGA? ENTREGA PRIORIDAD | macroprocesole Sy b oreint  SLHANLILG (RUHMENDE TRABAK c. Do vaor), ACTIADADY| RELEVANTES bt clhihos

3 4 5 ] 7 £

Diaria Anual 17

9 Semanal || Quincenal
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Anexo 9 Totalizacion y estado del area

AREA DE RESULTADOS

VOLUMEN MES MINUTOS MES 1a5 [6a10|11a15|16a22

1a5 [6a10|11a15| 16a 22
Horas diarias - - - -

AUSENTISMO 5.0%

IMPRODUCTIVIDAD 5.0%

loTROS 0.0% - - - -
10.0% - . - .

PERSONAS EQUIVALENTES - -]

HORAS LABORABLES 9

% DE UTILIZACION % DISPONIBLE
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Anexo 10 Consolidado de nimero teorico de personas y porcentaje de utilizacion

Carvajal & ESTRUCTURA POR AREA

EDUCACION

HC REQUERIDO DIFEREMCIA DE HC

Anexo 11 Resultados monitoreo y alerta — encuesta

1. ¢Actualmente se cumplen los objetivos de los
procesos en los que participa el area?

2. ¢Actualmente el drea satisface los requisitos de sus X Por que aveces la demanda solicitada no da para responder

partes interesadas? a las necesidades de todos los usuarios en los tiempo que
desean

3. ¢Laestructura del area es la adecuada para permitir el X

buen funcionamiento de los procesos en los que ésta?

4. iLas funciones por cargo registradas en los perfiles, X Estos perfiles de cargos no son constantemente
son las adecuadas para los procesos en los que participa actualizados

el drea?

5. ¢Las funciones por cargo registradas en los perfiles son X

adecuadas para la estructura del drea?

6. ¢ Las competencias definidas por cargoson las X
adecuadas para el buen funcionamiento de los procesos
en los que participa el area?

7. éLos recursos del area son los adecuados para el X El presupuesto de Gestion Humana, ésta muy limitado
correcto funcionamiento de los procesos en los que debido al concepto que no se genera utilidad de forma
participa? directa, por lo que aveces realizar proyectos de mejora en

ciertos procesos se ve restringido por temas presupuestales

8. ¢ Los perfiles y procesos estan definidos de manera X
que respeten los derechos de los colaboradores,

cumplan la normativa laboral del sistema de gestidn

integrado, y a su vez cuiden su seguridad y salud en el

trabajo?

9. ¢Los procesos en los que participa el area cumplen la X
normativa ambiental y del sistema de gestion integrado?



Preguntas — Coordinador de Eficiencia Organizacional

1. {Actualmente se cumplen los objetivos de los
procesos en los que participa el area?

2. ¢Actualmente el drea satisface los requisitos de sus
partes interesadas?

3. ¢Laestructura del area es la adecuada para permitir el
buen funcionamiento de los procesos en los que ésta?

4. ¢ Las funciones por cargo registradas en los perfiles,
son las adecuadas para los procesos en los que participa
el area?

5. ¢Las funciones por cargo registradas en los perfiles
son adecuadas para la estructura del area?

6. ¢ Las competencias definidas por cargoson las
adecuadas para el buen funcionamiento de los procesos
en los que participa el area?

7. éLos recursos del area son los adecuados para el
correcto funcionamiento de los procesos en los que
participa?

8. ¢ Los perfiles y procesos estan definidos de manera
que respeten los derechos de los colaboradores,
cumplan la normativa laboral del sistema de gestion
integrado, y a su vez cuiden su seguridad y salud en el
trabajo?

9. ¢ Los procesos en los que participa el area cumplen la
normativa ambiental y del sistema de gestién integrado?

I e U

1. ¢ Actualmente se cumplen los objetivos de los
procesos en los que participa el area?

2. ¢Actualmente el drea satisface los requisitos de sus
partes interesadas?

3. ¢Laestructura del area es la adecuada para permitir
el buen funcionamiento de los procesos en los que
ésta?

4. ¢ Las funciones por cargo registradas en los perfiles,
son las adecuadas para los procesos en los que
participa el area?

5. ¢Las funciones por cargo registradas en los perfiles
son adecuadas para la estructura del area?

6. ¢ Las competencias definidas por cargoson las
adecuadas para el buen funcionamiento de los
procesos en los que participa el area?

7. ¢Los recursos del area son los adecuados para el
correcto funcionamiento de los procesos en los que
participa?

8. ¢ Los perfiles y procesos estan definidos de manera
que respeten los derechos de los colaboradores,
cumplan la normativa laboral del sistema de gestion
integrado, y a su vez cuiden su seguridad y salud en el
trabajo?

9. ¢ Los procesos en los que participa el area cumplen
la normativa ambiental y del sistema de gestion
integrado?
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En algunas circunstancias el tiempo no da para
satisfacer la demanda de informacion o
actividades solicitadas por los clientes

Se observa funciones repetidas en algunos cargos,
por lo cual son duplicidades y pérdida de
efectividad para poder realizar otras actividades

Algunos cargos se ven con excesos de cargas
laborales a diferencias de otros

El tema presupuestal en el drea de Gestion
Humana es muy medido para hacer diferentes
actividades

entarios

Algunos de los requisitos de nuestros interesados no
son satisefchos debido al gran volumen y demanda
que dichos requisitos representan para el drea.

La estructura del drea podria reorganizarse para que
le apuntara alin mas a la efectiviadad de la misma.

Los recursos en ocasiones son limitados lo cual
dificulta realizar actividades que apalanquen la
efectividad y eficiencia del drea. Y el recurso humano
no es suficiente para dar respuesta a los procesos
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Observaciones
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Dbservaciones

relevantes
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Observaciones
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Observaciones
relevantes
Mo se hace
zeguimiznto
e guimiento Fara logmar
al L | efe el el cierre de
% de E) i
Curm plimisnta Feeucion Cobborador  |brechas wia
Manes de Desartolla Comité Hanes de 3 los anes Cobbatador tencilizci
28|definidos a pantirde la Cesarrolla Minutos de Desarrollo e po Ay Si 3 240
Calbracis Calbradar Dizarralla a5 fach Gastidn o da los
albracen Definidoz a enr‘:s 2% Humana Gobal oportunidade
=3 :
Fartir de las v Paiz = e los
libia cores colabaradares
en pro de sy
desarroll
ek,
sefio Mo se disefia
Progtama de Propuesta del oo
Presidenci Capaciei 3 & Gestidn =l programa
residencE acitaciin rograma
Temnas de Desarrollar Gasti i " i I 2 itacid Humana Gobal |de
. stiin N runidn con | apacitaciin a ; N N .
29en Capacitaciin pata el (Capacitaciin Minutos pa v Paiz capacitacion A Capacitaciin 5i % 1 60
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Elyls] - Presidenci global pata
Qokal cotizmcione: | costa sy " I
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etc)
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Programa de (Consufto v Fanifimciin TRt 21=eu
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apacitaciin a Realizr [Gastiin . ngitic - . y e N .
30 Pa . Capacitaciin g e Minutos Waterial OC, |objetfvo de e el A, Capacitaciin = = 1 960
[y Fequermientos del  Humana (Capacitaciin Fobla cién Capmitacidn roarama de
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Anexo 13 Resultado valoracion de tiempos

Coreoldacion v analsis de informacidn de

[creaddn v eliminacion de wuarics,
matrculas de wuarics a cursos, eto)

1 wacantes a nivel global 2 150 20 120 120
C bdacid nt tivo -

5 orslol acidn Ivac:a &5 para coporativa 3 120 120 120 120
Familia Carvajal

3 |Rewisidn v de candidatos 15 12 10 9 10

4 |Adtivacion de pruebas psicotécricas 10 15 15 15 15
Realizaddn pruebas técnicas [excel,

5 |ilustrator, assestment( para etapa de 10 1) &0 &0 &0
evaluad dn [procesos de selecddn)

& |Irforme de resuttados de pruebas 10 30 i) 30 30

7 |Programaddn de entrewvistas 3 10 9 11 10

& |Diigendar tablero de indicadores cve 1 170 200 170 180

9 |Caleulo de rotadidn 1 120 120 120 120

10 |Planes de induccidn 1 240 180 120 180

11 |Coreoldacién reparte bajas 1 80 13 45 1)
Analisis v estadisticas a partir de reporte de

12 erfrevistas de retiro ! 70 o0 20 0

13 Definiddn po evaluadones 360 (evaluadores 0 450
v evaluadaos)

14 Raﬂswva‘a]ust&s poblacidn objetivo 240 240
evaluad ones 360

15 Apovo fzeg imiento en realizaddn de ew. a5 a5
360
Rewizidn/a ctualizadon mapa del talerto -

16 deﬁlrrllc:on de sucﬁaslore%, prco<1masl 5100 5100
posidones, potendal, impacta w Hesgo de
pérdida (previo a calibradaones)

7 Mapa de talerto - c:orlsf:rucmon c!e . 200 200
cronograma de la actividad, envio de citas,
Niapa deltalerto para el corporativa
[ajuwstes para erwvio de informadon

18 |requerids para el corporstivo, cumplienda 430 480
los requisitos solidtados por elos), para
corstrucddn del indicador del talento

19 |Realizaddn de reuriones de mapa de talentol 2160 2160
Generaddn de estadisticas del mapa de

20 [talerto (tablas dindmicas/grificas) previo a 1275 1275
la calibraddn
Programadion calbraciones nl, n2, n3

21 |(definidén comités catbradares, emvio de 1200 1200
dtas, ete)

o Preparaddn informacidn para clxa'hbra dones 5100 5100
[ezquema de notas - presentacion)

23 |Realizaddn de reuniones de calibradén 4500 4500
Coreobdacién de informad én post
calibradones (esquema de notas con

24 |comentarios + matrices dvsp ivsr + 2250 2250
estadisticas de talento por jefe + planes de
desarrollo calibrades v ensf)

28 [Corstruceidn indicador del talento trimestral 240 240

% Def'!rnnnl?ffnrm alizacidn DlaPES de 600 &0
mejoramiento del desempefio

a7 Sagu1m1eTto pLalnfas de mejoramiento del <an o0
desem pefio defini dos
Seguimierto al cumplimienta planes de

28 |desarrolla defirides a partir de las 240 240
calibradones
[Dizefio del programa de capadtacion

29 [{reurién con proveedores, cotizadones, S0 960
benchmark, etc)

30 |Planificaddn logistica - capacitacian global 960 960

. Seguimiento mm1nmd?d3i?companam1emo 240 240
a los programas capadtacidn

32 |Coreobdacién reporte de capacitaddén paises 1 240 240 240 240
Control/ revisién ppto capadtadén global -

33 |para proyecdones ¥ revisiones de reales al 1 140 120 100 120
mes
fdmiristracidn plataforma de capacitaddn

2 wirtual (sistel] - sctualizaddn de wuarios 5 10 120 100 120
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Anexo 14 Resultado matriz duplicidades
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Coordinador

Coordinador de

Coodinador de

propuesta del programa de capacitacidn a realizarse con costos vy detalles

o Analista de |Analista s A . |Duplicidad
Proceso Actividad . Seleccion ¥ Eficiencia Cultutra, Cambio y p.
Desempeiio| Glohal . P (Si'No)
Desarrollo | Organizacional | Comunicaciones
Hacer el mapeo de desempefio +atributos que sea requerido para los estudiantes en practica y generar
inforrme post reunidn. Qué entrega; BEvaluaciones de DP y resultados consolidados A
Participar en las reuniones de generacidn de ideas y construccidn del programa para presentar lo
trabajado.ué entrega: Patticipar en reuniones A
Activacidn de Pruebas Psicotécnicas.Qué entrega: Activacion de Pruebas ¥
Actividades de apoyo: reuniones, datos. Qué entrega: Infarmacion e ideas W%
Adrninistracidn plataforma de capacitacidn virtual (Sistel] - actualizacidn de usuarios (creacidn y eliminacidn
de usuarios, matriculas de usuarios a cursos, ete). Qué entrega; creacion de malla curricular en escuela ¥
Carvajal Educacidn con cursos globales transversales dtiles paratodos los paises
Andlisis y estadisticas a partir de reporte de entrevistas de retiro.Qlué entrega: resultados de los principales
maotivos de retiro, causas, et x
Apoyo £ seguirmiento en realizacidn de Ev. 360.Qué entrega; cumplimiento al 100% en realizacidn de
evaluaciones 360 A
Caleulo de rotacion. Qué entrega: calculo de rotacidn x pais x mes x nivel e
Citaciones del programa "referentes" entregando citas gestionadas. ¥
Comunicacion con jefes y EP.Clué entrega: coordinacidn yflujo de informacidn entre los involucrados W
Consolidacidn de informacidn post calibraciones (esquema de notas con comentarios + matrices dvsp ivsr +
estadisticas de talento por jefe + planes de desarrollo calibrados y en sf).Qlué entrega: informacion para %
Seleccign y |entregar a cada jefe con los resultados de la calibracidn (posicidn en grilla dvsp ivsr de sus colabradaores,
desarrollo  |planes de desarrollo actualizado s, informacidn de sucesidn, ete], estadisticas de talento de su grupa.
Consolidacidn reporte bajas. Qué entrega; indic adores de bajas kA
Consolidacidn reporte de capacitacidn paises.Qué entrega; analisis de infarmacion y comparacidn con ppto v
capacitacidn global + control por parte de gh global
Consolidacidn vacantes para coporativo - familia Carvajal Qué entrega: informe de vacantes para la familia v
Carvajal
Consolidacidn yanalisis de informacidn de vacantes a nivel global Qué entrega: indicador de ndmero de dias
promedio en cubrir vacantes para niveles 1 al 3 yniveles 4 a6, A
alertas de procesos de seleccidn con alta demora
Construccidn indicador del talento trimestral.Gué entrega; informacidn actualizada delindicador del talento ¥
Controlf revisidn ppto capactacidn global - para proyecciones y revisiones de reales al mes. Qué entrega: real v
yproyeccion de capactacidn revisado y ajustado
Definicidn po evaluaciones 360 (evaliadores y evaluados). Qué entrega: base de colaboradores a ser
evaluados en 360 junto con sus evaluadores en calidad de pares, clientes internos y colaboradore s que *
curnplan los criterios definidos.
Definicidndformalizacian planes de mejoramiento del desempefio.Qué entrega: planes de mejoramienta al
desempefio definidos para la poblacian objetivo A
Diligenciar tablero de indicadores CWE. Clué entrega; actualizacidn de tablero de indicadores b
Disefio del programa de capacitacidn (reunidn con proveedores, cotizaciones, benchmark, etc) Qué entre ga: .
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- Analista de | Analista | Co0TUINador | Coordinador de Coodinadorde |, ;o
Proceso Actividad " Seleccion Y Eficiencia Cultutra, Cambio y )
Desempefio| Gloha o S (SiMo)
Desarrollo | Orgahizacional | Comunicaciones
Geheracion de estadisticas del mapa de talento (tablas dindmicasforaficas) previo a 13 calibracion Qus
entrega: estadisticas de talerto previas ala calibracidn (para mostrar al inicio como diagndstico inicial de M
cada grupo de calibracidm
Gestionar kits o detalles para cierre del programa de forma sermestral Qué entrega; kits a los practicantes %
Informe de resuttados de pruebas Qué entrega; informe de resultados de pruebas para proceso de seleccidn ¥
Logistica del evernto vy piez as. Qué entrega oo, lugar, logistic a evento, irvitaciones y ajustes a piez as de
cOmunic acion #
Mapa de talento - construccion de cronograma de la actividad, envio de citas.Qlué entrega; citas (fechas,
horatio, participantes) para levartar la informacion previa a calibraciones (mapa detalento) ®
Mapa del talento para el corporativo (ajustes para ervio de informacian requerida para el corporativo,
curnpliendo los requisitos solic tados por ellos), para construc cidn del indicador del talento.Qué entrega: M
rapa del talento para erio al corporatho
Participar en las reuniones de generacian de ideas v mejoramiento del programa. Qué ertrega; participar en
reunianes #
Planes de induccion.Qué entrega; plan deinduccion construido v citas en el calendario W
Planificacion logistic a- capacitacidn global Qué entrega; logistica completa (saldn, tiguetes, hotel, material,
oc, poblacidn ohjetiv) listos para la realizacion de la capacitacion ®
Preparacion entregables, formatos e informacidn necesaria para la toma de decisiones dentro del
programa. Qué entrega; formatos, matrices e informacidn a requerimiento #
Preparacidn informacian para ¢ alibraciones (esguemsa de notas - presentacion).Qué entrega; informacion w
lista (consolidada) necesaria para la realz acion de las calibraciones
R P reparacian v workshop conlos ep G ué entrega; workshop H

Seleccion y ~ - - — — - - - p

desarrollo Programacion calibraciones n1, nZ, n3 {definicion comites calibradares, envio de citas, etc). Que entrega:
citas erviadas de las calibraciones a todo el comité calibrador y garaniz ar aceptacion de citas ®
Prograrnacion de ertrevistas Qué entrega: citas de entrevistas H
Realizacidn de reuniones de calibracion G ué entrega; informacion calibrada de los colaboradores {orillas
dvsp, irsr, planes de desarrollo calibrados, comentarios generales de los colaboradores v de atributas W
fortalez as y oportunidades de mejora, Sucesoresy praximas posicionesvalidadas por el comité calibradar
Realizacidn de reuniones de mapa de talento. @ ué ertrega; mapa de talento - informacidn actualizada de
cada colaborador de lasvariables previas a la calibracion (definicidn de sucesores, priximas posiciones, W
potencial_impacto y riesgo de pérdida)
Realizacidn pruebas téc nic as (excel, ilustrator, assestrment( para etapa de evaluacidn (procesos de "
seleccidn).Qué entrega: resultado de pruebas técnicas para el informe de seleccidn de los proceso
Revisidn bv de candidatos Qué entrega; v fitradas de acuerdo a los reguisitos del perfl del cargo requerido W
Rewisidniactualizacidn mapa del talento - definicidn de sucesores, prdximas posiciones, potencial, impactoy
riesgo de pérdida (previo a calibraciones).Qué entrega; mapa de talento previamente dilivenciado antes de la i
reunion ¢ on el jefe
Revisidniajustes poblacidn ohjetivo evaluaciones 360008 entrega: hase de colaboradores a ser evaluados
en 360 junto con sus evaluadares en calidad de pares, clientes internos v calaboradares que cumplan ns i
criterios definidos. (revisada y validada por cada pais)
Seguimierto al cumplimiento planes de desarrollo definidos a partir de las calibraciones. Qué entrega; % de
gjecucion de los planes de desarrollo en las fechas cote ®
Seguimierto continuidad v acompafamierto a los programas capacitacion Qué ertrega; garantz ar
cantinuidad y reforzar aprendiz aje ohtenida "
Seguimiento planes de mejoramiznto del desempefio definidos. Qué entrega; cumplimiento en la realizacion .

de los planes de mejoramiento definidos
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Obs.
16
Indicador de
nimero de dias
A mmedio en
Consolidacidn y P .
i i cubrir vacantes -
Informacidn de analisis de . . Inefiiencia en
. . . . . . para nhvekes 1 al | Equipo de GH L. . .
1 | wacantes de | Lderes GH Paises | seleccidn | nfomaciin de | minutos . . Cubrimients de Ay seleccidn 51 z 120 150 120 £
. . 5y nivekes 4 a &, |Paiss y Global
cada pat waantes a niel Watantes
alertas de
ghbal
procesns de
seleccidn con
ale kemorz
Consolidacisn La Familla Canvajal no
Informacion de Infonme de se entera de las
: B " wECantes para . R 3 i .
2 | wcantes de | Liders:s GH Paizs | Seleccidn " Minutos  |wacantes pam la| Compomtivo Oportunidades que o selecciin 5 z 120 120 0 L
: oot - s : By R
cada pak p. : famil canajal existen en Canajal
Famiia Canajal oo
Educaciin
Hu fitradas de
Candidatos para - acuerde alos -
Hv de log " " Rewkidn hy de . . defe del Cago | Mo se puede iniciar " :
3 . Procesos de Seleccian . Minutos requisites del " Ay Zelecciin B3 15 10 12 0 A,
candidatos o candidatos Wac ante pmcesn de selecciin
selecciin perfil del cargo
raquerido
. I . Mo se realizr la etapa
Candidatoz para Activacian de e Candidatos .
Hu de los ” . A thac in de de Evaluacidn " :
4 . Procesos de selecciin prusbas Minutos para Procesos . selecciin i 10 15 n 15 o,
candidatos " N puebas . comectamente del
selecciin psiotécnicas da selaccidn o
pmcesn de selaccian
RealEzaciin
pruebas técnicas defe del Camgo
[ ewrel, Realtado de Wacante :
. .. Mo ze realizr la etapa
candidatos para lustratar, pruebas técnicas | Involuc mndos i
Hv de los i . . de Exaluacidn i .
5 ) Procesos de seleccidn  |amestment| parm| Miwto: | para el informe oM i selecciin 5 10 &0 &0 &0 o,
candidatos ” is comectamente del
Saleccin etapa de de seleccidn de |Ewaluadoms en v
oo pmcesn de seleccian
evabiaciin loz proceso &l Procesn
[procesos de selecc idn
salecciing
Puebas
peiotécnis y Jefe del Camo
técnicas, . Informe de Wacante 5
Candidatos para Mo se realizr la etapa
rzultados de Informe de resultados de | Invdue mndos e
. Procesos de o . de Evaluacion i :
[ ajuste en . selecc idn resultados de nutos pruebas para COMmo A Selecciin 51 10 30 S0 &0 Ao,
L selecciin. comectamente del
experiens y . pruzbas proceze de |Evaluado s en oo
- Entrevitadores oo poces de seleccian
fomacian, salecciin &l Proceso
msultados de Seleccidn
entrevistas.
Jefe del Cago y
B o se realizr iz etEpa
. ” . wacante .
Candidatos pre " Progrmaciin de . Citasde . de Exaluacidn " :
7 . Selecc in . Minutos . Candidatos At Seleccidn 3 ] 10 10 15 £
seleccionados entravistas entrevistas comectamente del
para Pmcess "
oo pmcesn de seleccian
de sdecciin
Indicadores de . . . R o2 Mo se muest@n los
Coominadar " Diigencar Actualime idn de Gestidn . e
procems de " seleccidn, . Indicadores en el seleccion, .
g . Sekcoiiny tablera de Mnutos tablero da Humana Glabal . iy 5i 1 130 170 150 an,
seleccidn y Desarmllo | . Comité de GH con Desamolla
Desamolllo ndicadares cue ndicadores A
desarmllle Paizes
. Mo se muest@n o3
Calculo de Gestin X
: . o e Calculo de . i Indicadores en el -
% | Amhiw de he |Analista Desempeno| $eleccidn Minutos mtacién ¥ [Humana Global . & Zelecciin Mo 1 120 120 120 I
A _ Comité de GH con
patmesniuel .
Paizes
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Dbs.
18
Reuniin con el
jefe dela Jafe el Fan de Colabss rach
P rsona que Col ; ® @ Pl " induccidn i ] ey Colabo rado v que
vlaboradar a . ane ¢ . . ue ingresa | N i "
10 | ing resa para Seleccidn : L. Minutos construido v a s ingresa no se le realiza A, Seleccidn Si 120 240 o b
. Ing resar induccidn . Jafe del ) .
definicidn de ” citas en el plan de nduccidn
. . Gestidn Humana . colabarador
dtas v citas calendario
transversales
Mo se muestran los
hdimdores en el
Gestid Camité de GH con
Repa e de . . . Consalidacidn . Indficads res de N Faizes N .
1 ) ;. Lideres GH Faises | Seleccidn : Winutos : Humana Gobal . Ay Seleccidn S 60 a0 60 A
bajas x pais reporte ba jas ba jas Mo se tiene
conocminto de la
situaciin de retiros
wolun tarios
And i Resultados de |
Reparte de na'lsl.s ¥ i .a. .s = s . Mo se tiene
estadisticas a prinicipales Gestidn L
enouesta . conodmiento de los .
1z Co tporativ Seleccion  |partir de reporte | Minutos motivos de Humana Gobal : : A Seleccidn Si 0 0 0 A
gamer de . : motivos de retiros
) de entrevistas de ratiro | causas, )
retiros : woluntarios
retiro etc
Baze de
laborado
Colaboradores colamoracs res a
a serevaluados en
e cve que .
: : 360 junt
cumplan log Lide res GH Paizes . Junte cen )
- ; ., Definicidn po sus evaluade res | Colaboradores Mo se realiza
cHteros pata |analista Desempefio . 160 fidad de | Eraluadore s de |k o A e
12 |hacer parte de Coo rdinadar Desarrallo #vallasianes Minutos e a. Jalacores P aneacm? _yeJecuc‘on A, Desa rrolle Si 480 420
. . (evaluado res v pates, clientes | Colaboradores | de la activided de Ew.
esta poblacidn Seleccidn y .
: evaluados) intemos v 360 30
{organigramas Dezarralllo
colaborada res
, datos ;
activos, etc) e cl.!mp!an o
crite riog
de finidos.
Baze de
colaboradores a
serevaluados en| Colaboradores
. 260 junto con )
\alicacidn por ]
. sus evaluado res Jefe de
cads pat de la )
i e en @lidad de | Colaboradores X
poblacidn Revwizidnfajustes ) Mo se realiza
- Hacid pa tas, clientes w0 ! n . .
objetivo para | . : obiacidn . . aneaciin y e jecucidn X
14 ! . P Lideres GH Paizes | Desarrollo P e hinutos intemos ¥ Fares de P . y ! Lok Disa rrollo S 240 240
we rificar objetiun s borads Colaborad de la actividad de Ew.
calidad v evaluaciones 360 colaboradhres | Lolaberadares 0
N que cumplan los 360
cohe rencia de . .
a inf . CHte Hos Equipo de
3 informacidn
e finidos. Colaboradores
(revisada v w0
walidach por

cada paiz)
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Obs.
18
Baze da
whbordares
[TE=
a::;::a. :m * Colabo rado res
H %0
oon Eus
luade lefe da
b u.a "5 B0 | ieres GH Paises .. Colabo rado res .
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iSe :
o Observaciones
elimina?
Consolidacién y Analisis de informacién de :
1 . Y Sl Se debe pasar al Practicante
vacantes anivel global
Consolidacién Vacantes para Corporativo - .
2 o . P P Sl Se debe pasar al Practicante
Familia Carvajal
4 Activacion de Pruebas Psicotécnicas Sl Se debe pasar al Practicante
Coordinador
ip Realizacion Pruebas Técnicas (Excel, llustrador, .
Selecciény 5 . Sl Se debe pasar al Practicante
Assestment( para Etapa de Evaluacion
Desarrollo
T Programacién de Entrevistas Sl Lo debe hacer ellider de GHdel pais
8 Diligenciar Tablero de Indicadores CVE Sl Lo realiza el analista de desempefio
3 Calculo de Rotacién Sl Lo debe hacer ellider de GH del pais
1 Consolidacion v Andlisis de informacion de s Estainmersa dentro de otras funciones. No
vacantes anivel global tiene un entregable propio.
. : e Esta inmersa dentro de otras funciones. No
3 Activacidn de Pruebas Psicotécnicas Sl ) -
tiene un entregable propio.
] Puntualizar indicadores v asociarlos al
6 Diligenciar Tablero de Indicadores CVE Sl #e
entregable del plan operativo o al plan
. . i Hace parte de la ejecucién del plan
Practicante 3 Planes de Induccidn Si i - e
estratégico.
0 ApaoyolSeguimiento en Realizacién de E. 360 Si Hace pane del entregable de laflecha
© Generacidon de estadisticas del Mapa de Talento Si lo debe realizar Coordinador Seleccion v
(tablas dinadmicaslgraficas) previo ala _ Desarnollo
1 Preparacion informacion para Calibraciones Si lo debe realizar Coordinador Seleccion v
!ﬁim 1ema de Notas - Presentaciénl I Desarnollo
1 .Direccionamienta de presidencia - Eztainmerza dentro de otras funciones. Mo
2. ldentidad estratégica tiere un entregable propio.
Manitiesto tel staru telling definida
3 Sl Mo es foca
Facas
B Plan mes a mes conlas estrategiasz v actividades = Puntualizar indicadares v asociarlos al
adesarrallar entregable del plan operativo o al plan
g El ol — | L Si Hace parte de la ejecucidn del plan
Caordinadar plan estratégica de cultura v comunicaciones i estratégion.
Cultura L .. )
10 Flecha Dizciplina Estratégica Si Hace parte del entregable de laflecha
12 Mapeao de los hallazgos Si Hace parte del entregable de laflecha
14 Barradar del manual Si Mo es foca
16 Salicitud del Corporativo Si Mo ez foco
1 Caloular indicadaores de Compensacion u revisar = Eztadinmerza dentro de otras funciones. Mo
brechas salariales tiere un entregable propio.
5 realizar el calcula de |a posible bonificacion de = Eztadinmerza dentro de otras funciones. Mo
acuerdo alanoma tiere un entregable propio.
5 tramitar retira y liquidacion de la perzona a 5 Puntualizar indicadares v asociarlos al
relocalizar, cerrar vinculo con el pais, serealiza entregable del plan operativo o al plan
Analista GH g reallz.ar.calculns. de E'!:IDIE'I'lDIa.E"I'l E-stru.ctura con Si Hace parte de la E-f|e::uc|nn del plan
el objetivo de brindar informacian confiable para estratégico.
Aprobacidn yvalidacidn de cambios labarales
10 P 4 . Si Hace parte del entregable de laflecha
conforme a presupuesto, validacidn de cargos v
12 documentos de retiros para dreas Globales Si Lo hace ellider de GH de cada Pais
. Definir abjetiva de la actividad v precizar
13 Revizidn componentes contables de nomina Si I JF

entregable.
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Analizta
desempena

Coordinadar de
Eficiencia

10

13

13

20

1l

12

13

15

[ConzolidarPracesarCanstiui: Generar

Feportelinforme
[ConzolidarProcesarCanstruil), Generar

Reportelinforme
[ConszolidanPracesanCanstruil): Generar

Feporte!Cargar Aplicativo
Consalidar infarmacidn

Walidar Informacion Eficiencia Operacional del
Carporative vs Informacion Carvajal Educacidn

Actualizar Archiva Excel reporte de matrices

[Consalidan'ProcesanConstruir]; Generar

Reportellnforme
[ConszolidanPracesanCanstruil): Generar

Feportelinforme

Calcular indicadares de Compensacion v revizar
brechas zalariales

ze realizaran propuestas de mejora o eficiencia a

loz procesos que realiza cada Area
realizar el calculo de la posible bonificacion de
acuerdo alanorma

Analiziz salarial para una promocion

carta de promacidn para dreas Globales

tramitar retiro v liquidacion de la persona a

relocalizar, cerar vinculo con el paiz, se realiza
Conzolidacidn de Bonificaciones, archiva de Gh

Global

Sl

3l

Sl

3l

3l

3l

3l

Sl

3l

3l

3l

3l

3l

Se puede optimizar con HRSY'S
Se puede optimizar con HRSYS
Se puede optimizar con HRSY'S

Se puede optimizar con HRSYS

Se puede optimizar con HRSY'S [Garantizar

que lainfarmacidn que ze ve en el informe
Alkernativas con E-CERT o contratista para

aptimizar archivos de Excel actuales.
Alternativas con E-CERT o contratista para

optimizar archivas de Ercel actuales.
Alternativas con E-CERT o contratista para

optimizar archivos de Excel actuales,
Faza allider de Gh de cada paiz con

frecuencia min timestral, quien tendra como

Paza allider de Gh de cada pais
Paza allider de GHz de cada pais
Faza allider de Gh de cada pais
Paza allider de Gh de cada paiz
Faza allider de Gh de cada pais

Paza a Analista de dezempenio
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Anexo 19 Plan de cambio del proyecto
Plan de cambio Proyecto

1. Diagnastico: . S " , ,
e I En este paso se realizo un analisis del momento de la organizacion y sus colaboradores para entender gue tanta energia vy esfuerzos debian

llevarse a cabo para que €l cambio impligue €l minimo nivel de estrés, también se analizaron los recursos que se tenfan para apoyar €l cambio
hacerle seguimiento y retroalimentarlo, lo anterior se construyd junto con &l Gerente de Gestidn Humana.

entender que tan lista
estd la empresa para
realizar el cambio.

Se crearon planes de accidon para ser aplicados durante el procesos de implementacion para €l aprendizaje, motivacion v manejo de intelipencia
emocional en los colaboradores y asi facilitar este proceso. También se realizdé una reunion con &l Gerente de Area en donde EXpuso su voz de
lider para crear una visidn positiva del cambio, guiando a los colaboradores a un proceso de consciencia en términos de beneficios y razones
coherentes del cambio, en esta forma de reduce la resistencia por medio de canales de comunicacion donde los colaboradores tiene el contacto

2. Preparacidn: generar
un plan para sensibilizar
e involucrar a los

colaboradores. . R
con su bider y pueden expresar sus inguietudes.

3. Ejecucidn:

En esta etapa se realizo un cronograma de las ideas y planes propuestos, es importante que los colaboradores sean conscientes de la eguidad
entre el esfuerzo invertido y los resultados que reciben en el proceso de cambio, lo anterior para mantener la motivacian.
Se realizd un seguimiento y retroalimentacidn para asegurarse que no se presenten variaciones con respecto al plan.

implementar y hacer
seguimiento de un plan
de accion concreto.
4. Mantenimiento: En este paso con las retroalimentaciones y resultados se generaron acciones preventivas, en reunion final con el Gerente de Area se resaltaron
mantener y nutrir el las ventajas competitivas y logros gue se alcanzaron después de la aplicacion de la metodologia, de esta forma mantener el buen clima y
cambio motivacion de los colaboradores, siempre recordando que el colaborador es el protagonista del cambio.
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Anexo 20 Entradas y salidas de los subprocesos
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Eficiencia Organizacional y compensacion

Administrativo

Gerente de Gestion

Humana

Atraer, retener y fidelizar el mejor talento para la organizacidn, generando a su vez estructuras eficientes

nlabnradnres Coordinador Eficiencia Organizacional

1. El Mercado
{proporciona
datos)

2.Casa de
estudios de
remuneracion
{Mercer-
Kornferry)

3. Head-hunters
4, Presidencia

1. Contrataciones
2. Requisiciones de
personal

3. Valoracidn del
cargo

4, Compensacidn
actual del
candidato.

5. Resultado de
Ingresos del negocio

Planear: realizar planes y propuestas para atraer, retener y fidelizar al mejor
talento para mantener ventajas competitivas v tener los colaboradores con
las competencias que requiere la organizacion, velando por el equilibro entre
los ingresos v los gastos.

Realizar analisis de competitividad, equidad interna y propuestas salariales.
Hacer: Implementar los planes y propuestas y realizar los ajustes necesarios
de acuerdo a los resultados de los andlisis.

Verificar: realizar un control sobre los indicadores de compensacian,
equidad y acometividad que permita validar las brechas salariales mas
importantes y a su vez un seguimiento sobre la ejecucidn y eficiencia de los

1. Ofertas salariales
2. Propuestas de
estructura

3. Planes de
Eficiencia en gastos
de nomina

4, Resultado de
indicadores de
compensacion.

5. Nivelaciones

1. Presidencia
2. Junta directiva

3. Colaboradores de CVE.

mes a mes gastos de nomina. salariales
6. Gastos de nomina [Actuar: de acuerdo con los resultados de la verificacion realizar los ajustes,
de la compariia mes |planes o cambios
a mes
7. Decisidn de junta
vy presidencia de
hacer mas rentable
el negocio
Proceso Cultura, comunicacion y cambio
Ll Y e il Administrativo
Responsable Gerente de Gestion Humana
Lograr la apropiacion dela cultura Carvajal en los colaboradores de Carvajal educacidn
Coordinador Cultura y Comunicaciones
A Solidas
1. Proveedores de|1. Mecesidades de  |Planear: lograr permear la cultura de Carvajal en todos los colaboradores de |1, Lideres 1. Presidencia

materiales para
comunicaciones
2. Empresas para
eventos

3. Software
soporte de la
intranet

comunicados

2. Cultura y
atributos de Carvajal
3. Cambios
organizacionales o
estructurales

4, Definiciones de
presidencia.

5. Modificaciones
de procedimientos

CVE

Hacer: generar espacios y ejecutar estrategias para que los colaborares
entiendan y adopten la cultura de la organizacion

Verificar: control por medio de indicadores el nivel de apropiacion v
conocimiento de la cultura de CVE

Actuar: identificar movilizadores de la cultura de CVE que faciliten su
despliegue v apropiacidn

empoderados de la
cultura

2. Alineacidn entre
estrategia vy cultura
3. Planes de accidn
4, Planes de
Gestion del cambio

2. Junta directiva

4. Gerente de Gestidn
Humana

3. Colaboradores de CVE.

Desemperio

Administrativo

Gerente de Gestion Humana

Realizar a medicion del desempefio de los colaboradores de CVE

Anahsta de desempeiio

1. Plataforma de
seguimiento de
desemperfio
Succes Factor

1.Definicidn de
métricas

2. Resultados de
métricas.

3. KPIS de la
organizacidn

Planear: definir como llevar a cabo las evaluaciones de desempefio y las
métricas a emplear asi como su periodicidad

Hacer: llevar a cabo las evaluaciones y la medicion de métricas.

Verificar: revisar la correcta ejecucion de las evaluaciones y métrias, analizar
la informacian recolectada para identificar el talento clave, el no dptimos v
las necesidades.

Actuar: ayudar a ejecutar los ajustes v cambios en el proceso de desemperio
y los colaboradores para mejorar el desempefio.

1. Resultados de
desemperio

2. Planes de
mejoramiento de
desempefio

3. ldentificacidn de
variables criticas
en la organizacidn
4, Curva de
desemperio

5. Reconocimiento
al buen desempefio
6 Inputs para
Desarrollo

1. Presidencia
2. Gerente de Gestidn
Humana

3. Colaboradores de CVE.




