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Resumen

La rotacion de personal, el costo de reemplazar el talento humano, el tiempo y todos los
factores de tipo cualitativo que normalmente son un resultado que las organizaciones no
logran medir o cuantificar, son el modelo aplicado en AGOFER S.A.S. este Business Case,
estd especialmente enfocado en las curvas de rotacion de personal que empezaron a
incrementar afio tras afo (Estadisticas 2019 — 2022), entender cuéles eran los motivos
reales que causan que el indicador se agudizara, significaron un periodo largo de andlisis
gue principalmente deberia redundar en cambios de tipo administrativos y que permitiera
a la organizacion implementar modelos practicos para enfocarse en los resultados y lo que
principalmente necesitaba, disminuir la tasa de rotacién de personal.

El analisis de caso, enfoco el estudio con resultados que hablaron por si solos, en
especial la ausencia de medicién e indicadores de desempefo y evaluaciones a los
empleados, es decir, el enfoque deberia estar especialmente en cambios de forma y de
fondo en las &reas de talento humano, para tal fin, el equipo consultor se encarg6 de
obtener informacién directamente de los colaboradores y lideres de algunas éareas
especificas, con la informacion obtenida se pudo concluir que incorporando con un plan de
intervencion directo sobre las areas de talento humano para la medicion del desempefio,
ambiente laboral y clima organizacional se podrian mejorar los resultados del efecto en la
rotacion de personal.

La propuesta consiste basicamente en reducir algunos costos tipicos de las &reas con
un modelo de intervencion y demostrando como el resultado en el corto plazo en los

indicadores generaban un retorno financiero a la organizacion.

Palabras clave: Rotacion de personal, Evaluacién de desempefio, Talento Humano,

indicadores, medicion, plan de intervencion
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Abstract

Personnel turnover, the cost of replacing human talent, time and all qualitative factors
that are normally a result that organizations cannot measure or quantify, are the model
applied at AGOFER S.A.S. This Business Case is especially focused on the personnel
turnover curves that began to increase year after year (Statistics 2019 — 2022),
understanding what were the real reasons that caused the indicator to become more acute,
meant a long period of analysis that mainly It should result in administrative changes and
allow the organization to implement practical models to focus on results and what it mainly
needed, reducing the staff turnover rate.

The case analysis focused on the study with results that spoke for themselves,
especially the absence of measurement and performance indicators and employee
evaluations, that is, the focus should be especially on changes of form and substance in
the area. of human talent, for this purpose, the consulting team was in charge of obtaining
information directly from the collaborators and leaders of some specific areas, with the
information obtained it was possible to conclude that incorporating a direct intervention plan
on the area of human talent for the performance measurement, work environment and
organizational climate, the results of the effect on personnel turnover could be improved.

The proposal basically consists of reducing some typical costs of the area with an
intervention model and demonstrating how the short-term result in the indicators generated

a financial return to the organization.

Keywords: Personnel turnover, Performance evaluation, Human Talent, indicators,

measurement, intervention plan
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Resumen ejecutivo

Como consecuencia de la globalizacién y el acelerado ritmo de crecimiento de las
organizaciones, los modelos organizacionales han sufrido cambios en algunas
oportunidades muy bruscos, que han tomado desprevenidas a las organizaciones, en
especial cuando se habla del capital humano. Algunas entidades a nivel mundial han
establecido esos crecimientos y adversidades al interior de las organizaciones, como
brechas u oportunidades de mejoras que hasta la fecha han sido incluido en las agendas
de trabajo OIT (Organizacion Internacional del Trabajo) (2020). Por estas situaciones
internas de las organizaciones, nos interesamos por trabajar en una empresa
multinacional, con un nivel de crecimiento en los ultimos 10 afios, La empresa AGOFER
S.A.S. dedicada a la comercializacion de materiales para la construccion, ha tenido un
crecimiento sostenido entre 2010 a 2022 Informes Financieros (2022) y que, tras analizar
algunos indicadores de gestion, nos llamé la atencion el indicador de rotacién de personal,

en linea con el modelo de gestién.

Segun la informacién suministrada por la organizacion, se evidencié un crecimiento del
17 % en 2019 y en 2022 el mismo indicador con un nivel del 38 %, que, si suponemos que
la organizacion aun con su nivel de crecimiento no ha duplicado su planta de personal,
esta variacion fue el motivo de investigacion, donde quisimos enfocarnos para evaluar
desde los motivos de rotacion, hasta entender como se dinamizé la estructura de las areas
de talento humano, medicion del desempefio y acorde con la estrategia de la compaifiia, si

se cumplen los objetivos de corto, mediano y largo plazo.

Para hacer una propuesta que permita disminuir el indicador de rotacién de AGOFER
S.A.S., se realiz6 un diagnéstico preliminar en la organizacién, junto con un
instrumento de medicién cuantitativo y cualitativo, se abordd al personal de la
organizacion para medir especificamente las razones por las que el personal no se
siente a gusto y prefiere renunciar, o lo que termina siendo predecible, su bajo

desempenio y retiro por decision unilateral de la organizacion.



IMPLEMENTACION PLAN DE TRABAJO DE DISMINUCION 13

DEL INDICE DE ROTACION DE PERSONAL AGOFER A

TRAVES DE DIFERENTES FRENTES Y ACCIONES,

GESTIONANDO COMO PUNTA DE LANZA EL MODELO DE

DESEMPENO POR OBJETIVOS

Con el diagnostico de los motivos de renuncia y de temporalidad del personal,

continuamos con un programa de intervencion que consiste en intervenir un &rea
especifica, aplicando un modelo o instrumento enfocado en la medicién del desempefio
del personal, esto pensando en entregar un plan de mejora como herramienta a aplicar en

las areas de desempefio donde se presentan mayores problemas de rotacion.

Los beneficios de la propuesta estan enfocados en:

Figura No. 1 Beneficios de la propuesta

Disminuir Medir sobrecostos Aumentar Implementar
indicadores de | y disminuir costos de | eficiencia y | planes de
rotacion contratacion rendimiento de los | retencién y

colaboradores beneficios

Fuente: Elaboracion propia

Para los objetivos, se ha establecido un modelo de Gestion del Alto Desempefio — GAD —
Waal (2012), este modelo contribuye a la implementacion de pilares fundamentales en el
desarrollo de la estructura organizacional, hemos denominado este enfoque “plan de
excelencia”, el cual fue modelado y testeado en las areas comercial de la organizacion,
obteniendo resultados positivos y acordes a las necesidades de AGOFER S.A.S., en
conjunto con el desarrollo del modelo, se utiliz6 el modelo RISE EAN (2022), para
determinar la coherencia entre la situacién organizacional y los factores que han generado

el aumento del indicador de rotacién en la compainiia.

Nuestro modelo de intervencion y plan de desarrollo estd apoyado en un analisis financiero
qgue con una inversion cercana a COP $78.000.000 y desarrollo de actividades por
alrededor de 3 a 4 semanas, la viabilidad financiera nos arroja una TIR (Tasa interna de
retorno) de 39% y un periodo de recuperacion de 1.9 afios, ademéas de un VPN (Valor
Presente Neto) de $16.518.682. Esto indica que para la organizacion es un proyecto

plenamente viable y que generara retorno sostenido tras implementar el modelo.
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Plan de trabajo:

Definicion del
problema

* Rotacion de
personal

Figura No. 2 Plan de trabajo
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trabajo
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¢ GAD en AGOFER
5A5.
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gestion y
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Fuente: Elaboracion propia

14



IMPLEMENTACION PLAN DE TRABAJO DE DISMINUCION 15
DEL INDICE DE ROTACION DE PERSONAL AGOFER A

TRAVES DE DIFERENTES FRENTES Y ACCIONES,

GESTIONANDO COMO PUNTA DE LANZA EL MODELO DE

DESEMPENO POR OBJETIVOS

Objetivos y alineacion estratégica

Objetivo general
Definir un plan de trabajo que permita realizar una evaluacién de cumplimiento de
objetivos por cargos a través de las areas de talento humano de la empresa AGOFER

S.A.S. que permita mejorar los indicadores de rotacién de personal en la compainiia.

Objetivos especificos
1. Analizar tendencias de los modelos de evaluacion e identificar las mejores
practicas usadas por compafiias del sector al que pertenece la empresa
AGOFER S.AS.

2. Realizar un diagnéstico por parte de las areas de talento humano que permita

definir los factores de rotacién de personal en la compafiia.

3. Evaluar con las partes interesadas la propuesta del plan de evaluacién de
cumplimiento de objetivos que mas se ajuste a la organizacion, por parte de
las areas de talento humano.

4. Disefiar el plan de accién para implementar el plan de evaluacién de

cumplimiento por objetivos.
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Justificacién y antecedentes del proyecto

Lo comunmente utilizado por las compafiia, para diagnosticar y/o evaluar las actitudes
y aptitudes de su capital humano son las evaluaciones de desempefio, estas, contienen
un completo detalle de preguntas, donde se puede identificar la capacidad de los
empleados en vincularse y sentirse parte de la organizacion, las evaluaciones de
desempefio incluyen preguntas que permiten identificar por ejemplo: Desempefio,
capacidad de liderar o administrar recursos, conducta, ética y moral de los empleados y en
algunas oportunidades dan origen a una autoevaluacion, lo que permite al empleado
reconocer los aspectos buenos o por mejorar.

Las organizaciones han aprendido a reconocer que sus empleados hacen parte del
capital no material o intangible que mas se valora, es decir, con la globalizacion las
organizaciones han empezado a dar relevancia, a ocupar tiempo e invertir recursos, que
les permita mantener este capital motivado, organizado y enfocado sobre los objetivos
misionales y estratégicos de la misma organizacién. Segun la GEIH (Gran Encuesta
Integrada de Hogares) DANE (2019), “En Colombia, la brecha salarial general entre
hombres y mujeres, segun la media, es de 12,9%”, lo cual redunda en una desigualdad o
brecha importante, en el mismo sentido la desigualdad salarial se amplia si de genero se
trata, la desigualdad en el afio 2019 se acentlia mas en el género femenino, marcando una
diferencia de 41% respecto al salario de los hombres, esto dentro de un total de 21.453
personas encuestadas segun el DANE.

Un tema de estudio importante nace a partir de evaluar que genera la diferencia o
brecha salarial entre los empleados, que situaciones marcan y acentlan en las
organizaciones dichas diferencias y como una organizacién se preocupa por disminuir o
cerrar dichos espacios, segun la OIT (Organizacién Internacional del Trabajo) OIT (2020)
“Si bien desde 2013 se aprecia que los incrementos mayores de los salarios de las mujeres
han servido para ir reduciendo paulatinamente la brecha respecto de los hombres, esta
tendencia se detuvo en 2019. En efecto, la brecha salarial en 2019 se mantuvo al mismo
nivel que en 2018 (87,7%).”

En paises como Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador,

Guatemala, Honduras, México, Panama, Paraguay, Perd, Republica Dominicana vy
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Uruguay, la diferencia se acentta aun mas con el pasar de los afios, mucho més aun en
época de pandemia vivida en el afio 2020 (Covid-19). Pero, ahora bien, las organizaciones

enfrentan un gran reto que debe enfocarse en disminuir dichas brechas, pero ¢cémo?

Las areas de talento humano, cuya principal expectativa es poder, a partir de las
respuestas y estadistica, identificar si los colaboradores se alinean con los objetivos de la
organizacion, identificar controles, impactos, mitigar problemas y estrategias que permitan
responder ante los diagnésticos u oportunidades de estas evaluaciones.

Para aplicar una evaluacion de desempefio, existen metodologias que estan llevadas a
responder la necesidad de las organizaciones, por ejemplo, existen desde evaluaciones
por escalas o por factores (Graficas, Check list, Bars, Ranking) que son modelos
especialmente enfocados para evaluar a través de preguntas especificas, respuestas
dentro de algun tipo de escalas de valor o respuestas conducentes. Existen evaluaciones
individuales o especificas (Autoevaluacion o modelos 360), de estas dos Ultimas, ademas
de incluir los modelos iniciales de evaluacion, incluyen modelos autbnomos que permiten
evaluar al empleado y entregar informacion y puntos por mejorar de sus compafieros,

subordinados y respecto al entorno laboral.

Ahora bien, segun (Sostenibilidad — SIDOC, 2022), el talento humano no solo se debe
medir en resultados para la organizacién, también es importante medir a los empleados en
doble via, es decir, cuanto da y cuanto nos da, es una manera importante de duplicar los
esfuerzos y aumentar las retribuciones del esfuerzo humano en cuanto a los resultados
esperados de la organizacion.

Los talentos humanos estan llamados a tener modelos que permitan analizar si la
igualdad de género, educacion, salarios emocionales, desarrollo profesional, rotacién del
personal responden en doble via a los objetivos de la organizacién, pero también a la
aspiracion de los empleados, es decir, que un empleado se sienta a gusto por trabajar y
aumentar esfuerzos para el desarrollo humano, las estrategias estan medidas para
conseguir el mejor talento, pero alin mas que conseguirlo, es mantenerlo.

Ahora bien, ¢Por qué es importante mantener estadisticas del personal, méas all4 de la
informacion béasica y perfiles profesionales? Pues bien, los ODS (Objetivos de desarrollo

sostenibles), propuestos en la agenda para el afio 2030 por la ONU, existen un sin nimero
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de retribuciones y enfoques que le permiten a una organizacion prepararse a los nuevos
retos de gestionar y/o administrar el talento humano.

Una de las muchas razones para decidir realizar evaluaciones de desempefio y conocer
las expectativas de los empleados, se basa especialmente en el compromiso y desarrollo
de las relaciones entre el personal y la organizacion. Para la organizacion, es ganador
lograr formar lideres, promover y desarrollar un plan de crecimiento al interior de la
organizacion, garantizando ademas que el conocimiento permanezca, la tranquilidad de
gue los empleados se esfuerzan por compartirlos y crear rutinas de aprendizaje entre
todos, lo que suele apoyarse en un plan de carrera para empleados interesados en
formarse como profesionales para la organizacion.

Finalmente, una razén para realizar un diagndstico del cumplimiento del talento humano
en la organizacién se enfoca en conocer las razones de la rotacién, pues la rotacion
consiste en reemplazar los recursos humanos una vez abandonan unilateral o

bilateralmente su cargo de trabajo.

La rotacion de personal para una empresa se puede considerar necesaria, desde un
punto de vista de gestion, es decir, las organizaciones no solo se enfocan en evitar la
rotacion, sino en que su talento humano cumpla con los objetivos propuestos, desde este
punto de vista, no se puede catalogar como malo tener un nivel alto de rotacién, de esta
misma forma, dependiendo el sector al que pertenece la organizacion, se acentuara mucho
mas la rotacion, organizaciones donde el personal operativo ocupa mayor participacion, y

organizaciones donde el personal administrativo es mayor.

El personal operativo en AGOFER corresponde a un 52 %, lo que hace la ocupacién
del talento sea mayoria por encima de los grupos administrativos 38% y grupo de ventas
20%, de igual forma, mientras que en el afio 2021 el indice de rotacion alcanzé un 26 %,
en el 2022 un 38 %, para evaluar la cantidad de retiros que se ven claramente en ascenso
entre 2019 y 2022 el aumento fue de 125%, presentando motivos como retiro voluntario
con un 60 %, Retiro sin justa causa 13%, decision unilateral del empleador 10%,
terminacion del contrato en periodo de prueba y 9%. Esto supone un mayor reto para la
gestion del talento humano, y como se evitan tasas de rotacion muy altas que perjudiquen

los ciclos de conocimiento, costos de contratacion, reprocesos y costos de retencion, la
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respuesta es basicamente en el tipo de personal al que se asignan las tareas especificas,
es decir, la rotacion en este tipo de organizacion es necesaria, pero dependiendo de las
tareas asignadas, el impacto es mayor o menor. El trabajo de las areas de talento humano
debera estar en encontrar esta balanza, nivelar las cargas y generar estrategias o
actividades donde el impacto no esté relacionado con recursos monetarios, implementar
planes de choque para evitar la desercion del personal, no siempre debe relacionarse con
el incremento del salario, también existen estrategias como el salario emocional,
actividades de bienestar y reconocimiento que forjan un vinculo estrecho donde el
empleado se siente parte de la organizacion y esta dispuesto a entregar mas, entendiendo
gue es reconocido y considerado.

Los planes de bienestar son modelos de gestion del talento humano, en donde a partir
de encuestas, evaluaciones, autoevaluaciones y modelos diagnéstico, las empresas
obtienen informacion mas alla de la productividad y desempefio de sus colaboradores, con
estos métodos se pueden obtener informacion sobre como los empleados se sienten, que
esperan mas alla del reconocimiento de sus labores, sobre como esperan que la empresa
los tenga en cuenta, que vision y desarrollo buscan diferente de una estabilidad laboral.
En este sentido, el camino es un trabajo complicidad y grupal donde la organizacion y el

empleado reciben un reconocimiento natural y los resultados se puedan ver.
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Viabilidad y beneficios esperados
1. Beneficios de la propuesta:
El documento que se desea presentar a la empresa AGOFER es un modelo que plasma
una evaluacion realizada al 4rea de talento humano para
mejorar sus indices de rotacion de personal en la compafiia, en donde se toma como
partida una investigacion previa realizada por estudiantes de maestria de la universidad
EAN para aterrizar hallazgos nuevos que se tengan desde la conclusién de esa
investigacion y volver a parametrizar en una recoleccion y tabulacion de informacién de las
areas en estudio, con esto y la bibliografia estudiada, se plantea un modelo previo para
que la compafiia pueda evaluar el cumplimiento de objetivos por cargo y llegar al gran
problema de la compafiia. Los beneficios de este modelo son interesantes, ya que se
busca claridad sobre lo que se requiere y se espera de cada colaborador en su cargo de
trabajo, partiendo de ahi, se conoceran debilidades y fortalezas de cada uno y asi se podra
estimular un crecimiento en el desempefio individual, que sea acorde a los objetivos
organizacionales de AGOFER. Con esto, la organizacion va a poder medir los rendimientos
de sus colaboradores de una manera mas eficiente para asi poder tomar decisiones
contundentes basadas en datos. Estas dos partes, generard un beneficio global a la
compafia, el cual sera la alineacion estratégica entre las partes Colaborador — Empresa,
ya que al vincular los objetivos individuales con los organizacionales se garantizara que
ambas partes trabajen hacia un mismo norte y obtener los resultados esperados como:
Disminuir indicadores de rotacion
Medir sobrecostos y disminuir costos de contratacion

Aumentar eficiencia y rendimiento de los colaboradores

P w N PRF

Implementar planes de retencion y beneficios

1.1. Contribucién del modelo GAD al Negocio

Gestion del Alto Desempefio — GAD — Waal (2012) es un proceso que favorece el
desempefio individual y de los equipos. Busca facilitar el logro de los objetivos del negocio.
Se origina en la premisa para que lideres y colaboradores puedan desempefiarse en linea
con los requerimientos de la Compainiia, las personas de todos los niveles deben entender

el negocio y tener muy claro lo que se espera de cada uno.
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Esta herramienta hace parte de una cultura de alto rendimiento, la cual se enfoca en la

responsabilidad de los Colaboradores en su propio desempenio, brindando y asegurando
gue todos tienen las herramientas y habilidades necesarias para desempefarse
exitosamente, asi con una metodologia practica que permite la claridad en metas, KPI,
logro y alineacion entre Colaboradores y procesos, estd metodologia esta basada en el
Performance Management. A continuacién, se realiza un prototipo explicativo de cémo

seria un modelo GAD para AGOFER.

Figura No. 3 Programa de Excelencia

i Atencion al cliente P "
Desarrollo competencias . €y Evaluacién de desempefio Recompensas por logros
técnicas especificas relaciones Comerciales

Indicadores de desempefio
Capacitacion en habilidades especifico en trabajadores Reconocimiento a logros
de venta y negociacion (objetivos comerciales y individules y grupales
atencion al cliente)

Capacitacion sobre la
industria del acero:
Mercado, estandares, etc

Retroalimentacion 360 por
parte de supervisores,
lideres y clientes para vision
completa de desempefio

Cultura centrada al cliente
s (eMpatia, escucha activa,
busqueda de soluciones)

Incentivos y bonificaciones
para el logro de metas y
objetivos establecidos.

]  Certificaciones Técnicas

Fuente: Elaboracion Propia
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Se pretende realizar la implementacion de la siguiente manera:

Figura No. 4 Prototipo aplicable a las &reas de desempefio en la organizacion

Evaluacion Ampliacion

y mejora gradual

A

Fuente: Elaboracion Propia

e Plan piloto: El equipo seré seleccionado para implementar este modelo, evaluar
efectividad y realizar ajustes pertinentes para su mejora

e Ampliacion gradual: Una vez el modelo se haya validado de manera
satisfactoria, este sera implementado gradualmente en otras areas del talento
humano hasta llegar a la totalidad de la compafiia.

e Evaluacion y mejora: El plan contara con evaluaciones periodicas, las cuales
servirédn para medir el impacto de este en el rendimiento de los colaboradores y
asi realizar los ajustes pertinentes para aumentar su eficiencia. También servira

para medir la satisfaccion de los colaboradores.
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2. Intervencion - Diagnostico

Como se puede evidenciar, los indicadores de rotacion incrementan con el pasar de los
afios en la organizacion, esto permite evidenciar las falencias de la compafia en
estrategias para retener el personal, condicionar el cumplimiento de los objetivos
estratégicos y aplazar las metas y vision del negocio a largo plazo (Fuga de talentos), con

el modelo de intervencion podremos garantizar un enfoque de cumplimiento basado en:

Figura No. 5 Indicé de rotacién de personal

Indicé de Rotacion de Personal
40.00%

30.00%

20.00%

IRP

25.96%

10.00%

0.00%

2019 (Ene - Dic) 2020 (Ene-Dic) 2021 (Ene-Dic) 2022 (Ene - Oct)

Afo

Fuente: Informe de administracion AGOFER SAS (20219 — 2022)

Adicional, el equipo consultor, realizé6 una medicién aplicada bajo el modelo RISE (Ruta
para la innovacion y sostenibilidad empresarial), esta metodologia fue realizada a la
compafilia AGOFER S.A.S. en los factores de:

Liderazgo y direccionamiento

Cultura organizacional

Reconocimiento
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En donde segun la interaccion con los empleados, en algunos casos lideres de éreay

en otros con empleados a nivel operativo se obtuvo:

Liderazgo y direccionamiento
La calificacion general del factor es de 66.7% siendo una calificacion media baja para
la organizacion y que demuestra fallas en los modelos aplicados en el cumplimiento de las

estrategias asi:

Figura No. 6 RISE Liderazgo y direccionamiento estratégico

Calificaciones

Dimension Descriptor Nivel Dimension Factor
Tendencias sociales 3 60%
Social |capacidad de movilizacion 3 | 60% | ©6.7%
Etica, Valores y Politica a | s0%

Anticorrupcion

Rendicion de cuentas en 3 | 60%
Ambiental |Desarrollo Sostenible ° 60.0% 66.7%

Valor de la Sostenibilidad 60%
Gobierno Corporativo 3.5 | 70%

w

Gestion del Conocimiento 4 | 80% 70.0%

Estrategias corporativas 3 | 60%

Anilisis de entornos 2 40%
Economica 70.0%

Toma de Decisiones 5 [100% ’

Fuente: Elaboracién Propia

Cultura organizacional
La calificacion general del factor es de 67.5% siendo una calificacion media baja para
la organizacion y que demuestra fallas especialmente en el sentido de pertenecia y la

metodologia del valor compartido entre los empleados de la organizacion asi:
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Figura No. 7 RISE Cultura organizacional
CULTURA ORGANIZACIONAL Calificaciones

Nivel Dimension Factor

Dimension Descriptor

Social |Ambiente Laboral 4 80.0%

Ambiental|Cambio de paradigmas 3 60.0%

67.5%
Comunicacion 4 80.0%

Economica|Valor Compartido 2.5 50.0%

Fuente: Elaboracién Propia

Reconocimiento

La calificacién general del factor es de 30% siendo una calificacion sumamente baja
para la organizacion y que demuestra fallas que afectan directamente la funcién del
empleado y el desarrollo de sus responsabilidades al interior de la organizacién, debido al
nivel tan bajo de este factor, podemos concluir que el efecto en el indicador de rotacion del
personal esta directamente relacionado con la estructura de talento humano y como se
promueve el trabajo asociado, colaborativo, transgrediendo en algunos casos el sentir de

los empleados por encima del oficio contratado, esto se refleja asi:

Figura No. 8 RISE Reconocimiento

Calificaciones
Nivel Dimension Factor
20.0%

RECONOCIMIENTO
Dimensién Descriptor
Felicidad en el trabajo

Social

Ambiental Trabajador con consciencia ambiental 2 40.0%

30.0%
Practicas de motivacién 1 20.0%

Economica|Valoracion en el trabajo 2 40.0%

Fuente: Elaboracién Propia

El analisis completo del estudio realizado bajo la modalidad RISE, se puede encontrar

como anexo del presente documento.
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En consecuencia, la organizacion requiere trabajar rdpidamente y de manera prioritaria
en programas que permitan mejorar:

Conocimiento en tiempo real del desempefio por Colaboradores, areas funcionales,
regionales, niveles ocupacionales (Cargos) y Gerencias, cdmo insumo para toma de
decisiéon y planes de accion.

El desempefio individual y en equipo estan alineados con los objetivos del negocio.

Todos los colaboradores asuman responsabilidades de acuerdo con los cargos.

Implementacion de Indicadores (KPI) asertivos para evaluar el desempefio frente a
resultados

Aumentar la efectividad y la eficiencia en los procesos.

3.Indicadores Financieros

Para poder mapear y medir la eficiencia de la propuesta planeada, es necesario
establecer una serie de indicadores que nos demuestren el costo que se va a asumir, cbmo
se va a retornar esa inversion, como controlar y mantener las decisiones que se tomen al
implementar dicho sistema. Con esto, la empresa AGOFER puede identificar la carga
economica que representara el modelo de evaluacion de objetivos por cargos a la empresa
en un tiempo mas corto y real para determinar si es algo viable para la compafiia o si no
es util.

Para analizar el costo que tendra que asumir la compariia en la implementacion de dicho
modelo, se podria asumir dependiendo si se desea realizar con el mismo personal que
cuenta en el instante que desee implementarlo, en donde el mayor costo sera capital
humano ya que debe sacrificar tareas que estan realizando algunos colaboradores para
poder asignar esta implementacion al personal mas idéneo, o si por el contrario lo que la
empresa desea es tercerizar con alguna compafiia dedicada a la consultoria externa en
temas de cumplimiento de objetivos por cargos o free lancer’s dedicados a esto mismo, lo
cual su precio variard dependiendo la cantidad de personal a capacitar, software utilizado,
disponibilidad de recursos internos y complejidad del modelo a implementar.

La variable mas importante en este apartado es el tiempo donde se estima el valor de
la propuesta, ya que esta implementacion al realizarse en diferentes etapas puede variar
los costos dependiendo casos fortuitos que puedan pasar en cada una. Como primera

etapa se recogera informacion de la situacion actual de las areas de talento humana en la
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empresa AGOFER, que se estima en una semana laboral, en la segunda etapa se
establece la tabulacién, documentacion y elaboracion de plan de intervencion segun la
informacion recopilada por el agente encargado de la implementacion, lo que se estima un
tiempo de cuatro semanas laborales, llegando a la etapa tres o etapa final, que es la fase
de implementacion de modelo donde se encuentra todo el entrenamiento, capacitacion y
medicion del modelo presentado.

Para un total de once semanas laborales en el cual se deja un factor de seguridad del
veinte por ciento (20%) de mas en tiempo, dando un plazo maximo de implementacién de
modelo de trece semanas y media. El valor estimado para la implementacién de un modelo
de este tipo, en este transcurso de tiempo, oscilara entre los cuarenta (40) y los sesenta
(60) salarios minimos mensuales legales vigentes (SMMLV), dependiendo de la
complejidad de este.

Es importante tener en cuenta que el modelo de inversion sobre la propuesta que se
plantea incluye flujos de entrada como flujos de salida, dentro de los flujos de entrada,
tenemos valores decrecientes (por reconocimiento y aceptacion de la propuesta afio tras
afo), como Ahorros en costos de reclutamiento, capacitacion, incorporacion, y un costo
asumido por la organizacion estimado por la variacion de las tasas de rotacion (En este
caso la organizacion asume un costo de rotacién entendido este como un gasto por iniciar
de nuevo el proceso de adaptacion). Dentro de los flujos de salida, tenemos el mas
importante (Inversion), y algunos costos de “Mantenimiento” lo cuales se suponen no
evitables ni negociables, de cualquier forma, se deben incurrir. El flujo de caja del proyecto

es el siguiente:
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Figura No. 9 Modelo precosteo

AGOFER S.A.S.
NIT 800.216.499 - 1
Businnes Case - Implementacion Modelo Precosteo

COP
Inversién Inicial Afo 1 Ao 2 Afo 3 Afo 4 Afio §
Head Headhunter 0 22,000,000 20,680,000 19,439,200 18,272,848 17,176,477
Capacitacion Reentrenamiento 0 15,000,000 14 100,000 13,254 000 12,458,760 11,711,234
Costo de Rotacion 20,000,000 18,800,000 17 672,000 16,611,680 15,614,979
Incarporacién 0 9,000,000 8,460,000 7,952,400 7,475,256 7,026,741
Flujos de Ingreso 0 66,000,000 62,040,000 58,317,600 54,818,544 51,529,431
Inversion Proyecto Inicial 78,000,000 0 0 0 0 0
Consultoria 0 10,000,000 10,600,000 11,236,000 11,910,160 12,624,770
Incarporacion - HH 0 4,500,000 4.770,000 5,056,200 5,359,572 5,681,146
Otros (5% Imprevistos) 0 3,900,000 4,134,000 4,382,040 4,644,962 4,923 660
Flujos de Salida 18,400,000 19,504,000 20,674,240 21,914,694 23,229,576
Resultado Antes de Impuestos -78,000,000 47,600,000 42,536,000 32,903,850
Impuesto de Renta -4,410,000 -3,372,600 -2,351,076 -1,341,683
Flujo Neto -78,000,000 43,190,000 39,163,400 31,562,156 27,959,081
Flujo Acumulado -78,000,000 -34,810,000 4,353,400 39,645,684 71,207,840 99,166,921
TIR 39%
Periodo de Pago (Ahos) 1.9
VPN 16,518,682

Fuente: Elaboracion Propia

El proyecto supone una inversion importante de cerca de COP $78.000.000 (setenta y
Ocho millones de pesos), mas un costo anual de mantenimiento y/o consultoria por COP
$10.000.000, en este sentido, evaluado los costos de invertir y los posibles ahorros, se
obtiene una TIR (Tasa Interna de Retorno) de cerca del 39% teniendo en cuenta el
resultado y la tasa de capacion bancaria (12.75%) Segun el BR — Colombia, supone un
valor de recuperacion importante, manteniendo interesante la inversion organizacional por
encima inclusive de otros factores financieros o econémicos (CDT — Inversiones de LP/SP)
y la tasa de impuesto equivalente al 35%. Igualmente, con un periodo de Pago de 1.9 Afios
(Proyectos viables inferiores a 3 afios) y un VPN (Valor Presente Neto) de menos de 20

millones, lo cual en el tempo hace alin mas relevante la inversion

A continuacion, se proponen algunos indicadores para medir la eficiencia y rendimiento
de la aplicacion del modelo.

Uno de ellos es el porcentaje de cumplimiento de cronograma. Este indicador se
conoce por el nombre de INDICE DE EJECUCION DE LA LINEA BASE (BEI), en teoria,
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mide el rendimiento del equipo para ejecutar las tareas y se calcula dividiendo el nUmero
total de tareas completadas por el nimero total de tareas de referencia que se han

completado a partir de la fecha de corte.

Se calcula con la formula.

Numero de tareas completadas

% =
% Numero de tareas segin el BEI

Este indicador debe ser igual o mayor a 0.95.

Retrasos. Los desfases positivos entre las tareas, es decir, cuando una de las tareas
empieza después de la fecha de finalizacién de su predecesor también afecta criticamente
la ruta del proyecto y este indicador no debe superar el cinco por ciento (5%).

Se calcula con la formula.

Numero de tareas con retraso (tiempo)positivo 100
*

% =

Numero de tareas con relaciones
Perdidas. Las tareas que no se realicen se determinan como perdidas y es un indicativo

del rendimiento del cronograma planificado comparado con la linea base del proyecto.
Puede convertirse en una medida del atraso de un proyecto con respecto a su linea base
y este no debe exceder el cinco por ciento (5%).

Se calcula con la formula.

Y Numero de tareas planificadas pero no completadas a partir de la linea base 100
= *
° Numero de tareas planificadas
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4. Riesgos de no implementar el modelo de negocio

La no implementaciéon de un modelo de evaluacion de cumplimiento de objetivos por
cargos conllevard a la compafiia a potenciales riesgos como la baja productividad y
rendimiento por parte de su capital humano y que no se tienen estandarizadas sus tareas
y objetivos, por ende, tampoco seran medibles, lo que incrementara la probabilidad de
tener personal con desempefio insatisfactorio pasando desapercibido por la compafiia
afectando negativamente la moral del equipo y la cultura organizacional. Esto también

sera sindnimo de una falta de direccién ya que el personal no tendra claras sus
responsabilidades ni lo que la empresa espera de ellos, dando lugar a una confusion y
desmotivacion laboral.

La matriz de probabilidad e impacto puede ser una herramienta de gran ayuda para
poder visualizar y priorizar los riesgos de un proceso o0 un area en general, segun la
probabilidad e impacto de la ocurrencia de estos riesgos, a continuacion se evidencia un
ejemplo de esta matriz en donde la primer columna se evidencia una serie de ejemplos de
riesgos de no implementar un modelo de cumplimiento de objetivos por cargos, en la
columna dos y tres se establecen la probabilidad y el impacto de que ocurra cada uno de
estos riesgos al interior de la organizacion dandoles valor entre alta, moderada y baja. Por
ultimo, se calcula el nivel de riesgo, multiplicando las dos columnas previas (probabilidad
por impacto), donde nos dara la guia de empezar a atacar los riesgos que sean

caracterizados de manera Alta, Moderado y Bajo.
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Figura No. 10 Matriz de riesgos y oportunidades

MATRIZDERIESGOS Y

31

OPORTUNIDADES

No.

Tipo de Riesgo

Riesgo / Oportunidad

Factor de Riesgo

Causals)

Efecto

Efecto

Capital Humano

Rotacidn del personal clave

Empleados

- Mejores condiciones laborales en
otras organizaciones

- Limitadas opciones de crecimiento
dentro de la compaiiia

- Retrazos en los procesos
- Pérdida del "Saber hacer de la
Empresa”

Negativo (-}

Capital Humano

Bajo desempefio del personal en
los procesos

Operativo

- Desmativacion del personal
- Falta de conocimiento en sus
funciones y responsabilidades

- Afectacidn en la calidad del
servicio.
- Reprocesos y costos
asociados
- Desmotivacidn del personal

MNegativo (-}

Capital Humano

Posible desconocimiento por parte

del personal nuevo o ascendido del

funcionamiento del proceso donde
fue asignado

Empleados

- Falta de claridad en la induccidn
- Falta de acompaiiamiento al personal
nuevo o ascendido
- Falta de habilidades para ejercer el
cargo a pesar de contar la competencia
requerida

- Personal descontextualizado
con dificultades de adaptacion
que inciden de manera directa
en la eficiencia de su cargo.
- Personal con bajo sentido de
pertencia.
- Afecta la calidad del senicio.
- Afecta el clima organizacional

MNegativo (-}

Alto

Significativa

AS

MODERADO

Capital Humano

Desmotivacion del personal

Cperativo

- Estilo del liderazgo
- Problemas personales
- Limitadas opciones de crecimiento
dentro de la compaiiia

- Personal con bajo sentido de
pertencia.
- Baja calidad del senicio.
- Afecta el clima
organizacional.

Negativo (-}

Alto

Significativa

AS

MODERADO

Comunicacién

Problemas de comunicacidn con el
cliente interno o externo u otras
partes interesadas

Contrapartes

- Falla en los canales de comunicacisn

- Deterioro de las relaciones
con el cliente / Partes
interesadas
- Insatisfaccion de los clientes
- Afecta imagen.

- Reprocesos.

- Sanciones por
incumplimientos

Negativo (-}

Bajo

Significativa

BS

Estratégicos

Valoracidn de la criticidad de los
cargos

Empleados

- Implementacién del OEA

- ldentificacidn de cargos que
deben tener plan b o segundo
al mando
- Definicidn de controles
adicionales en cargos

especficos

Positivo (+)

Bajo

Alta

BS

Fuente: Elaboracion Propia
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Marco de referencia

Las empresas deben adaptarse a una velocidad similar a la de los modelos de gestién
y desarrollo empresarial para garantizar su permanencia en el mercado o sector en el que
se desempefien. Un ejemplo primordial es el modelo de gestion de desarrollo por
competencias, segun (Hymes, 1972) denominando “competencia” a la accién que es
realizada por la persona en un contexto determinado. Este modelo se debe enfocar en el
saber, saber hacer y ser, tal como lo plante (Morin y Mclelland), en este modelo empresarial
se puede emplear la evaluacion y compensacion del personal que posee la compafia
segun las competencias que este posea para el desarrollo mas eficiente de las labores que
le son encomendadas. Un colaborador puede destacarse en logro, pero mostrar diferentes
falencias en otros escenarios como el liderazgo o la motivacién, este modelo centrado en
competencias sirve como una herramienta corporativa y de direccion para gestionar las
capacidades, cualidades, fortalezas y debilidades del capital humano con el que cuenta la
compafiia para poder generar un rendimiento méas eficiente (Lora-Guzman, Castilla-
Paternina, & Géez-Flérez, 2020).

Este es un modelo que ha cobrado bastante importancia en el dltimo tiempo, pero no
guiere decir que sea novedoso, de hecho, ya cuenta con bastante tiempo de haber sido
utilizado, se conoce que su principal desarrollo fue hecho por David McClelland (1973)
quien define el concepto de Competencia como: “Atributo especial en una persona y que
es la raiz de su rendimiento eficiente en el &rea laboral’. El autor analiza la motivacion
humana y la considera como base para el desarrollo de su “enfoque de competencia” a
través del estudio del enfoque conductista, llevado a nivel empresarial (McClelland, 1973).
El desempenio de los colaboradores de una compariia son un gran factor diferencial y una
ventaja competitiva dependiendo el sector econdmico en el cual se desempefie, como dice
(Lora-Guzman, Castilla-Paternina, & Goez-Florez, 2020) la aplicacion de este modelo en
una empresa garantiza la eficiencia de procesos de reclutamiento, seleccién y
entrenamiento del personal donde se garantiza una reduccion del indice de rotacién y
generando un valor agregado por parte de los colaboradores a la misién y vision de la
compafiia, como también generando un desarrollo continuo en los colaboradores lo cual
va enfocando las diferentes habilidades que poseen con los objetivos organizacionales que
se tienen previamente establecidos y asi mismo poder llegar a generar un modelo de

gestién del conocimiento mas robusto y contundente sobre las habilidades y el saber que
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se tiene ya como compafiia para una eventualidad de rotacion de personal de alto valor
(en conocimiento).

Sabiendo lo anterior, es importante conocer pardmetros diferenciadores sobre las
competencias (previamente definidas) laborales, empresariales y personales que debe
poseer el talento humano de una compaiiia para poder ser integro en toda su operacion.

Segun (Gallart & Jacinto, 1997) las competencias laborales son “un conjunto de
propiedades en permanente modificacion que deben ser sometidas a la prueba de la
resolucion de problemas concretos en situaciones de trabajo que entrafian ciertos
margenes de incertidumbre y complejidad técnica». «... no provienen de la aplicacién de
un curriculum... sino de un ejercicio de aplicacién de conocimientos en circunstancias
criticas». «...la definicion de las competencias, y mas aun de los niveles de competencias
para ocupaciones dadas se construyen en la practica social y son una tarea conjunta entre
empresas, trabajadores y educadores”, las competencias se observan y analizan en
diferentes campos los cuales pueden variar segun diferentes autores o culturas, por
ejemplo, segun (IRIGOIN & VARGAS, 2002) El sistema mexicano distingue tres tipos de
competencias:

* Basicas (vinculadas a niveles generales de lectoescritura, aritmética, etcétera)

» Genéricas o transversales (por ejemplo, trabajo en equipo, comunicacion efectiva)

* Especificas (las competencias propias de un cargo o trabajo determinado).

El sistema francés reconoce dos tipos de competencias:

» Competencias profesionales

» Competencias sociales, relacionadas con el saber ser, que es, en ultimo término,
aprender a ser.

Y segun (Bunk, 1994) habla de cuatro tipos de competencias diferentes, las cuales son:

» Competencia especializada

« Competencia metodoldgica

» Competencia social

» Competencia participativa o de participacion.

El sistema de gestiéon de alto desempefio GAD supervisa cuantificable y coherentemente

las labores y/o actividades del personal de nuestra compafiia, amortizadas en
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metodologias y tecnologias que sirven para alinear las competencias de los colaboradores

con los objetivos estratégicos de la compafia y generar una cultura de mejora.

Como se puede ver en (Miles, Gonzélez, & Mandirola, 2018) , en ese trabajo se
comprueba que existen un conjunto de practicas que, al ser priorizadas por directivos de
empresas uruguayas y argentinas, se obtiene una mejor implementacién e impacto positivo
en los resultados empresariales. Para esto, se utilizé el modelo de practicas de gestion de
alto desempefio desarrollado por de Waal (2012), a través de entrevistas a directivos
principales de 55 empresas uruguayas y 30 argentinas, que en los Ultimos afios han
obtenido un buen desempefio, se releva las practicas de gestion priorizadas, el avance
logrado en su implementacion y los resultados empresariales. Se testean tres hipotesis
gue relacionan la priorizacion de las practicas, los avances en su implementacion y los
resultados empresariales, controlando con variables relacionadas al pais, a la empresa y
al directivo. Se confirma la existencia de una relacion positiva entre la practica de gestion
priorizada y los avances logrados en su implementacion.

Pero las prioridades no se expresan directamente en mejores resultados empresariales.
Esto ratifica que no basta priorizar una practica para lograr resultados, sino que se requiere
una buena ejecucion. También se encuentra que la practica Mejora Continua y
Renovacion tiene impacto positivo en la Satisfaccion Interna (Propietarios y Empleados),
posiblemente por estar asociada a mejores Resultados Esenciales en la organizacion. El
impacto sobre los resultados de Actividades en el Entorno (Medio ambiente, Sociedad,
Alianzas Estratégicas), no aparece relacionado a prioridades o avances ni a caracteristicas
de las empresas, directivos o pais.

La seleccién del personal segun (Fernandez, 2015) se considera un proceso, el cual es
disefiado a partir de concepciones y técnicas efectivas conforme al plan estratégico de la
organizaciony las politicas de la gerencia de recursos humanos. De igual modo, se concibe
como una actividad estructurada y planificada que logra captar, evaluar e identificar, con
finalidad predictiva, las caracteristicas personales de un grupo de "candidatos" que son
diferentes a otros y los convierten en més aptos a un grupo de cualidades y capacidades
especificas relacionadas a los requerimientos utiles de un cargo, que llevan a un

desempefio eficaz y eficiente de una actividad profesional (Ansorena, 1996).
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Segun la definicion de cargo, se decide explicar el origen y objetivo de un cargo, es
decir, para que fue disefiado determinado cargo, y en qué forma este contribuira para el
alcance de los objetivos o0 la meta que se ha propuesto la organizacion, pero para poder
llegar a este punto, es necesario primero identificar los requerimientos de dicho cargo los
cuales permiten a la organizacion responder las siguientes preguntas propuestas por
(Pefa Serna, 2005):
a. ¢Qué se debe hacer en este cargo, este cargo permite lograr la meta de la
organizacion?
b. ¢ Como se deben ejecutar las funciones?
c. ¢ Qué conocimientos especificos son necesarios para desempefiar dichas funciones?

d. ¢ Qué actitudes, habilidades y conocimientos son requeridos
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Con la identificacion de estos requerimientos y conociendo la descripcion del cargo, se
toma como un pilar central para el proceso de seleccion del personal para la companiia y
en el cual se ve necesario contemplar otros objetivos que nos dice (Ansorera, 1996): definir
necesidades reales, definir los perfiles, evaluar la cultura interna organizacional,
conocimiento del equipo humano de integracién, generar la confianza bésica, disefio de la
convocatoria y las técnicas a ejecutar para dicha descripcion.

1. Perfil del cargo: Trata de la descripcidn general del cargo. La definicién de la
finalidad y naturaleza del cargo, deberes y responsabilidades del cargo,
dependencia, relaciones organizacionales y pardmetros de desempefio.

2. Definicion de la finalidad béasica: Es el objetivo general del cargo, generalmente
se relaciona con los productos finales que entrega o la principal actividad que
ejecuta.

3. Naturaleza del cargo: Es el caracter del cargo, uniendo la relacion con el rol que
cumple en el proceso de desarrollo estratégico, el rol jerarquico y la naturaleza del
aporte calificado que se requiere por parte del titular del cargo.

4. Deberes y responsabilidades: Conjunto de deberes y responsabilidades que
debe asumir la persona que ocupa este cargo.

5. Dependencia y relaciones organizativas: Ubicacion del cargo dentro de la
estructura jerarquica de la empresa y especificacion de sus relaciones en

relaciones de dependencia, direccion y supervision, comunicacion y coordinacion.
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6.

10.

11.

Pardmetros de desempefio: Determinacion de indicadores para evaluar la calidad
de las decisiones y la ejecutoria de las acciones por parte del titular del cargo, asi
como el impacto de estas.

Condiciones organizacionales y ambientales: Se refiere a las condiciones en
las que el titular del cargo desarrollara sus funciones.

Factores de riesgo ocupacional: Se refiere a la especificacién de niveles de
esfuerzo fisico y de esfuerzo mental requeridos por el titular del cargo, a la
determinacion de la presiébn emocional y riesgo ocupacional al que se ve expuesto
el funcionario en el cumplimiento de sus funciones.

Condiciones operativas: Se refiere a las condiciones laborales en las que
trabajara el funcionario, se determinan aspectos de disponibilidad requerida,
grados de flexibilidad en el trabajo y condiciones especiales que pueden
condicionar el desempeiio y la calidad.

Perfil del individuo: Se refiere al perfil requerido por el individuo que se contrate
para cubrir el cargo. Estad compuesto por la definiciobn de competencias laborales y
los requisitos de naturaleza conductual, emocional, académica, laboral y legal.
Competencias laborales: Especificacion de conocimientos, habilidades, aptitudes
y actitudes y la aplicacion de estos a la norma de ejecucion requerida en un empleo.
Constituyen factores criticos de éxito para las personas que trabajan en la
organizacion y se basan en el desarrollo de las capacidades esenciales de la

institucion.
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Segun (Sehweret, 1987) Existen diferentes motivos que ocasionan la fluctuacion
del personal en una organizacién. Estas pueden ser: inevitables, socialmente necesarias,
por motivos personales, por motivos laborales o por decision de la empresa. (O’Connell
& Kung, 2007) plantea que existen tres componentes principales asociados. Personal:
ademas del costo de reclutar y contratar a la persona inicialmente, la organizacién
debe invertir para contratar al reemplazo. Vacante: el periodo de tiempo en el que esa
persona no trabaja en la empresa da como resultado una pérdida de productividad y una
posible pérdida de negocios. Capacitacion: los empleados no  son altamente
productivos desde el momento en que comienzan. Por lo tanto, es necesario invertir
tiempo y recursos para capacitacion, incorporacion, orientacién y desarrollo.
Segun (Zaballa Gomariz, Ojeda, Medina Nogueira, Nogueira Rivera, & Medina Leon,
2021) existen diferentes férmulas para calcular el indice de rotacion en una empresa,

dos de los mas comunes son.

Cuando se desea calcular la rotacion de personal para efecto de planeacion de recursos

humanos, se realiza con la siguiente formula.

Indice Rotacién personal =
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Donde.
I: Ingreso de personal en periodo considerado (entradas)
S = separaciones de personal (tanto por iniciativa de la empresa como por iniciativa de los empleados) en el periodo considerado.
PE = personal empleado promedio en el periodo considerado. Se obtiene con la suma de valores existentes al inicio y al final del

periodo, dividida entre dos.

Para analizar las pérdidas de personal y revisar los motivos que provocan la salida de colaboradores, donde solo se consideran
separaciones por iniciativa de los empleados y no las provocadas por la organizacion, un estudio realizado por la Associagdo Paulista

de Administradores de Pessoal (APAP, por sus siglas en portugués) propone utilizar la expresion siguiente:

, . R¥100
Indice Rotacion Personal = grmarnse—+vm

n

Donde.
R = renuncias espontaneas a ser sustituidas.
N1+ N2 + ... + Nn = sumatoria del numero de empleados al inicio de cada mes.

n = nimero de meses en el periodo.
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Evaluacion del mercado
La validacién del modelo PROGRAMA DE EXCELENCIA se realiz6 en diferentes areas de la empresa AGOFER S.A.S., tomando
como referencia para el piloto las &reas de ventas, definida para realizar la implementacion de la propuesta. Esta validacion se realizé
en dos etapas, en la parte administrativa y en la parte operativa, es decir en lideres y operarios en los cuales se puede tener un
feedback mejor ya que se conoce la opinion de ambas partes. Esta validacién se realizé mediante dos encuestas donde se busca
conocer el nivel de aceptacion de colaboradores y lideres, con lo que la organizacion les ofrece. Varias preguntas se reconocen los
aspectos de los pilares fundamentales de nuestro PROGRAMA DE EXCELENCIA los cuales son:
1. Desarrollo de competencias técnicas Especificas
2. Atencion al cliente y relaciones comerciales
3. AGOFER ofrece capacitaciones de producto con certificaciones técnicas.
4

Recompensas por logros
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Figura No. 11 Resultados evaluacion de mercado

Superior  Fortaleza Promedio  Debilidad  Critico

Resultados encuesta de satisfaccion de los 4 Pilares a 12 Colaboradores : J73%a81% 62%a72%

NIVEL DE SATISFACCION COLABORADORES

100
90
80 Andlisis de resultados Colaboradores / Pilares:
70

65 64
60 57 57
50 Los resultados generales muestran una tendencia entre debilidad y
40 promedio, en donde los pilares de Atencién al Cliente y Evaluaciéon de
3 Desempefio estdn a 8 puntos porcentuales para pasar a fortaleza,
20 contrariamente desarrollo de competencias técnicas y recompensas por
18 logro muestran debilidad, indicando que estos dos pilares requieren mayor

esfuerzo, inversion y gestion.

=}

Atencion al cliente y Evaluacion de Desarrollo de Recompensas por
relaciones desempefio competencias logros
comerciales técnicas especificas

PILARES O DIMENSIONES

NIVEL SATISFACCION NIVELES OCUPACIONALES/ 4
PILARES

100

Analisis de resultados por nivel ocupacional / Pilares:

B4 62 62 59
60 55
50 Los cargos en el nivel de Coordinacién y Mecanico muestran debilidad frente
40 al nivel de satisfacciéon de los cuatro pilares. Supervisores, Analistas y
30 Auxiliares reflejan un resultado promedio.
20
10
0

SUPERVISOR AUXILIAR ANALISTA COORDINADOR MECANICO
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Figura No. 12 Resultados evaluacion de mercado

Superior  Fortaleza Promedio  Debilidad  Critico

Resultados encuesta de satisfaccion de los 4 Pilares a 12 Colaboradores: -73-“5“, 62% 2 72% _

NIVEL SATISFACCION AREA FUNCIONAL / 4 PILARES

56
49
Analisis de resultados area funcional y Dependencia / Pilares:

PRODUCCION LOGISTICA TESORERIA CONTABILIDAD VENTAS MANTENIMIENTO TALENTO HUMANO
'NTEESQ%ﬁDE COVERCIO Las areas y dependencias de Talento Humano, Mantenimiento,
Comercial, Contabilidad, Suministros, Administrativa vy
Financiera manifiestan debilidad frente a los cuatro pilares.
Tesoreria, Logistica, Produccién, SIG, Abastecimiento,

Software y Auditoria estan dentro del promedio de

100
90
80
70

= N W A O
©o o & o ©

0

NIVEL SATISFACCION DEPENDENCIAS / 4 PILARES

9 satisfaccion.
80

70 65 65 64 63

60
60 58 58 55
49

50
40
30
20
10

0

AUDITORIA SISTEMA SOFTWARE Y PRODUCCION ABASTECIMIENTOADMINISTRATIVA Y COMERCIAL MANTENIMIENTO  SUMINISTROS RECURSOS

INTREGADO DE  AUTOMATIZACION FINANCIERA HUMANOS
GESTION
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Figura No. 13 Resultados evaluacién de mercado

Resultados encuesta de satisfaccion de los 4 Pilares a 10 Lideres:

= NIVEL SATISFACCION LIDERES / 4 PILARES
100
90

s 73 72 71 69
60
50
40
30
20
10
0

Recompensas por  Atencion al cliente y
logros relaciones comerciales

Desarrollo de
competencias técnicas
especificas

Evaluacion de
desempefio

PILARES O DIMENSIONES

NIVEL SATISFACCION NIVELES OCUPACIONALES / 4 PILARES

70
60
50
40
30
20
10

0

DIRECTOR JEFE AREA (en blanco) GERENTE

Superior  Fortaleza Promedio  Debilidad  Critico
73%a81% 62%a72%

Andlisis de resultados lideres:

Los resultados generales muestran una tendencia entre promedio y fortaleza,
en donde los cuatro pilares se encuentran en el rango de 69% y 73 % con
una baja dispersion, estando cerca a fortaleza, se recomienda fortalecer de
manera transversal la gestion, inversion, sensibilizacion, constancia y
liderazgo del equipo Directivo para asi llevar los pilares al siguiente nivel
redundando en la mejora del indice de rotacidn de los Colaboradores en todo
AGOFER, ya que los resultados de los Colaborares muestran debilidad.

Andlisis de resultados por nivel ocupacional / Pilares:
Los cargos de liderazgo en general muestran un nivel de satisfaccion
promedio, a excepcion del nivel de Gerentes que estan en debilidad.
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Figura No. 14 Resultados evaluacion de mercado

Resultados encuesta de satisfaccion de los 4 Pilares a 10 Lideres:

100
90

70
60
50
40
30
20
10

= NIVEL SATISFACCION LIDERES / 4 PILARES

73 72 71 69

Recompensas por  Atencion al cliente y Evaluacion de Desarrollo de
logros relaciones comerciales desempeno competencias técnicas
especificas

PILARES O DIMENSIONES

NIVEL SATISFACCION NIVELES OCUPACIONALES / 4 PILARES

DIRECTOR JEFE AREA (en blanco) GERENTE

Superior  Fortaleza Promedio  Debilidad  Critico
73%a81% 62%a72%

Andlisis de resultados lideres:

Los resultados generales muestran una tendencia entre promedio y fortaleza,
en donde los cuatro pilares se encuentran en el rango de 69% y 73 % con
una baja dispersion, estando cerca a fortaleza, se recomienda fortalecer de
manera transversal la gestion, inversion, sensibilizacion, constancia y
liderazgo del equipo Directivo para asi llevar los pilares al siguiente nivel
redundando en la mejora del indice de rotacidn de los Colaboradores en todo
AGOFER, ya que los resultados de los Colaborares muestran debilidad.

Andlisis de resultados por nivel ocupacional / Pilares:
Los cargos de liderazgo en general muestran un nivel de satisfaccion
promedio, a excepcion del nivel de Gerentes que estan en debilidad.
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Figura No. 15 BSC

Balanced Scorecard

AGOFER

PERSPECTIVAS BSC 2024

4 PILARES

FACTORES CLAVE OBJETIVO INDICADORES METAS Iniciativas Plazos
ESTRATEGICO Argumento Objetivos concretos Actuaciones para lograr los objetivos Tiempo ejecuciéon
FINANZAS Cumplimiento Implementar un modelo de desempefio por
Para tener éxito ;qué debemos . Margen negocio margen objetivos acorde al negocio, con la metodologia
proporcionar a nuestros Rentabilidad . GAD, por cargos, metas, KPls y seguimiento. 360
o Acero plan de negocio | . . iy -
accionistas? ermitiendo hacer seguimiento a los objetivos de
>= 100 % Negocio incluido rentabilidad.
CLIENTES Programa de formacién y desarrollo en habilidades 360
- i . .. . .. SATISFACCION de servicio y ventas.
Para tener éxito ;qué debemos Satisfaccion Satisfaccion CLIENTE EXTERNO
i i ? . .
proporcionar a nuestros clientes? cliente externo cliente externo
>80% Generacion de cultura de servicio de manera
720
transversal
FACTORES CLAVE OBJETIVO INDICADORES METAS Iniciativas Plazos
ESTRATEGICO seguimiento Objetivos concretos Actuaciones para lograr los objetivos Tiempo ejecucion
PROCESOS Porcentaje de
. . maduracién de
INTERNOS Eficiencia en procesos en Implementacién Incluir el modelo de desempefio por objetivos de
procesos ., Negocio y cargo en el sistema de gestion de 180
Para alcanzar nuestras metas y . documentacion, al 80% Calidad, logrando estandarizar el proceso
satisfacer a accionistas y clientes de Negocio publicacién y »o9 P ’
;en qué aspectos del negocio ejecucién
debemos sobresalir?
Definir un programa para desarrollar las
competencias técnicas de los Colaboradores,
APRENDIZAJE Y
principalmente de Operaciones y Comercial. 180
CRECIMIENTO
(GENTE) Fidelizacion del Rotacién de Rotacién de Programas de reconocimiento hacia el logro. 20
0,
Talento Humano personal personal <6% Programas de formacion y desarrollo a los lideres
logrando disminuir brechas de gestion. 90
Para lograr nuestra vision ;Qué Programas de desarrollo gerencial al equipo
debemos hacer para mantener directivo enfocados en la fidelizacion del Talento
un crecimiento y mejora Humano 20
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Plan de Intervencién

Figura No. 16 Gant Plan de Intervencion

46

Plan de trabajo GAD. Definir actividades, fechas, compromisos, entregables y responsables.

1-May-24 Lider del proyecto 0%
Sensibilizar y capacitar en modelo de evaluacion de cumplimiento de objetivos por cargos (GAD) a
yeap P ! P 90s (GAD) 15-May-24 Externo, consultor 0%
los Directivos.
Formalizar objetivos y metas de Negocio, Gerencia General .
] y metas g 20May-24  |Gerencia General ]
Nueva estructura Organizacional
Montar las Metas y KPIs Gerencia General 2024. Cascadear a la Organizacion 30-May-24 Direccion de Talento Humano 0%
Montar Metas y KPIs Gerencias y Direcciones Corporativas 2024, junto con la planeacion . o
o y . ) v - PO ” ! pan 10-Jun-24 Equipo Directivo 0%
estratégica (una pagina), validar realizacién de plan de ejecucion y presupuesto operacional.
Aprobacion de metas y KPIs directivos por parte de la Gerencia General 20-Jun-24 Equipo Directivo 0%
Cascadeo de metas directivas y KPIs a los equipos de trabajo 25-Jun-24 Equipo Directivo 0%
Montar metas equipos de trabajo + KPIs y aprobacion de jefes inmediatos. 10-0ul-24 Lideres de areas 0%
Reforzar la cultura de One on One mensual y semestral. Metodologia seguimiento de resultados . L
» I y gia segl y 15324 |Direccién de Talento Humano 0%
retroalimentacion
Capacitar Head count (Core), metodologia GAD, mandos medios y profesionales. 20-Jul-24 Direccion de Talento Humano 0%
Definir o acompaiiar el plan de Comunicacion de Metas Corporativas 2024 25-Jul-24 Direccién de Talento Humano 0%
Inicio evaluaciones parciales de desempefio (KPIs) 1-0ul-24 Lideres de &reas 0%
Estructura y montaje de informes de desempefio. 20-Jul-24 Direccién de Talento Humano 0%
Etapa diagnéstica plan de desarrollo basado en resultados parciales de desempefio (KPls) 15-Aug-24 Direccion de Talento Humano + lideres 0%
Realizar informe consolidado de desarrollo, por estilos de gestién y competencias. 15-Aug-24 Direccion de Talento Humano 0%
Crear mapa de estilos de gestion y competencias ideales, total compafiia y cargos autorizados.
Presentar informe comparativo resultados estilos de gestién y competencias, resultados 15-Sep-24  [Direccion de Talento Humano 0%
Organizacion V.S Ideal Organizacion; por cargos autorizados dentro del alcance.
. Ly ) H i il . .z
Cap_acnacwn pruebas y plan de desarrollo, entrega de informes personalizados (Grupal con equipo 15:0ct-24 Direccién de Talento Humano 0%
de lideres)
Retroalimentacion y construccion plan de desarrollo. 20-Oct-24 Direccion de Talento Humano 0%
Informe de resultados de brechas 20-Oct-24 Direccion de Talento Humano 0%
Programa para desarrollar las competencias técnicas de los Colaboradores, principalmente de . L
grama p : princip 300ct24  [Direccion de Talento Humano 3
Operaciones y Comercial.
Programas de reconocimiento hacia el logro 1-Now-24 Direccion de Talento Humano 0%
Programa de formacion y desarrollo en habilidades de servicio y ventas 1-Nov-24 Direccion de Talento Humano 0%
Definicion tematicas transversales 30-Oct-24 Direccion de Talento Humano 0%
Implementacion programa de formacion y capacitacion para acortar brechas. 1-Nov-24 Direccién de Talento Humano 0%
Informe Gerencial de resultados GAD 1-Nov-24 Direccion de Talento Humano 0%
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Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

Por el problema por el que atraviesan las empresas en cuanto a la rotacion de su
personal, se estudiaron diferentes metodologias que podrian servir para disefiar una nueva
metodologia o sistema de medicion de los indices de rotacién de personal en una empresa.
A raiz de esto, se decidid trabajar con un sistema de gestion de alto desempefio GAD con
lo cual se crea un programa de excelencia para empezar a implementar en la empresa
AGOFER S.A.S. y poder llegar a un objetivo general de reduccion de los indices de
rotacion de personal.

Durante la investigacion desarrollada en la empresa AGOFER S.A.S. se evidencia una
alta rotacion de personal en mayor causa personal operativo, por una falta de identidad
gue tienen para con la empresa, es decir que no sienten ser parte esencial para la
compafiia y no tienen afinidad de sus labores con los objetivos estratégicos de la misma,
es decir que no tienen un norte indicado hacia donde van a ayudar a crecer la compafia
con su trabajo. Por otra parte, los lideres tienen cierta percepcion conservadora sobre la
situacion de la rotacion del personal en base a los cuatro pilares que fueron analizados en
el programa de excelencia, es decir que no creen que sea en base a lo propuesto sino a

motivos ajenos a la compafia.

Por tanto, se decide realizar un prototipo de plan de trabajo llamado “programa de
excelencia” el cual se validé junto a los lideres de diferentes areas, los cuales, al ser
implementado dicho modelo, seran los directamente responsables de la implementacion
de este modelo y encargados de darle un correcto uso. Los colaboradores también
obtuvieron validacién, ya que seran las partes evaluadas y en quienes se buscaran mejoras
requeridas para reducir los indices de rotacion de personal en la compafia.

Al validarse este modelo con lideres y colaboradores, se obtuvo retroalimentacion e
informacion necesaria para mejorar el programa y disefiar un plan de intervencion junto a

un cronograma base que dara el inicio del programa.

Al finalizar se presentd a la compafiia en estudio un modelo BSC con un diagrama de

GANNT en donde empieza a realizar el plan piloto de medicion de cargos por objetivos en
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el &rea comercial con toda la serie de pasos e indicaciones a realizar desde el momento

cero, hasta la validacion y evaluacién de superiores. siendo asi, cuando esté validado,

poderlo implementar en los demas departamentos de la compafia y poder llegar al objetivo

general el cual es reducir la alta rotacion de personal de la empresa.

Recomendaciones

Se recomienda fortalecer de manera transversal la gestion, inversién, sensibilizacion,

constancia y liderazgo del equipo Directivo para asi llevar los pilares al siguiente nivel

redundando en la mejora del indice de rotacion de los colaboradores en la compafiia.

Teniendo en cuenta lo anterior, se recomienda implementar el plan de accién sugerido, asi

como también:

Implementar un modelo de desempefio por objetivos acorde al negocio, con la
metodologia GAD, por cargos, metas, KPI's y seguimiento.

Programa de formacioén y desarrollo en habilidades de servicio y ventas.
Generacion de cultura de servicio de manera transversal

Permitiendo hacer seguimiento a los objetivos de Negocio incluido rentabilidad.
Incluir el modelo de desempefio por objetivos de Negocio y cargo en el sistema
de gestion de Calidad, logrando estandarizar el proceso.

Definir un programa para desarrollar las competencias técnicas de los
Colaboradores, principalmente de Operaciones y Comercial.

Programas de reconocimiento hacia el logro.

Programas de formacion y desarrollo a los lideres logrando disminuir brechas de
gestion.

Programas de desarrollo gerencial al equipo directivo enfocados en la

fidelizacién del Talento Humano
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A. Encuesta Colaboradores - Evaluacion de Desempefio
https://forms.gle/AS8DwWiQNfkSrsSdUe6

B. Encuesta Lideres - Evaluacion de Desempefio

https://fforms.gle/5SnrWxYxL8OKHuYDFA




