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Resumen

Padiplast SAS es una empresa MIPYME que cuenta con 47 colaboradores, ubicada en la ciudad de
Bogot3, se encuentra en la industria de los plasticos termo formados y troquelados. Desde el afio 2021
hasta el presente afio, la empresa tiene como proyeccidn captar nuevos clientes a nivel nacional, motivo
por el cual, se precisa fortalecer los procesos administrativos y de recursos humanos, con el fin de
garantizar un ambiente favorable en el desarrollo de las actividades laborales para los colaboradores,
manteniendo los niveles de satisfaccidn de los clientes externos.

Cdémo diagndstico previo, se evidencia que la empresa no cuenta con una divisidon de funciones
definidas a nivel administrativo; las funciones se encuentran a cargo de sélo una persona en el drea de
recursos humanos, generando un exceso de carga laboral; tienen retrasos en los tiempos de los
procesos de seleccidn y contratacion de personal; también, se presentan altos indices de rotacion,
ausentismo, y abandono de cargo injustificado.

Se propone un enfoque metodoldgico cualitativo mediante la aplicacion del modelo de
Modernizacién para la Gestidn de Organizaciones (Matriz MMGO) con el fin de realizar un analisis
situacional de los componentes organizacionales con una visidn integral, tomando en cuenta el nivel de
desarrollo de elementos competitivos (estrategia, recursos humanos, etc.). Para la recoleccion de datos
se utilizé como técnica la observacion, entrevista y encuesta; y el instrumento a través de un

cuestionario.



Dentro del servicio de consultoria se propone lograr durante el afio 2023 la implementacién de
un modelo de gestidn por competencias, que permita un correcto funcionamiento de los procesos
estratégicos del talento humano de la empresa.

Al estructurar, definir los perfiles de cargos y las necesidades de los procesos se pretende
disminuir el nivel de desercidn y rotacidn, ya que se brinda a los colaboradores el entendimiento de
cada uno de sus roles, lo que favorece la comunicacién y la integracion de los equipos de trabajo,
eliminando desequilibrios en cargas laborales, omisiones y el riesgo de tener un equipo de trabajo

desarticulado e improductivo.

Palabras clave:

Gestidn del Talento Humano, Gestidn por competencias, Indicadores de Gestion.



Abstract

Padiplast SAS is an SME company with 47 employees, located in the city of Bogota, in the industry of
thermoformed and die-cut plastics. In the course of the year 2020 and during the current year, the
company has as projection to capture new clients at national level, reason for which, it is necessary to
strengthen the administrative and human resources processes, in order to guarantee a favorable
environment in the development of the labor activities for the collaborators, maintaining the levels of

satisfaction of the external clients.

As a previous diagnosis, it is evident that the company does not have a division of functions
defined at the administrative level; many functions are in charge of only one person in the human
resources area, generating an excessive workload; there are delays in the selection and hiring processes;

also, there are high rates of turnover, absenteeism, and unjustified abandonment of positions.

A qualitative methodological approach is proposed through the application of the
Modernization Model for Organizational Management (MMGO Matrix) in order to carry out a situational
analysis of the organizational components with an integral vision, taking into account the level of
development of competitive elements (strategy, human resources, etc.). The data collection technique

used was observation, interview and survey, and the instrument was a questionnaire.

Within the consulting service it is proposed to achieve during the year 2023 the implementation
of a competency-based management model, which allows a correct functioning of the strategic

processes of the company's human talent.

By structuring and defining the job profiles and the needs of the processes, it is intended to
reduce the level of desertion and turnover, since the collaborators are provided with an understanding
of each of their roles, which favors communication and integration of work teams, eliminating

imbalances in workloads, omissions and the risk of having a disjointed and unproductive work team.
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Introduccion

Las organizaciones como fin Ultimo buscan generar rentabilidad, ser efectivos, eficaces, eficientes, ser
sostenibles y mejorar continuamente. La gerencia estratégica corporativa es una herramienta para
administrar y ordenar los cambios, adicionalmente, es un proceso que permite formular, ejecutary
evaluar acciones enfocadas en el cumplimiento del propésito de la organizacidn o su direccionamiento
estratégico.

Padiplast SAS requiere el servicio de consultoria con el fin de establecer un modelo de gestion
por competencias que se ajuste a las necesidades operativas y estratégicas de la empresa; mediante la
identificacion de competencias transversales y especificas por cargo que facilite la unidad de direccién
de estrategias a la luz de los objetivos corporativos. En este proyecto, se realizé un analisis a la empresa
Padiplast SAS, por medio de la aplicaciéon del modelo de modernizacidon para la gestion de
organizaciones (MMGO), con el fin de identificar la situacion actual de la empresa con una vision
integral, tomando en cuenta el nivel de desarrollo de elementos competitivos (estrategia, recursos
humanos, etc.). Por otro lado, se busca establecer estadios intermedios y las rutas que facilitaran la
mejora continua en la gestidn de cada elemento y de la empresa como un todo.

Una vez identificadas las necesidades de Padiplast SAS, luego de obtener informacion sobre la
estructura de la empresa, las caracteristicas de cada drea y puesto de trabajo y al desarrollar un analisis
del contexto actual, la presente propuesta de consultoria busca facilitar en general, la coordinacion de
las diferentes actividades de la empresa, permitiendo una mejor distribucion del trabajo, coadyuvando
al cumplimiento de los objetivos y metas organizacionales.

Si bien es cierto, en particular el area de talento humano ha evolucionado desde la ejecucién de
un rol operativo para centrarse en un rol mucho mas estratégico que impulse el desarrollo de
capacidades claves para el éxito competitivo de las organizaciones (Ulrich, 1997). Se hace necesario en

Padiplast SAS consolidar la creacién de valor a través de una gestidn efectiva del talento humano, por
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medio del disefio de herramientas que optimicen la articulacion de tareas orientado a la mejora en el
desarrollo de actividades, la eficiencia en el desempefio de estas y el ahorro de recursos econémicos con
el fin de viabilizar e integrar las necesidades al logro de objetivos organizacionales.

Una vez se identifican los objetivos de un cargo, las funciones, competencias y requisitos en
general, se favorecen los procesos de seleccidn y evaluacion de desempefiio, traducidos en objetivos y
planes de accidén que guian al personal al logro de resultados esperados. Con la aplicacidon de un modelo
de gestién por competencias se facilitara la comunicacion y el relacionamiento, por tanto, la
planificacion y conduccién de la administracién de los colaboradores a fin de mejorar la productividad
de la empresa.

Dentro del servicio de consultoria se incluye la propuesta de indicadores de seguimiento en
recursos humanos, bienestar y productividad que permitan cuantificar las mejoras en cuanto al
desempefio y satisfaccion de los colaboradores y evaluar los motivos de retiro voluntario; esto, en
funcién de monitorizar los resultados que presenten variaciones o tendencias con el fin de adecuar
programas de mejora continua de ser necesario y facilitar la toma de decisiones en pro de los objetivos
de negocio establecidos. Los procesos deben ser evaluados, con el fin de alcanzar los valores metas
estipulados por la empresa para los KPIs propuestos. Con la implementacidn de los indicadores claves de
rendimiento en Padiplast SAS se garantiza la definicidn y el andlisis de la informacién con el fin de
comprender los resultados respecto al desempefiio de los procesos y cuantificar si los objetivos

estratégicos se cumplen o no, fortaleciendo el crecimiento organizacional.
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1.

1.1.

Problematica

Planteamiento del Problema

Las micro, pequeiias y medianas empresas manufactureras se enfrentan a escenarios cada vez mas
competitivos, donde la innovacidn, diferenciacién y posicionamiento son factores esenciales para
desarrollar estrategias de mercado, ser productivos, eficientes y progresar. Padiplast SAS pertenece al
sector manufacturero industrial.

En el caso especifico de las MiPymes familiares, se encuentran problemas con sus estructuras
organizativas, debilidades en los procesos administrativos y en el apalancamiento financiero, resistencia
al cambio, poca visién de crecimiento a largo plazo, limitaciones en el uso de plataformas digitales,
contratacién de miembros familiares sin considerar sus competencias profesionales y laborales, entre
otros inconvenientes, que deja dificultades en la innovacién organizacional (Hernandez, et al., 2016a).

En adicidn, las empresas familiares que se encuentran en el sector manufacturero industrial
también presentan problemas con el costo de la alta rotacion de personal, por la naturaleza y dindmica
de las operaciones de los procesos industriales como en el caso de Padiplast SAS, dénde los operarios se
enfrentan a jornadas laborales entre 8 y 10 horas estando de pie en la linea de produccidn, con
rotaciones de puesto cada 3 horas para mitigar el riesgo laboral de lesiones y sobrecarga muscular.

Para entender mejor el problema, dentro de las causas mas importantes a tener en cuenta
estdn, la falta de comunicacién entre el personal y la gerencia, la falta de recursos y apoyo dentro de la
organizacién hacia los empleados, una asignacién no balanceada de las tareas y responsabilidades, la
falta de un entrenamiento apropiado y un ambiente de trabajo no deseablel.

Por su parte, Ordofiez plantea que la rotacion de personal genera costos muy elevados para las

empresas. Reemplazar a una persona en un cargo operativo le puede costar a una organizacion entre el

L El costo de la alta rotacion de personal para las empresas, Revista Portafolio, 2017. Recuperado de:
shorturl.at/koxQ9
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30 % y el 50 % del salario anual de un empleado. Este gasto incluye la seleccion, el proceso de

contratacién y el tiempo de aprendizaje de un empleado nuevo?.

1.2. Descripcion del Problema

El andlisis realizado en Padiplast, se hizo tomando en consideracion el indice de rotacion de

personal activo desde enero de 2021 hasta el mes de diciembre del 2022 (véase grafica 1y 2).

llustracién 1. indice de rotacion de personal durante el periodo comprendido entre enero -
diciembre de 2021 en Padiplast S.A.S.

INDICE DE ROTACION DE PERSONAL
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Febrer . . . Septie Octubr Novie Diciem
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=@=2022 15,49% 21,74% 15,79% 9,52% 8,24% 14,63% 10,26% 8,64% 6,02% 2,50%  3,90% 11,11%

Fuente: Elaboraciéon propia basada en informacién recopilada de registro de planillas
parafiscales.

llustracién 2. indice de rotacién de personal durante el periodo comprendido entre enero diciembre
2022 en Padiplast S.A.S.

INDICE DE ROTACION DE PERSONAL
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Enero Febrer Marzo | Abril | Mayo @ Junio | Julio | Agosto Septie Octubr Novie ' Diciem
o] mbre e mbre bre

=@=2022 15,49% 21,74% 15,79% 9,52% 8,24% 14,63% 10,26% 8,64% 6,02% 2,50%  3,90% 11,11%

Fuente: Elaboraciéon propia basada en informacién recopilada de registro de planillas
parafiscales.

2 Rotacion de personal, un sintoma nefasto del fracaso empresarial en Colombia, s.f. Recuperado de:
shorturl.at/mDJSO0.
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Cémo se ve reflejado en las graficas anteriores, el indice de rotacién del personal operativo
presenta variaciones a lo largo de los meses, aln mas evidente durante el aifio 2021, lo que sugiere
como accién inmediata hacer un andlisis de las posibles causas que provocan que el personal termine
voluntariamente su relacion laboral. Se interpreta del diagnéstico inicial, que a nivel interno en Padiplast
no se identifican las necesidades operativas durante el proceso de seleccién, y por esta razén aumentan
los tiempos de contratacidn y la productividad se ve directamente afectada.

Se ha de tener presente que estos procesos son la ruta de trabajo para la estructuracién de un
modelo de Gestion por Competencias. Es por este motivo, que, una vez estructurado el modelo de
gestidn por competencias, se creen los descriptivos de cargos y se estandarice los procesos operativos
se podra informar y atender con facilidad lo relacionado con desarrollo, necesidades y requerimientos
del drea, ademas de ser un factor clave para la implementacion de indicadores como base para ejercer
el control de la gestidn y la proyeccién de resultados.

La ausencia de los descriptivos de cargos se ve reflejada desde el momento en que se requiera
cubrir una vacante en especifico, ya que sin la claridad de funciones y responsabilidades que el cargo
requiera no se tendra una visién amplia del perfil de los candidatos, exponiendo el proceso de seleccion,
gue posteriormente se vera reflejado en el incremento de los indices de rotacién y costos de
contratacién. Una vez que se tenga claridad de los perfiles requeridos y funciones a desarrollar, la
informacién serd proporcionada de manera clara y precisa a los empleados de nuevo ingreso para una
incorporacioén eficaz, fomentando la permanencia, compromiso y confianza al personal desde su primer
dia laboral.

De igual manera, llevar a cabo la medicion del desempefio con el fin de brindar un feedback a
los colaboradores acerca de su posicidn respecto a los objetivos organizacionales y tomar decisiones
futuras para el mejoramiento, bienestar y desarrollo de los colaboradores, apoya la conservacion de

unos indices de rotacidn aceptables para una empresa saludable.
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También, la rotacidn se presenta por la preparacion previa de los operarios, quienes vienen de
otras empresas dénde el desarrollo de sus funciones les permite interaccidn social, asi como
vestimentas informales, y al llegar a un escenario de control de riesgos industriales y accidentes
laborales, encuentran procesos estrictos, de vigilancia y control, lo que conlleva a que decidan desertar
de los procesos, o abandonar los cargos injustificadamente por la busqueda de una mejor oportunidad
laboral.

Frente a este panorama, las empresas pierden como minimo $1’155.867 pesos colombianos
mensuales por realizar una mala practica en la contratacion de un colaborador (Ramirez Pefia, 2016, 1-
4). Capacitar a un candidato y pasar la curva de aprendizaje representa retraso y desgaste para una

empresa si la persona se va a corto plazo.

1.3. Formulacion del Problema

Con base en lo anterior y en blsqueda del desarrollo de una propuesta de solucién surge la
pregunta: ¢Cémo la estructuracion de un modelo por competencias puede facilitar la gestion estratégica
del talento humano en la empresa Padiplast S.A.S. Bogota D.C.?

Debido a la proyeccion que tiene la empresa, en cuanto a captacién de nuevos clientes, surge la
necesidad de articular los procesos administrativos, para responder oportunamente ante los
requerimientos a nivel operativo y estratégico; siendo este el punto de partida para desarrollar la
propuesta de estructuracidn de un modelo de gestién por competencias en Padiplast SAS.

Por medio del analisis de la situacion actual de la organizacién, fue posible identificar los

eventos puntuales de los cuales se desencadenan las principales problematicas a tratar:

1. Ausencia de indicadores de recursos humanos.
2. Alta rotacién y abandono de cargos injustificados.
3. Falta de identificacidon de necesidades operativas.

17



2.1.

2.2,

La administracion de recursos humanos necesita describir y analizar los puestos de trabajo para
conocer las caracteristicas, habilidades, aptitudes y conocimientos que necesitan tener los ocupantes y
poder ser administrados de la mejor manera (Chiavenato, 2007, 236-238). El principal objetivo de los
directivos de Padiplast SAS, al ser una empresa familiar, radica en fundamentar los procesos bajo un
marco establecido, evaluando las competencias especificas que requiere cada puesto de trabajo para
estructurar un modelo de gestidén por competencias, que permita estandarizar los métodos de trabajoy
delimitar cada una de las funciones y responsabilidades del personal de las diferentes plantas para que
el desarrollo de las mismas sea eficiente; ademas, se facilitan los controles administrativos, la toma de
decisiones y los programas de capacitacion para la integracién de los nuevos empleados.

De esta manera, se propone un enfoque en el desarrollo del colaborador y su integracidn con la
organizacién, como parte del plan estratégico que permita el crecimiento del negocio y las personas.

Objetivos de la consultoria

Objetivo General

Proponer un modelo de gestidon por competencias que favorezca la alineacién de la gestidn estratégica

del talento humano en la empresa Padiplast S.A.S., Bogota D.C.

Objetivos Especificos

e Evaluar la situacidn actual de los componentes organizacionales definidos en el modelo MMGO
en Padiplast S.A.S., Bogota D.C.

e Identificar las labores de los trabajadores asociadas a las competencias de Padiplast S.A.S.,
Bogota D.C.

® Proponer un modelo de competencias como herramienta para la planeacion estratégica de la

empresa Padiplast S.A.S., Bogotd D.C.
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3.1.

Justificacion

Marco Teérico

Modelo de gestion por competencias

En este contexto, las empresas deben promover la gestion del conocimiento y aplicar un modelo de
gestidn por competencias, con el fin de que el equipo de trabajo conozca a fondo su perfil y sea
adaptado basado a las competencias de acuerdo con los requerimientos organizacionales en la
consecucion de objetivos.

El modelo de gestidon por competencias es definido, como la herramienta del talento humano,
bajo instrumentos de evaluacion e identificacion de competencias, basada en los resultados de los
empleados para un determinado proceso de gestidén y que a su vez esté alineado con los resultados de la
empresa; este modelo de gestién supone un cambio cultural en cuanto a la forma de evaluacién del
conocimiento y prioriza el aprendizaje, la resolucion de dificultades y el desarrollo de inteligencia 'y
adaptabilidad empresarial (Correa, 2017).

Es un proceso que permite identificar las facultades de las personas por medio de un perfil
cuantificable y medible objetivamente para cada puesto de trabajo”. (Miranda, 2012, como se cit en
Guzman, 2020).

Existen 3 tipos de competencias que permiten calificar al personal segun su desarrollo.

Las técnicas, son las propias del puesto en especifico (Amarante, 2018), es el conocimiento
propio de esa area de trabajo. Las competencias bases, son aquellos conocimientos, habilidades o
actitudes que permiten a la persona desarrollar un puesto de trabajo de forma exitosa (Amarante,
2018), es el conocimiento externo a las funciones que se aprende para aportar valor. Las competencias
transversales, son comunes a un tipo de profesidn y estdn relacionadas con las aptitudes, actitudes,

valores y conocimientos que se fortalecen con el desarrollo profesional.
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Se utilizan especificamente para poder diferenciar en una compafiia y en un mismo cargo a las
personas que tienen un desempefio promedio y un desempefio superior (Gumucio, 2010, cémo se cité
en Guzman, 2020).

En ese sentido, Padiplast SAS debe identificar la importancia del desarrollo de las competencias
cognitivas, habilidades y actitudes, que permitan caracterizar a los colaboradores y cémo resultado, que
se fortalezcan y ayuden a alcanzar los objetivos estratégicos de la compafia. De esta forma, se
determina quiénes son mds aptos para un puesto de trabajo, o quienes pueden desarrollar mejor sus
labores.

Un modelo aplicable al concepto de Talento Humano actual en Padiplast SAS que permita
mejorar los procesos, es el modelo de gestiéon por competencias de Martha Alles, en el que inicialmente
se debe definir las competencias cardinales o transversales y especificas que deben tener los
colaboradores, con base en el desarrollo de sus funciones, para luego establecer por niveles estas
competencias y clasificarlas por los cargos que tiene la empresa.

Las competencias cardinales son requeridas para todos los integrantes de la organizacidn y son
necesarias para el cumplimiento de las estrategias. Por otro parte, las competencias especificas estdn
relacionadas con el area de trabajo y las funciones que puede desempefiar cada colaborador, esta
puede ser especifica por area o gerencial a nivel de cargos de liderazgo.

El modelo de gestidon por competencias cuenta con unos procesos basicos que se ejecutan en
conjunto, entre ellos el analisis y descripcidn de cargos, la atraccidn, seleccidn e incorporacion,
desarrollo, formacién, evaluacion de desempefio, remuneracion y beneficios. Dentro del proceso de
analisis y descripcién de cargos se deben identificar las competencias requeridas por el personal para
cada puesto de trabajo tomando como referente la planificacion estratégica y la cultura empresarial,
estas competencias deben impactar la eficiencia en el desarrollo y desempefio de las funciones, ademas

de apoyar el cumplimiento de los objetivos organizacionales (Alles, 2009, cdmo se cité en Ruiz, 2017).

20



Como apoyo al modelo desarrollado por Alles, se incorpora el modelo ICEBERG planteado por
Spencer & Spencer, cuya representacién grafica nos muestra una manera mas facil de comprensién de la
persona, y su relacionamiento con las competencias, e inclusive la forma en que se identifican con ellas.
Consideran que las competencias son el resultado directo de las caracteristicas y rasgos de personalidad
propios de las personas, a partir de las cuales se puede predecir el comportamiento en diversas
situaciones laborales (Spencer et al, 2008, como se cité en Guzman, 2020).

llustracién 3. Representacion grafica de Modelo ICEBERG de Spencer & Spencer, 2008.

COMPORTAMIENTOS OBSERVADORES

HABILIDADES Necesarias para un CONOCIMIENTOS
desempefio superior
pero no suficientes.
HABILIDADES
Caracterisficas que ROL SOCTAL
llgvan a un éxito AUTO IMAGEN
amas largo plazo. RASG0S DE CARACTER
VALORES
MOTIVOS

Tomado de: (PDF) Instrumento para Identificar Caracteristicas Personales y Didactica Utilizadas

por los Docentes en la Formacion de Emprendedores

Las empresas consideran que los empleados que ingresan a las mismas tienen la motivaciény
las actitudes necesarias, o que a través de un buen proceso de management se les lograra transmitir
(Spencer et al, 2008, como se citdé en Guzman, 2020). Las aptitudes y los conocimientos practicos se
pueden desarrollar mediante el entrenamiento y la capacitacién. De otra parte, los aspectos
motivacionales y las caracteristicas de personalidad presentan un mayor grado de dificultad para su

desarrollo y evaluacién (Alles, 2016).
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El modelo cuenta con cuatro dimensiones para categorizar e interpretar las competencias, de las
cuales se tomardn dos, Identificacién y Normalizacién.
e |dentificacion: Reconocer las competencias de los candidatos, conociendo las actividades de los
puestos y obteniendo informacién cualitativa (Gan et al, 2006, como se cité en Guzman, 2020).
e Normalizacion: Promocidn del sistema de estdndares basados en las competencias identificadas
para ser usadas por los integrantes de la organizacidn, describiendo un proceso, que se
convierta en norma (Schkolnik et al, 2005, cdmo se cité en Guzman, 2020).
Normalmente, las organizaciones deben en su planificacidn, tomar decisiones relacionadas con las
posibles consecuencias en el corto, mediano y largo plazo de los cambios originados en el medio
ambiente interno y externo en el cual se manejan. (Paredes et al, 2017). Para esto, es necesario una
evaluacidn constante no solo de los objetivos estratégicos, sino también, de los colaboradores y su

desempefio.

Llevar a cabo procesos estratégicos significa anticiparse a los hechos, los cuales exigen un
cambio permanente, llevando a las personas involucradas en los procesos, a que analicen las situaciones
y elijan la forma mas eficiente para plantear alternativas de solucién. A continuacidn, se describen los
conceptos basicos que ayudan a identificar esas actividades, procesos y estrategias que apoyaran el

desarrollo de la propuesta de consultoria.

3.2. Antecedentes

El concepto de competencia fue estudiado en la década de los 70, especificamente en los trabajos de
McClelland (1973) en la Universidad de Harvard. De igual manera, destacan los trabajos de Boyatzis
(1982), Spencer y Spencer (1993), fundadores de la consultora de recursos humanos Hay/McBer en

Estados Unidos, hoy conocido como Hay Group. En estos primeros estudios, las caracteristicas innatas y
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subyacentes de la persona son combinadas con otros aspectos como los conocimientos en pro de un

mejor desempeiio en el campo laboral y el desarrollo de las actividades profesionales.

Otro de los aportes a la gestidn por competencias, se hicieron mediante los autores franceses
Levy—Leboyer (1997) y Mandon (1990), quienes destacaron una perspectiva diferente a la previamente
planteada por McClelland, en la cual se propuso un concepto centrado en el potencial individual

originario de la formacién y la experiencia.

Bajo la visidon de Pereda y Berrocal (1999), el gestionar los recursos humanos por competencias
le permite a la direccidn centrarse en las caracteristicas de las personas con el fin de enfrentar los
cambios producto de la evolucidén a corto, mediano y largo plazo. El proceso de recursos humanos es un
proceso sistematico, que dentro del marco estratégico permitird contar con las personas necesarias con

las competencias adecuadas.

De acuerdo con Ahmad y Schroeder (2002) el proceso de reclutamiento es decisivo para una

contribucidn positiva, si se estudia con cuidado la diversidad de competencias de los empleados.

Segun Alles (2006), los comportamientos permiten llegar a la determinacién de las competencias
y a su nivel o grado. Asi mismo, para Alamillo y Villamor (2002) las empresas pasan a centrarse en las
necesidades individuales de los empleados, conectando esas necesidades con un tipo de formacién que
contribuya mas a desarrollar las competencias detectadas. En este sentido, Gémez—LLera y Pin (1994)
consideran que los directivos deben crear y desarrollar las capacidades y habilidades necesarias para el
desarrollo integral de la persona y para el buen funcionamiento de la organizacién. De esta manera es
como la efectividad en el desempefio se incrementa mediante la gestidn por competencias. Levy—Leboyer
(1997, p. 66) considera que "toda evaluacion de competencias supone un objetivo empresarial cuando se

trata de detectar los potenciales y de hacer balance de los recursos humanos de la empresa". En definitiva,
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3.3.

el marco de competencias dentro del sistema de evaluacidon que tenga implantado la empresa podra

permitir identificar de manera mas equilibrada el desempefio de los trabajadores (Boam y Sparrow, 1992).

Uno de los trabajos realizados en Colombia bajo la investigacién en curso para la empresa TSION
Consultoria e Ingenieria, parte de la implementaciéon de un modelo de gestién por competencias basado
en la teoria de Martha Alles y su diccionario de competencias basicas y genéricas de los niveles
organizacionales estratégicos y tacticos. Esta necesidad surge por el considerable aumento del personal
de planta y el desarrollo de los procesos empiricos sin una sinergia con la estructura organizacional. Se
esperaba direccionar a los empleados mediante su conocimiento, experiencia y habilidades, con el fin de

gue la ejecucion de labores se realizara de acuerdo con el plan estratégico de la empresa.

Dentro de los resultados obtenidos, como punta de partida a la implementacion, se
fundamentaron las competencias bdsicas y genéricas resultado de encuestas realizadas y en uniformidad
con la misidn y visidn de TSION. Estas competencias fueron basadas en los ejes del saber, el saber hacery
el saber ser de Alles para la elaboracién del diccionario como potencializador de los procesos de recursos
humanos a la hora de la seleccién de personal y el desarrollo de estos en su trayectoria profesional dentro

de la empresa.

Conceptos

Descriptivo de cargos

Los manuales descriptivos de cargos contienen de manera organizada y a detalle, los procedimientos
que se llevan a cabo diariamente por cargo, como guia indispensable para el desarrollo de actividades
especificas y la asignacién de responsabilidades en funcidn de un beneficio compartido (Quimiz &
Palacios, 2020). Con lo anterior, la elaboracidn e implementaciéon de un manual de perfiles, conduce a

mantener informados a los colaboradores sobre la manera de realizar las tareas evitando confusiones o
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retrasos y que a su vez sirve como instrumento de rendicién de cuentas acerca de la ejecucion de
labores como responsabilidad de cada colaborador.

Las organizaciones requieren impulsar el manejo del conocimiento y la aplicacién de las
competencias laborales, donde cada uno de los colaboradores pueda conocer su perfil del cargo y el
perfil requerido por el puesto que ocupa o al que aspira, esto con el fin de ejecutar las acciones
necesarias para alcanzar las competencias establecidas por la organizacion. De igual manera, se hace
necesario definir un sistema de evaluacion que favorezca la promocién y el desarrollo profesional y que
influya en el sistema de retribucidn establecido por la empresa (Sandoval & Pernalete, 2017).
Competencias
Dicho esto, las competencias y la gestién de estas son vistas como procesos estratégicos de apoyo a la
direccion para alcanzar los objetivos organizacionales; se entiende por competencia, como todos los
rasgos de caracter, comportamiento y caracteristicas de la persona, que al ser desarrolladas pueden
garantizar un desempefio superior, y pueden ser medidas y calificadas a través de resultados alcanzados

por acciones de las personas en el contexto en el que se desenvuelven (Duque et al., 2017).

El término competencia hace referencia a las caracteristicas de personalidad, comportamientos,
habilidades y actitudes que impulsa el éxito en cuanto a desempefio en el puesto de trabajo (Alles, 2006,

como se citd en Ruiz, 2017).

Habilidades
Por otra parte, la nocidn de las habilidades no sélo implica tener los conocimientos necesarios para
ejecutar una tarea, si no tener la capacidad para emplear ese conocimiento como respuesta ante
situaciones particulares y resolucién de problemas.

Las habilidades se clasifican en cognitivas, socioemocionales y técnicas; segun esto, las

habilidades pueden ser desarrolladas en el tiempo segun las caracteristicas neurobioldgicas y
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psicoldgicas de las personas; las habilidades cognitivas y socioemocionales son desarrolladas en la nifiez

y reforzadas en la vida adulta, mientras que las habilidades técnicas se desarrollan generalmente en la

adultez en el campo de estudio o trabajo a través de la formacién y educacion especificas (Gontero &

Albornoz, 2019).

Glosario de competencias

A continuacidn, se presenta una recopilacién de competencias determinadas y agrupadas con el

fin de homogeneizar las destrezas, habilidades, aptitudes y actitudes de todos los colaboradores

basados en la cultura organizacional.

Tabla 1. Glosario de competencias operacionalizado en Padiplast S.A.S.

Operacionalizacion de Las Competencias

Transversales

Orientacion al Cliente

Comprender y satisfacer las necesidades del
cliente interno y externo, impactando de
manera positiva la experiencia de servicio.

Orientacion al Resultado

Habilidad para lograr los objetivos trazados
por la organizacidn, superando los resultados
con calidad y alcanzando altos niveles de
eficiencia

Compromiso

Capacidad para autogestionarse y lograr
resultados de excelencia en las actividades
diarias, dispuestos a innovar, brinda
soluciones rapidas oportunas ante posibles
crisis futuras.

Flexibilidad

Capacidad para asumir cambios sin alterar el
alcance de los objetivos propuestos. Los
cambios son vistos como parte de un proceso
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de transformacidn y crecimiento.

Trabajo en Equipo

Facultad para formar parte de un grupo de
trabajo y participar activamente para la
consecucion de objetivos organizacionales.

Liderazgo

Capacidad de dirigir al equipo de trabajo hacia
un objetivo comun, estableciendo metas
claras, dando retroalimentacién oportuna e
inspirado en los valores corporativos.

Especificas Planeacion

Habilidad para organizar previamente la
ejecucién de actividades tanto individuales
como del equipo de trabajo, asegurando el

cumplimiento de las metas o la obtencién de
objetivos de manera eficiente.

Pensamiento Estratégico

Capacidad que posibilita la optimizacidon de
recursos en la organizacion.

Fuente: Elaboracién propia.

Evaluaciéon de desempefio

El desempefio es la accién de cumplir, ejecutar un compromiso; hace referencia al efecto de trabajar en
un cargo u ocupacion al tener en cuenta los conocimientos que cada persona tiene de su labor. La
evaluacidn de desempefio se define como el procedimiento sistematico que mide y evalua los atributos
y resultados relacionados con el trabajo, asi como el grado de absentismo, con el fin de descubrir en qué
medida es productivo el empleado, y si podra mejorar su rendimiento futuro (Rivero Ramirez, 2019,

159-164).
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La evaluacién de desempefio posibilita la deteccidn de necesidades de capacitacion,
descubrimiento de competencias nuevas, ubicacién de personas en su puesto de trabajo adecuado,
retroalimentacion y autoevaluacion del rendimiento.

En adicién, para fortalecer la autoevaluacién del rendimiento, es importante contar con formas
de medicién del avance, esto con el fin, de poder observar como la participacién del personal en el
proceso es fundamental para el logro de los cambios requeridos en la organizacion.

Dentro de los procesos estratégicos, ademads existe un elemento que no puede dejarse de lado
al implementar la gestién por competencias, el cual estd relacionado con la medicién del resultado de
dichos procesos, en muchos casos evaluados a través de indicadores de desempefio.

Indicador clave de desempeiio (KPIs)

Por lo tanto, un indicador clave de desempefio o KPIs por sus siglas en inglés, es un término
utilizado para una métrica que evalua el desempefio en relacién de algin objetivo. Es una herramienta
importante de gestiéon que proporciona un valor de referencia en el logro de los objetivos. El objetivo
debe expresar el épara qué? se quiere administrar el indicador seleccionado.

Expresa la mejora que se busca y permite seleccionar las acciones preventivas y correctivas para
mantener un estandar en niveles de excelencia que sea adecuado ante los cambios y nuevos retos. El
indicador debe ser especifico, medible, alcanzable, realista y a tiempo para que cualquier persona
dentro de la organizacién pueda comprender su relevancia y alcance, ademas de estar alineados con la
planeacion estratégica (Rosillo Mendoza, 2020, 263-275).

® Atraccion y seleccion

Tiempo de contratacion
Se define como el tiempo comprendido (expresado en dias), entre la apertura de una vacante hasta que
la persona elegida ocupa el puesto o se incorpora a la empresa. El proceso de contratacién de personal

es fundamental para el desarrollo organizacional y tiene como aspectos prioritarios reducir gastos
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irrelevantes, minimizar el tiempo en los procesos para evitar resultados desfavorables en cuanto a

produccién de la organizacidn. (Quispe, 2020).

Costo por contratacion

Una de las métricas mas importantes en la gestiéon de recursos humanos es el costo por contrataciony
su formula esta definida asi: (Total de costos de reclutamiento interno + Total de costos de
reclutamiento externo) / (Total de contrataciones hechas en un periodo de tiempo dado). Es rutinario y
hasta cierto punto saludable que en las empresas exista un porcentaje de rotacion, sin embargo, un
porcentaje muy elevado se traduce en costos elevados de contratacidn y disminucién en el
cumplimiento de metas productivas.

El proceso de reemplazar a un empleado es lento y costoso e incluyen: los costos de separacion
del empleado que se va, los costos del reemplazo y los costos de capacitacion para el nuevo empleado.
Por este motivo, es primordial regular los niveles de rotacién de personal y gestionar eficazmente los
costos de contratacion para que la empresa no tenga pérdidas innecesarias y mantenga una buena

imagen corporativa (Escola, 2020).

e Desarrollo/ Capacitacion

Evaluacion 360 grados sobre el desempeiio laboral y de los procesos

La evaluacion 360° de desempefio es de suma importancia ya que permite conocer el desempeiio de un
colaborador en su puesto de trabajo de manera integral ya que es evaluado por todo su entorno: jefes,
pares, subordinados, proveedores, clientes; permite apreciar dentro de la mayor objetividad la

actuacién de una persona en un tiempo determinado con relacion al desarrollo de su labor y sus
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actitudes personales, asi como su contribucién a los objetivos empresariales (Lozano, 2019, 18-33).

e Engagement (compromiso)

indice de rotacion de personal
La rotacién de personal se define como la cantidad de empleados que entran y salen de una
organizacién; describe la salida voluntaria o involuntaria de un colaborador, por tanto, se hace necesaria
la contratacion de nuevo personal para darle continuidad a las actividades que el primero delega. Las
causas pueden ser forzosas o voluntarias y una vez presentadas las causas de baja del personal, se
generan costos en los procesos de contratacion, en la produccién, extralaborales, operativos, ademas,
se puede generar efectos negativos en la actitud del personal en general (Hernandez Olivares, 2017, 43-
50).

El indice de rotacidn de personal se determina por el nimero de trabajadores que se vinculany
salen en relacién con la cantidad total promedio de personal en la organizacién, en un periodo de

tiempo determinado, y es expresado en términos porcentuales. Asi,

# X 100
IRP - F1 + F2
2

A: Numero de personas contratadas durante el periodo considerado.
D: Personas desvinculadas durante el mismo periodo.
F1: Numero de trabajadores al comienzo del periodo considerado
F2: Numero de trabajadores al final del periodo.

o Nivel de Satisfaccion de empleados

Medir con regularidad la satisfaccion del personal permite poder implementar acciones a tiempo para
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evitar que la rotacién de personal tenga afectaciones en tiempos y costos de la organizacién. Por medio
de entrevistas de satisfaccidon y motivacidn al personal, se busca detectar oportunamente areas de
mejora y establecer parametros o estrategias para evitar que la rotacién aumente; esto con la finalidad
de lograr colaboradores eficientes en un ambiente de trabajo favorable para el desarrollo y satisfaccion
de las personas, asi como para el logro tanto de los objetivos individuales como de la organizacién
(Hernandez Olivares, 2017, 43-50).

e Productividad

indice de productividad laboral

La productividad se define como la relacién existente entre el volumen total de producciony los
recursos utilizados para alcanzar dicho nivel de produccidn, es decir la razén entre las salidas y las
entradas. Generalmente, se refiere al proceso en el cual intervienen elementos y actividades para
obtener un resultado, cuando hay mejoras, estas se traducen en el hecho que, con menos recursos o
con los mismos, se pueden obtener los mismos o mayores resultados respectivamente (productos y
servicios).

Mediante el indice de productividad se puede tener conocimiento acerca de los recursos que se estan
consumiendo para alcanzar los objetivos empresariales; con este indicador se puede valorar la
capacidad de una organizacién para cumplir sus metas y optimizar los recursos (Fontalvo Herrera, 2017,

47-60).

Productividad Laboral = Costo Directo de Produccion / Horas-Hombre invertidas totales
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4.

4.1.

Marco metodolégico

Enfoque

Para el planteamiento del proyecto de consultoria, se realizé un analisis a la empresa Padiplast SAS, por
medio de la aplicaciéon del modelo de modernizacion para la gestion de organizaciones (MMGO) a través
de didlogo directo con el gerente administrativo, gerente comercial, y los jefes de planta.

En cumplimiento del primer objetivo especifico, con el fin de identificar la situacién actual de la
empresa con una vision integral, tomando en cuenta el nivel de desarrollo de cada uno de los elementos
competitivos (estrategia, recursos humanos, finanzas, etc.), enfocado en el componente de Recursos
Humanos, desde los diferentes procesos que se llevan a cabo hoy en el interior de la organizacion.

Tomando como objeto de analisis la situacién actual de la empresa Padiplast SAS resultado de la
recoleccidn de informacién necesaria de cada componente de la empresa de acuerdo con los 4 estadios
donde se puede ubicar en promedio y por componente:

e Estadio 1 (0-25) Supervivencia

e Estadio 2 (25-50) Desarrollo Interno

e Estadio 3 (50-75) Interaccién con entorno y mercados
e Estadio 4 (75-100) Talla mundial

Se obtuvo la siguiente informacién:
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llustracién 4. Informe integral del modelo de modernizacidn para la gestidn de organizaciones en
Padiplast S.A.S.

GESTION AM BIENTAL
RESPONSABILIDAD SOCIAL
INNOVACION ¥ CONOCIMIENTO
COMUNICACION E INFORMACION
ASOCIATIVIDAD
LOGISTICA
IMPORTACIONES
EXPORTACIONES
GESTION HUMANA
GESTION FINANCIERA
GESTION PRODUCCION
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
CULTURA ORGANIZACIONAL
GESTION DE MERCADEO
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

ANALISIS DE ENTORNO

Fuente: Rafael Uribe Pérez, Modelo de modernizacion para la gestion de Organizaciones,

G3PYMES, 2019.

Frente a estos resultados se establece un analisis por componente y por descriptores acorde con
las debilidades y potencialidades que mas impactan actualmente a la empresa haciendo énfasis en
Gestion Humana donde se abordara con mayor alcance, de lo anterior se identifica:

Entorno

La empresa Padiplast SAS se encuentra en una transicion entre el estadio 2 y el estadio 3, siendo
este componente el mas débil en el informe integral, ya que la consulta de informacién especializada es
un proceso que llevan internamente sin apoyo de expertos, también los grupos y metodologias para el
analisis del entorno macro es direccionado por el gerente y un grupo de ejecutivos de manera informal,

lo que permite que la empresa tenga oportunidades de mejora en el analisis del entorno inmediato.
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Asi mismo, en la empresa de manera informal la mayoria de gerencia y los colaboradores
conocen la informacién de las caracteristicas de las organizaciones similares o que compiten con ella.

Estructura organizacional

La empresa se encuentra en el estadio 3, principalmente porque a pesar de manejar instrumentos
formales como manuales de funciones y manuales de procedimientos con los cuales se documenta y
formaliza la organizacién, no cuentan con una certificacién nacional, ademas, en la adaptacién de la
estructura organizacional sélo se revisa el organigrama o el mapa de procesos y manuales cuando
ocurre un incidente, y estos instrumentos estan relacionados con el direccionamiento estratégico sélo
en su forma.

Por ultimo, se analizd que la empresa no cuenta con un sistema de informacién y por ende no
guarda informacidn relacionada con el direccionamiento estratégico, los datos son parciales y dispersos
y no se usan como herramienta de prospectiva.

Responsabilidad social

En este componente la empresa se ubica en el estadio 3, es de importancia, puesto que la direccion lleva
a cabo programas de responsabilidad social empresarial de manera informal y desarticulada, y no se
alinean con la estrategia de la organizacidn, por otro lado, el relacionamiento con la comunidad es
reactivo y su principal mecanismo es a través de donaciones para actividades especificas de su entorno
inmediato, finalmente se analizd que aun no se comparte la cultura de la responsabilidad social
empresarial de forma generalizada.

Logistica

Actualmente se posicionan en el estadio 3, sin embargo, la empresa tiene unas debilidades marcadas en
este componente, ya que, la empresa no ha desarrollado un pensamiento estratégico logistico, y solo se
ha recibido una capacitacién en temas logisticos a las directivas, en adicidn, aun se encuentran en

proyecto de disefiar indicadores logisticos y por consiguiente no se manejan sistemas de informacion, ya
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gue actualmente funcionan en hojas de calculo bien estructuradas con informacién de datos de
inventarios y ventas.

Gestion ambiental

Desde componente en adelante la empresa se posiciona en el estadio 4, con posibilidades de mejora, al
encontrarse aun en proceso de desarrollo, se encuentra en una mejora constante en cuanto a gestion
ambiental, puesto que aplica las regulaciones, y actua en pro de las mismas, logrando direccionar sus
estrategias de gestidn ambiental con el direccionamiento estratégico de la compaiiia, es responsable
con el medio ambiente, es consciente de su impacto ambiental, y asi mismo tiene camparias de
mitigacidén en gestién ambiental.

Mediante estrategias de asociatividad con terceros, realiza acciones preventivas frente al
manejo de sus productos y estd en proceso de una certificacion y reconocimiento con sello ambiental a
raiz de sus operaciones.

La empresa, al ser una PYME, actia con base en la legislacidn y politicas ambientales, sin
embargo, no cuenta con un departamento especifico encargado de la gestién ambiental, y son los
gerentes y directivos quienes toman decisiones periddicas frente a las estrategias que se van a realizar
en este aspecto. Faltan planes en mejoramiento ambiental y optimizacién de procesos.

Innovacidén y conocimiento

La empresa esta integrando sus procesos internos para combinar nuevas formas de operar, los
colaboradores se conectan con pares del sector, asi mismo, apoya la actividad innovadora mediante
politicas, sin embargo, auin no domina los mecanismos, instrumentos y regulaciones para la proteccion
de los resultados de esta actividad, y no ha definido politicas y estrategias para proteger sus

innovaciones.
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Gestion produccion

La empresa maneja una base de datos en hoja de cdlculo realizada por un experto y alimentada
periédicamente de forma manual, que permite evaluar con exactitud los niveles de produccién,
capacidad de produccién, ventas y asi mismo compras y rotacién de materia prima; esto conlleva a que
la empresa tenga definidos sus procesos productivos y estén estandarizados y alineados con el
direccionamiento estratégico de la compaiiia.

Se evidencia una potencialidad en la relacidn entre ventas y plan de operaciones, puesto que sus
proyecciones son a corto plazo, y su fuerza de ventas no es de gran volumen ni impacto, asi mismo el
sistema de operaciones tiene un riesgo de fallo alto.

Asociatividad

El interés de la empresa es expandirse, pero entiende que para hacerlo debe contar con otros y buscar
aliados, buscan establecer una red de cooperacidn para realizar proyectos entre varios empresarios,
actualmente no participan en ningln gremio, no hace parte de convocatorias ni compromisos con otras
empresas, no cuenta con los conocimientos ni la experiencia suficiente para asociarse.

En cuanto factores de éxito de asociatividad, se encontré que la empresa cuando algunos
procesos de automatizacién de informacién sin embargo no son suficientes para una certificacion
internacional por el nivel tecnolégico, y hay informacidn suficiente, pero en la memoria de los
funcionarios, no es sistematica ni oportuna.

Gestion mercadeo

Actualmente la empresa cuenta con un plan de mercadeo informal no escrito, a corto plazo (1 afio), asi
mismo realiza controles de los planes de mercadeo esporadicamente (cada 3 meses o mas), y en la
realizacion de los estudios de mercado consulta fuentes secundarias de datos para algunas variables de

mercado, sin embargo no aplicables a variables de la empresa directamente, se hace publicidad
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ocasionalmente, actividades de promociéon ocasionalmente, y se hacen algunas actividades de
relaciones publicas sin planeacién.

Esto se da por la naturaleza de la empresa, al ser una empresa familiar, el componente de
mercadeo es dirigido por una persona, la negociacién con los clientes es de voz a voz, y con contrato
establecido con anticipacion, y son clientes grandes y constantes, por lo cual no se busca con urgencia la
atraccién de nuevos clientes, o clientes pequefios.

Cultura organizacional

En la industria de termoformado, el nivel y el perfil ocupacional de los empleados que se contratan,
cumplen el requisito minimo de bachiller académico, y 6 meses de experiencia en trabajos operarios,
razon por la cual el rango de edades oscila entre los 18 y 30 afios, a raiz de esto, no se cuenta
actualmente con un plan de retiro laboral.

En cuanto a referenciacidn, se estd trabajando de manera informal y la comparacion en el tema
de desarrollo y reconocimiento, se realiza con las mejores practicas nacionales e internacionales.
Direccionamiento Estratégico
Las finalidades como instrumento de trabajo se han ido planteando con base en un estudio interno y
externo de la organizacidn, es compartido, pero no utilizado como instrumento de trabajo por los
empleados de la empresa.

Gestidn Financiera

Los procesos de gestidn financiera son tercerizados, por una firma de contadores Conaudisis SAS,
certificada, que permite generar toma de decisiones en inversion de capital de trabajo, asi mismo
aconsejan a la empresa para realizar inversiones fijas, son ellos quienes se encargan de la estructuracién
de planes sobre los instrumentos, del seguimiento de indicadores, y de la periddica revision con la junta

directiva frente a la situacidn de rentabilidad y liquidez de la compaiiia.
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Comunicacidn e informacion

La potencialidad radica en el manejo de los registros de informacién antes de ser eliminados, y la
disponibilidad de la informacién para que esté al alcance de los grupos de interés, sin embargo, este
componente es una de sus principales fortalezas, resultado de ser una empresa estructurada por areas
funcionales, y con un organigrama muy bien definido, que permite una ventaja competitiva al momento

de la distribucién de la informacién y de los canales empleados para este fin.

Gestion Humana
Frente a este componente se identificaron varios factores clave de analisis.

llustracidon 5. Informe integral del modelo de modernizacidn para la gestidon de organizaciones en
Padiplast S.A.S, Sistema Recursos Humanos

Gestion Humana

ESTRUC TURACION DEL PLAN DE GESTION HUMANA
IMPLEMENTACION ¥ SEGUIMIENTD PLAN ESTRA. G H.
RECLUTAMIENTD
SELECCION
CONTRATACION
INDUCCION
CAPACITACION
ENTRENAMIENTD
PROMOCION
EVALUACION DE DESARROLLO
COMPENSACION
BIENESTAR SOCIAL
MANEJO LABORAL
SALUD OCUPACIONAL 91.67)

000 1000 2000 3000 4000 5000 G000 TOOO0 E000 9000 10000

Fuente: Rafael Uribe Pérez, Modelo de modernizacion para la gestion de Organizaciones,

G3PYMES, 2019

Se obtienen entonces, cuatro (4) componentes a mejorar ubicados en estadio 3 en fase de iniciacidn que
son: promocidn, implementacién y seguimiento del plan estratégico de gestidén humana, reclutamiento,

seleccion.
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En Padiplast SAS, el proceso de promocidn se lleva a cabo de manera formal. Se basa en criterios
como el mérito y la antigliedad para promover a los trabajadores. Sin embargo, solo se aplica a cargos
operativos estratégicos, como los coordinadores de planta y el jefe de planta. La estructura
organizacional actual no ofrece otros cargos que faciliten el crecimiento interno.

La empresa gestiona de manera informal datos estadisticos relacionados con los criterios de
promocién, los roles promovidos y cdmo estos impactan la productividad de la organizacidn.

Hablando de la implementacion y seguimiento del plan estratégico de gestién humana, la
ejecucidn estd integrada parcialmente a los de otras dreas de la empresa. A pesar de que las areas estan
bien comunicadas e interrelacionadas, no todos los miembros del equipo comprenden plenamente el
enfoque de la gestion humana y la direccién estratégica que guia los procesos diarios.

La implementacién del plan de gestion humana se evalia de manera informal, no cuentan con
KPIs estratégicos que permitan tener un histérico de evolucién para la toma de decisiones.

Frente al proceso de reclutamiento, se tiene la documentacién de las fuentes internas y
externas de donde se obtiene personal necesario, sin embargo, se usa ocasionalmente. Se trabaja de
manera informal los procedimientos para registrar informacidn actualizada de empleados potenciales y
los mecanismos de evaluacién y mejoramiento de los procesos de reclutamiento son informales, no es
un mecanismo efectivo de evaluacidn el que actualmente se utiliza.

En el componente de seleccidn, durante el desarrollo del proceso Padiplast SAS utiliza
entrevistas, pruebas, verificacion de antecedentes, referencias, sin embargo, no se manejan procesos
outsourcing en este escenario. Frente al descriptor de habilidades, aptitudes y valores, se tiene en
cuenta las prioridades de la empresa a la hora de evaluar a los aspirantes. También, en cuanto a criterios
fisicos y de salud, se hace por medio de outsourcing para determinar si el aspirante es apto para el cargo

y se tiene existencia de sus pruebas de ingreso.
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Frente a este panorama es importante dejar claro que, la empresa Padiplast SAS actualmente se
encuentra en un estadio 3, sin embargo, estd en proceso de iniciacién. (Ver Gréfico 4).

También, se hace claridad en que la empresa se ha preocupado por cumplir con la normatividad
vigente en materia de sistemas de gestién de seguridad y salud en el trabajo, lo que se refleja en el
estadio 4 en que se encuentra en componentes como: Bienestar social, Manejo Laboral, y Salud
Ocupacional, entendiendo la naturaleza de la organizacion.

5. Alcance de la consultoria

5.1. Instrumento(s) de Recoleccidn de informacion

Para el desarrollo del proyecto, se hara uso de fuentes primarias y secundarias que permitan recolectar
la informacion necesaria para tener un conocimiento mucho mas amplio de la realidad de la
problemadtica, como libros, articulos de revistas y trabajos académicos.

La poblacién de estudio estd conformada por 40 colaboradores de la empresa Padiplast SAS de
la ciudad de Bogota. Las unidades de andlisis serdn 36 colaboradores, en los cuales son 2 gerentes
(comercial, administrativo), 1 coordinador de produccidn, 4 lideres de area y 29 operarios, se utilizara
como instrumento de recoleccion de informacidn una encuesta mixta. Los cargos de la organizacion se

encuentran distribuidos de la siguiente manera:

Area Administrativa Area Operativa
- Gerente Financiero - Jefe de Calidad
- Gerente Comercial - Coordinador de Produccion
- Gerente Administrativo - Lideres de area
- Auxiliar Administrativo - Operarios

- Aprendiz Sena
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5.2. Disefio del marco metodolégico

Tabla 2. Marco metodoldgico

ETAPA

HERRAMIENTA

ALCANCE

Diagnéstico de la situacion

actual de Padiplast SAS

Aplicacién de la Matriz

MMGO

Andlisis de informaciéon primaria y
secundaria con el fin de identificar los
componentes organizacionales de la
empresa, que permita desarrollar una
evaluacion sistémica y un diagndstico de

la gestidn.

Identificacion de labores
asociadas a las
competencias de Padiplast

SAS

Encuestas

Encuestas realizadas a gerentes,
coordinadores de area, jefe de calidad y

operarios.

Estructuracién del modelo
de competencias que apoye
la planeacidn estratégica en

Padiplast S.A.S.

Diccionario y mapa de
competencias, definicidn nivel

de competencia

Propuesta modelo de gestién por
competencias transversales y especificas
de acuerdo con el cargo y favorezca el

desempeiio organizacional

Fuente: Elaboracién propia.
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6. Resultados

6.1. Presentacion de Resultados

Una vez aplicado el instrumento de recoleccion de informacidn el cudl se encuentra dividido por datos

demogriéficos y especificaciones de cargo, para la muestra, se obtiene lo siguiente:

e Datos demograficos

ANTIGUEDAD

36 respuestas

@ De 0a2meses
@ de 3 a6 meses

6 meses a 1 afio
@® 1 afio o mas

El 47% de la poblacion actual de trabajadores de Padiplast SAS llevan 1 afio o mds en la
compaiiia, dentro de ellos se encuentran los gerentes, el coordinador de produccién, los lideres de area
y 10 operarios de mayor experiencia en la compaiiia. El 22.2% de la poblacidn corresponde a 8
trabajadores operativos que se encuentran en su segunda o tercera prorroga de contrato fijo a 3 meses.
El 13.9% corresponde a 5 trabajadores operativos que se encuentran en su primer contrato fijo a 3
meses y que aun no han cumplido 6 meses de tiempo laborado dentro de la compaiiia. El 16.7%

corresponde a 6 trabajadores operativos que ingresaron en los ultimos 2 meses a la linea de produccion.
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GENERO

36 respuestas

® Masculino
@ Femenino
@ Otro

Del total de la poblacién encuestada, se evidencia que el 77.8% (28 personas) de la misma
corresponde a mujeres, mientras que el 22.2% (8 personas) corresponde a hombres, dando por hecho la

prelacién en contratacién de personal femenino.

FORMACION ACADEMICA

36 respuestas

@ Bachiller
@ Técnico
@ Tecnodlogo
@ Profesional

Frente al nivel de escolaridad de la poblacidn encuestada y teniendo en cuenta los requisitos
académicos para los procesos de seleccidon en la empresa, el 75% (27 personas) de la poblacion cuenta
con estudios de bachiller académico, 13,9% (5 personas) son profesionales graduados, 8,3% (3 personas)

son técnicos graduados y el 2,8% (1 persona) es tecnélogo graduado.
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e Especificaciones del cargo

NIVEL DEL CARGO

36 respuestas

@ Operativo
@ Administrativo
@ Mixto

Debido a la naturaleza de los procesos industriales y de manufactura que se realizan en
Padiplast SAS el 80,6% (29 personas) de la poblacién encuestada es de cargos operativos, mientras que

el 19,4% (7 personas) restante se distribuyen entre mixto y administrativo.

TIEMPO DE EXPERIENCIA EN EL CARGO

36 respuestas

@ Ninguna
@ De 6 meses a 1 afio
@ 1 afio o mas

Y

Con base en la distribucion de los cargos actuales, se logra identificar que el 88,9% (32 personas)
de la poblacién cuenta con un minimo de 6 meses de experiencia en adelante, y el 11,1% de la poblacidn

correspondiente a 4 personas que ingresaron sin ningun tipo de experiencia laboral.
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APLICA UNICAMENTE PARA CARGOS DIRECTIVOS) (QUE
CONOCIMIENTOS TECNICOS REQUIERE PARA EL DESARROLLO DE
SUS FUNCIONES?

11,76%

17,65% - .
h M Contabilidad/Finanzas

M Dominio de idiomas
5,88%

M Habilidades de redaccion y comunicacion

W Habilidades Ofimaticas

23,53%
B Manejo de Softwares

Para el desarrollo de funciones directivas y administrativas, se requiere como conocimiento
técnico principal el manejo de habilidades ofimaticas, seguido de las habilidades de redaccién y
comunicacion; no obstante, es importante contar con conocimientos en contabilidad, finanzas, manejo

de softwares y por ultimo dominio de idiomas.

(APLICA UNICAMENTE PARA CARGOS OPERATIVOS) QUE
CONOCIMIENTOS TECNICOS REQUIERE PARA EL DESARROLLO DE
SUS FUNCIONES?

3,45%

= |Instrumentos o Herramientas
Q,
34,48% m Magquinaria industrial

m Softwares

62,07%

Frente a los cargos operativos el conocimiento técnico mds importante, es el uso de

instrumentos o herramientas propias del proceso que se encuentran dentro de la categoria de
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herramientas de torsién y compresién, corte y pulido. Asi mismo, el conocimiento de maquinaria
industrial como termo formadoras, troqueladoras, tineles de termo encogido y selladoras es prioritario

para el desarrollo de funciones.

EN EL DESARROLLO DE SUS ACTIVIDADES, DETERMINE CON QUE FRECUENCIA APLICA LAS SIGUIENTES

COMPETENCIAS:
15
B Nunca [ Raramente Ocasionalmente [l Frecuentemente [l Muy Frecuentemente
10
5
0
Trabajo en Equipo Iniciativa Compromiso Flexibilidad Integridad

Colaborativo

Con un nivel de seleccién superior al 50% de la poblacidn encuestada, las competencias de
trabajo en equipo colaborativo, iniciativa, compromiso, flexibilidad e integridad se usan diariamente en
el desarrollo de funciones, independientemente si son del nivel directivo, administrativo u operativo,
adicionalmente, es de conocimiento del 90% del personal, la existencia de estas competencias dentro de
la compaiiia.

(APLICA UNICAMENTE PARA CARGOS DIRECTIVOS): EN EL DESARROLLO DE SUS ACTIVIDADES, DETERMINE CON QUE FRECUENCIA
APLICA LAS SIGUIENTES COMPETENCIAS:

I Nunca [ Raramente Ocasionalmente [l Frecuentemente [l Muy Frecuentemente
6
4
2
0
Desarrollo de Perscnas Autoconfianza Pensamiento Estratégico Liderazgo Planeacion Habilidades
Transformacional Interpersonales
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Para los cargos directivos y administrativos, competencias como: planeacién, liderazgo
transformacional, pensamiento estratégico y autoconfianza, son las que emplean con mayor frecuencia,
sin embargo, como se observa en el desarrollo de personas solamente el 20% de este grupo de personas
tienen manejo directo de personal y emplean esta competencia. Cabe resaltar, que las habilidades
interpersonales son transversales a los cargos y es de conocimiento de la poblacidn que es una

competencia indispensable para sus responsabilidades.

(APLICA UNICAMENTE PARA CARGOS OPERATIVOS U OTROS CARGOS): EN EL DESARROLLO DE
SUS ACTIVIDADES, DETERMINE CON QUE FRECUENCIA APLICA LAS SIGUIENTES COMPETENCIAS:

B Nunca [ Raramente Ocasionalmente [l Frecuentemente [l Muy Frecuentemente

10

Orientacion al Resultado Capacidad de Respuesta Planificacion y Organizacion Orientacion a la Calidad

En el ejercicio diario de funciones operativas, el personal tiene claramente identificado que la
planificacion y organizacidn, la capacidad de respuesta en flexibilidad productiva son obligatorias por la
cultura organizacional y la filosofia de trabajo “Just in Time” caracteristica de la empresa Padiplast SAS,
asi mismo, la orientacidn al resultado y a la calidad, aseguran el cumplimiento de lo anteriormente

mencionado; son competencias usadas frecuentemente en el desarrollo de sus funciones.
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¢CUAL ES SU RANGO SALARIAL? (Pesos colombianos)

36 respuestas

@ 1'000.000 a 2'000.000
@ 2'000.000 a 3'000.000

) @ 3'000.000 0 mas

Teniendo en cuenta que es una empresa pequefia dentro del grupo de las Mipymes, el 88,9%
(32 personas) devienen 1 SMMLYV, 5,6% (2 personas) devienen hasta 2 SMMLV y de la poblacidn

encuestadas el 5,6% (2 personas) devienen mas de 3 SMMLV.

¢DE ACUERDO A SU CARGO, CON QUE FRECUENCIA INTERACTUA CON OTRAS AREAS DE LA
EMPRESA?

15
I Nunca M Raramente 00 Ocasionalmente [l Frecuentemente M Muy Frecuentemente

Termoformado y Troquelado Magquila y Empaque Engomado y Sellado Administrativa

Se deduce de los resultados obtenidos, que la interaccidn con el area administrativa para el
personal operativo es nula, teniendo en cuenta que son procesos de linea de producciény la
productividad medida por metas diarias individuales y grupales esta sujeta en funcién del tiempo, no

obstante, entre las dreas operativas, el personal operario tiene constante movimiento y rotacién, ya que
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no realizan procesos especializados y durante los procesos de capacitacion les brindan formacién

integral para cubrir funciones de cualquier drea operativa.

¢DE ACUERDO A SU CARGO, CON QUE FRECUENCIA INTERACTUA CON ENTES EXTERNOS A LA

COMPANIA?
30 M Nunca [ Raramente Ocasionalmente — [l Frecuentemente [l Muy Frecuentemente
20
10 II
0 || pa— |

Clientes Proveedores Comunidad

Unicamente el drea administrativa y comercial tiene interaccién con clientes, proveedores y la
comunidad aledafia, esto debido a las responsabilidades y requisitos de atencidn al cliente y respuesta

oportuna.

6.2. Discusion de los resultados

Padiplast SAS dentro de sus requisitos de contratacién solicita en cuanto a nivel académico un grado de
escolaridad minimo de bachiller académico; a nivel de experiencia laboral, frecuentemente solicita un
minimo de 6 meses de experiencia; no obstante, en ocasiones debido al nivel de rotacién de personal y
con el fin de suplir la necesidad operativa de mano de obra, realiza contrataciones de personal sin
experiencia, lo que conlleva a curvas de aprendizaje mas lentas en comparacién con el personal que

ingresa con conocimientos previos en cargos relacionados.

Es importante lo anteriormente mencionado, ya que, la problematica del presente proyecto de

consultoria radica en que la actual gestién estratégica de talento humano en Padiplast SAS, funciona con
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procesos convencionales y tradicionales de seleccion, enfocados en analisis de hoja de vida y no tiene en
cuenta tendencias en talento humano, tales como las competencias y conocimientos técnicos del
personal. Sin embargo, el modelo actual ha permitido, generar en la mayor parte de la poblacién de
colaboradores una estabilidad laboral claramente demarcada, en funcién de esto, existen personas
dentro de la organizacion que llevan mas de 2 afios continuos trabajando, es decir, logran identificarse

con el direccionamiento estratégico que se plantean los directivos.

El comportamiento actual de la poblacién que labora en Padiplast SAS, muestra la necesidad de
fortalecer procesos internos estratégicos enfocados en fortalecimiento y desarrollo de personas, que
permitan mitigar las barreras de comunicacidon y la interaccidn entre areas operativas y administrativas.
Adicionalmente, se evidencia que los colaboradores son conscientes de los conocimientos técnicos y las
competencias que deben fortalecer y desarrollar para el correcto desempeno de sus funciones,
resultado de esto y en conexidn con los objetivos especificos del presente proyecto, es indispensable
realizar procesos de seleccién que permitan evaluar los criterios indispensables (conocimientos técnicos

y competencias).

6.3. Conclusiones

La implementacién de un modelo de gestidn por competencias en la empresa Padiplast SAS representa
una oportunidad para mejorar significativamente la seleccién y desarrollo del talento humano. La actual
tendencia de contratar personal sin experiencia ha generado curvas de aprendizaje mas lentas, lo que
puede afectar la eficiencia operativa y la comunicacién entre areas. Al adoptar un enfoque basado en
competencias y conocimientos técnicos, la organizacién podra identificar de manera mas precisa a los

candidatos idéneos para cada puesto, facilitando la integracion y adaptacion del personal a sus roles.

La implementacién de este modelo también permitira establecer criterios de evaluacion mas

objetivos y sélidos para la seleccidn, asi como para el desarrollo y crecimiento profesional de los
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colaboradores. Al enfocarse en las habilidades y aptitudes requeridas para cada funcidn, se podran
alinear mejor las expectativas y capacidades de los empleados con las necesidades de la empresa, lo que

a su vez fomentard un ambiente de trabajo mas productivo y satisfactorio.

Ademads, el modelo de gestién por competencias fomentara el fortalecimiento y desarrollo
continuo de las habilidades técnicas y competencias de los colaboradores. Esto no solo mejorara el
desempeiio individual, sino que también elevara el nivel general de conocimientos y habilidades dentro
de la organizacién. La formacidn y capacitacion constante seran pilares fundamentales para asegurar
gue los empleados adquieran las competencias necesarias para responder a los desafios cambiantes del

mercado y las demandas de la empresa.

Por ultimo, este enfoque basado en competencias contribuird a consolidar la identificacion de
los colaboradores con el direccionamiento estratégico de la empresa. Al alinear las habilidades y metas
de los empleados con la visidon y misién de Padiplast SAS, se fortalecera su sentido de pertenencia, esto
contribuird a retener talento y reducir la rotacidn. La estabilidad laboral y el desarrollo profesional
estaran intrinsecamente vinculados, lo que asegurara una fuerza laboral comprometida y altamente

calificada para afrontar los retos futuros.

En conclusién, el modelo de gestién por competencias ofrecera a Padiplast SAS una estructura
moderna y robusta para la gestidon del talento. Este enfoque permitird una seleccion mas precisa de
personal, un desarrollo continuo de habilidades y competencias, y una mayor alineacién con los
objetivos organizacionales. Asi, la empresa estara mejor preparada para enfrentar los desafios

competitivos y lograr un crecimiento sostenible en el mercado actual y futuro.

51



6.4. Propuesta de intervencion

Etapa I: Diagnostico de la organizacion
Producto
e Documento que contiene resultados cuantitativos del analisis de la situacién actual de los
diferentes componentes organizacionales mediante el modelo MMGO - Microsoft Excel.

e Andlisis cualitativo de los resultados y ruta de mejoramiento para Padiplast SAS.

Etapa ll: Presentacidn de la propuesta
e Modelo de gestion por competencias: Descriptivos de cargos integrando competencias
transversales y especificas de acuerdo al puesto de trabajo.
® Propuesta de KPIs estratégicos en recursos humanos, bienestar y productividad que faciliten la
toma de decisiones gerenciales.
A nivel interno de la organizacién, se espera y recomienda:
e Implementar la propuesta de los descriptivos de cargos que brinden un conocimiento sélido a
sus colaboradores de cada una de las funciones y actividades a desempeiiar.
e Mantener actualizado el descriptivo de cargos con el fin de proporcionar una mejora continua a
los procesos.
e Medicion del modelo de gestidn por competencias sugerido
® Mejorar los niveles de motivacidn y satisfaccion de los colaboradores al ejecutar funciones
claramente definidas, ajustadas equitativamente y controladas.
e Realizar andlisis del comportamiento de indicadores durante periodos de tiempo y determinar si
su tendencia es la deseada.
KPI’s
Adicionalmente, se creard una plantilla de KPIs que no sélo apoye el cumplimiento de metas

presupuestarias, sino que adema3s esté alineada con la planeacidn estratégica de Padiplast SAS.
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Mediante la implementacidn de indicadores, es posible realizar comparaciones con los resultados del
pasado, determinar las acciones del plan estratégico y estimar la gestién del recurso humano para
apoyar los resultados organizacionales.

El fin dltimo de la creacidn de un tablero de mando para el control de indicadores seria en
primer lugar para dirigir RRHH como un activo estratégico y poder demostrar su contribucién en el éxito
financiero de la empresa, en segundo lugar, para mejorar la toma de decisiones al concentrarla en
aspectos que crean valor en la empresa y finalmente, para predecir el impacto que tienen las decisiones
futuras en el éxito de la organizacién (Ulrich et al, 2001, como se citd en Contigiani, 2017).

Inicialmente, se determinaron los indicadores relacionados a los subsistemas de talento humano
planteados, posteriormente se establecieron los objetivos estratégicos que se desean alcanzar y que
estdn alineados con la estrategia de la organizacion, para a futuro establecer las acciones que posibiliten
la medicién de resultados esperados. A continuacion, se presentan los indicadores definidos para medir
el cumplimiento y la efectividad de cada proceso en talento humano en adicidn a los aspectos

mencionados anteriormente:

Tabla 3. Indicadores por proceso

Atraccion y Seleccion
Objet’w.o Indicadores Férmula Responsable Frecuencia
Estratégico
TC=FC-FR
Atraery TC: Tiempo de
seleccionar . contratacién
personal idéneo Tiempo de FC: Fecha de
con las contratacion contratacion
habilidades y FR: Fecha de Gerente .
. o L . Trimestral
competencias requisicion Administrativo
alineadas a las
necesidades y CC=(TCRI + TCRE) /
estrategias de Costo por TC
Padiplast SAS contratacidn CC: Costo por
contratacion
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TCRI: Total de costos
de reclutamiento
interno

TCRE: Total de
costos de
reclutamiento
externo

TC:Total de
contrataciones
hechas en un
periodo de tiempo
dado

Desarrollo / Capacitacion
Objet’lv.o Indicadores Férmula Responsable Frecuencia

Estratégico
- Potencializar CEV=NPE /TP
conocimientosy | Porcentaje de | CEV: Cobertura de
habilidades para | cobertura de las | evaluaciones
un eficiente evaluaciones | NPE: Niumero de
desempefio personas evaluadas
- Medir el TP: Total de personal
desempefio en
la ejecucion de G
actividades y ND= NDO / TPE ere.nt.e . Anual
brindar ND: Nivel de Administrativo
retroalimentaci desempeio
on para Porcentaje de | NDO: Numero de
establecer mejora del nivel | empleados con
objetivos claros | de desempefio | desempefio 6ptimo
que cumplan TPE: Total de
con la estrategia personas evaluadas
de Padiplast SAS

Engagement
Objet,lv.o Indicadores Férmula Responsable Frecuencia

Estratégico
-Medir la IRP=(((A+D)/2)*
satisfaccion de 100)/(F1+F2)/2
personal para indice de IRP: indice de
implementar rotacion de rotacion de personal G.er'ente. Mensual

. Administrativo

estrategias que personal A: Personas

promuevan la
motivacion,

contratadas durante
el periodo
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proactividad y la
iniciativa con el
fin de lograr una
mayor
productividad y
una mejor
calidad de vida

considerado.

D: Personas
desvinculadas
durante el mismo
periodo.

F1: Trabajadores al
comienzo del

periodo considerado

F2: Trabajadores al
final del periodo.

Nivel de
satisfaccion del | Encuestas Semestral
personal
Productividad
Objetivo . ! .
) . . Indicadores Férmula Responsable Frecuencia
Estratégico
-Medir |
Heaiay PL= COP/HH
cricaciay PL: Productividad
eficienciaenlos | . .
F0CESOS Indice de Laboral Gerente
P . productividad CDP: Costo Directo .. . Mensual
productivos y su ., Administrativo
impacto en laboral de Produccidn
P . HH: Horas-Hombre
funcién de . .
invertidas totales
costos.

Fuente: Elaboracién propia.
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Presupuesto

Tabla 4. Presupuesto

Etapa Tiempo (hrs) Valor (hora) Total

Diagnéstico Padiplast SAS — 250 $10.000 $2.500.000
Modelo MMGO
Descriptivos de cargos 200 $10.000 $2.000.000
Paquete KPIs 200 $10.000 $2.000.000
TOTAL $6.500.000

Gastos Varios Descripcidn Cantidad Valor Total
Transporte Transporte 30 $20.000 $600.000

consultores - Taxis
Insumos (Papel, Insumos por 10 meses 10 $80.000 por $800.000
impresiones, equipos) calendario mes
calendario
TOTAL $1.400.000
GRAN TOTAL $7.900.000

Fuente: Elaboracién propia.
El proyecto de consultoria tendrd una duracién de 800 horas y un valor total de siete

millones novecientos pesos ($7.900.000).
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7.

8.

Equipo Consultor

Consultora: Karen Johana Lopez Martinez

Ingeniera Industrial y maestrando en Gestidn del Talento Humano de la Universidad Santo Tomas. Con

mas de 4 ainos de experiencia en el area de Recursos Humanos enfocada a las areas de: Contratacion,

Bienestar Laboral, Salud Ocupacional. Tendra a su cargo el diagndstico de la situacién actual de Padiplast

SAS, asi como la estructuracion de un modelo de gestidn por competencias a favor del desempefio
organizacional en Padiplast SAS.

Consultor: Diego Alejandro Padilla Suarez

Administrador de empresas y maestrando en Gestion del Talento Humano de la Universidad Santo
Tomas. Con 2 afios de experiencia en el drea de Recursos Humanos enfocado en los procesos de
Seleccién, Contratacion y Desarrollo. Tendra a su cargo el proceso de diagndstico interno y externo
actual de la empresa Padiplast SAS, asi como la estructuracion de un modelo de gestién por

competencias a favor del desempefo organizacional en Padiplast SAS.

Tutor Académico

Marta Gisela Duran Gamba
Ps. Organizaciones & el Trabajo.

57



Bibliografia

Ahmad, S. y R. Schroeder (2002). The importance of recruitment and selection process for
sustainability of total quality management. International Journal of Quality & Reliability
Management 19 (5): 540-550.

Alles, M. (2006). Seleccién por competencias. Buenos Aires: Ediciones Granica.

Boam, R.y P. Sparrow (1992). Designing and Achieving Competency: A competency—Based
Approach to Developing People and Organizations. Inglaterra: McGraw—Hill.

Boyatzis, R. (1982). The Competent Manager. New York: John Wiley and Sons.

Caballero, M. N., Fernandez, L. H., Manotas, E. N., & Chacin, J. H. (2020). Innovacién en las
micro, pequefias y medianas empresas familiares del sector manufacturero del Atlantico-
Colombia. Revista de ciencias sociales, 26(4), 124-144.

Chiavenato, I. (2007). Administracion de Recursos Humanos. El capital humano de las
organizaciones. (8va ed.). McGrawHill. Obtenido de
https://cucjonline.com/biblioteca/files/original/aec4d0f8da9f45c14d9687966f292cd2.pdf
Coronel Cruz, D. A., Saca Lucero, J. J., Cartuche Paqui, D., & Rodriguez Jimenéz, L. (2018). La
Incidencia del uso de un manual de funciones en las micro y pequeiias empresas orenses.

INNOVA Research Journal, 3(12), 99-112. https://doi.org/10.33890/innova.v3.n12.2018.799

Correa Jiménez, S. (2017). Incidencia de la gestidén por competencias en el crecimiento
empresarial. INNOVA Research Journal, 88-98.

Duque Ceballos, J., Garcia Solarte, M., & Hurtado Ayala, A. (2017). Influencia de la inteligencia
emocional sobre las competencias laborales. Estudios Gerenciales, 250-260.

Escola Méndez, M. (2020). Clima organizacional y su incidencia en la rotacién de personal de la

empresa Estrategias y Mercado. http://www.dspace.uce.edu.ec/handle/25000/21342

58


https://doi.org/10.33890/innova.v3.n12.2018.799

Fontalvo Herrera, T. (2017). La productividad y sus factores: incidencia en el mejoramiento
organizacional. Dimension empresarial, 16(1), 47-60.

http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=51692-85632018000100047

Gomez, G.y J.R. Pin (1994). Dirigir es educar. Madrid: McGraw—Hill.

Gontero, S., & Albornoz, S. (2019). Macroeconomia del desarrollo. En S. Gontero, & S. Albornoz,
La identificacion y anticipacion de brechas de habilidades laborales en América Latina (pags. 1-
89). Santiago: Cepal.

Guzman, H. L., Paternina, S. C., & Flérez, M. G. (2020). La gestidn por competencias como
estrategia para el mejoramiento de la eficiencia y la eficacia organizacional. Saber, ciencia y
libertad, 15(1), 83-94.

Hernandez, L., Portillo, R., Crissien, T., Alvear, L., y Velandia, G. (2017). La microempresa en
Barranquilla: Una aproximacion a su comportamiento. Educosta.

Hernandez Olivares, S. E. (2017). Principales Causas de la Rotacién del Personal en Empresa de
Servicios de Transporte. Sociologia Contempordnea, 4(11), 43-50.

https://www.ecorfan.org/bolivia/researchjournals/Sociologia Contemporanea/vol4dnum11/Revi

sta Sociologia Contemporanea V4 N11.pdf#page=53

Levy—Leboyer, C. (1997). Gestion de las competencias. Barcelona: Gestién 2000.
Lozano, C. (2019). Légica difusa aplicada a la evaluacion del desempenio. Revista
Latinoamericana De Investigacién Social, 2(1), 18-33. Recuperado a partir de

http://revistasinvestigacion.lasalle.mx/index.php/relais/article/view/1799

Mandon, N. (1990). Un exemple de description des actités et des compétences professionnelles:
I'empleoi-tipe secrétaire de vente. Les analyses du Travail: Enjeux et formes: 153—159.
McClelland, C. D. (1973). Testing for competence rather than for intelligence. American

psychologist, january: 1-15.

59


http://www.scielo.org.co/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1692-85632018000100047
https://www.ecorfan.org/bolivia/researchjournals/Sociologia_Contemporanea/vol4num11/Revista_Sociologia_Contemporanea_V4_N11.pdf#page=53
https://www.ecorfan.org/bolivia/researchjournals/Sociologia_Contemporanea/vol4num11/Revista_Sociologia_Contemporanea_V4_N11.pdf#page=53
http://revistasinvestigacion.lasalle.mx/index.php/relais/article/view/1799

Meneses, K. J. (2019). Estrategias de atraccién y retencién del talento humano para disminuir la
rotacion de personal. Recuperado de: http://hdl. handle. net/10654/31779.

Paniagua Castrilléon, S. C., & Gomez Castafieda, E. (2019). Factores de riesgo psicosocial
intralaborales asociados a la rotacidn voluntaria del personal en una empresa de empaques.
Pereda, S. y F. Berrocal (1999). Gestidn de recursos humanos por competencias. Madrid: Centro
de Estudios Ramodn Areces.

Quimiz Pozo, G., & Palacios Ramirez, P. (2020). Importancia de la implementacién de manuales
de funciones en empresas. Revista de Investigacion Formativa: Innovacion y Aplicaciones
Técnico - Tecnoldgicas, 12-20.

Quispe Hernandez, W. (2020). Project Management para mejorar la seleccion y contratacion de
personal en una empresa de construccion civil. Universidad Norbert Wiener.
http://repositorio.uwiener.edu.pe/handle/123456789/4108

Ramirez Pefia, A. (Ed.). (2016, Diciembre 18). El costo de la alta rotacién de personal para las

empresas. Portafolio, 1(1), 4. https://www.portafolio.co/economia/empleo/costos-de-la-alta-

rotacion-de-personal-en-las-empresas-50233

Rivero Ramirez, Y. (2019). Evaluacién del desempefio: Tendencias actuales. Revista AMC, 23(2),

159-164. http://scielo.sld.cu/pdf/amc/v23n2/1025-0255-amc-23-02-159.pdf

Rosillo Mendoza, E. (2020). List of key performance indicator for smes using the metaheuristics
search taboo. Pistas educativas, 41(135), 263-275.

http://www.itcelaya.edu.mx/ojs/index.php/pistas/article/view/2160

Ruiz, W. E. (2017). Ventajas del modelo de gestion por competencias para el cumplimiento de los

objetivos estratégicos. Recuperado de: http://hdl.handle.net/10654/16698.

60


https://www.portafolio.co/economia/empleo/costos-de-la-alta-rotacion-de-personal-en-las-empresas-50233
https://www.portafolio.co/economia/empleo/costos-de-la-alta-rotacion-de-personal-en-las-empresas-50233
http://scielo.sld.cu/pdf/amc/v23n2/1025-0255-amc-23-02-159.pdf
http://www.itcelaya.edu.mx/ojs/index.php/pistas/article/view/2160

Sandoval Sucre, F., & Pernalete Chirinos, D. (2017). Marco oncolégico para la gestion de perfiles
de cargos basada en competencias laborales. Revista internacional de gestion del conocimiento y
la tecnologia , 17-41.

Spencer, M.L.y M.S. Spencer (1993). Competence at Work: models for superior performance.
New York: John Wiley and Sons.

Ulrich, D. (1999). Recursos humanos champions. Granica.

61



10. Anexos

10.1. Anexo A. Cronograma de actividades
Nombre del proyecto Propuesta de descriptivos de Cargos Operativos en Padiplast SAS
Encargado del proyecto Karen Johana Lopez Martinez - Diego Alejandro Padilla Sudrez

Fechalnicic Duracion Dias Fecha Fin

Dizefar esguema detraba)o Equipo Consultor 20-feb a0 1-zhr
Realizar diagndstico (Modelo MMGD) Equipo Consultor S-abr 1 15-3br
2Znalizarresultados Modalo MMED Equipo Consultor 1l-3br 3 14-3br
Disefar encusstas niveles operativos Equipo Consultor 20-abr 1 30-abr
Implementar encuestas operarios Equipo Consultor I-may 5 B-may
analizrresultado: encuestas Equipo Consultor 13-may 5 17-may
Dizaftar descriptivos cangos operativos Equipo Consultor 17-may 30 15| un
Realizar reunibn revisién descriptivos | Equipo Consultor, Gerente Administrativo, Gerente Comendal 1E-jun 2 20+ un
Implemeantar dascrptivos de cargos | Eguipo Consultor, Garente Administrativo, Gerente Comerndlal 1-jul 20 23-s2p
Realizar evaluacikin seg wimiento Equipo Cons ultor, Gerente Administrativo, Gerente Comerdal l-oct 10 11-oct
Analizar resultados s eguimiento Equipo Consultor 11-oct 15 26-oct
Realizar reunddn deme Equipo Cons ultor, Gerente Administrativo, Gerente Comerdal 23-oct 1 30-oct
Ponencla Proyecto Equipo Consultor 18-niow 1 20-now

Cronograma de Actividades

20-feb 11-abr 21-may 20-jul 8-sep 28-oct

Disefiar esquema de trabajo T
Realizar diagnostico (Modelo MMGO) -
Analizar resultados Modelo MMGO ]
Disefar encuestas niveles operativos -
Implementar encuestas operarios [ ]
Analizar resultados encuestas |
Disefiar descriptivos cargos operativos ——
Realizar reunion revision descriptivos I
Implementar descriptivos de cargos ]
Realizar evaluacion seguimiento |
Analizar resultados seguimiento [ |
Realizar reunion cierre
Ponencia Proyecto |

10.2. Anexo B. Instrumento de recoleccion de informacion



