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RESUMEN

Hoy en dia las nuevas tendencias que afectan a las organizaciones, como
resultado de los procesos de globalizacion, cambio continuo de los entornos y
creciente competitividad, se reconoce cada vez mas la evidente importancia de
adecuar la estructura organizacional a la “estrategia” de las organizaciones y de
incorporar, mantener y desarrollar el Talento Humano en las mismas , como una
forma de diferenciarse competitivamente a través de las personas que la integran
para la creacion de valor, de servicios de excelencia y alta productividad en favor

de las poblaciones con las cuales se trabaja.

El analisis de la presente investigacion se realizara en la Fundacion PROFIN, una
institucion sin fines de lucro que impulsa la inclusion e innovacion financiera en
favor de los segmentos mas desfavorecidos de la poblacién boliviana. La principal
actividad de PROFIN es administrar programas financiados por la Cooperacion
Internacional, quienes para realizar alianzas y proveer nuevos financiamientos a la
entidad realizan procesos de evaluacion del desempefio organizacional y muy
especialmente el referido al talento humano.

El presente trabajo de tesis pretende realizar un exhaustivo anadlisis del Sistema
de Administracion del Talento Humano que utiliza la Fundacién, para establecer

las limitaciones y debilidades de los subsistemas que la componen.
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SISTEMA DE ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO
CASO: FUNDACION PARA EL DESARROLLO PRODUCTIVO Y FINANCIERO

CAPITULO |

ASPECTOS GENERALES

1.1. JUSTIFICACION

Justificar es exponer todas las razones, las cuales son de importancia y motivan
a realizar una investigacion. Se debe explicar porque es conveniente la
investigacion y qué o cuales son los beneficios que se esperan con el
conocimiento obtenido. Se plantea la presente investigacion, respaldada por las

justificaciones siguientes:

1.1.1. JUSTIFICACION TEORICA

En el proceso de la investigacion se permitird expresar en la practica los
conceptos teoricos propios de la Administracion del Talento Humano y los
diferentes subsistemas que lo componen. Ademas de contribuir con toda la
investigacion con la adopcion de teorias administrativas relacionadas sobre el

tema.

En materia académica, con la aplicacion de la teoria adquirida sobre el Sistema
de Administracion del Talento Humano, se pretende perfeccionar, profundizar y
corregir en la practica, los aspectos que presenten deficiencias. También, esta
investigacion permitira conocer y ampliar nuevos conocimientos a los ya
adquiridos, ademas de poner en practica todo lo estudiado en la Carrera de

Administracion de Empresas de la Universidad Mayor de San Andrés.
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1.1.2. JUSTIFICACION PRACTICA

Mediante este trabajo de investigacién se busca contribuir con la identificacién
de las principales falencias en los Sistema de Administracion del Talento
Humano en instituciones como la Fundacion PROFIN, ademas de estudiar las
causas de estos problemas para poder proponer las posibles soluciones. La
Fundacion PROFIN se beneficiara porque podra desarrollar mejores
condiciones organizacionales, para la ejecucién y satisfaccién plena del talento
humano lo cual contribuira con el alcance de objetivos individuales, se podra
alcanzar eficiencia y eficacia con el personal disponibles, ademas de crear y
desarrollar un equipo de Talento Humano con habilidad y motivacion para
realizar los objetivos de la organizacion todo esto con el propdsito de contribuir
al éxito de PROFIN.

1.2. SITUACION PROBLEMATICA

Es importante que una organizacién pueda administrar efectivamente el talento
humano con el objetivo de obtener los siguientes beneficios: Incrementar la
eficiencia, la eficacia y la calidad, mejorar la optimizacién de los recursos
tecnolégicos, materiales y financieros, promover un clima organizacional
adecuado, mejorar la calidad de vida de los integrantes de la organizacion,
incrementar la motivacion y consecuentemente la productividad y calidad del

trabajo.

Fundacion PROFIN es una institucion que tiene como actividad principal
administrar programas esta caracteristica hace de la fundacién una
organizacion compuesta por personal fijo y personal temporal de acuerdo a la

duracién de cada programa.
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PROFIN actualmente vive un momento de transformacion como organizacion,
debido a los cambios en el entorno externo e interno, debiendo afrontar retos de
mejorar el desempefo organizacional y, dentro de éste, del talento humano de

la organizacion.

Tomando en cuenta los subsistemas que componen la Administracion del
Talento Humano se pudo encontrar, en una investigacion exploratoria (pre-
diagnostico, Ver Anexo 1.1) algunos problemas, los cuales son sintetizados en

los siguientes factores:

Los Subsistemas que componen el Sistema de Administracion del Talento

Humano de la Fundaciéon PROFIN son:

a
b

) Subsistema de Integracion del Talento Humano
)
c) Subsistema de Retencién del Talento Humano
)

)

Subsistema de Organizacion del Talento Humano

d

e

Subsistema de Desarrollo del Talento Humano

Subsistema de Auditoria del Talento Humano

Dentro del Subsistema de Integracion del Talento Humano se pudo
identificar que no realizan con la continuidad necesaria una investigacién del
mercado de personal con el objetivo de poder captar al mejor personal para la
fundacion. Al analizar como se lleva a cabo el proceso de reclutamiento del
Talento Humano se identificé que al momento de solicitar personal se considera
unicamente al personal interno, que no siempre reune el mejor perfil para los
cargos o, en algunas ocasiones, se considera a los mejores candidatos por
recomendaciones del entorno a la institucion, sin asegurar que sean los mejores
candidatos para los puestos vacantes. Esta forma de proceder se debe a la
ausencia de politicas y herramientas que permitan realizar un Optimo
reclutamiento donde se asegure la contratacion de los mejores perfiles para

ocupar los puestos vacantes.
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Los procedimientos en la seleccion del Talento Humano presentan algunos
problemas porque no se tiene claramente definidas las funciones de cada
puesto y el perfil profesional para ocupar los mismos. El proceso de seleccion
privilegia la utilizacion de la entrevista, la cual no es realizada de acuerdo a
criterios técnicos. Se deja de lado, por desconocimiento, otras técnicas para
asegurar la seleccion del mejor o los mejores candidatos a un puesto. Por otro
lado, se encontré como primer problema que no existen mecanismos formales y
adecuados de induccidén, que aseguren que los nuevos empleados puedan
integrarse rapidamente a la organizacién y sus puestos. No se utiliza, para los

casos que se requieran, programas de capacitacion de socializacion.

En el Subsistema de Organizacién del Talento Humano el disefio de los
puestos, la descripcion y analisis de los mismos, como consecuencia de todos
los cambios que afectaron a la institucién, no se encuentra actualizado y no
existe claridad en la definicion de las tareas, obligaciones y funciones del

personal.

Respecto a la evaluacion de puestos, la Fundacion intento implementar el
instrumento POAI (Programa Operativo Anual Individual) en el cual cada
empleado debia fijar las metas a realizar cada afo entorno a sus funciones y
obligaciones de su puesto de trabajo, cada tres meses un comité evaluador
conjuntamente el empleado debia evaluar todo lo avanzando hasta ese
momento. Se pudo realizar la evaluacién a un empleado, pero se presentaron
problemas porque no se pudo plantear los objetivos que deben alcanzar debido
a que las funciones que realizan no se encuentran claramente definidas y no
existe claridad respecto a los objetivos de trabajo de los diferentes puestos de
la organizacion, ocasionando esto que la evaluacion de desempefo no se

pueda realizar.

Dentro del Subsistema de Retencion del Talento Humano, no se realizd una

valoracion de puestos que permita la elaboracion de la escala salarial y no se
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cuenta con politicas motivacionales que contribuyan con la productividad y

eficiencia en la organizacion.

El Subsistema de Desarrollo del Talento Humano de la Fundacion PROFIN
no cuenta con un programa de formacién continua al personal; tampoco tiene

claro un plan de desarrollo y de carrera.

El ultimo Subsistema de Auditoria del Talento Humano, la Fundacion no
realiza ninguna de las técnicas que se utilizan para poder auditar un Sistema de
Administracion del Talento Humano como ser el enfoque retrospectivo de
logros. Ademas de que cuentan con una base de datos desactualizada sobre el
personal y los puestos de trabajo, no estan elaboradas las fichas individuales de

empleados y el inventario del personal.

Con la informacién anteriormente expuesta, se puede considerar que la
Administracion del Talento Humano en una organizacion como PROFIN no se
ha adaptado rapidamente a los cambios y que el sistema tiene muchas
debilidades.

1.3. PROBLEMA CIENTIFICO

De acuerdo a lo expresado anteriormente se expone a continuacion el problema

objeto de estudio de la Fundacién:

“La Fundacion para el desarrollo productivo y financiero PROFIN, ubicada
en la ciudad de La Paz, no cuenta con un adecuado Sistema de

Administracion del Talento Humano”.
PREGUNTAS DE INVESTIGACION

v' ¢Cuales seran las caracteristicas del subsistema de integracion en la
Fundacion PROFIN?
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v' ¢Cudles seran las particularidades del subsistema de organizacion
dentro de la Fundacion PROFIN?

v' ¢Cuales seran las caracteristicas del subsistema de retencion en la
Fundacion PROFIN?

v' ¢Cudles seran las caracteristicas del subsistema de desarrollo en la
Fundacién PROFIN?

v' ¢Cuales seran las caracteristicas del subsistema de auditoria en la
Fundacién PROFIN?

1.4. OBJETO DE ESTUDIO

El objeto de estudio de la presente tesis contempla y se enmarca en el tema del
Sistema de Administraciéon del Talento Humano tomando en cuenta los
subsistemas actualmente utilizados en la Fundacion para el Desarrollo
Productivo y Financiero PROFIN.

1.5. ALCANCE O CAMPO DE ACCION DE LA INVESTIGACION

AMBITO TEMATICO

El area de estudio de la presente investigacion, corresponde a la Administracion
del Talento Humano, ademas de los principales subsistemas que lo componen,
por ejemplo, reclutamiento y seleccidén, administracion de sueldos y salarios,

planeacion y evaluacion ademas de la capacitacion y desarrollo, entre otros.

AMBITO ESPACIAL

El trabajo de investigacion, sera desarrollara en Bolivia especificamente en la

ciudad de La Paz tomando en cuenta que la investigacion se llevara a cabo en
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la oficina de la Fundacion para el Desarrollo Productivo y Financiero que se

encuentra entre las Calles Sanchez Lima y Pinilla # 2600.

AMBITO TEMPORAL

Se tomara un alcance temporal de los ultimos seis meses del periodo 2016
tomando en cuenta las actividades relacionadas con la administracion del

talento humano de la Fundacion PROFIN.

1.6. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
OBJETIVO GENERAL

Investigar y proponer mejoras al Sistema de Administracion del Talento
Humano de la Fundacion PROFIN.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Analizar las caracteristicas del subsistema de integracion dentro de la
Fundacion PROFIN.

b) Investigar las particularidades del subsistema de organizacion dentro
de la Fundacién PROFIN.

c) Estudiar las caracteristicas del subsistema de retencién dentro de la
Fundaciéon PROFIN.

d) Describir las particularidades del subsistema de desarrollo dentro de la
Fundacién PROFIN.

e) Exponer las caracteristicas del subsistema de auditoria dentro de la
Fundacion PROFIN.
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CAPITULO I

DESARROLLO ESTRUCTURAL TEORICO DE LA TESIS

2.1. REFERENCIAS CONCEPTUALES

2.1.1. SISTEMA DE ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO

2.1.1.1. ADMINISTRACION

Fundamentalmente la administracién consiste en articular las funciones
basicas del administrador como son: la planificacién, organizacién, direccion,
control y coordinacién, de manera eficaz y eficiente para alcanzar los objetivos

planteados en una organizacion.

La administracidon es una ciencia social compuesta de principios, técnicas y
practicas y cuya aplicacién a conjuntos humanos permite establecer sistema
racionales de esfuerzo cooperativo", a través de los cuales se puede alcanzar
propoésitos comunes que individualmente no es factible lograr". (Chiavenato,
2006)

Segun Katz, el éxito de un administrador depende mas de su desempefio y
de como trata a las personas y las situaciones, segun sus caracteristicas del
Talento Humano; depende de lo que el administrador logra y no de lo que es.
Este desemperio es el resultado de las habilidades que el administrador tiene y
utiliza. Una habilidad es la capacidad de transformar conocimiento en accion, lo
cual resulta en un desempefo esperado. Existen tres habilidades importantes:
técnica, humana y conceptual. (L.Katz, 1955)

2.1.1.2. LAS ORGANIZACIONES

Una organizacién existe solamente cuando se unen dos 0 mas personas que

pretenden cooperar entre si para lograr objetivos comunes, que las iniciativas
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individuales en forma independiente no podrian lograr. Se constituye en una
asociacion de personas, con un objetivo comun y que se hallan inmersos en
una estructura definida, dentro de esta, el elemento clave y fundamental la
constituyen las personas ya que éstas son las encargadas de administrar los
recursos organizacionales. (Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos
, 2007)

Los recursos materiales, humanos y financieros constituyen los recursos
organizacionales que facilitan el cumplimento de los objetivos organizacionales
como ser: la satisfaccion de bienes y servicios de la sociedad, productividad,
utilidad y crear un ambiente de trabajo en el cual se pueda desenvolver de la
mejor manera el personal. El logro de objetivos como también el mantenimiento
del sistema de administracion del Talento Humano y su adaptacién al ambiente

externo contribuye con que una organizacion alcance la eficacia organizacional.

2.1.2. LAS PERSONAS

Las personas constituyen un valioso recurso para las organizaciones, estas
dependen de sus Talento Humano para su éxito y continuidad. Ademas de
realizar sus tareas son un elemento de retroalimentacion para identificar y

solucionar problemas, de esta manera la organizacion mejora continuamente.

Segun Chiavenato, las personas se agrupan para formar organizaciones
y por medio de ellas lograr objetivos comunes que serian imposibles de
alcanzar individualmente. Las organizaciones ofrecen incentivos, por otro lado,
las personas ofrecen contribuciones para alcanzar los objetivos
organizacionales. El equilibrio organizacional depende del intercambio entre
incentivos ofrecidos y contribuciones como ganancias para la organizacion.

(Chiavenato, Administracion de Recursos Humanos , 2007)
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2.1.3. SISTEMA DE ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO

Para conceptualizar el sistema de administracion del Talento Humano es

necesario determinar algunos conceptos:

2.1.3.1. SISTEMA

Sistema es un conjunto de diversos elementos, mismos que se encuentran

interrelacionados. Las caracteristicas que debe gozar todo sistema son:

o Estabilidad: Es la cualidad por la cual el sistema permanece en
funcionamiento eficaz, frente a las acciones de los factores externos al
mismo.

o Adaptabilidad: Es la cualidad que debe poseer un sistema mediante el
cual es capaz de evolucionar dinamicamente en relacion a su entorno.

¢ Eficiencia: Es la cualidad por el cual el sistema entiende a su objetivo con
economia de medios, poniendo en fuego procesos que le permiten ser
adaptable y equilibrado.

e Sinergia: Es la cualidad por la cual la capacidad de actuacion del sistema

es superior a las de sus componentes sumados individualmente.

Las organizaciones actualmente son consideradas como sistema dinamicos,
dicha afirmacion debe aplicarse a la administracion del Talento Humano ya que
es uno de los componentes funcionales basicos de la organizacion, por ello en
el presente texto nos referimos al mismo como un sistema de administracion del
Talento Humano y como tal estara compuesto por una serie de subsistema los
que a su vez se dividira en funciones, para asi efectivizar su gestion, de tal
forma que se coadyuve al logro de los objetivos organizacionales. (Soriano,
2016)

10
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2.1.3.2. ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO

La administracién del Talento Humano es un proceso administrativo en el cual
se aplican técnicas y politicas necesarias para organizar a los Talento Humano
que forman parte de una organizacion, las cuales son captados, integrados a
sus tareas, retenidos en la organizacion, desarrollados como también motivados
para lograr por medio de ellos los objetivos organizacionales y contribuir al

alcance de sus objetivos individuales.

2.1.3. TEORIAS DE LA ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO

2.1.3.1. TEORIA DE GARY DESSLER Y RICARDO VARELA

La administracién de Talento Humano se refiere a las practicas y a las politicas
necesarias para manejar los asuntos que tienen que ver con las relaciones
personales de la funcién gerencial; en especifico, se trata de reclutar, capacitar,
evaluar, remunerar, y ofrecer un ambiente seguro, con un codigo de ética y trato
justo para los empleados de la organizacién. Tales practicas y politicas

incluyen, por ejemplo, lo siguiente:

e Realizar los analisis de puestos (determinar la naturaleza de la funcion
de cada empleado).

e Planear las necesidades del Talento Humano y reclutar a los candidatos
para cada puesto.

e Seleccionar a los candidatos para cada puesto.

e Aplicar programas de induccion y capacitacion para los nuevos
trabajadores.

e Evaluar el desemperio.

e Administrar los sueldos y los salarios (remunerar).

e Proporcionar incentivos y prestaciones.

11
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e Comunicar (entrevistar, asesorar, disciplinar).

e Capacitar y desarrollar a los empleados actuales.

La administracion estratégica del Talento Humano significa formular y ejecutar
sistema de RH, es decir, politicas y practicas de Talento Humano, que
produzcan en los empleados las habilidades y los comportamientos que la
empresa requiere para alcanzar sus metas estratégicas. (Dessler & Varela,
2001)

2.1.3.3. La Teoria Xy Y de McGregor

Douglas McGregor diferencia dos teorias totalmente opuestas acerca de la

administracion basada en la naturaleza humana:
e Teoria X (Latradicional)

Se basa en conceptos y premisas incorrectas y distorsionadas sobre la
naturaleza humana, la cual predominé durante décadas en el pasado. El

concepto de administracion del Talento Humano es el siguiente:

“La administracién es la responsable de la organizacién productiva de los
elementos de la empresa, cuya finalidad son sus intereses econdmicos. La
administracién también es un proceso que consiste en dirigir los esfuerzos de
las personas, motivarlas, controlar sus acciones y modificar su comportamiento
para atender a las necesidades de la organizacion. Sin esta intervencion activa
de la administracion, las personas serian pasivas ante las necesidades de la

organizacion o incluso se resistirian a ellas”. (McGregor , 1994)
e TeoriaY (La moderna)

Se basa en un conjunto de suposiciones de la teoria de la motivacion humana,
como ser: “El empleo del esfuerzo fisico o mental en un trabajo es tan natural

como jugar o descansar. El control externo y la amenaza de sanciones no son

12
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los unicos medios para obtener la cooperaciéon para lograr los objetivos
organizacionales”. El concepto de administracion del Talento Humano es el

siguiente:

“La administracion es la responsable de la organizaciéon de los elementos
productivos de la empresa. La motivacion, el potencial de desarrollo, la
capacidad de asumir responsabilidades, de orientar su comportamiento hacia
los objetivos organizacionales son caracteristicas que estan presentes en todas

las personas”. (McGregor , 1994)
e TeoriaZz

Segun Ouchi, la productividad es mucho mas un asunto de administracion de
personas que de tecnologia; de administracién humana fundada en filosofia y
cultura organizacional adecuadas, que de perspectivas tradicionales fundadas
en la organizacion. La teoria Z realza el sentido de responsabilidad comunitaria
como base para la cultura organizacional. Esta teoria es considerada el aporte

mas actual a la contribucién de McGregor. (Ouchi, 1982)

2.1.3.4. TEORIA DE LIKERT

La accion administrativa puede asumir distintas caracteristicas que dependen
de las condiciones internas y externas de la empresa. Esto significa que la
accién administrativa nunca es igual en todas las empresas, sino que varia de
acuerdo con una infinidad de variables. Las variables organizacionales mas

utilizadas son:

e Proceso de toma de decisiones
e Sistema de comunicacion
e Relacioén interpersonal

e Sistema de recompensa y de sanciones

13
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A partir de estas variables, Likert planea cuatro sistemas administrativos.

e Sistema 1. Autoritario-Coercitivo: Es un sistema administrativo
autocratico y fuerte, centralizado, coercitivo, arbitrario y que controla
rigidamente todo lo que ocurre dentro de la empresa.

e Sistema 2. Autoritario-Benevolente: Es un sistema administrativo
autoritario, sin embargo, menos duro y cerrado que el sistema 1, mas
condescendiente y menos rigido.

e Sistema 3. Consultivo: Es un sistema administrativo que se inclina mas
hacia el lado participativo que hacia el lado autocratico e impositivo.
Representa una gradual disminucion de la arbitrariedad organizacional.

e Sistema 4. Participativo: Es el sistema administrativo democratico y

participativo, es el mas abierto de todos los sistema. (Likert, 1971)

COMPONENTES DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION DEL TALENTO
HUMANO

ILUSTRACION 1. COMPONENTES DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION
DEL TALENTO HUMANO

CUANTIFICACION DE LA DEMANDA

RECLUTAMIENTO

SELECCION
INDUCCION

DESCRIPCION Y ANALISIS DE PUESTOS
MOVILIDAD DE PERSONAL

EVALUACION DE DESEMPENO

I—.[ SUELDOS Y SALARIOS

—{ MOTIVACION

CAPACITACION

DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS
—{ INFORMACION
=

FUENTE: Elaboracion propia en base al libro de "Administraciéon de Talento
Humano" autora Lic. Mdnica Soriano y el libro de "Administracién de Talento
Humano" de Idalberto Chiavenato

14
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2.1.3.5. SUBSISTEMA DE INTEGRACION

El subsistema de integracion tiene como objetivo suministrar del Talento
Humano calificado a la organizacién para su funcionamiento, los procesos de
integracion representan la entrada de las personas al sistema organizacional.
Esta etapa dentro del Sistema de Administracion del Talento Humano es de
vital importancia para que dentro de la organizacion se encuentre la persona

adecuada en el puesto adecuado en el momento oportuno.

ILUSTRACION 2.SUBSISTEMA DE INTEGRACION

DEMANDA PERSONAL PERSONAL PERSONAL

. A - .
CUANTIFICACION DE LA ] [ RECLUTAMIENTO DE [ SELECCION DE } [ SOCIALIZACION DE

]

FUENTE: Elaboracién propia

Cuantificacion de la demanda: establece en forma genérica, la cantidad y
calidad de funcionarios requeridos por la organizacion. El objetivo de la
cuantificacion de la demanda es evitar que la organizacion se transforme en
una institucion supernumeraria y que los puestos imprecisamente definidos,

impidan el desarrollo integral de los funcionarios. (Soriano Lépez, 2003)

Reclutamiento del Talento Humano: Es un conjunto de procedimientos para
atraer candidatos potencialmente calificados y capaces para ocupar los puestos
previamente requeridos por la organizacion. Existen tres tipos de reclutamiento

interno, externo y mixto, con el fin de tener las mayores ventajas durante el

15
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proceso y los mejores candidatos, de esta manera facilitar la siguiente etapa de

seleccion del Talento Humano.

Seleccion del Talento Humano: La seleccion es un proceso de comparacion
entre dos variables: requisitos que exige el puesto frente a las caracteristicas
que ofrecen los candidatos. El proceso de seleccion se realiza a través de
etapas secuenciales, la primera es obtener informacion acerca del puesto
vacante, la segunda es obtener informacion sobre los candidatos mediante
técnicas de selecciéon como ser pruebas de conocimientos, entrevistas, test de

personalidad y técnicas de simulacion.

Socializacion del Talento Humano: Se lleva a cabo a través de un programa
de induccién cuyo objetivo es familiarizar al nuevo trabajador con la
organizacion y con los companeros de trabajo, su cultura, sus principales
directivos, su historia, sus politicas y manuales que existe dentro de la

institucion.

e Politicas de Integracion de Talento Humano

1) Analizar y planificar la demanda del Talento Humano que requiere cada
area de trabajo para alcanzar los objetivos de cada puesto.

2) Asegurar un proceso de induccion adecuado para el personal de nuevo
ingreso o que cambie de puesto, tanto en los aspectos generales de la
empresa, sus politicas y responsabilidades, como en lo que respecta a
las actividades a desarrollar.

3) Donde reclutar (fuentes externas o internas), en qué condiciones y como
reclutar (técnicas de reclutamiento) los Talento Humano necesarios para

la organizacion.

16
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2.1.3.6. SUBSISTEMA DE ORGANIZACION

El subsistema de organizacién permite establecer el trabajo de las personas
dentro de la organizacion, una vez finalizado el reclutamiento y la seleccion del
Talento Humano el objetivo del subsistema es colocarlas en sus puestos,
evaluarlas y planificar la movilidad dentro del puesto. Es importante que el
personal nuevo tenga claras las funciones que va desempefiar y las
obligaciones de su cargo, para contribuir con los objetivos de la organizacion,

ademas de facilitar el cumplimiento de sus actividades.

ILUSTRACION 3.SUBSISTEMA DE ORGANIZACION

DESCRIPCION Y ANALISIS MOVILIDAD DE EVALUACION DE
DE PUESTOS PERSONAL DESEMPENO

FUENTE: Elaboracién propia

Descripcién y analisis de puestos: La descripcion de puestos consiste en
nombrar las tareas, responsabilidades y obligaciones de un puesto en
especifico, ademas describe la relacion del puesto con otros puestos dentro de
un organigrama. El analisis de puestos se realiza previa descripcion del puesto,
se pretende determinar y estudiar los requisitos intelectuales, fisicos,
responsabilidades adquiridas y condiciones de trabajo que el puesto exige para
su adecuado desempefio. Estas funciones permiten que posteriormente se
pueda realizar de manera eficaz una evaluacién de desempeno, reclutamiento y
seleccién del Talento Humano, administraciéon de sueldos y salarios, entre

otros.
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Movilidad del Talento Humano: Consiste en la planeacion del tiempo que los
empleados dentro de la organizacion deben permanecer en su puesto de
trabajo, concretamente se determina las promociones, transferencias, despidos
y desvinculaciones. La funcién de movilidad del Talento Humano permite que
cada persona que trabaja dentro de una organizacion descubra su potencial,

habilidades y destrezas.

Evaluacion de desempefio: Es un proceso en el cual se evalua el
comportamiento de la persona que ocupa actualmente un puesto, es una
apreciacion de coémo cada persona se desempefia en un cargo y su futuro
potencial desarrollo. Existen varios métodos para su aplicacion como ser:
evaluacion de desempefio mediante escalas graficas, eleccién forzosa,
evaluacion de desempefio mediante investigacion de campo, evaluacién de
360°, comparacion de pares y método de frases descriptivas. La evaluaciéon de
desempeno permite el desarrollo del personal, retroalimentacion de informacion,
mejora el clima organizacional y permite la identificacion de la necesidad de

capacitacion.

e Politicas de Organizaciéon de Talento Humano

1) Planificar descripciones y analisis de puestos periédicamente para la
actualizacion constante de las tareas y obligaciones de cada puesto del
organigrama.

2) Los movimientos del Talento Humano deben tener como punto de partida
los resultados de evaluaciones a las personas de la organizacion.

3) Criterios de evaluacion de la adecuacion de los Talento Humano por

medio de la evaluacion de desempefio.

2.1.3.7. SUBSISTEMA DE RETENCION

La retencién de los Talento Humano implica planes de prestaciones sociales

como incentivos para estimular al personal, ademas de mantenerlos satisfechos
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y animados. Es importante mantener la higiene y seguridad en el trabajo en las
mejores condiciones para cuidar el capital humano de enfermedades
profesionales o accidentes. La remuneracion econdmica que a través de una
evaluacion de cargos permite obtener el equilibro interno y externo de salarios
en la organizacion, es una de las funciones mas importantes de retencion del

Talento Humano.

ILUSTRACION 4.SUBSISTEMA DE RETENCION

SUELDOS Y SALARIOS MOTIVACION

FUENTE: Elaboracién propia

Administraciéon de Sueldos y Salarios: Es un conjunto de normas y
procedimientos que buscan mantener estructuras de salarios justas y
equitativas en la organizacion. Se debe tomar en cuenta el equilibrio interno en
relacion a los demas puestos de la organizacién y el equilibro externo
comparando los salarios de otras organizaciones con similares puestos. Los

objetivos de esta funcion son:

e Remunerar a cada empleado de acuerdo con el valor del puesto que
ocupa.
e Atraer y retener a los mejores candidatos para los puestos.

e Recompensar adecuadamente por el desempefio y dedicacion.

Motivacion: El fin de la motivacién es mantener al personal satisfecho y con la
capacidad de contagiar motivacion a sus compaferos. Por medio de la

motivacion las organizaciones podran mejorar los niveles de desempefio,
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productividad, eficiencia, creatividad, responsabilidad y compromiso por parte
del personal. Para alcanzar el objetivo de esta funcién se utilizan estimulos
econdmicos (bonos, regalos, primas anuales, bonificaciones) y psicosociales

(horarios flexibles, tiempo libre, felicitaciones publicas).

e Politicas de Retencién de Talento Humano

1) Mantener relaciones cordiales con sindicatos y representantes del
personal.

2) Mantener al capital humano motivado, con una moral participativa y
productiva dentro de un clima organizacional 6ptimo.

3) Reconocer los logros de todo el personal y destacarlo de igual manera.

4) Crear un ambiente de confianza para que los empleados puedan aportan
con sus ideas.

5) Criterios de premios y sanciones que sirve para reforzar el

comportamiento de las personas.

2.1.3.8. SUBSISTEMA DE DESARROLLO

El subsistema de desarrollo permite a las organizaciones desarrollar a las
personas, agregarles valor y hacer que con el tiempo cuenten con mas
aptitudes y habilidades. Las organizaciones a través de procesos, programas y
actividades mejoran las competencias del personal en general. El principal
objetivo del subsistema es el aprendizaje de las personas, que va de la mano
con la motivacidon y la utilizaciéon de técnicas adecuadas. De esta manera se
otorgaran las herramientas necesarias a las personas para que se alcancen los

objetivos organizacionales
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ILUSTRACION 5.SUBSISTEMA DE DESARROLLO

DESARROLLO DE
RECURSOS HUMANOS

CAPACITACION

FUENTE: Elaboracién propia

Capacitacion:

La capacitacion es la transmision a corto, mediano y largo plazo de informacion,
conocimientos, habilidades y valores, en concordancia con los objetivos de la
organizacion y las tareas que componen cada puesto. Brindar oportunidades
para el desarrollo personal continuo y preparar a las personas para volverlas
mas receptivas a los cambios son algunos de los objetivos de mantener
capacitado al personal. Los tipos de capacitacion son: Capacitacion Inductiva
(al ingreso del Talento Humano nuevo), Capacitacion técnica (formacién
académica o conceptual) y Capacitacion conductual (formacion de valores para
liderar equipos). Las conferencias, estudios de casos, lectura comentada,
representacion de roles e instrucciéon programada son algunas de las técnicas

utilizadas para la capacitacion.
Desarrollo de Talento Humano:

El desarrollo del Talento Humano impulsa la creatividad, liderazgo, las
relaciones interpersonales, la toma de decisiones y la comunicacién abierta.
Muchas organizaciones recurren a consultorias psicoldgicas para contribuir a

que el personal descubra y desarrolle sus destrezas, confié en si mismo y
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alcance la estabilidad emocional. Algunas de las técnicas utilizadas son:

coaching, analisis transaccional y analisis afectivo-primal.

2.1.3.9. SUBSISTEMA DE AUDITORIA

El subsistema de auditoria tiene como finalidad obtener informacién acerca del
actual sistema de administracién actual para transformarla en conocimiento util
para lograr mejorar la eficiencia de las politicas de Talento Humano. Los
beneficios de tener un control son: trazar objetivos, disefiar estrategias,

contabilizar las operaciones y facilitar las decisiones oportunas.

ILUSTRACION 6. SUBSISTEMA DE AUDITORIA

AUDITORIA DE
RECURSOS HUMANOS

[ INFORMACION

FUENTE: Elaboracién propia

Auditoria de Talento Humano:

La auditoria del Talento Humano tiene como fin controlar todas las actividades
que se realizan y resultados alcanzados dentro del Sistema de Administracion
del Factor Humano. Por otro lado, se analizan las politicas y practicas actuales
para poder sugerir mejoras. Las técnicas que se utilizan para poder auditar un
sistema del Talento Humano son: enfoque retrospectivo de logros, enfoque por
objetivos y enfoque estadistico. Los instrumentos de investigacién son:
entrevistas, analisis histéricos, informacién externa, sondeos de opiniéon e

investigaciones en el area de Talento Humano.
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Sistema de Informacioén:

Los sistemas de informacién del Talento Humano, permiten tener una base de
datos acerca del personal y los puestos de trabajo dentro de la organizacién.
Los documentos que permiten la elaboracion de un buen sistema son:
valoracion de puestos, organigramas, inventarios del personal actual, manual
de funciones, fichas individuales de los empleados y profesiogramas. Toda la
informacion que se obtiene a través del sistema facilitara la toma de decisiones,
seleccion y reclutamiento del Talento Humano, evaluar las practicas actuales y

las decisiones de movimiento del Talento Humano.

2.2. FINANCIAMIENTO PARA PROYECTOS DE DESARROLLO

2.2.1. PROYECTOS DE DESARROLLO

Los proyectos de desarrollo son un conjunto de actividades organizadas con el
objetivo de brindar las mejores condiciones de vida en una region o pais en
particulares. Pueden ser creados por los propios paises, regiones 0 gobiernos
locales con base en sus propios recursos, o, las autoridades de los paises
pobres los plantean solicitando ayuda a organizaciones internacionales o a

gobiernos amigos. (Navajas & Campero, 2003)

Los paises en desarrollo como Africa, América Latina y el Sudeste Asiatico
solicitan a las agencias de cooperacion internacional, gobiernos e instituciones
privadas que brinden financiamiento, apoyo y organizacién para sus programas
de desarrollo, en temas como salud, educacion, desarrollo econémico, igualdad
de género, derechos humanos, entre otros.

Entre las organizaciones multilaterales que financian programas de desarrollo
estan: Las Naciones Unidas, La Unién Europea, Banco Mundial y Banco de

Desarrollo de América Latina. Los principales paises que mantienen programas
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de desarrollo con los paises en desarrollo son: Alemania, Canada, EE.

UU., Espania, ltalia, Noruega, Suecia y Suiza.

2.2.2. IMPORTANCIA DE LOS PROYECTOS DE DESARROLLO

Tomando en cuenta que los proyectos de desarrollo forman parte de programas
planificados por politicas publicas, planes de desarrollo nacional, regional o
municipal. La creacion y ejecucidon de los proyectos de desarrollo son
importantes por las siguientes razones:
e Resuelven problemas identificados.
e Permiten acceder a diversas fuentes de financiacién las cuales basan
sus decisiones en diseno de estrategias y flujo de recursos.
e Mejoran las condiciones de vida del grupo favorecido.
e Permiten tener una adecuada forma de gestionar y organizar los
recursos invertidos en base a los resultados esperados.
e Apoya el crecimiento econdmico.
e Contribuyen a la reduccion de la pobreza.
¢ Ayuda al crecimiento sostenible de los paises en desarrollo financiando
inversiones.

e Aporta con el cuidado del medio ambiente (proyectos verdes)

2.2.3. PROYECTOS DE DESARROLLO EN BOLIVIA

De acuerdo a lo establecido en la Constitucion Politica del Estado, el
financiamiento externo ha estado dirigido de manera sustantiva hacia proyectos
de inversion publica. (Angulo Salvatierra , y otros, 2014)

Las asociaciones con organismos multilaterales de financiamiento se han

fortalecido y las carteras de financiamiento se han expandido tanto desde los
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niveles de ejecucion, gracias a la confianza en la gestiéon de gobierno y la
capacidad de absorcion de la economia.

El trabajo conjunto entre las autoridades bolivianas y la cooperacion contribuyen
con el desarrollo sostenible del pais, fortaleciendo la seguridad alimentaria,
proteccion del medio ambiente, cambio climatico, promueven la energia
renovable, facilitan la educacion financiera, la gestion publica, salud, servicios
basicos para todos, desarrollo urbano, apoya la creacion y el desarrollo de
productos financieros para los sectores no alcanzados, contribuye con el
crecimiento del sector productivo y coadyuva a la construccion de propuesta de
politicas publicas a nivel local.

El siguiente cuadro identifica los cooperantes que formaban parte de la

Cooperacion Internacional en Bolivia en el afio 2014
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TABLA 1. COOPERACION INTERNACIONAL EN BOLIVIA

Banco Interamericano de Desarrollo, Banco Mundial,
CAF, Comisién de la Unién Europea, Fondo de la
OPEP para el desarrollo Internacional.

Republica Federal de Alemania, Reino de Bélgica,
Agencia Canadiense de Desarrollo Internacional,
Republica Popular de China, Republica de Corea,
Japén, Dinamarca, Agencia Espafiola, Agencia Sueca,
Agencia Suiza, Republica de Francia, Republica de
Italia.

Fondo de Desarrollo Agricola, Fondo de las Naciones
Unidas para la Infancia, Fondo de Poblacion de las
Naciones Unidas, Organizacion para la Alimentacion y
la Agricultura, Programa para el desarrollo.

Fondo Argentino de Cooperacion, Agencia Brasilera,
Agencia Chilena, Agencia Colombiana, Agencia

Mexicana, Agencia Uruguaya.

FUENTE: Elaboraciéon propia en base al Informe “La Cooperaciéon Internacional en
Bolivia”
Actualmente, algunos de los cooperantes consideran a Bolivia un pais con nivel
de ingreso per-capita medio razén por que retiraron su apoyo dirigiendo su

cartera de financiamiento a Europa del Este y Africa, en tanto otros estan en
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proceso de reflexion sobre esta estrategia y continian apoyando a proyectos de

desarrollo en el pais.

2.2.4. FINANCIAMIENTO PARA PROYECTOS DE DESARROLLO

2.24.1. DEFINICION DE FINANCIAMIENTO

El financiamiento consiste en abastecer de recursos financieros, de cualquier
forma, permitiendo conseguir capital o dinero necesario para llevar a cabo
operaciones o llegar a los objetivos proyectados en un programa.

Segun el libro “Liderazgo Emprendedor”, el financiamiento consiste en
proporcionar los recursos financieros necesarios para la puesta en marcha,
desarrollo y gestion de todo proyecto o actividad econdmica. Siendo los
recursos economicos obtenidos por esta via, recuperados durante el plazo y
retribuidos a un tipo de interés fijo o variable previamente establecido. (Lerma, y
otros, 2007)

2.24.2. FINANCIAMIENTO A PROYECTOS

El financiamiento a proyectos se realiza a través de contribuciones especificas y
bajo directrices estrictas, apoyando a organizaciones en la realizacion de sus
proyectos o actividades, por ejemplo, programas de organizaciones no
gubernamentales, que éstas realizan bajo su propia responsabilidad como
también a programas de responsabilidad gubernamental. (COSUDE, 2016)

Por otro lado, los cooperantes financian a través de mandatos es decir que
encargan a experto u organizaciones la ejecucion de sus propios proyectos, los

cuales son elegidos por licitan publica.

27



SISTEMA DE ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO
CASO: FUNDACION PARA EL DESARROLLO PRODUCTIVO Y

2.2.5. CRITERIOS PARA LA SELECCION DE PROYECTOS

Capacidad Técnica, Administrativa y Financiera: Uno de los criterios mas
importantes para la seleccion de proyectos es que la entidad ejecutora debe
poseer la capacidad técnica, financiera y operativa. Estas tres capacidades se
logran gracias a un excelente manejo del sistema de administracion del
personal dentro de la entidad desde la seleccion del Talento Humano hasta su
constante capacitacion, contar con la liquidez necesaria para realizar pagos y

tener los activos fijos que optimicen la parte operativa del proyecto.

Transferencia Técnica Internacional: Para la Cooperacion es muy importante
que los paises donde se desarrollan los proyectos promuevan el intercambio de
experiencias, conocimientos, técnicas y tecnologia de caracter internacional o
nacional. El cumplimiento de este criterio tiene como objetivo que los proyectos

sean sustentables para sugerir proximas fases.

Desarrollo de capacidades: Uno de los objetivos de la cooperacion es
contribuir a la capacitacion del personal local que se hara cargo del proyecto,
para alcanzar este propdsito los ejecutores del proyecto deben reconocer las

capacidades existentes y sugerir que formen parte del equipo.

Contrapartida Nacional: Las agencias de cooperacion buscan un respaldo
econOmico con recursos nacionales, es decir que los proyectos puedan
financiar los gastos de funcionamiento a través de recursos de contrapartida. Es
necesario que las autoridades nacionales, departamentales o municipales junto

con la cooperacion internacional trabajen conjuntamente.

Participacion de los beneficiarios: se analiza el grado de participacion de los
beneficiarios desde la formulacién del proyecto hasta su ejecucion, este aspecto
facilitara la vinculacion de los beneficiarios en todas las etapas del proyecto
para que las soluciones sean las mas adecuadas a las problematicas

planteadas.
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Criterios de calidad: Dentro de los criterios de calidad para considerar un
proyecto exitoso, el financiador evalua los siguientes aspectos:

e Descripcion exacta de los problemas de los beneficiarios

e El grado en el que se alcanzaran los objetivos

e Comparacion entre los resultados obtenidos y los recursos utilizados

e Capacidades institucionales y de gestion

e La sostenibilidad de las acciones y los beneficios del proyecto

2.2.6. CAUSAS QUE IMPIDEN FINANCIAMIENTO

Las politicas de los donantes en relacién al financiamiento: debido a que
los resultados de algunos programas ejecutados en paises de desarrollo no
alcanzaron las coberturas previstas ni el impacto esperado, las agencias de
cooperacion impusieron mayores exigencias a sus contrapartes en aspectos de
eficiencia organizacional y desarrollo institucional, especialmente en las areas
de planeamiento, evaluacién, monitoreo, gestioén y contabilidad.

Disminucion de Recursos: La mayoria de las agencias de cooperacion
redujeron el apoyo a América Latina reorientando los recursos a favor de Africa
y Europa del Este. La razon es que las cooperaciones para el desarrollo utilizan
el nivel de ingreso per capita como el principal criterio para asignar los recursos
financieros. Como consecuencia la mayoria de los recursos son canalizados
hacia paises de menores ingresos.

Segun datos de la Cepal de los 33 paises de América Latina y el Caribe, 28 son
considerados dentro de la categoria renta media, cuatro de ingresos altos y uno
de ingresos bajos. (Moscia , 2012)

Cambios en las politicas de la Cooperacion Internacional: Este cambio ha
traido aparejado también un “endurecimiento” en las condiciones de acceso a
estos fondos y mayores exigencias de los donantes en cuanto a los resultados
obtenidos por los programas y el impacto real de sus acciones. Ademas, que

consideran de mayor interés los proyectos con enfoques ambientalista.
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2.3. FUNDACION PARA EL DESARROLLO PRODUCTIVO Y FINANCIERO
— PROFIN

2.3.1. HISTORIA

La Fundacién para el Desarrollo Productivo y Financiero — PROFIN es una
entidad sin fines de lucro que en sus 16 afos de vida, viene impulsando la
inclusion financiera de los segmentos mas desfavorecidos de la poblacion
boliviana. La Fundacién PROFIN tiene su oficina central en la ciudad de La Paz
desde la cual gestiona sus intervenciones a través de una amplia red de
Instituciones Financieras de Desarrollo (IFD’s) y Cooperativas, logrando asi un
alcance a nivel nacional para la ejecucién de los Programas que administra.

La Fundacién PROFIN nace a partir de la intencion de COSUDE y DANIDA de
institucionalizar el Programa PROFIN, con la creacién de una entidad boliviana
que se apropie de la experiencia y el aprendizaje logrado en el ambito de las
micronanzas. Dicha intencidén se hace efectiva el 6 de diciembre de 2006 con la
constitucién de la Fundacion PROFIN, una institucién privada sin fines de lucro,
que promete seguir la trayectoria iniciada por el programa PROFIN.

En un inicio, la Fundacion promovid, con fondos de la cooperacién Suiza y
Danesa, el desarrollo y fortalecimiento de IFD’s con el fin que puedan atender a
un numero

mayor de personas y con un mejor servicio, con especial interés en zonas
rurales alejadas.

Fruto de estos esfuerzos, se logré un incremento importante en la cobertura de
las IFD’s apoyadas por la Fundacién PROFIN, asi como en la variedad de
tecnologias financieras ofertadas. Estas tecnologias, constituyen uno de los
mayores aportes que realiza la Fundacion: la innovacion financiera, habiendo
desarrollado 12 tecnologias financieras innovadoras dirigidas a personas de

zonas rurales, productores y MiPyMEs.
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Acompafiando a las innovaciones financieras, la Fundacion PROFIN
complementa sus intervenciones con asistencia técnica especializada (servicios
no financieros) para cada zona en la que se desarrollan los proyectos. Entre sus
aliados de mayor renombre se encuentran Swisscontact, Fautapo y Fundacion
Valles.

Es asi que la Fundacién PROFIN, se constituye actualmente en un referente de
innovacion financiera que cuenta con la confianza de las instituciones de
cooperacion internacional para una administracion eficiente de programas y
proyectos, administrando a la fecha dos programas de la cooperacién Suiza que

se desarrollan en seis de los nueve departamentos del pais.

2.3.2. FINY OBJETO

El objeto de la Fundacion es el de promover procesos de innovacion que
faciliten el acceso de los actores de conglomerados productivos del pais a
servicios financieros, a servicios de tecnologia y desarrollo empresarial
apropiados.

Asimismo, la Fundacion tiene por fines contribuir a la generaciéon de empleo, la
reactivacion econdémica y el desarrollo, fortalecimiento y/o reconversion del

aparato productivo municipal, departamental y/o nacional.

2.3.3. MISION

Somos una Fundacion sin fines de lucro que desarrolla, facilita y promueve
innovaciones financieras integrales para el desarrollo, buscando la articulacion
entre Servicios Financieros y Servicios No Financieros para mejorar la
productividad, ingresos y empleo de pequefios productores y MiPyMEs del

ambito urbano y rural.
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2.3.4. VISION

Nos vemos como un referente nacional e internacional en la ejecucion de
innovaciones integrales de desarrollo en servicios financieros y no financieros
buscando mejorar la productividad, ingresos y empleo de pequeios productos y

MiPyMEs del ambito urbano y rural.

2.3.5. LINEAS DE ACCION

Mandatos y Contribuciones

La Fundacion se encarga de la administracion de programas que, de acuerdo a
lo establecido en sus estatutos, coadyuven a contar con un mejor acceso a
servicios financieros integrales, equitativos y adecuados, promoviendo asi el
desarrollo y la inclusion financiera de los micro, medianos y grandes
productores del pais.
Bajo este modelo la Fundacién PROFIN trabaja con dos grupos de clientes:

e Agencias de Cooperacion:
Dentro de este grupo se encuentran aquellas agencias de cooperacidén que aun
trabajan en programas y proyectos dentro del territorio boliviano y que requieren
de un brazo articulador, que ademas diagnostique necesidades, promueva
intervenciones y las ejecute en el marco de contribuciones o mandatos
provenientes de los cooperantes.

e Gobierno central, Gobernaciones y Alcaldias:
Dentro de este grupo de clientes se encuentran todos los niveles de gobiernos
central y regionales que deseen canalizar sus recursos a través de la
implementacion de programas y proyectos orientados al sector productivo rural,

periurbano.

32



SISTEMA DE ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO
CASO: FUNDACION PARA EL DESARROLLO PRODUCTIVO Y

La Fundacion aplica a fondos concursables para la administraciéon de mandatos
de cooperaciones o de los diferentes gobiernos departamentales, municipales u

otros.

Gestor de Inversiones en el Sector

La Fundacién PROFIN realiza la tarea de Gestor de inversiones a través de la
cual articula los esfuerzos de diversas entidades en el sector para gestionar la
creacion de nuevas empresas que tengan un impacto positivo en el sector
microfinanciero y en la sociedad.

A partir de esta consigna, la Fundacion PROFIN realiza el diagndstico de
necesidades, identifica cuellos de botella y realiza propuestas de nuevos
emprendimientos que resuelvan estos problemas, lo que permite a la Fundacién
realizar una doble tarea: gestionar inversiones utiles a los diversos actores del

sector de microfinanciero y asegurar su sostenibilidad a lo largo del tiempo.

Responsabilidad Social Empresarial

Responsabilidad Social Empresarial especializada en entidades financieras,
linea que fue generada en febrero de 2015, y cuya misidn es proveer un
servicio integral de gestion y calificacion de RSE eficiente y de calidad a través
de la implementacion de metodologias validadas y adecuadas a los
requerimientos de las Entidades de Intermediacion Financiera en todo el
territorio nacional. Las areas de actuacion de la Fundacion estan referidas a
brindar el servicio de Diagnéstico y Acompafiamiento en Gestion de RSE,

ademas de realizar el informe anual y la calificacion de RSE.
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2.3.6. EL EQUIPO PROFIN

ILUSTRACION 7. EQUIPO PROFIN
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2.3.7. ACTIVIDADES DE LA FUNDACION

INNOVACIONES FINANCIERAS

La Fundacion PROFIN realizé el disefio de innovaciones financieras que
promuevan la inclusién financiera en zonas rurales y periurbanas, fortaleciendo
también aspectos de seguridad y resiliencia, con un fuerte enfoque hacia la
apertura de mercados potenciales a personas, familias y asociaciones. Las
tecnologias disefiadas por PROFIN son las siguientes: Microfactoraje,
agricultura por contrato, microwarrant, garantias con activos semovientes,
garantias con activos forestales, crédito/ Ahorro productivo, microleasing con

tasa sindicada, crédito modular asociativo y crédito Geo-referenciado.

FONDOS DE GARANTIA

Los fondos de garantia de la Fundacion PROFIN son constituidos a través de la
apertura de un Depésito a Plazo Fijo (DPF) o de un Fideicomiso que tiene como
objetivo el de facilitar condiciones de financiamientos favorables para
productores, organizaciones de productores y microempresas rurales que

adolecen de garantias suficientes para el acceso a crédito.

FONDO DE TRANSFERENCIA DE RIESGO - MICRO SEGUROS

PROFIN se destaca como uno de los principales impulsores del seguro agrario
y microseguro productivo en Bolivia. Esta labor fue iniciada en 2006 mediante el
desarrollo del Fondo de Mitigacion de Riesgos Agropecuarios (FMRA) en
alianza con PROSUKO (Asociacion Promocion de la Sustentabilidad y
Conocimientos Compartidos) y UNAPA (Union Nacional Agropecuaria de
Productores Asociados), que llevé a la Fundacion a estructurar su primer Fondo

de Transferencia de Riesgo (FTR-Vid) junto al Gobierno Municipal de Uriondo-
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Tarija, considerado como la primera experiencia en seguro agricola en nuestro
pais. Ademas, se desarrollaron dos modelos para apoyar a mas de 800

productores en las cadenas productivas de papa, cafiahua, quinua y vid.

ARTICULACION DE SERVICIOS FINANCIEROS Y NO FINANCIEROS

La Fundacién PROFIN tiene como rol la facilitacion de procesos de apoyo
integral al pequefio productor, articulando los servicios financieros y los no -
financieros, entre entidades especializadas, respondiendo a las necesidades de
los productores desde diferentes areas. Involucra también la incidencia ante
actores publicos y privados, con el fin de facilitar el acceso a servicios -

financieros y la utilizacion de las mejores practicas.

INCIDENCIA NORMATIVA

Las acciones realizadas por la Fundacién PROFIN en el ambito microfinanciero
han trascendido en las instancias regulatorias. La Autoridad de Supervision del
Sistema Financiero ASFI, fruto de los pilotos realizados por la Fundacién
PROFIN, reglamentaron tres innovaciones crediticias:

e Agricultura por contrato como "Crédito agropecuario por contrato”.

e Microwarrant como “Crédito agropecuario por producto almacenado".

e Triangulacion de proveedores transformadores.

FORTALECIMIENTO A ACTORES

La Fundacién PROFIN, administrando los fondos de la Cooperacién, ha
realizado hasta el afno 2012 un proceso de fortalecimiento econémico de las
IFD’s cuya cartera se encuentra principalmente en zonas rurales. Este apoyo se

realizé de dos maneras:



SISTEMA DE ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO
CASO: FUNDACION PARA EL DESARROLLO PRODUCTIVO Y

e Traspaso de fondos para la apertura de nuevas oficinas, compra de
equipamiento e implementacion de sistema, entre otros.

e Otorgacién de recursos de cartera e innovaciones financieras para que
incrementen su cobertura, mejoren su sostenibilidad y prueben las

innovaciones disefiadas para una potencial masificacion a futuro.

ADMINISTRACION DE PROGRAMAS DE DESARROLLO

La Fundacion PROFIN por mas de 16 afios ha administrado recursos de
diferentes entidades, a través de los cuales ha desarrollado una amplia
variedad de innovaciones financieras, tanto crediticias como de seguros.

El rol administrativo de la fundacion comprende la gestién estratégica y
operativa de programas de agencias de cooperacion internacional y otros
actores, donde la Fundacion se encarga de canalizar los recursos a los fines del

programa y de la rendicion de cuentas sobre el uso de los fondos.

2.3.8. PROGRAMAS ADMINISTRADOS

2.3.8.1. PROGRAMAS EN EJECUCION

< Mercados Rurales

Objetivo: Apoyar el disefio, desarrollo e implementacion de Innovaciones
Financieras y No Financieras que permitan fortalecer el Desarrollo de Sistema
de Mercado, generar y aprovechar oportunidades en beneficio de Unidades

Productivas Familiares (UPF).
Monto Administrado: Valor del Contrato: USD 5.003.183

Contratante / Financiador: Cooperacion Suiza para el Desarrollo y
Cooperacion (COSUDE)
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Fecha de Inicio: 12/2013

Fecha de Fin: 12/2017

2.3.8.2. PROGRAMAS CONCLUIDOS

< MISE — Promocién de microsequros para el area rural como

respuesta al cambio climatico

Objetivo: Contribuir a la reduccidon de la pobreza, mejorar la seguridad
alimentaria y disminuir la vulnerabilidad del productor a través del desarrollo de
seguros agricolas, la promocion y funcionamiento de microseguros en el area

rural.

Monto Administrado: Valor del Contrato: USD 2.393.153
Contratante / Financiador: Cooperacion Suiza para el Desarrollo y
Cooperacion (COSUDE)

Fecha de Inicio: 12/2012

Fecha de Fin: 10/2015

< PRRD - Gestibn del riesgo agricola integral y apoyo al

fortalecimiento de medios de vida de los productores en situacion

de vulnerabilidad productiva (Fase )

Objetivo: Lograr que la produccién agricola de grupos vulnerables y
desfavorecidos sea resiliente frente al riesgo de desastres por efecto de la
variabilidad climatica y cambio climatico, a través del fortalecimiento de
capacidades locales y desarrollo de servicios de innovacion y asistencia técnica
local y de mecanismos de transferencia de riesgos.

Monto Administrado: Valor del Contrato: USD 498.381

Contratante / Financiador: HELVETAS — INTERCOOPERATION (SUIZA)
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Fecha de Inicio: 02/2011

Fecha de Fin: 03/2014

% ASAP - Programa de Apoyo al Sector Agropecuario y de
Produccion
Objetivo: Mejorar el acceso a servicios financieros innovadores de productores
rurales mujeres y hombres campesinos e indigenas, insertos en complejos
productivos con potencial de desarrollo.
Monto Administrado: Valor del Contrato: USD 1.048.603

Contratante / Financiador: Cooperacién al Desarrollo de Dinamarca (DANIDA)
Fecha de Inicio: 01/2011
Fecha de Fin: 12/2013

s Programa Vida Agricola

Objetivo: Implementacién de un seguro agricola combinado con cobertura de
vida y bienes, dirigido a pequefios y medianos productores, persiguiendo
brindar una proteccion integral a la familia productora en el aspecto de su
actividad productiva y econdmica, teniendo por objetivo la reduccion de la
vulnerabilidad de la familia y la continuidad de la actividad familiar.

Monto Administrado: Valor del Contrato: USD 395.027

Contratante / Financiador: Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) Grupo

NAVI (Nacional Vida Seguros de Personas y Latina Seguros Patrimoniales)

Fecha de Inicio: 08/2010

Fecha de Fin: 07/2013
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2.4. CONTEXTO REFERENCIAL

La Fundacién para el Desarrollo Productivo y Financiero PROFIN es una
Institucion sin fines de lucro que en 19 anos de experiencia viene impulsando la
inclusion e innovacién financiera en favor de los segmentos mas desfavorecidos

de la poblacién boliviana.

La constitucion de la Fundacion PROFIN obedece a la intencion de la
Cooperacion Suiza en Bolivia (COSUDE) y la Cooperaciéon Danesa (DANIDA)
de institucionalizar el Programa PROFIN, a través de la creacion de una entidad
boliviana que se apropie de la experiencia y el aprendizaje logrado con dicho

programa.

Su proposito es lograr que el sector productivo tenga acceso a servicios
financieros integrales, equitativos y adecuados, para asi mejorar la produccion,
incrementar los ingresos y generar mejores condiciones de vida. La Fundacion
PROFIN es hoy un actor importante en la promocion del acceso, diversificacion

e innovacion de servicios financieros.

2.5. ESTUDIOS PREVIOS AL OBJETO DE ESTUDIO

“Actualizacion del Reglamento Especifico e Instrumentos de Gestion del
Sistema de Administracion del Talento Humano de VIAS BOLIVIA”

El trabajo dirigido fue elaborado por dos estudiantes de la Carrera de
Administracion de Empresas, en el que realizaron un diagnéstico de estado del
reglamento de especificacion del Sistema del Talento Humano y sus
instrumentos de gestidn, por otro lado elaboraron un plan de Actualizacién del
Reglamento Especifico del Sistema de Administracion del Talento Humano y
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por ultimo plantearon una estrategia de implementacion del Reglamento SAP

actualizado. (Huaman Alvarez & Yapu Quispe, 2014)

“Actualizacion y reformulacion del reglamento especifico del sistema de
administracion del Talento Humano” CASO: Ministerio de Desarrollo

Econdmico.

El trabajo dirigido fue elaborado por una estudiante de la carrera de
Administracion de Empresas, se realiz6 un analisis de investigacion que se
realizd en la institucion especificamente en la direccion de Talento Humano,
para lograr la eficiencia laboral, el resultado de la investigacion fue que el
ministerio no contaba con su reglamento especifico del sistema de
administracion del Talento Humano actualizado, segun manda la ley N° 1178 en
su Art. 27. Finalmente elaboraron y actualizaron el reglamento especifico del
sistema de administracion del Talento Humano del Ministerio de Desarrollo

Econdmico. (Lopes R, 2004)

2.6. DIAGNOSTICO DEL PROBLEMA

Para un diagnostico preliminar del problema de investigacion se realizd una
entrevista no estructurada al Director Ejecutivo de la Fundacién PROFIN, en la
cual se pudo exponer los problemas que podrian estar atravesando el personal
de la Fundacion como ser: el incumplimiento de los objetivos hasta el momento

y la alta rotacion de puestos.

Con todos los datos aportados por el entrevistado se realizé con la herramienta
“‘Diagrama de Ishikawa” o “Espina de Pescado” que muestra la relacidén entre un

problema, sus causas y efectos.
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DIAGRAMA DE ISHIKAWA

ILUSTRACION 8. DIAGRAMA DE ISHIKAWA

DETERIORO EN EL
FALTA DE PLAN DE DESACTUALIZADA
POLITICAS DESARROLLO DE DESCRIPCION DE
MOTIVACIOMNALES PERSONAL PUESTOS
Estrés MNecesidad de Sobrecarga
laboral = capacitacién laboral
Mal- Ehr.na Improductividad == Incumplimiento
organizacinnal de ohietivos r
PROBLEMA: INADECUADO
SISTEMA DE
Mayor ADMINISTRACION DEL
permanencia del FACTOR HUMAMNO
personal actual e INsatisfaccion e V12l desemipefio
laboral de las funciones
Baja demanda Confarmismo Mala
de empleos por parte del retroalimentacién
personal
FALTA DE UN DISMINUCION DE ERRORES EN LA
MANUAL DE PLAN DE VIDA Y EVALUACION DE
RECLUTAMIENTO CARRERA DESEMPENO
¥ SELECCION DE
PERSONAL

Fuente: Elaboracién Propia
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CAPITULO Il

DISENO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

3.1. INTRODUCCION

La metodologia “es un conjunto mas o menos coherente y racional de técnicas
y procedimientos cuyo propésito fundamental apunta a implementar procesos
de recoleccidn, clasificacion y validacion de datos ademas de experiencias
provenientes de la realidad, y a partir de los cuales pueda construirse el
conocimiento cientifico”. (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista
Lucio , 2006)

La presente investigacion se centra en el analisis del actual Sistema de
Administracion del Talento Humano de la Fundacion para el Desarrollo
Productivo y Financiero PROFIN. Para cumplir el objetivo del presente trabajo
se empleara como metodologia de investigacién estudio de caso utilizando
como técnicas la entrevista semiestructurada, observacion no estructurada vy

revision documental.

Por lo tanto, con lo anteriormente expuesto, el presente trabajo de tesis se

realizd bajo un marco metodoldgico con los siguientes criterios.

3.2. TIPO DE INTERVENCION

El nivel de investigacion para el presente trabajo de tesis corresponde al nivel
descriptivo explicativo, por lo siguiente:

Descriptiva: segun (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio

, 2006) “busca describir situaciones y eventos, es decir, como es y se manifiesta
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cierto fendmeno, busca especificar las propiedades importante de personas,

grupos, comunidades o cualquier otro fendbmeno que sea sometido a analisis.

Explicativa: porque estos estudios van mas alla de la descripcién de
conceptos, fenomenos o del establecimiento de relaciones entre conceptos; es
decir, estan dirigidos a responder por las causas de los eventos y fendmenos
fisicos o sociales. Como su nombre lo indica su interés se centra porque ocurre
un fenémeno y no en las condiciones que se manifiesta. (Hernandez Sampieri,
Fernandez Collado, & Baptista Lucio , 2006)

TABLA 2. TIPO DE INTERVENCION

Tipos de Explicativo Bibliografico Descriptivo Descriptivo

investigacion
Métodos de Deductivo Sistémico Dialectico Sistémico

investigacion

Técnicas de Fuentes Observacion Cuestionarios, Instrumentos,
investigacion primarias y documental entrevistas politicas,
secundarias manuales

3.3. METODO DE INVESTIGACION

Los métodos utilizados en la presente investigacion son:
- Deductivo

El método deductivo ofrece recursos para unir la teoria y la observacion,
ademas de que permite a los investigadores deducir a partir de la teoria los
fendmenos que habran de observarse. Las deducciones hechas a partir de la
teoria pueden proporcionar hipotesis que son parte esencial de la investigacion

cientifica.
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- Analisis
Consiste en la separacién o descomposicion de las partes de un todo en sus
elementos a fin de estudiarlas por separado, asi como examinar las relaciones
entre ellas. Cuando se efectua el analisis es importante tener claridad del todo
que esta siendo analizado; establecer los elementos que lo componen, analizar

los mismos por separado y hallar las relaciones que los vinculan. (Soriano
Lopez, 2012)

- Sintesis

La sintesis es volver a integrar las partes del todo, implica llegar a comprender
la esencia del mismo, conocer sus aspectos y relaciones basicas en una
perspectiva de totalidad. No hay sintesis sin analisis segun Engels, ya que el
analisis proporciona la materia prima para realizar la sintesis. (Soriano Lopez,
2012)

3.4. UNIVERSO Y POBLACION DE ESTUDIO

Universo es “el conjunto de elementos, personas, objetos, sistema, sucesos,
entre otras — finitos e infinitos, a los que pertenece la poblacién y la muestra de
estudio en estrecha relacién con las variables y el fragmento problematico de la

realidad, que es materia de investigacion.

La poblacion de estudio de la presente investigacion es el Sistema de

Administracion del Talento Humano de la Fundacion PROFIN.

3.5. SUJETOS DE INVESTIGACION

Por lo tanto, el universo de estudio esta compuesto por los funcionarios de la

Fundacién PROFIN. Tal como se expone en el siguiente cuadro:
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TABLA 4. PERSONAL FUNDACION PROFIN

Director Ejecutivo Lic. Edwin Vargas 1
Directora Administrativa- Lic. Willma Arancibia 1
Financiera

Oficial de Negocios Lic. Pablo Saravia 2

Lic. Nathalie Forest

Asistente Administrativo Grace Vargas 1

Asesoria Legal Doc. Rodrigo Lopez 1

Oficial de Sistema Lic. Bladimir 1
Chuguimia

Mensajero — Portero Constancio Ticona 1

3.6. DETERMINACION DEL TAMANO Y DISENO DE MUESTRA

La muestra se define como “el proceso cualitativo es un grupo de personas,
eventos, sucesos, comunidades, sobre el cual se habra de recolectar los datos,
sin que necesariamente sea representativo del universo o poblacién de estudio.
(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio , 2006)

Para una investigacion eficiente se empleara un muestreo no probabilistico, la
muestra que nos proporcionara la informacion necesaria para la presente

investigacidon seran los niveles gerenciales y las areas de la organizacion.

3.7. SELECCION DE METODOS Y TECNICAS

La presente investigacion utiliz6 como método la encuesta y como técnica la

entrevista con el objetivo de realizar un analisis y clasificacion de los hechos, se
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postulé una hipétesis que nos permitié brindar una solucién al problema

previamente planteado.

Para tal efecto se describe el método y técnica de investigacion utilizados:

3.7.1. METODO

El método en un medio para alcanzar un objetivo; el método cientifico es la
explicacion, descripcidn y prediccion de fendmenos y su esencia es obtener con

mayor facilidad el conocimiento cientifico. (Galan Amador, 2010)

El método que se utilizod para la presente investigacion fue la encuesta que “es
aquella que permite dar respuestas a problemas en términos descriptivos como
de relacién de variables, tras la acopiada sistematica de informacion segun un
disefio previamente establecido que asegure el rigor de la informacién obtenida.

(Tamayo y Tamayo, 2004)

3.7.2. TECNICA

Son procedimientos metodolégicos y sistematicos que se encargan de
operativizar e implementar los métodos de Investigacion y que tienen la

facilidad de recoger informacion de manera inmediata. (Centty Villafuerte, s.f.)

El método de investigacion se respaldd técnicamente con las siguientes

herramientas:

e Entrevistas semiestructuradas: Se ha optado por la modalidad de
entrevista semi-estructurada, ya que aunque se va a partir de un guion
de preguntas basicas previamente establecido, el entrevistador se

permitira ir enlazando las preguntas con las repuestas que del

47



SISTEMA DE ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO
CASO: FUNDACION PARA EL DESARROLLO PRODUCTIVO Y

entrevistado con el fin de crear una mayor retroalimentacion. (NORIEGA
SAAVEDRA., 2013)

e Observacibn no estructurada: Técnica cualitativa, no se utilizan
categorias preestablecidas para el registro de los sucesos que se
observan, la categorizacion se realiza después de recogida Ila
informacion para propdsitos de interpretacion de los datos.

e Revision de documental: La revision bibliografica y documental
constituye uno de los principales pilares en los que se sustenta la
investigacion educativa. La elaboracion del marco teoérico a partir de la
revision documental resulta imprescindible, ya que, fundamentalmente,
nos permite delimitar con mayor precision nuestro objeto de estudio y
constatar el estado de la cuestion. (Rodriguez Gémez & Valldeoriola
Roquet, 2015)

Se realizara una triangulacion de informacion para una mejor investigacion.

3.8. INSTRUMENTOS DE RELEVAMIENTO DE INFORMACION

La informacion que se utilizé para el presente trabajo de investigacion es la

siguiente:

> INFORMACION PRIMARIA

Contienen informacién original, que ha sido publicada por primera vez y que no
ha sido interpretada o evaluada por nadie mas. Son producto de una

investigacion o de una actividad eminentemente creativa. (Humanidades, 2002)

Para el presente trabajo se aplicd el método de la encuesta, mediante la técnica

de la entrevista.
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INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS PARA LA ENTREVISTA

v" Hojas de guias de las entrevistas: Que se entregé al Director Ejecutivo y
a la Coordinadora Administrativa - Financiera de la Fundacién PROFIN
para que pueda desarrollar las preguntas.

v' Grabadora: Se utilizé para respaldar con material auditivo las respuestas

de las entrevistas no estructuradas.

INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS PARA LA OBSERVACION
INDIRECTA

v' Observacion directa: Se tomara este recurso para identificar las
funciones de algunos puestos pertenecientes a la Fundacion PROFIN;
para ello se asistira en algunas oportunidades a la organizacién con la

finalidad de recabar la informacion necesaria para dicha investigacion.

> INFORMACION SECUNDARIA

Contienen informacién primaria, sintetizada y reorganizada. Estan
especialmente disefiadas para facilitar y maximizar el acceso a las fuentes
primarias o a sus contenidos. Componen la coleccién de referencia de la
biblioteca y facilitan el control y el acceso a las fuentes primarias.
(Humanidades, 2002)

INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS PARA LA REVISION
DOCUMENTAL

Es un proceso que “implica la recoleccion de informaciéon en base a datos
ubicados en la bibliografia en general como las leyes, reglamentos y textos de
consulta. (Castillo & Polanco, 2004)
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Se acudio al analisis documental para recolectar la informacién secundaria que
contribuya a describir el estado actual del Sistema de Administracion del
Talento Humano y sus instrumentos en la Fundacién PROFIN y establecer
elementos de analisis conceptual que permita elaborar una propuesta de

mejoramiento.
La informaciéon documental interna que se analizo fue:

Memoria Institucional PROFIN 2015
Estructura Organizacional de la Fundacion PROFIN
Manual de Funciones

Reglamento Interno del Talento Humano

NN

Informacién adicional otorgada por el personal de la Fundacién

Toda la informacién adquirida a través de la revisidon documental se expondra a
través de la redaccion de resumenes de esta manera generamos conocimientos

claros para su posterior analisis.
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CAPITULO IV

RESULTADOS Y VALIDACION DE LA INVESTIGACION

4.1. INTRODUCCION A LA METODOLOGIA

En el marco del trabajo de investigacion, a la gestidon de administracién del
Talento Humano en Fundacion PROFIN se ha analizado un universo de 15
funcionarios. Para este propdsito se ha tomado como instrumento base, un

Sistema de Administracion del Talento Humano.

El Sistema de Administracion del Talento Humano ha sido dividido en cinco
subsistemas (integracion, organizacién, retenciéon, desarrollo y auditoria) cuyos

procesos interrelacionan todos los componentes.

ILUSTRACION 9. COMPONENTES DEL SISTEMA DE
ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO

CUANTIFICACION DE LA DEMANDA
RECLUTAMIENTO

SELECCION

INDUCCION

DESCRIPCION Y ANALISIS DE PUESTOS

MOVILIDAD DE PERSONAL
EVALUACION DE DESEMPENO

SUELDOS Y SALARIOS

MOTIVACION

CAPACITACION

DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS

INFORMACION

Fuente: Elaboracion Propia



SISTEMA DE ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO
CASO: FUNDACION PARA EL DESARROLLO PRODUCTIVO Y

El Subsistema de Integracidon esta compuesto por los siguientes procesos:

e Cuantificacion de la demanda
e Reclutamiento
e Seleccion

e Induccion
El Subsistema de Organizacion esta compuesto por los siguientes procesos:

e Descripcion y analisis de puestos
e Movilidad del Talento Humano

e Evaluaciéon de desempefio
El Subsistema de Retencidn esta compuesto por los siguientes procesos:

e Sueldos y Salarios

e Motivacion
El Subsistema de Desarrollo esta compuesto por los siguientes procesos:

e Capacitaciéon

e Desarrollo del Talento Humano
El Subsistema de Auditoria esta compuesto por los siguientes procesos:

e Capacitaciéon

e Desarrollo de Talento Humano

4.2. RECOPILACION Y ANALISIS DE LA INFORMACION

La recopilacion de la informacién en Fundacion PROFIN fue llevada a cabo a
través de una encuesta estructurada (ver anexo 1.2), en funcién de los
procesos que conforman el Sistema de Administracion del Talento Humano,

detallado previamente.
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La informacion recibida ha sido complementada con los documentos de
respaldo revisados en la Fundacién (ver anexo 1.3) tales como: Inventario del
Talento Humano, Guias para realizar convocatorias externas e internas,
Formularios de Requerimiento del Talento Humano, Esquema de Preparacion
de la Entrevista, Plan de induccion, Manual de Funciones, Plan de Rotacion del
Talento Humano, Documentacién de la Valoracion de Puestos, Sistema de
incentivos, Plan de Capacitacion y Procedimiento de Auditoria del Sistema de

Administracion del Talento Humano.

Ademas, se utilizé la entrevista estructurada (ver anexo 1.4) como herramienta
para obtener informacion cualitativa sobre los procedimientos analizados desde

el punto de vista de las personas encargadas de llevarlas a cabo.

A partir de estas tres fuentes de informacion se procedié a realizar un
Diagndstico Individual de los Subsistemas de Administracion del Talento
Humano identificando sus debilidades y falencias, asi como las consecuencias

y relaciones entre los procesos.

Para poder describir y analizar los Subsistema de Administracion de Talento
Humano primero se realiz6 un resumen de los resultados cualitativos de la
encuesta estructurada, posteriormente se selecciond la informacion obtenida a
través de la entrevista para fortalecer los resultados de la encuesta y resaltar
los datos de las areas con menor desarrollo por ultimo, la revision documental
permitid verificar la informacion de las herramientas anteriormente

mencionadas.
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PONDERACION PARA EL ANALISIS DE LOS PROCESOS

Los procesos que componen cada subsistema del Sistema de Administracion
del Talento Humano fueron segmentados con base a la informacion del
Diagnéstico Individual de cada una de éstas. Posteriormente se llevd a cabo
una evaluacion cualitativa donde se pudo identificar los procesos en riesgo bajo,

medio y alto.

TABLA 4. PARAMETROS DE VALORACION DE PROCESOS
PONDERACION DESCRIPCION

1 Generan Bajo Riesgo de afectacion al Sistema de
Administracion del Talento Humano. Mayormente se han
desarrollado herramientas para la implementacion del
proceso.

2 Generan Riesgo Medio de afectacion al Sistema de
Administracion del Talento Humano. Las metodologias son
formales para el proceso pero utilizan técnicas
desactualizadas al nuevo entorno del negocio.

3 Generan Riesgo Alto de afectacion al Sistema de
Administracion del Talento Humano. Por lo general no existe

una metodologia escrita que lo describa formalmente.

La etapa de valoracion, acerca de la existencia de los diversos procesos que
conforman el Sistema de Administracion de Talento Humano responde a la
informacion y documentos proporcionados por Fundacidon PROFIN. La
valoracion permite realizar una comparacion objetiva con los modelos tedricos
que sustentan el presente trabajo y la realidad de los procesos dentro del
Sistema del Talento Humano dando como resultado la evidencia del riesgo que
ocasionan este proceso. Los criterios de asignacion de riesgo tienen las

siguientes descripciones.
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TABLA 5. CRITERIOS DE ASIGNACION DE RIESGO

e U

ALTO Todos

los subsistema que contengan una

ponderacion total de <=2;>3

MEDIO Todos

los subsistema que contengan una

ponderacion total de <=1;<2

BAJO Todos

los subsistema que contengan una

ponderacion total de <=0;>1

De esta manera, se han definido tres criterios de riesgo de los procesos de

acuerdo a las asignaciones de criterios sobre los que se ha llevado a cabo el

presente analisis de diagndstico.

SUBSISTEMA DE INTEGRACION:

Cuantificacion de la demanda

Reclutamiento del Talento Humano

Seleccioén del Talento Humano

Induccion

PROMEDIO

L N = N e N Y

SUBSISTEMA DE ORGANIZACION

Descripcion y analisis de puestos

Movilidad del Talento Humano

Evaluacion de Desempefio

PROMEDIO

2.33

SUBSISTEMA DE RETENCION

Sueldos y salarios

Motivacion

PROMEDIO
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SUBSISTEMA DE DESARROLLO

Capacitacion 1

Desarrollo de Talento Humano

PROMEDIO 2

SUBSISTEMA DE AUDITORIA

Auditoria de Talento Humano

Informacioén 2

PROMEDIO 1.5

El poder clasificar los procesos de acuerdo al riesgo que tienen sobre el
Sistema de Administracion del Talento Humano permite tener una idea clara de
que aspectos necesitan mayor atencién al momento de generar propuestas de

mejora.

4.3. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

SUBSISTEMA DE INTEGRACION DE TALENTO HUMANO

El Subsistema de Integracién esta compuesto por la cuantificacion de la
demanda, reclutamiento, seleccidon e induccion del Talento Humano. La
siguiente tabla muestra la sintesis de los resultados generados en la encuesta

relacionados con los procesos del subsistema.
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ILUSTRACION 10. RESULTADOS SUBSISTEMA DE INTEGRACION

Subsistema de Integracion

= e]
@ z E

=
o

O R N W H» U1 OO N 0O ©

Ninguna

Convocatoria Externa
Invitacién Directa

Aviso en el periddico
Sugerencia de terceros
Evaluacion curricular
Entrevista de Seleccién
Pruebas de personalidad
Pruebas de conocimientos
Invitacién Directa/Experiencia
Entrevista Inmediato Superior
Programa de Induccién

Reclutamiento Seleccién Induccién

Fuente: Elaboracién Propia

Reclutamiento del Talento Humano

Es un proceso selectivo; mientras mejor sea el reclutamiento, mas y mejores
candidatos se presentaran para el proceso, la capacidad de la empresa para
atraer buenos candidatos depende de la reputacidon de la empresa, el atractivo

de su ubicacion, el tipo de trabajo que ofrece, entre otras caracteristicas.

Para que el reclutamiento del Talento Humano tenga el éxito esperado es
necesario verificar la disponibilidad interna y externa de candidatos, respetar las
politicas de la institucion y tener muy claros los requerimientos del puesto de
trabajo. Existen dos tipos de reclutamiento: interno el cual toma en cuenta al
personal de la organizacién mediante la reubicacién de los funcionarios, los
cuales pueden ser ascendidos (movimiento vertical, transferidos (movimiento
horizontal) o transferidos con promocién (movimiento diagonal), externo es

cuando al existir una vacante, la organizacion intenta llenarla con personas
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extranas, es decir, con candidatos externos atraidos por las técnicas de

reclutamiento.

Por la especialidad del sector en el que se encuentra PROFIN, tienen un
importante valor las fuentes internas de reclutamiento. Si el proceso puede ser
cubierto con alguna persona de la organizacion a través de promocion interna,
significa que se debe publicar el puesto internamente para conocer si alguno de
los trabajadores puede estar interesado en la vacante. Es aconsejable disponer
de una politica respecto a los coordinadores de proyecto, ya sea de promocién
y prioridad para acceder a puestos internos de la organizacién, o bien por el

contrario de limitacion de su acceso.

Al analizar como se lleva a cabo el proceso de reclutamiento del talento
humano se identificé que este tiene como procesos la solicitud de personal a
través del llenado del formulario donde se indica las necesidades del puesto,
posteriormente realizar convocatorias externas e invitaciones directas con la
persona idonea tanto de la institucion como persona externa dentro del rubro
microfinanciero y ONG. La falta de politicas de reclutamiento como ser:
Identificar y dar preferencia al personal con mayor experiencia dentro de la
empresa para cubrir puesto de gerencia y direcciéon, documentar y mantener
actualizado las responsabilidades y actividades de cada puesto, entre otras.
Dando esto como consecuencia de que la seleccion del talento humano podria
no ser la adecuada para la organizacion manifestado en el retraso del

cumplimiento de objetivos, baja productividad y repeticion de procesos.

La imagen como empleador de Fundacién PROFIN no es muy atractiva debido
a que los procesos de reclutamiento externo son muy escasos dando esto como
resultado que no sean considerados como fuentes de trabajo sobre todo para
los jévenes. Cuando se habla de la imagen como empleador o employer
branding se debe tomar en cuenta que es una de las herramientas que permite
a un colaborador forma parte de una organizaciéon en la cual cree y confia,

dando esto como resultado que se involucra no solo a nivel profesional, sino
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también a nivel personal. Esto lo lleva a interiorizarse con la mision de la

organizacion e identificase con sus objetivos.

Seleccion del Talento Humano

Este subsistema es el paso que le sigue al proceso de reclutamiento ambas son
consideradas como fases de un mismo proceso: el ingreso de talento humano a
la organizacion, la seleccion busca entre los candidatos reclutados a los mas
adecuados para los puestos que existen en una institucion. El proceso selectivo
no solo debe dar una idea actual, sino también una proyecciéon de como sera el

personal en el futuro desde el aprendizaje y en nivel de ejecucion.

La apertura de un proceso de seleccién comienza con la descripcion del puesto.
Es posible que tengamos ya la descripcion si no se trata de un puesto nuevo es
un buen punto de partida, aunque siempre es bueno revisarla porque se podra

actualizar o mejorar por la propia evolucién del puesto y de las necesidades.

La seleccion inicia con una cita entre el candidato y los encargados de
seleccionar el personal, o con la recepcion de una solicitud de empleo. Continua
con las pruebas de aptitud son instrumentos para evaluar la compatibilidad
entre los candidatos y los requisitos del puesto, algunas de estas pruebas
consisten en examenes psicoldgicos; otras son ejercicios que simulan las
condiciones de trabajo. El siguiente paso es la entrevista de seleccion, un
proceso de comunicacién interpersonal entre uno o varios entrevistadores y uno
o varios candidatos, durante el cual el entrevistador informa al candidato sobre
el contenido de la practica y la organizacion, y lo que es mas importante recoge
informacion que le permita evaluar sus posibilidades de desempenar las
funciones. El siguiente paso es la verificacion de antecedentes y referencias.
Continuando el proceso sigue la entrevista con el inmediato superior quien tiene
la responsabilidad de decidir respecto a la contratacion de nuevos empleados.
Por ultimo, La decision de contratar al solicitante senala el final del proceso de

seleccion.
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El proceso de seleccion en Fundacion PROFIN privilegia la utilizacién de la
entrevista y la revision curricular, utilizando en algunas ocasiones examenes
técnicos. Se deja de lado, por desconocimiento, otras técnicas por ejemplo test
psicomeétricos o evaluaciones gerenciales para asegurar la seleccién del mejor
o los mejores candidatos a un puesto. La descripcion de puestos se encuentra
desactualizada ocasionando esto que la seleccion del personal no sea efectiva
y quede evidenciada en los resultados de las funciones de los funcionarios en

un futuro.

Como consecuencia de la situacion real de la Fundacién, se identificd
problemas de adaptacion e integracion porque no se tomaron en cuenta las
competencias necesarias para cubrir el puesto y aumento de la rotacién
especificamente en un puesto dentro de la institucién, esta inestabilidad del
personal provoca una mayor inversion de tiempo y dinero en la seleccion y

capacitacion de nuevos empleados.

Induccion del Talento Humano

Finalizando el proceso de reclutamiento y seleccion del Talento Humano,
cuando el candidato elegido estd listo para comenzar a desempefar sus
funciones, inicia otra etapa igual de importante. Se trata de la induccion del
Talento Humano, también conocida como la integracion de personal. El objetivo
de este proceso es preparar al nuevo miembro del equipo, y acompanarlo en su

camino de ingreso.

La induccién es importante para la persona que se incorpora. Deja una imagen
muchas veces dificil de borrar y puede determinar el desempefo y motivacion

de la nueva incorporacion segun el acompafiamiento y apoyo que se muestra.

Puede ser especialmente determinante en las entidades que por su
especificidad requieren un mayor esfuerzo en la integraciéon de las personas a
sus equipos, sobre todo si provienen de otro sector. La forma de hacer, la

cultura de trabajo, el estilo de intervencion, la vivencia y transmision de los
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valores de la organizacion estan presentes a cada momento y con intensidad, y
todo refuerzo y apoyo que seamos capaces de dar a las personas que se
incorporan a la entidad iran directamente a mejorar no solo su desempefio sino
también facilitar su integracion y adecuacion a una realidad que, en ocasiones,

es bien distinta de otros sectores. Es bueno para la persona y para la entidad.

A partir de los resultados obtenidos en la investigacion se identifico que el
personal que ingresa a la organizacién el primer dia de trabajo forma parte de
una entrevista con el Director Ejecutivo o el inmediato superior, actividad que no
permite cumplir con los objetivos de un proceso de induccion, porque solo se
informa al personal nuevo de sus funciones en el cargo. En los resultados de la
investigacion los responsables de Talento Humano mencionaron que es
necesaria la existencia de un programa de induccion para que las personas
conozcan el giro de negocios de la Fundacion ademas de los procedimientos

administrativos.

Cuantificacion de la demanda

Los resultados de la entrevista estructurada muestran el estado actual del
proceso de la Cuantificacion de la demanda, los cuales estan representados en

la siguiente tabla:

SUBVARIABLE | INDICADOR RESPUESTAS

Planeamiento de las
_ Realizado conforme a la demanda,
- necesidades del _
Cuantificacion considerando plazos cortos
Talento Humano
de la demanda

Inventario del Talento | Si se realiza un analisis de la cantidad de

Humano funcionarios que necesitan.




SISTEMA DE ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO
CASO: FUNDACION PARA EL DESARROLLO PRODUCTIVO Y

En el comun de las organizaciones, la funcion de la cuantificacion de la
demanda del Talento Humano establece en forma genérica, la cantidad y
calidad de funcionarios requeridos por la organizacion, por lo que la
planificacion del personal debe servir como un enlace entre la gestion de los
mismos y el plan estratégico general de una organizacion por medio de este
toda la institucion se fija objetivos a corto plazo los cuales determinan el numero
de empleados que seran necesario como también sus caracteristicas. El
objetivo de esta funcion es evitar que la organizacion se transforme en una

institucion supernumeraria o escasa del Talento Humano.

Es muy importante que la institucion tenga la capacidad de adaptacion al
cambio y dinamismo organizacional para propiciar eficiencia en la toma de

decisiones sobre la planificacién del personal.

Este proceso permite optimizar las capacidades y habilidades de tus empleados
actuales con el consiguiente aumento a la productividad. También permite
reducir la rotacién del Talento Humano ya que te facilita hacer una correcta

seleccion.

De acuerdo a lo observado, en Fundacién PROFIN realiza la cuantificacion de
la demanda del Talento Humano con el objetivo de determinar la cantidad de
personal que podria ingresar a la institucion, durante el transcurso del afno esta
cuantificacion se ve modificada a raiz de los programas administrados ya que
estos solicitan cargos especificos, ocasionando esto que la cantidad del Talento
Humano no tenga una cifra segura. Esto indica que no tienen una planeacion de
posibles programas o proyectos a realizarse, por lo que su cantidad de personal
no es segura. También cuentan con un inventario del personal actual con todos
los datos actualizados para que de esta manera la planificacion interna tome en
cuenta primero a los funcionarios actualmente contratados. La inseguridad en la
cantidad de funcionarios que sera necesario para el cumplimiento de objetivos
sefiala un gran problema los objetivos generados del plan estratégico no son

correctamente formulados, razéon que no solo impide una correcta planeacion

62



SISTEMA DE ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO
CASO: FUNDACION PARA EL DESARROLLO PRODUCTIVO Y

del personal también dificulta comprende e identificar las caracteristicas que

debe tener cada persona en los puestos requeridos.

ANALISIS DE RIESGO

De acuerdo a los resultados de la investigacion, se realizé una ponderacion
sobre el riesgo del Subsistema de Integraciéon y los procesos que la componen.
Adoptar esta metodologia nos permite diferenciar los procesos con un riesgo
(alto, medio y bajo) sobre el Sistema de Administracion del Talento Humano,

esto para categorizar la importancia de los procesos en la propuesta de valor.

IILUSTRACION 11. ANALISIS DE RIESGO SISTEMA DE INTEGRACION
Subsistema de Integracion

Cuantificacion de la demanda
Reclutamiento de Personal
Seleccion de Personal
Induccion

o o5 1 15 2 25 3 35 4

Subsistema Proceso

Fuente: Elaboracién Propia

El grafico nos muestra que el Subsistema de organizacion representa un riesgo
bajo (1) sobre el Sistema en General, esto debido a que los procesos que la
componen tienen un riesgo bajo (1), analizando este resultado con el
diagnostico previamente descrito el Subsistema estudiado se han desarrollado
herramientas acordes con el tipo de organizacion es decir que los procesos de
Cuantificaciéon de la demanda, Reclutamiento, Seleccion del Talento Humano e
Induccion se realizan de la manera adecuada con la posibilidad de incluir

algunas mejoras.
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SUBSISTEMA DE ORGANIZACION DE TALENTO HUMANO

El Subsistema de Organizacién esta compuesto por la descripcion y analisis de
puesto, movilidad del Talento Humano y evaluacion de desempefio. La
siguiente tabla muestra la sintesis de los resultados generados en la encuesta

relacionados con los procesos del subsistema.

ILUSTRACION 12. RESULTADOS SUBSISTEMA DE ORGANIZACION

Subsistema de Organizacion
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Movilidad de Personal Analisis de Puestos Evaluacion de Desempefio

Fuente: Elaboracion Propia

Descripcion y analisis de Puestos

La descripcion de puestos tiene como finalidad principal identificar, describir y
definir la relacién de las responsabilidades o tareas del puesto (lo que hace el
ocupante), la periodicidad de su realizacién (cuando lo hace), los métodos que

se emplean para el cumplimiento de esas responsabilidades o tareas (como lo
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hace), los objetivos (por qué lo hace) para desempefar el puesto
adecuadamente. Esta descripcion debe ser lo mas completa posible, pero
teniendo en cuenta un principio de sintesis valorando lo esencial de cada

puesto.

Su principal funcioén es representar lo mas objetivamente posible y de una forma
clara, concisa y ordenada las responsabilidades del puesto y servir de base

para el disefio de los demas sistemas de Talento Humano.

El proceso de descripcion de los puestos de trabajo en la base que se utiliza
para disefios de carrera, para elaborar el plan de formacién sobre los ajustes
persona/puesto, para los procesos de seleccibn o para su valoracion y
establecimiento de politicas de retribucion, en definitiva, para todos los

subsistemas de la administracion del Talento Humano.

El resultado de la investigacion muestra que la descripcidon de puestos en
Fundacion PROFIN no se encuentra actualizada con relacion a los cambios
actuales en el personal y en el entorno del negocio, esto va ligado al analisis de
puesto donde los funcionarios en un 78% no fueron sujetos a este proceso.
Considerando los resultados anteriormente expuestos las consecuencias de no
actualizar estos dos procesos derivan en un manual de funciones no
actualizado para la organizacion, dando lugar a que se cometan errores en las
contrataciones, necesidad de remplazar al personal en el cargo dentro de poco
tiempo, baja productividad, ausencia de motivacion en el funcionario y la

dificultad para realizar una evaluacion de puestos.

Movilidad del Talento Humano

Las promociones son el ascenso vertical u horizontal, estas se efectuaran
exclusivamente cuando exista una acefalia. Las transferencias se efectuan
unicamente como resultado de las demandas organizacionales o de solicitudes

del personal. Las desvinculaciones o retiros, son la separacion definitiva de los
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funcionarios de la organizacion debido a jubilacién, retiro voluntario,

evaluaciones de desempeno negativas, expiracion del contrato a plazo fijo.

La movilidad o rotacion del Talento Humano, puede ser un recurso que busca
agrandar el sistema con nuevos recursos (entradas mayores que las salidas)
para incentivar las operaciones y ampliar los resultados, o en el sentido de
vaciar el sistema (salidas mayores que las entradas), para disminuir las
operaciones, reduciendo los resultados. Sin embargo, algunas veces, la
rotacidn escapa al control de la organizacion, cuando las desvinculaciones
efectuadas por iniciativa de los empleados aumentan sustancialmente de
volumen. En un mercado de trabajo competitivo en general aumenta la

movilidad del personal.

Fundacién PROFIN no cuenta con politicas para la movilidad del Talento
Humano que permita desarrollar el potencial de cada funcionario, se debe
considerar que el tipo de organizacion no permite generar ascensos debido a
que los puestos de trabajo en los proyectos son especializados. Durante los
ultimos dos afos 9 funcionarios fueron retirados por el cierre de programas. Se
dieron cambios en los puestos de trabajo por ejemplo se renombraron los

cargos y se fusionaron las funciones de dos puestos en uno solo puesto.

Los cambios en la movilidad de personal en la institucion son la consecuencia
de las alteraciones en el entorno de la institucion, los cambios en las politicas
gubernamentales, el retiro de los socios cooperantes y el entorno econémico
del pais. La administracion de PROFIN tomo la enorme decisiéon de retirar
personal generando esto cambios en la estructura organizacional y de esta

manera equilibrar las restricciones econdémicas.

Evaluacion de Desempefio

Un sistema de evaluacion del desempefio bien fundamentado ayuda a evaluar
los procedimientos de reclutamiento, seleccién e induccion. Incluso las

decisiones sobre promociones internas, compensaciones y otras del area del
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departamento de capital humano dependen de la informacidn sistematica y bien

documentada disponible sobre el empleado.
Los resultados de una evaluacion correctamente realizada permiten:

¢ Mejora el desempefio.

e Politicas de compensacion. Las evaluaciones del desempefio ayudan a
las personas que toman decisiones a determinar quiénes deben recibir
qué tasas de aumento.

e Decisiones de ubicacion. Las promociones, transferencias y
separaciones se basan por lo comun en el desempefio anterior o en el
previsto.

e Necesidades de capacitacion y desarrollo. ElI desempefio insuficiente
puede indicar la necesidad de volver a capacitar al empleado. Por otro
lado, el desempefio adecuado o superior puede indicar la presencia de
un potencial latente, que todavia no se ha aprovechado.

e Imprecision de la informacién. ElI desempefio insuficiente puede indicar
que existen errores en la informacion sobre analisis de puesto o los
planes de Talento Humano.

e Errores en el disefio del puesto. EI desempefio insuficiente puede indicar
errores en la concepcion del puesto. Las evaluaciones ayudan a

identificar éstos.

El primer paso para realizar una Evaluacion de Desempefio es decidir para
cada puesto de trabajo, qué competencias se quieren incluir y qué grado de
exigencia requiere cada una de ellas, ademas de citar las funciones con los
indicadores de medicidn y los objetivos especificando los resultados esperados.
El segundo paso es decidir para cada puesto de trabajo que metodologia
vamos a aplicar: 90° si a una persona solo le evaluara su superior inmediato,
180° si ademas le evaluaran sus colegas, 270° si ademas le evaluaran sus

subalternos y 360° si ademas de todos los anteriores le evaluaran también sus
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clientes, internos o externos. El tercer paso es crear los modelos de encuesta
para cada puesto y distribuir entre los evaluadores para su realizacion. El ultimo
paso corresponde a la elaboracion del informe con los resultados previamente
analizados, para la posterior retroalimentacion a todos los involucrados en la

capacitacion.

La evaluacion de desempeio en PROFIN se lleva a cabo a través de la
Programacién Operativa Anual Individual donde se definen los objetivos de
cada cargo, el personal es evaluado durante los meses de enero y febrero esto
permite el analisis del POAI del ano anterior ademas de que los resultados
contribuyen con la toma de decisiones acerca del personal. Durante junio se
realiza una evaluacion del POAI para identificar el avance de objetivos al 50%
del afio. Considerando el tipo de organizacion esta herramienta permite realizar
una buena evaluacion de desempefio al personal, ademas que permite analizar

el avance de los proyectos y los aportes que genera esto en la Fundacion.

La herramienta utilizada por la institucion analizada no permite evaluar las
competencias ni el desempefio de las funciones de cada evaluado, ademas de
que solo toma en cuenta el avance de los objetivos con relacion a los
planteados en el Plan Operativo Anual, considerando que los cargos en
Fundaciéon PROFIN tienen contacto tanto con el cliente interno como con el

externo corresponderia evaluar con la técnica de 360°.

ANALISIS DE RIESGO

De acuerdo a los resultados de la investigacion, se realizé una ponderacién
sobre el riesgo del Subsistema de Organizaciéon y los procesos que la
componen. Adoptar esta metodologia nos permite diferenciar los procesos con
un riesgo (alto, medio y bajo) sobre el Sistema de Administracion del Talento
Humano, esto para categorizar la importancia de los procesos en la propuesta
de valor.
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ILUSTRACION 13. ANALISIS DE RIESGO
SUBSISTEMA DE ORGANIZACION

Subsistema de Organizacion

Evaluacion de Desempefio =

Movilidad de Personal F

0o 05 1 15 2 25 3 35 4
M Subsistema ® Proceso

Fuente: Elaboracion Propia

El grafico nos muestra que el Subsistema de Organizacion representa un riesgo
alto (2.33) sobre el Sistema en General, esto debido a que los procesos que la
componen Descripcion y analisis de puestos, evaluacion de desempefo tienen
un riesgo alto (3) analizando este resultado con el diagnostico previamente
descrito estos dos procesos necesitan mayor atencién ya que las herramientas
utilizadas no estan acorde con el tipo de organizacién ni el dinamismo del
negocio, razon por la que en la propuesta de valor representan una mayor
atencion, por otro lado la Movilidad del Talento Humano tiene riesgo bajo (1),
analizando este resultado se pueden afirmar que esta se realiza de la manera

adecuada con la posibilidad de incluir algunas mejoras en la propuesta de valor.
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SUBSISTEMA DE RETENCION DE TALENTO HUMANO

El Subsistema de Retencién de Talento Humano esta compuesto por la
motivacion y la administracion de sueldos y salarios. Los resultados de la

encuesta se resumen en la siguiente tabla:

ILUSTRACION 14. RESULTADOS SUBSISTEMA DE RETENCION

Subsistema de Retencion

9
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6

5

4

3

2

1

0 || - . =
De acuerdo con Sin incentivos Conferencias y
remuneracion cursos

Internacionales
Valoracién de Puestos Incentivos

Sueldos y Salarios

Fuente: Elaboracién Propia . L
La valuacion vy la clasificacion de los

puestos es el componente de la administracion de sueldos y salarios, es “el
proceso para analizar y comparar el contenido de los puestos, a efecto de
clasificarlos por orden de categorias, las cuales serviran de base para generar
la escala salarial. Este proceso trata, fundamentalmente, del precio que tiene el
puesto. Asi como el mundo cambia, las personas y las organizaciones también

lo hacen y los puestos deben ser revaluados constantemente.

Si un funcionario considera que su remuneracién guarda correspondencia con
su esfuerzo laboral generara en él un conjunto de intereses hacia la
organizacion, dando esto a la organizacion la seguridad de que el personal se

encuentra comprometido con los objetivos de la institucion. Cuando administra
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de manera adecuada, la remuneracion de los empleados puede ser una
herramienta efectiva para el desempeno, la motivacion y satisfaccion. Los
programas de compensacidon que no estan bien estructurados pueden
ocasionar altas tasas de rotacion, absentismo, quejas, descontento, desempeno

inadecuado y falta de satisfaccion con el puesto.

Fundacion PROFIN para establecer la escala salarial utiliza la valoracién de
puestos (método de comparacidon simple), disponibilidad presupuestaria y las
referencias desde del mercado laboral. La metodologia anteriormente
mencionada se encuentra desactualizada de acuerdo a los cambios en los
cargos, es por eso que la mayoria de los sueldos permanecen a excepcion de
los cambios anuales por ley. Por otro lado, se debe redefinir el rango de
valoracion para el analisis de valuacidon de puestos. La organizacién considera
que para la valoracion realizada se tom6é muy en cuenta la experiencia del

personal en el rubro.
Motivacién

Las organizaciones necesitan contar con un equipo humano proactivo,
comprometido e identificado con la organizacion que garantice un alto
rendimiento y productividad, asi como una calidad de trabajo excelente y con

vocacion de mejoria constante.

El proceso de la motivacibn comienza por una necesidad que se desea
satisfacer, la cual crea tension (deseo de obtener un objeto alcanzar una meta,
un premio, un reconocimiento o incentivo.) que a su vez estimula a la persona a
encontrar con aquello que se anhela, en caso que sea alcanzada la tension se

atenuara.
Técnicas de motivacion:

1) Reconocimiento: Premiar los logros en el trabajo tanto econdmicamente
como a través de reconocimientos e incentivos como viajes, actividades ludicas,

regalos, etc. Facilitar la promocion, los empleados debe estar convencidos de
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que si se esfuerzan y trabajan con calidad acabaran logrando mejoras y
ascensos en la empresa. Proponer retos sobre todo si van acompanados de

algun tipo de recompensa: felicitaciones, ascensos, aumento de sueldo, etc.

2) Asignacion de responsabilidades: La organizacion es vital para la tranquilidad
y motivacion del empleado. Todos tienen que saber cual es su funcion,

objetivos y hasta donde llega su responsabilidad.

3) Promover la participacién: Se debe buscar el consenso en todas las
decisiones de la empresa, involucrando intensamente a los empleados
mediante reuniones, talleres y todo tipo de dinamicas participativas. Es la unica
forma de conseguir la fidelidad del trabajador y su identificacion con la

organizacion.

El trabajo es una parte fundamental del proyecto vital de la mayoria de
personas Yy para su realizacion dedican una gran cantidad de tiempo, esfuerzo,
energia y muchas veces también afos de estudio y preparacion. Por este
motivo, los individuos suelen depositar en su experiencia laboral muchas
expectativas y deseos: reconocimiento, respeto, realizacion personal, sentirse

utiles, interactuar con los demas.

En Fundacién PROFIN no existen politicas definidas para la motivaciéon del
Talento Humano, la cuarta parte de los funcionarios recibieron incentivos como
ser: de flexibilidad en el horario, conferencias o cursos internacionales y poder
de decision. Es muy importante que el personal se encuentre motivado
considerando que la organizacion se basa en su totalidad en el cumplimiento de
objetivos tanto institucionales como de los programas que se administra. La
organizacion no utiliza incentivos monetarios y psicosociales para premiar las
grandes contribuciones al cumplimiento de objetivos. El clima laboral se
mantiene estable debido a que las relaciones interpersonales son sanas debido
interaccion y comunicacion entre todos los funcionarios, se realizan reuniones

para hablar sobre el trabajo como también reuniones de confraternizacién.
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ANALISIS DE RIESGO

De acuerdo a los resultados de la investigacion, se realizé una ponderacion
sobre el riesgo del Subsistema de Retencion y los procesos que la componen.
Adoptar esta metodologia nos permite diferenciar los procesos con un riesgo
(alto, medio y bajo) sobre el Sistema de Administracion del Talento Humano,

esto para categorizar la importancia de los procesos en la propuesta de valor.

ILUSTRACION 15. ANALISIS DE RIESGO SUBSISTEMA DE RETENCION

Subsistema de Retencidn

Sueldos y salarios

0 0,5 1 1,5

N

2,5 3 3,5 4

Fuente: Elaboracién Propia o

El grafico nos muestra que el Subsistema de Retencidén representa un riesgo
medio (2) sobre el Sistema de Administracion del Talento Humano en General,
esto debido a que los procesos que la componen Sueldos y Salarios tiene un
riesgo bajo (1) analizando este resultado con el diagnostico previamente
descrito este proceso se realiza de la manera adecuada con la necesidad de
actualizar la valoracion de puestos para reformar y adecuar las
compensaciones dentro de la organizacién. La Motivacion tiene riesgo alto (3),

esto se debe a que la organizacion no cuenta con un plan de motivacién
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centrado en incentivos no monetario razon por la que este proceso debera tener

mayor atencion dentro de la propuesta de valor.

SUBSISTEMA DE DESARROLLO DE TALENTO HUMANO

El Subsistema de Desarrollo de Talento Humano esta compuesto por la
capacitacion y el desarrollo del personal. La siguiente tabla muestra la sintesis
de los resultados generados en la encuesta relacionados con los procesos del

subsistema.
ILUSTRACION 16. RESULTADOS SUBSISTEMA DE DESARROLLO

Subsistema de Desarrollo

10

0 II| I

Sl Sugerencia Fundacién  Capacitacion Capacitacion Sl Plan de Otros
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Capacitacion Desarrollo de Personal

Fuente: Elaboraciéon Propia
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Capacitacion

Realizar capacitaciones en una organizacion beneficia al personal en la toma de
decisiones y solucion de problemas, alimenta la confianza, contribuye
positivamente en el manejo de conflictos y tensiones, formar lideres y mejora
las aptitudes comunicativas, incrementa el nivel de satisfaccion con el puesto,
permite el logro de metas individuales y elimina los temores a la incompetencia
o la ignorancia individual. En las organizaciones contribuye con Ia
competitividad, incrementa la rentabilidad, promueve la identificacién con los
objetivos de la organizacién, crea una mejor imagen, mejora la relaciéon jefes-
subordinados, ayuda en la comprension y adopcion de nuevas politicas,
incrementa la productividad y la calidad del trabajo y promueve la comunicacion

en toda la organizacion.

El proceso de capacitacion implica cuatro etapas: Deteccidn de las necesidades
de capacitacion (diagndstico), programa de capacitacion para atender las
necesidades, Implementacion y realizacion del programa de capacitacion y

Evaluacion de los resultados.

Fundacion PROFIN cuenta con un presupuesto designado para capacitaciones,
pero no cuenta con un plan en el que se las organicen de acuerdo a las
necesidades en cada area. Todo el personal fue parte de por lo menos una
capacitacidn durante su permanencia en la organizacion, los responsables del
personal consideran que toman mayor importancia los cursos técnicos para
mejorar el desempefio del trabajo. No se utilizaron evaluaciones para evaluar
las capacitaciones ocasionando que la Fundacién no pueda verificar la

productividad de estas actividades ni el aporte al cumplimiento de los objetivos.

Las capacitaciones son sugeridas por la Fundacion tomando en cuenta el
presupuesto y las ofertas en el mercado. Esta practica no es la adecuada
debido a que lo primero que se deberia hacer es un diagndstico de las
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necesidades de desarrollo tomando en cuenta las expectativas personales y

organizacionales.

Desarrollo de Talento Humano

La planeacion de la carrera es una valiosa herramienta para estimular el talento
del recurso humano; cuando el personal percibe que hay interés en el desarrollo
de sus carreras individuales se genera mayor lealtad a la organizacion y

disminuye la intencion de abandonarla, es asi como se vuelve atractiva.

La planeacion de la carrera profesional, busca el desarrollo de cada individuo,
llevandolo al cumplimiento de los objetivos de la organizacion. Lo anterior, se
hace procurando en la persona el desarrollo de competencias y habilidades
segun su perfil, siendo esto entonces un proceso que debe estar vigilado y
evaluado periédicamente por los responsables de Talento Humano; deben
realizarse las observaciones respectivas para que el empleado sea
retroalimentado por su jefe inmediato y busque convertir estas debilidades en

fortalezas y oportunidades de crecimiento.

Existen cinco factores esenciales para las personas que se desempefian
profesionalmente en una organizacion: Igualdad de oportunidades, apoyo del
jefe inmediato, conocimiento de las oportunidades, interés del empleado y
satisfaccion profesional. Estos factores pueden desarrollarse a través de la
implementacion del Plan de Carrera. Esta herramienta es considerada
innecesaria por los Responsables del Personal en la Fundacion PORFIN, esta
posicion esta justificada por el movimiento del negocio, las posibilidades de un
ascenso o un movimiento horizontal en muchas ocasiones son nulas debido a
que el personal de los programas administrados son elegidos para trabajar

durante el tiempo definido del proyecto.
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ANALISIS DE RIESGO

De acuerdo a los resultados de la investigacion, se realizé una ponderacion

sobre el riesgo del Subsistema de Desarrollo y los procesos que la componen.

ILUSTRACION 17. ANALISIS DE RIESGO SUBSISTEMA DE DESARROLLO

Adoptar esta metodologia nos permite diferenciar los procesos con un riesgo
(alto, medio y bajo) sobre el Sistema de Administracion del Talento Humano,

esto para categorizar la importancia de los procesos en la propuesta de valor.

Subsistema de Desarrollo

Capacitacion

esorollo de Recursos umanes =

o o5 1 15 2 25 3 35 4

m Subsistema ™ Proceso

Fuente: Elaboracién Propia

El grafico nos muestra que el Subsistema de Desarrollo representa un riesgo
alto (2,5) sobre el Sistema de Administracion del Talento Humano en General,
los procesos que la componen Desarrollo del Talento Humano tiene un riesgo
alto (3) esto se debe a que la organizacién por su estructura plana no tiene
definido un plan de carrera dando esto como opcion para proponer la
implementacion de un plan de sucesidn, este proceso debera tener mayor
atencion dentro de la propuesta de valor. La Capacitacion tiene un riesgo medio
(2) debido a que el ciclo de capacitacion se realiza de la manera adecuada con

la necesidad actualizar este proceso e incluir la evaluacion de la capacitacion.
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SUBSISTEMA DE AUDITORIA DE TALENTO HUMANO

El Subsistema de Auditoria de Talento Humano estd compuesto por la

Informacién y Auditoria. Los resultados de la entrevista estructurada muestran

el estado actual del presente Subsistema.

TABLA 6. SUBSISTEMA DE AUDITORIA DE TALENTO HUMANO

Auditoria de

Talento Humano

PROFIN no cuenta con un procedimiento de Auditoria de

Recursos que permita revision de las politicas, los
procedimientos, la documentacion y los sistema de

Talento Humano.

Informacion

Las fichas personales de cada funcionario tienen
registrados los datos personales, habilidades y formacion
académica. Estos instrumentos se encuentran
actualizados. En los archivos de cada funcionario quedan
registrados los resultados de las evaluaciones de
desempefio, controles del Talento Humano, capacitacion
ademas de toda la formacién y los resultados de las

evaluaciones en la seleccion del Talento Humano.

Auditoria de Talento Humano

La auditoria de Talento Humano es un conjunto de procedimientos que tienen

por objeto revisar y comprobar todas las funciones - actividades referidos al

personal se realizan en las distintas areas, para determinar si se ajustan a los

programas establecidos y evaluar si se cumplen los objetivos y politicas fijados
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en la Administracién del Talento Humano, sugiriendo en su caso los cambios y

mejoras que deban hacerse para el mejor cumplimiento de los procesos.

Los encargados de realizar la auditoria debe tener en cuenta los aspectos de la
administracion de capital humano, y tener en cuenta quién es responsable de
llevar a cabo cada actividad, determinar los objetivos que persigue cada
actividad, revisar las politicas y procedimientos que se emplean para alcanzar
esos objetivos, verificar los registros del sistema de informacion de personal,
para determinar si las politicas y procedimientos se estan siguiendo
adecuadamente, preparar un informe que refleje los objetivos, politicas y
procedimientos adecuados, desarrollar un plan de accién para corregir errores
en los objetivos, politicas y procedimientos, y formular un seguimiento para el

plan de accion.

Las organizaciones de dimensiones pequefias suelen limitar sus evaluaciones y
reducir fases en el procedimiento, el enfoque de evaluacion por objetivos,
determina objetivos especificos, respecto a los cuales puede medirse el
desempefo de la organizacién en la funcion de la administracion del Talento
Humano. El comité de auditoria verifica los niveles reales de desempeno, y los
compara con los objetivos fijados con anterioridad. El enfoque anteriormente
mencionado permite a las instituciones pequefnas generar informes de auditoria

de Talento Humano con mejor sustentacion a los resultados.

Para que la administracion de personal sea verdaderamente eficiente, las
actividades del capital humano de la organizacién deben considerar las
necesidades y objetivos del personal, y al mismo tiempo tener en cuenta y

mantenerse en concordancia con los objetivos organizacionales.

Fundacién PROFIN no cuenta con un método de revisidn de las politicas, los
procedimientos, la documentacion y el sistema de Talento Humano, que permita

identificar las necesidades de mejora y crecimiento de la funcién de personal,
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ademas de realizar un analisis constante del cumplimiento del reglamento y las

normas actuales.

La falta de un informe de los resultados de una auditoria, no permite que la
institucion reconozca que existen problemas en los procedimientos actuales los
cuales necesitan de un compromiso a la accién para mejorar las fallas

identificadas.

Existe un reglamento que permite llevar a cabo los procedimientos del area de
personal de manera adecuada, ordenada y ademas conocer los limites de las
atribuciones o poder de direccion que tienen los Responsables de la

Administracion de los Talento Humano.

Informacion

El sistema de informacion administrativa (SIA) es un sistema planeado para
reunir, procesar, almacenar y difundir informacion de modo que permita a los
gerentes involucrados tomar decisiones eficaces. El concepto de SIA se
relaciona con la tecnologia informatica e implica la presencia de una
computadora o una red de microcomputadoras, ademas de programas
especificos para procesar los datos y la informacion.

El banco de datos donde se almacena la informacién necesaria debe contener

los siguientes datos:

e Datos personales sobre cada empleado para formar un inventario del
Talento Humano.

e Datos sobre los ocupantes de cada puesto para formar un registro de
puestos.

¢ Datos sobre los empleados de cada area, departamento o divisién, para

formar un registro de areas.
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e Datos sobre los salarios e incentivos salariales para formar un registro de
remuneracion.

e Datos sobre las prestaciones y la seguridad social para formar un
registro de prestaciones.

e Datos sobre candidatos (registro de candidatos) sobre cursos vy

actividades de capacitacién (registro de capacitacion), entre otros.

La responsabilidad de la recopilaciéon y archivo de la informacién referida a la
administraciéon del personal y a los funcionarios, es de los Responsables de la
Administracion de Talento Humano, y la actualizacion es tarea de todos

aquellos que tienen a su cargo personal y de los propios funcionarios.

Para mantener toda la Informacion sobre el Sistema de Talento Humano la
Fundacion registra y archiva todos los datos referentes al personal por ejemplo
los resultados de la evaluacion de desempeiio, capacitaciones, resultados de la
evaluacion del personal, ademas de controles de horarios, vacaciones y
permisos. Fundacién PROFIN no cuenta con indicadores que permitan evaluar

las gestiones.

Por otro lado, se registra informacion en fichas laborales para cada funcionario
donde queda registrado los datos personales, experiencia laboral y formacion
académica. Permitiendo que se tenga informacion a la mano para llevar a cabo
cualquier proceso que requiera informacion del personal. Considerando la
necesidad de tener un sistema que recopile toda la informacion y a la vez
permita su constante actualizacion Fundacion PROFIN no cuenta con un

sistema de recopilacion de informacion.

ANALISIS DE RIESGO

De acuerdo a los resultados de la investigacion, se realizé una ponderacion
sobre el riesgo del Subsistema de Auditoria y los procesos que la componen.

Adoptar esta metodologia nos permite diferenciar los procesos con un riesgo
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(alto, medio y bajo) sobre el Sistema de Administracion del Talento Humano,

esto para categorizar la importancia de los procesos en la propuesta de valor.

ILUSTRACION 18. ANALISIS DE RIESGO SUBSISTEMA DE AUDITORIA

Subsistema de Auditoria

Informacién

Auditoria de Recursos Humanos

0 o5 1 15 2 25 3 35 4

Subsistema Proceso
Fuente: Elaboracion Propia

El grafico nos muestra que el Subsistema de Auditoria representa un riesgo
medio (1.5) sobre el Sistema de Administracion del Talento Humano en
General, los procesos que la componen Informacion tiene un riesgo medio (2)
debido a que el procedimiento se realiza de la manera adecuada y cuenta con
las herramientas adecuadas con la necesidad actualizar algunas de estas. La
Auditoria de Talento Humano tiene un riesgo bajo (1) debido al tamafio de la
organizacion no se ve necesario realizar un cambio en la forma de analizar la
gestion de Talento Humano pudiéndose proponer nuevas metodologias para

mantener la eficiencia del proceso.

FINANCIAMIENTO DE PROYECTOS DE DESARROLLO

Para poder identificar el estado actual de todos los componentes del
financiamiento de proyectos de desarrollo. Los resultados de la entrevista

estructurada se muestran en la siguiente ilustracion.
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TABLA 7. FINANCIAMIENTO DE PROYECTOS DE DESARROLLO

Proyecto de

Desarrollo

VARIABLES | SUBVARIABLES RESULTADOS
L Fundacion PROFIN tiene actualizados los
Criterios de | | o . .
» Términos de | términos de referencia que se deben cumplir en
evaluacion _ _ _ B
Referencia las cooperaciones aliadas para la obtencion de
financiamiento.
Las solicitudes de financiamiento  son
Solicitud de | completadas de acuerdo a los requerimientos del

financiamiento financiador, datos del proyecto y estudios

previos.

El modelo de presentacion de proyectos permite

__ | introducir los datos mas importantes para llamar
Modelo presentacion
la atencién en los financiadores. Se encuentra
de proyectos
actualizada de acuerdo a requerimientos de las

cooperaciones.
Aceptacion o | El registro de respuestas para la solicitud de
rechazo de | financiamiento, muestra que el 85% de proyectos

financiamiento

fueron aceptados y el 15% fueron rechazados.

La Fundacion PROFIN, se constituye actualmente en un referente de
innovacion financiera que cuenta con la confianza de las instituciones de
cooperacion internacional para una administracién eficiente de programas y
proyectos, esta afirmacion se sustenta con la informacion obtenida por la
documentacion revisada y las entrevistas realizadas. Los modelos de
presentacion de proyectos que utiliza la organizacion permiten introducir los
datos mas importantes para llamar la atencion en los financiadores. Estos se
encuentran actualizados de acuerdo a requerimientos de las cooperaciones.

Para la administracién de los proyectos actuales en la Fundacién se mantiene

83



SISTEMA DE ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO
CASO: FUNDACION PARA EL DESARROLLO PRODUCTIVO Y

los términos de referencia de acuerdo a instrucciones de los socios
cooperantes.

El contexto actual en Bolivia lo posiciona como un pais con economia estable,
esta una de las razones por las que las cooperaciones de desarrollo son mas
exigentes con los criterios de evaluacion ademas de que los socios cooperantes
estan saliendo del pais, dando esto lugar a que Fundacién PROFIN busque
financiamiento en otras cooperaciones alrededor del mundo. La ultima
postulacion a un financiamiento tuvo una respuesta negativa dando la siguiente
razon: “El equipo propuesto para la ejecucion del proyecto no cuenta con las
competencias necesarias, expuestas en los criterios de evaluacién”. Esta
respuesta fue argumentada por el criterio planteado por el financiador donde
requeria que las personas que eran parte del proyecto debian tener minimo una
maestria y hablar dos idiomas, ademas de que el coordinador de proyecto
debia tener minimo un doctorado o en su caso ser experto en el tema
propuesto. El registro de respuestas para la solicitud de financiamiento, muestra

que el 85% de proyectos fueron aceptados y el 15% fueron rechazados.

4.4. CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

Como resultado del trabajo realizado podemos exponer lo siguiente:

v' En el Subsistema de Integracion del Talento Humano presenta
deficiencia en dos complementos del actual procedimiento, la seleccion
de personal no cuenta con politicas que definan los procesos adecuados
para elegir a la mejor persona que ocupe los puestos vacantes, siendo
necesario la implementacién de evaluaciones psicométricas, ademas de
evaluaciones gerenciales para poder incluir en la etapa de la entrevista a
los candidatos mejor calificados en las pruebas. La induccion de los
nuevos funcionarios es un proceso inexistente dentro de Fundacion

PROFIN, actualmente se utiliza una reunién con el inmediato superior
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para informar al personal nuevo sobre sus funciones dentro de la
organizacion. Por otro lado, es necesario fortalecer la imagen de
PROFIN como empleador dentro del giro de negocio de esta manera los
procesos de reclutamiento podran contar con la mayor cantidad de
candidatos.

En el Subsistema de Organizacién del Talento Humano necesita
actualizar la descripcidn de los puestos, los cambios en el exterior e
interior de la institucion formaron el cambio en las tareas,
responsabilidades y métodos de trabajo. Esta necesidad de mejora da
como resultado la desactualizacién del analisis de puestos donde
también es importa replantear los requisitos intelectuales,
responsabilidades adquiridas, condiciones de trabajo y requisitos fisicos.
Los problemas en ambos procesos no permiten una exacta evaluacion
de desempefio a los funcionarios en Fundacion PROFIN, la herramienta
POAI (Programa Operativo Anual Individual) necesita la correcta
definiciéon de las actividades de los funcionarios para poder medirlas en
porcentajes por el cumplimiento de objetivos.

En el Subsistema de Retencién de Talento Humano se debe reformular
la valoracion de puestos actual tomando en cuenta los cambios actuales
en los cargos y sus funciones. Por otro lado, Fundacion PROFIN no
cuenta con politicas establecidas para la motivacion del personal, este
aspecto es critico en la institucion debido a que el desempefo de los
funcionarios se mide a través del cumplimiento de objetivos, siendo muy
importante que estos se encuentren motivados psicosocialmente o
econdémicamente para contribuir de esta manera con su bienestar y la
satisfaccion de sus necesidades. Es muy necesario reconocer los logros
de todo el personal y cuan importante es su contribucion dentro de
PROFIN.

En el Subsistema de Desarrollo de Talento Humano, se evidencia la

necesidad de un Plan de Capacitacién en el cual se puedan definir las
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necesidades de capacitacion por area y por cargo, también se debe
mencionar que PROFIN no sigue el ciclo de Capacitacion es decir que no
detecta las necesidades, no elabora un programa, su implementacion y
posterior evaluacion de resultados. El plan de carrera es una estrategia
fundamental para retener al trabajador, debido al entorno del negocio en
Fundaciéon PROFIN los cargos imposibilitan estructurar un plan de
desarrollo para el personal, en la investigacion se identificé que ninguno
de los funcionarios ascendid6 de forma vertical ni lateral durante su
permanencia en la institucion.

En el Subsistema de Auditoria de Talento Humano, la institucién no
cuenta con un procedimiento para llevar a cabo la auditoria de sus
procesos, politicas y manuales. Esta funcion es muy importante para
poder recibir una retroalimentacion y poder proponer mejoras. De
acuerdo al tamafio de Fundacion PROFIN el manejo de la informacion
del personal es decir registro de los funcionarios, registro de cargos y
registro de remuneraciones, cuanta con el adecuado procedimiento para
que generar bases de datos con la informacién recolectada.

Los financiadores de Proyectos de Desarrollo actualmente son mas
duros en las condiciones de acceso a estos fondos y mas exigentes con
los donantes en cuanto a los resultados obtenidos por los programas.
Los nuevos criterios de evaluacidon de proyectos toman muy a
consideracion el equipo de personas que llevaran a cabo la
administraciéon del proyecto, de esta manera es necesario que las
personas se encuentren debidamente capacitadas y cumplan con los
requisitos profesionales que exponen los criterios de financiamiento.
Finalmente con todo lo anteriormente expuesto, Fundacion PROFIN
necesita replantear, implementar y actualizar los procedimientos del
actual Sistema de Administracién del Talento Humano, de esta manera
se podra fortalecer y cumplir con un criterio prioritario para lograr el

financiamiento de los proyectos de desarrollo, que es demostrar la
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capacidad técnica es decir que la institucidon administradora de proyectos
debe lograr un excelente manejo del sistema de administracion del
personal dentro de la entidad desde la seleccion del Talento Humano

hasta su constante capacitacion.
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CAPITULO V

DESARROLLO DE LA PROPUESTA

5.1. INTRODUCCION

A partir de la investigacion realizada sobre el Actual Sistema de Administracion
del Talento Humano de la Fundacion PROFIN se elaboré la siguiente propuesta
para la mejora de los procesos que presentan falencias o no existen en la

organizacion.

La presente propuesta se basd en un analisis previo en el que se identifico las
limitaciones y debilidades de los subsistemas que la componen. Para realizar
un trabajo claro y exacto, se generaron criterios de riesgo de los procesos que
forman parte del Sistema de Administracion del Talento Humano que utiliza la
Fundaciéon. Los criterios de riesgos se establecieron por los resultados

generados en la investigacion de campo y el analisis del marco tedrico.

En este marco, el desarrollo de la Propuesta contempla tres capitulos

organizados de la siguiente manera:

El primer capitulo, presenta los aspectos generales de la propuesta: objetivo

general, objetivos especificos y el andlisis situacional previo.

El segundo capitulo, presenta las propuestas de valor de los procesos con
Riesgo Critico: Descripcion y analisis de puestos, Evaluacion de Desempefio,
Motivacion y Desarrollo de Talento Humano. La estructura de presentacion
muestra la preparacion, ejecucion, aplicacion y evaluacion sobre el nuevo

procedimiento propuesto, ademas de los responsables de la ejecucion.

El tercer capitulo, presenta las propuestas de valor con Riesgo Medio:

Capacitacion e Informacion del Sistema de Administraciéon del Talento Humano.
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La estructura de presentacion muestra la ejecucion y aplicacidén de mejoras en

los procesos actualmente utilizados.

En el cuarto capitulo, presenta las propuestas de valor con Riesgo Bajo:
Cuantificacién de la demanda, Reclutamiento, Seleccién, Induccion, Movilidad
del personal, sueldos - salarios y Auditoria de personal. La estructura muestra
sugerencias de cambio y/o mejoras sobre los actuales procesos en el Sistema
de Administracion del Talento Humano. Finalmente se presentaran las

recomendaciones y conclusiones.

5.2. OBJETIVO DE LA PROPUESTA

El objetivo general de la presente propuesta es fortalecer el Sistema de
Administracion del Talento Humano para contribuir a la obtencion de
financiamiento para los proyectos de Desarrollo futuros, mediante la mejora del

sistema actual.

5.3. OBJETIVO ESPECIFICO

El objetivo especifico de la presente propuesta es elaborar propuestas de
fortalecimiento para los diversos Subsistema del Sistema de Administracion del

Talento Humano.

5.4. ANALISIS SITUACIONAL

Dentro de la investigaciéon de campo que se realizé se pudo determinar que las
falencias dentro del Sistema de Administracion del Talento Humano impiden el
financiamiento de los proyectos de Desarrollo propuestos por Fundacion
PROFIN.
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CAPITULO 5: DESARROLLO DE LA PROPUESTA

En base a los resultados generados por las herramientas de investigacion y con

el criterio del investigador, se optdé por clasificar los procesos de acuerdo al

riesgo que tienen sobre el Sistema en general, esto permitira proponer

soluciones efectivas a los procesos criticos, mejoras sobre los procesos

medianamente riesgosos y contribuir con innovaciones en procesos que se

realizan de manera adecuada.

La metodologia utilizada para la clasificacion de riesgo en los procesos que

intervienen la Administracion del Talento Humano fue previamente explicada en

el Capitulo Ill. Resultados de la investigacion.

El siguiente cuadro muestra a todos los procesos en el nivel de riesgo que

corresponde:

ILUSTRACION 19. ANALISIS DE RIESGO SISTEMA DE ADMINISTRACION DEL
TALENTO HUMANO

Sistema de Administracion de Personal

Cuantificaci
6ndela
demanda

Reclutamie
nto

Seleccion

Induccion

Descripcion
y analisis de
puestos

Movilidad
de Personal

Evaluacion
de
Desempefio

Sueldos y
Salarios

Motivacién

Capacitacio
n

Desarrollo
de Recursos
Humanos

Auditoria de
Recursos
Humanos

Informacion

Seriesl

1

1

1

1

3

1

3

1

3

2

3

1

2
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Los procesos estan clasificados de la siguiente manera:

Riesgo Alto. - Descripcion y analisis de puestos, Evaluacion de Desempeio, Motivacion y Desarrollo de Talento

Humano.
Sueldos - salarios e Informacion del Sistema de Administracion del Talento Humano.

Riesgo Bajo. - Capacitacién, Cuantificacion de la demanda, Reclutamiento, Seleccion, Induccion, Movilidad del

Talento Humano, y Auditoria de Talento Humano.

A partir de este analisis se estructuro la propuesta de valor a ser presentada en la siguiente tabla:
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TABLA 8. RESUMEN PROPUESTAS DE MEJORA

Planificar la demanda del | «Coordinacion Bajo
o N Talento Humano por el | Administrativa
Cuantificacion de | No se planifica la demanda B . ) )
tamanio de la | <Director Ejecutivo
la demanda del Talento Humano L
organizacion no
corresponderia
. *Coordinacion Bajo
. Reclutamiento del | Inadecuado  proceso  de | Reformular proceso de o ]
Subsistema Administrativa
Talento Humano Reclutamiento reclutamiento . ) )
de «Director Ejecutivo
Integracion Restructurar el | «Coordinacioén Bajo
. No cuenta el proceso o o )
Seleccion del | procedimiento de | Administrativa
completo para la Seleccion . _ ) )
Talento Humano seleccion del Talento | *Director Ejecutivo
del Talento Humano
Humano
. . Elaborar un | *Director Ejecutivo Bajo
Induccion del | Inexistente  proceso  de o
_ procedimiento para la
Talento Humano Induccion -
Induccion
: Descripcion y e Realizar el analisis para | *Coordinacion Critico
Subsistema o Obsoleto analisis y _ L L
Analisis de o actualizar la descripcion | Administrativa
de descripcion de puestos . ) )
Puestos de puestos Director Ejecutivo
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Organizacion . . Implementar un Plan de | *Coordinacion Bajo
Movilidad del | Alta rotacion del Talento _ _ o )
Retencién / Re disefio de | Administrativa
Talento Humano Humano _ _ _
los puestos *Director Ejecutivo
Restructurar la | *Coordinacion Critico
Evaluacion de | Inadecuado proceso de | herramienta de | Administrativa
Desempenio evaluacién de desempefio Evaluacién de | *Director Ejecutivo
Desempefio
_ _ ] *Coordinacion Medio
. Desactualizada  Valoracion | Reformular la valoracion o .
Sueldos y Salarios Administrativa
de Puestos de puestos _ _ _
: *Director Ejecutivo
Subsistema
_ _ *Coordinacion Critico
de Retencién Insatisfaccion laboral a causa o _
o Desarrollar un Programa | Administrativa
Motivacion de la falta de un plan de o _ _ _
o de Motivacién Director Ejecutivo
motivacion ) _
e Directorio
*Coordinacién Bajo
L Falta de wun Plan de | Elaborar un plan de o _
Capacitacion L o Administrativa
Capacitacion Capacitacion . . _
: Director Ejecutivo
Subsistema _
e Coordinacién Critico
de Desarrollo _ _ _ . _
Desarrollo de | Inexistencia de un Plan de | Construir un Plan de | Administrativa

Talento Humano

Carrera o Plan de Sucesioén

Sucesion

e Director Ejecutivo

¢ Directorio

93



SISTEMA DE ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO
CASO: FUNDACION PARA EL DESARROLLO PRODUCTIVO Y FINANCIERO
CAPITULO 5: DESARROLLO DE LA PROPUESTA

Informacion

Desactualizada base de

datos con informacion del

personal

Datos / Actualizar el

inventario del Talento

Humano

Administrativa

e Sistema

Procedimiento incompleto de *Director Ejecutivo Bajo
o Completar el _ _
o auditoria de los o *Directorio
Auditoria de o _ procedimiento para la
procedimientos del Sistema o
Talento Humano o . Auditoria de Talento
. de Administracion del Talento
Subsistema Humano
_ Humano.
de Auditoria — :
Reformular la Base de | *Coordinacién Medio

Fuente: Elaboracién Propia
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ILUSTRACION 20. INTERRELACION DE LA PROPUESTAS POR SUSBSISTEMAS

Cuantificacion de la Demanda

Planificar la necesidad de Reclutamiento de Persona
personal, tomando en
cuenta el método de

Utilizacién de Expertos.

Actualizar el proceso de

Reclutamiento,
utilizando las redes

Seleccion de Personal

Subcontratar sistemas de

que ofrezcan test acordes

a las competencias que se
buscan en los puestos.

Desarrollo de Recursos
Humanos
Elaborar un Plan de
Sucesién con los puestos
claves de la organizacion.

Descripcidn y Analisis de Puesto

Induccion de Personal
Modificar la actual descripcion
de puestos, teniendo como
resultado un nuevo manual de
Disefiar un plan de puestos.
Capacitacién

Elaborar un plan de Capacitacion
Induccion para el personal
que ingresa a la
organizacion.

Administracion de
Sueldos y Salarios
Actualizar la valoracién de

puestos y estructurar una
Evaluacién de Desempeiio nueva escala salarial.

Motivacién Rotacion de Puestos

Elaborar un programa de
motivacion teniendo

Evitar la alta rotacion de
Personal, fortaleciendo los
procesos de capacitacion,
motivacion y evaluacién de

desempefio.

Reestructurar el proceso

actual de evaluacion de
desempeiio.

como base incentivos no

Auditoria de Personal
Estructurar un
procedimiento que

monetarios y
comunicacion interna.

Sistema de Informacion

permita alinear politicas y

Adecuar las bases de datos procedimientos de
y actualizar la informacion administracién de personal

de personal.
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5.5. DESARROLLO DE LA PROPUESTA

5.5.1. PROCESOS RIESGO ALTO:

5.5.1.1. Anélisis y Descripcion de Puestos

Se actualizara el analisis de puestos como primer paso para la mejora del
proceso, la informacion obtenida permitira modificar la actual descripcién de
puesto, ademas de facilitar la compensacion equitativa del personal, ubicar a
los funcionarios en los puestos adecuados, determinar los niveles realistas de
desempefio, crear planes de capacitacién y desarrollo, ademas de identificar

candidatos adecuados para las vacantes actuales.

ILUSTRACION 21. ESQUEMA PROPUESTA ANALISIS Y DESCRIPCION DE
PUESTOS

eInforma a los

empleados °Desc;|pC|on del — T
uesto
eConocer la P

organizacion, su -cIis;l)ecifictaciones
estructura, proposito, €l puesto
estrategia e insumos. . eEnriquecimiento el os resultados
eAnalizar el *dentificacion del Sistema de deben ser
organigrama del puesto Informacion de evaluados por
eDesarrollo de las RRHH el Director
herramientas de Ejeutivoy
investigacion Coordinadora
eObtencién de Administrativa
datos \_

J
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Preparacion:

Antes de obtener la informacion para el analisis de puestos, los encargados de

este proceso necesitan conocer cuales son los distintos puestos que existen en

Fundacién PROFIN y su ubicacion dentro del organigrama.

Por otro lado, deben comunicar a todo el personal las razones por las que se

actualizara este proceso, retroalimentar con los resultados obtenidos haciendo

publica la descripcion de puestos resultado del proceso de analisis. Ademas, es

muy importante que los evaluadores conozcan a fondo el propésito del analisis,

la estrategia organizacional, los insumos y el giro de negocio

Ejecucion:

1.

Se identificaran los puestos a analizar mediante el organigrama de la
fundacion, si ya se tiene un analisis de puestos como antecedente esto
también permitira la identificacion de los puestos.

Desarrollo del cuestionario de andlisis de puestos, la herramienta
debe permitir identificar los deberes, responsabilidades, habilidades y
niveles de desempefo del puesto a ser investigado. Si los puestos
presentan diferencias notorias o son especializados se debe utilizar
varios cuestionarios para la obtencion de informacion.

Es muy importante obtener informacion sobre aspectos relevantes de la
persona como formacién académica, experiencia, habilidad y aptitudes,
ademas de la informacion sobre el puesto. Esto facilitara comprender de
mejor manera el puesto.

Obtencion de datos, el responsable de realizar el analisis de puestos
debera obtener toda la informacién que plantea en el formulario, a través
de las siguientes maneras:

Entrevistas: El contacto directo con el entrevistado le permitira indagar
en algunos aspectos del formulario generando resultados mas certeros,

debera tener a la mano la estructura de entrevista.
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e Grupos de Expertos: Los grupos deberan conformarse por funcionarios
con experiencia y con un inmediato superior, este proceso permitira
llegar a resultados de alta confiabilidad aportando detalles y perspectivas
importantes. El responsable del analisis de puestos debera entrevistar a
todo el grupo llevando a cabo la obtencion de informacion con el
respaldo del formulario de analisis de puestos.

e Bitacora de empleados: Se debera dar instrucciones a los empleados

de llevar un diario de sus actividades diarias.

La eleccion acerca de los métodos para la obtencion de informacién
dependera de las actividades que realiza cada funcionario, el responsable
de realizar este proceso debera tomar en cuenta el tiempo y la factibilidad de
llevar a cabo los métodos, podra utilizar uno diferente por cargo o
combinarlos. De acuerdo al tipo de organizacion que es Fundacion PROFIN
los puestos de trabajo son especializados, razon por la que los métodos mas
adecuados son la Bitacora de empleados y entrevistas para los cargos
operativos y de coordinacién de proyectos, los grupos con expertos debera

ser utilizado para los cargos ejecutivos.
Aplicacion:

Los resultados del analisis de puestos seran transformados en estandares

de rendimiento y descripciones de los puestos en la organizacion.

La descripcion de puestos debe realizarse sobre un mismo formato donde
se describa las responsabilidades, las condiciones de trabajo, funciones. El
esquema donde se plasmara la sintesis generada por los resultados del
analisis de puesto, debera contener los siguientes elementos basicos:

e Cadigo: quedara definido por el area al que pertenece el funcionario
y el numero de personas que desempefian el mismo puesto.
e Fecha: Registrara la fecha en la que se actualiza la descripcion de

puestos.
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e Resumen del puesto y sus responsabilidades: Se debe realizar un
resumen donde se describa el puesto de trabajo, especificando el
cargo, como se lleva a cabo, por qué y para que.

e Condiciones de trabajo: En esta seccion se debera describir las
circunstancias y las condiciones en las que se llevan a cabo las

funciones del puesto. (viajes, horarios de trabajo, ambiente).

Evaluacion:

El documento final debera ser aprobado por las personas que
participaron en la elaboracion, los mandos medios y gerenciales deberan
compartir la responsabilidad de verificar que la obtencion de informacion

de cada puesto se llevdé de manera adecuada.

Condiciones Necesarias para Realizar la Propuesta

Para que la implementacién de la propuesta generé el impacto esperado,

deberan cumplir las siguientes condiciones:

Es necesario sensibilizar sobre el proceso a los Ejecutivos y Directorio de
Fundacién PROFIN, para que puedan respaldar su elaboracion y generar
planes de accién con los resultados.

Es de vital importancia informar a los funcionarios sobre el proceso de
anadlisis y descripcion de puestos, se debe explicar cual es el
procedimiento, la necesidad, los resultados y su utilizacién en la

Fundacion.

Responsables de la Ejecucidén

La actualizacién del proceso de Analisis y Descripcidn de puestos tendra como

componentes del equipo a los siguientes funcionarios.
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CAPITULO 5: DESARROLLO DE LA PROPUESTA

Coordinacién de negocios y Coordinadora

Administrativa

Identificacion de puestos y Desarrollo del

cuestionario

de

negocios, Coordinadora Administrativa y

Director Ejecutivo, Coordinacion

Coordinadores de Proyectos

Obtencidn y analisis de los resultados

Coordinaciéon de negocios y Coordinadora

Administrativa

Retroalimentacion de los resultados y

Elaboracion de la descripcion de puesto

5.5.1.2. Motivacién

Elaborar un programa de motivaciéon para los funcionarios de Fundacion

PROFIN se propone como una estrategia que permite generar el sentido de

pertenencia y compromiso de los funcionarios en el desarrollo de sus funciones,

con la intencion de fortalecer los resultados institucionales.

La motivacion es de importancia para cualquier organizacion de esta manera se

puede lograr que los empleados motivados se esfuercen por tener un mejor

desempefo en su trabajo, si los funcionarios se sienten satisfechos con sus

funciones las transmiten y disfrutan de sus obligaciones.

ILUSTRACION 22. ESQUEMA PROPUESTA PROGRAMA DE MOTIVACION

Elaboracién

-

eRealizar una
evaluacion sobre el
nivel motivacional

~

actual de los ; i
) . eDeterminar el comite
funcionarios. .
Prioriva | organizador
ePrioriza los :
b eElaborar los eRealizar las eEvaluar cada
pro emas objetivos‘ aCtiVidadeS

identificados.

eDeterminar la
estructura del
programa de
motivacion.

... B

del programa.

por areas de

ejecucion.
eDeterminar el

cronogramay
\_ presupuesto.

eDeterminar el alcance

eDescribir el programa

seis meses el
programa de
Motivacion a
través de la

programadas en
el cronograma.

encuestas y
entrevistas.

aplicacion de

—

J

J
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Preparacion:

Antes de elaborar el Programa de Motivacion los encargados de la propuesta

deberan realizar las siguientes actividades:

Realizar una evaluacion sobre el nivel motivacional actual de los
funcionarios, se debe formular los cuestionarios (se sugiere utilizar

herramientas que midan los factores motivacionales).

Prioriza los problemas identificados, a partir del analisis e
interpretacion de los datos para generar la discusion de los resultados de
esta manera se facilitara la elaboracion del programa considerando con

mayor importancia los niveles criticos de motivacion.

Determinar la estructura del programa de motivacion, considerando
el resultado del anterior punto, se debe ordenar en etapas priorizando las

propuestas de los problemas criticos identificados.

Elaboracioén:

Determinar el comité elaborador — organizador: Se debera crear un
comité encargado de organizar y dirigir las actividades. Para lograr el
exito, es necesario que el area administrativa junto a los coordinadores
de programas elabore herramientas utiles y de facil acceso, ademas de
manejar las funciones del programa y conocer las relaciones
interpersonales de los empleados, dirigir los lineamientos y estructuras

del programa.

Elaborar los objetivos, se debera estructurar los objetivos generales y
los objetivos especificos los cuales deberan encaminar las actividades a

realizarse, quienes participaran y el tiempo de ejecucion.

Determinar el alcance del programa, el Plan de Motivacion debera
tener como alcance el proporcionar a Fundacion PROFIN una

herramienta que permita mantener al personal comprometido y motivado
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dispuesto a contribuir con el objetivo de la organizacion, ademas de tener

la facilidad de actualizarse con el tiempo.

« Describir el programa por areas de ejecucion, al proponerse un
Programa de Motivacién dirigido a incentivos no monetarios la

descripcion debera ser dividida de la siguiente manera:

o Estrategias para el Fortalecimiento de la Identidad
Institucional: Esta area de ejecucion le permitira al trabajador de
la organizacion, encontrar cual es el sentido de su trabajo en
funcién de los resultados que son necesarios alcanzar de manera
colectiva con la finalidad de fomentar una cultura de compromiso.

o Actividades para el Fortalecimiento del trabajo en equipo:
Utilizar estas actividades dentro de Fundacion PROFIN permitira
que los funcionarios trabajen mas eficazmente, se llevan bien y
aprecian las contribuciones de cada individuo. Los ejercicios de
formacion de equipos estan disefiados para demostrar como las
habilidades de cada individuo y sus fortalezas se pueden
combinar para lograr un objetivo comun de una manera divertida e
interesante.

o Estrategias para el Fortalecimiento de la Comunicacion
Interna: Establecer estrategias de Comunicacién Interna sera
realmente efectivo en una organizacion, pero es la clave para
consolidar la productividad y competitividad del equipo. La
comunicacién clara y concisa es el cimiento del éxito, mantiene a
todos trabajando por los mismos objetivos, favorece la creatividad
y genera un ambiente de trabajo colaborativo en el que cada
empleado se siente apreciado.

o Estrategias de Incentivos no monetarios: Los incentivos no
monetarios son sinbnimo de reconocimiento, un premio que

muchas veces tiene mucho mas valor para un trabajador que el
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propio dinero. Por eso, Fundacion PROFIN debe velar por
conseguir un buen equilibrio entre los incentivos monetarios y los

no monetarios.

+ Determinar el cronograma y presupuesto, las personas encargadas
de la elaboracion del Programa deberan organizar los tiempos para las
actividades teniendo mucho cuidado en que estas no afecten al buen
desempefio de las funciones laborales, siendo aconsejable organizarlas
en periodos cortos y las actividades que deban ser extensas se
organicen en espacios al aire libre. El presupuesto debera ser definido de
acuerdo al tipo de la actividad, la necesidad de contrata un capacitador,

se debe considerar todos los gastos correspondientes a la logistica.
Aplicacion:

Después de la elaboracion del Programa de Motivacion se deberan poner en
practica las areas de ejecucion, el comité encargado de organizar y dirigir las
actividades del programa motivacional, debe estructurar los procedimientos que
se deben desarrollar en el programa, los cuales estan conformados por las

siguientes actividades:

e Actividades grupales: Estas actividades deben promover Ila
participacion y desenvolvimiento de los empleados, el objetivo es
fomentar vinculos de compafierismo y socializacion entre los empleados.

o Eventos Deportivos, Investigando la preferencia deportiva del
grupo de empleados, se debe determinar e implementar estos
eventos, que fomentaran un comportamiento de equipo. Estos no
deben de interferir en el horario de trabajo.

o Lluvias de ideas, Fomentar la reunion entre los empleados para
intercambiar ideas y conceptos en relaciéon a temas o problemas
que conciernen al area administrativa con el fin de aprovechar la

informacion que se vierta en este evento. Se realizara mediante
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reuniones de mesa redonda que se llevaran a cabo cada tres
meses procurando que todos los empleados participen en esta
practica para hacerles sentir que son tomados en cuenta.

o Team Building, se deben realizar el conjunto de actividades
buscando formar equipos de alto desempefio y mejorar las
relaciones interpersonales dentro de un grupo, es una herramienta
clave en el desarrollo organizacional.

o Una buena dinamica de motivacion consiste en escribir en un
papel diez cosas buenas que aporta la organizacién o algun
aspecto de su trabajo que alegran al trabajador. De esta manera,
se fomentan los recuerdos motivadores mas que otros. Esta

dinamica se puede hacer de forma individual o en grupo.

e Aplicacion Incentivos no monetarios:

1) Reconocimiento: Se realizara un conjunto de técnicas orientadas a
garantizar la satisfaccion de las personas tanto en el desempefio de sus
funciones como en el logro de sus propias expectativas y abarcan aspectos

como:

e Premiar los logros en el trabajo tanto econémicamente como a través de
reconocimientos e incentivos como viajes, actividades ludicas, regalos,
etc.

e Proponer retos. A la mayoria de personas les encantan los retos, pues
son una forma de demostrar su valia y de superarse, sobre todo si van
acompanados de algun tipo de recompensa: felicitaciones, ascensos,
aumento de sueldo, etc.

e Facilitar y promover la formaciéon constante de los trabajadores supone
multiples ventajas: se consigue una mayor calidad del trabajo, la
empresa cuenta con profesionales mas capaces y los empleados ven

aumentada su autoestima y satisfaccion.
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2) Promover la participacién: Se debe buscar el consenso en todas las
decisiones de la empresa, involucrando intensamente a los empleados
mediante reuniones, talleres y todo tipo de dinamicas participativas. Es la unica
forma de conseguir la fidelidad del trabajador y su identificacion con la

organizacion.

3) Flexibilidad laboral: Se otorgan dias libres como por ejemplo el dia del
cumpleafios, los viernes por la tarde, o un mediodia a elegir en la semana,

trabajo desde casa.

4) Equilibrio entre vida laboral y personal: Se impulsa a la gente a que se
retire cuando termina la jornada laboral (para que no se queden tiempo de mas
terminando un trabajo) se destaca aquellos que tienen hobbies mas alla del
trabajo en la revista interna o en las carteleras, la empresa contrata instructores
de yoga o profesores de literatura o tango para dar cursos en la empresa

después del horario de trabajo.
Evaluacion:

Se requiere de una constante evaluacién y trabajo de seguimiento al
desempefo de cada uno de las actividades propuestas, estas actividades iran
de la mano con evaluacion de satisfaccion dirigidas a los empleados esto
permitira verificar si el Programa de Motivacion genera los resultados
esperados. Para ambos procesos se utilizaran cuestionarios y entrevistas a

todo el personal.

Condiciones Necesarias para Realizar la Propuesta

Para que la implementacion de la propuesta alcance el objetivo esperado, es
necesario que al momento de poner en marcha el programa de motivacion se
establezca canales adecuados que informen la existencia de dicho programa y
asi darle seguimiento al proceso de aplicacion esto se hara de la siguiente

manera:
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e Comunicar a la Organizacion:

Todos los funcionarios que conforman

Fundacién PROFIN deben conocer de la ejecuciéon del programa y estar

informados acerca del seguimiento por diferentes medios escritos y por

reuniones.

e Comprometer los funcionarios de la organizacion: Estando informado el

funcionario de la aplicacion del programa, este debe estar siendo

retroalimentado, debe sentirse comprometido con la Fundacion y alcance

de objetivos y metas que la organizacion tiene.

Responsables de la Ejecucion

La propuesta del Programa de Motivacion tendra como componentes del comité

encargado a los siguientes funcionarios:

Coordinacion de negocios y

Coordinadora Administrativa

Realizar los procedimientos previos a

la elaboracién del Programa

Director Ejecutivo, Coordinacién de
negocios, Coordinadora Administrativa

y Coordinadores de Proyectos

Elaboracion y aprobacion del

Programa de Motivacién

Director Ejecutivo, Coordinacion de
negocios, Coordinadora Administrativa
y Coordinadores de Proyectos

Aplicacion y Evaluacion del Programa

5.1.3. Desarrollo de Talento Humano

Se debera elaborar el Plan de Sucesion de los puestos claves como tercer paso

para la mejora del Sistema de Administracion del Talento Humano, este

proceso permitira la formacion de lideres, extender el conocimiento y desarrollar

talento polifuncional. Dando como resultados un alto ratio de retencién de

talento clave y la conexion entre empresa y expectativas de los trabajadores.
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Fundacion PROFIN debe considera el Plan de Sucesion de vital importancia ya
que la desvinculacion de un funcionario no solo trae como consecuencia la
pérdida de un trabajador, sino también de todos sus conocimientos y sabiduria

organizacional.

ILUSTRACION 23. ESQUEMA PROPUESTA PLAN DE SUCESION

eConocer la mision,

vision, propdsito,
estrategia de la

eFormalizar de

Fund.auon. manera legal el
eAnalizar el dentificacién de | plan
. eldentificacién de los
organigrama. puestos claves eElaborar planes
eContar con las " ’ de salida *Medir,
descripciones de *|dentificar las ePrepara la monitorear,
puestos competencias para ) . t
. integracion del reportary
puestos claves. .
. sucesor revisar
e|dentificar y evaluar anualmente
a los candidatos. el Plan de
eldentificacion de Sucesion

—

brechas entre el \_

perfil y el puesto.

eCrear planes de
Desarrollo.

Preparacion:

Antes de llevar a cabo los procedimientos para la elaboracion del Plan de
Sucesion, los encargados de este proceso necesitan conocer el giro del
negocio, la vision, la misién, estrategia y propésito de Fundacion PROFIN esto
permitira comprender lo que la organizacion necesita en el mediano y largo
plazo. Es necesario realizar la evaluacion del organigrama para identificar con
mayor facilidad los puestos claves, por otro lado, es muy importante contar con
las descripciones de puestos debidamente actualizadas para tener en claro los

perfiles actuales de los cargos.
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Elaboracioén:

Identificacién de los puestos claves, se debera seleccionar como
puestos clave aquellos que ocupan una posicion directiva o de
coordinacion de proyectos en la organizacion.
Posteriormente, se agruparan los files de los ocupantes de dichos
puestos con la siguiente informacion:

o Curriculum actualizado, incluyendo trayectoria profesional dentro

de la

o organizacion.

o Perfil y descripcidén de puesto.
Determinar las competencias de los puestos claves, los funcionarios
responsables de elaborar el Plan de Sucesién deberan analizar la
informacion de los files para identificar las caracteristicas necesarias
para que dicho puesto pueda desempefarse exitosamente, tomando en
cuenta los objetivos estratégicos y planes corporativos a futuro.
Identificar y evaluar a los candidatos, Una vez identificados los
posibles candidatos se comenzara el proceso de seleccion, debido a que
cada persona posee habilidades que destacan fortalezas y areas de
oportunidad, por lo que se realizara un analisis minucioso de cada una
de ellas. La determinacion de las competencias de los puestos claves
permite reafirmar la decision.
El analisis se lleva a cabo por medio de una evaluacion al desempeio
basada en competencias para poder identificar el desempefio actual de
los funcionarios.
Identificacion de brechas entre el perfil y el puesto, Después de
realizar el proceso de evaluacion de los candidatos, para determinar cual
de ellos cumple con el perfil necesario para la organizacion y asi
desempenar sus funciones de manera exitosa, cada candidato debera
ser comparado con el Perfil Ideal de Competencias de cada puesto
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identificado como clave, y de esta manera identificar las brechas
existentes entre el perfil y el cargo ideal.

e Toma de Decisiones, los responsables de realizar este proceso deberan
decidir si dentro de la organizacion se cuenta con el funcionario idéneo
para la sucesion considerando los planes de desarrollo para fortalecer
sus competencias o por lo contrario no se cuenta con el personal
adecuado y se debe recurrir a reclutamiento externo.

e Crear planes de Desarrollo, permitira reducir las brechas detectadas
entre el perfil del puesto clave y la evaluaciéon de los candidatos. Se
debera utilizar herramientas que permitian el desarrollo de los candidatos
a la sucesion, como ser:

o Mentoring: Deberan seleccionar a una persona con experiencia
para que aconseje, guie y ayude en el desarrollo personal y
profesional a medio plazo de una persona de elevado potencial en
una relacion de mutua confianza.

o Coaching: Si no se encuentra con un coach dentro de la
organizacion lo aconsejable es buscar curso de coaching para
optimizar el rendimiento de una persona en su puesto de trabajo

recibiendo orientacion.
Aplicacion:

Después de la elaboracion del Plan de Sucesién se debera seguir los

siguientes pasos al momento de su aplicacion:

e Elaborar planes de salida y transicion para las personas que
dejaran la organizacion, estos planes deberan ser comunicados a
todo el personal permitiendo de esta manera transmitir seguridad y
transparencia en el proceso.

e Preparar la integracion del sucesor, se desarrollara capacitaciones

con el inmediato superior para transmitir los conocimientos de la
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persona que ocupa el puesto actualmente, ademas se debera poner
en marcha los planes de desarrollo.

Formalizar de manera legal la sucesion de roles, tanto la
elaboracion como la aplicacion del Plan de Sucesién debera estar
respaldada de manera general para lo cual es necesario comunicarse
con el abogado externo de la organizacion.

Desarrollar un plan de contingencia, el disefio debera incluir una
lista de posibles desastres, emergencias y amenazas, mas un
conjunto de instrucciones que detallan cémo la organizacion va a
responder a cada uno, ademas debe citar que los directivos o
empleados son responsables de llevar a cabo las instrucciones del

plan.

Evaluacion:

Se debera realizar un control constante de cada una de las etapas de

elaboracién, con la finalidad de evitar dificultades al momento de la ejecucion

del plan. Esto se realizara con reuniones periddicas para analizar si el Plan de

Sucesion aun va a la par del giro de negocios, sus normas y procedimientos.

Condiciones Necesarias para Realizar la Propuesta

Para que la implementacién de la propuesta generé el impacto esperado,

deberan cumplir las siguientes condiciones:

Las evaluaciones de las competencias tienen que ser periddicas y
consistentes con los intereses de la organizacion, para asegurar el
compromiso con el desarrollo y la retencion del talento.

Es de vital importancia que Fundacion PROFIN cuente con la
documentacion necesaria para poder realizar un diagndstico puntual.

Se recomienda a la organizacién invertir en la capacitacion a los
colaboradores, independientemente de su nivel jerarquico con el fin de

mantenerlos actualizados y preparados para su desarrollo profesional.
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e Fundacion PROFIN debe estructurar de manera correcta el manual de

politicas y procedimientos que ayudara a crear el éxito en el negocio.

Responsables de la Ejecucion

La Elaboracion del Plan de Sucesion tendra como componentes del equipo a

los siguientes funcionarios.

Coordinacion de negocios y Realizar los procedimientos previos a

Coordinadora Administrativa la elaboracion del Plan

Director Ejecutivo, Coordinacion de
negocios, Coordinadora Administrativa | Elaboracion del Plan de Sucesion

y Coordinadores de Proyectos

Coordinacion de negocios y o _
Aplicacién y Evaluacion del Plan
Coordinadora Administrativa

5.5.1.3. Evaluacion de Desempefio

Es necesario reestructurar el Proceso de Evaluacién de Desempefio, permite
estimar el rendimiento global del empleado. Cuando una organizacion cuenta
con un sistema formal y sistematico los encargados de la Administracion del
Talento Humano pueden identificar a los funcionarios que cumplen o exceden lo
esperado, a los que no lo hacen. Realizar las evaluaciones de desempefo
permite  mejorar el rendimiento de los funcionarios, crear politicas de
compensacion, necesidades de capacitacion e identificar los errores en el

disefio de puestos.
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ILUSTRACION 24.ESQUEMA PROPUESTA EVALUACION DE DESEMPENO

eCapacitar a los

eDeterminar que se va
colaboradores

medir. . — -
(Funciones,objetivos eCapacitary
y competencias) comunicar sobre
eEstablecer los e Definir las el proceso a los
pardmetros de metodologias y evaluados. *Realizacién
evaluacion. técnicas para la eGestidn de del Plan de
eContar con las evaluacion. recopilacion de Acc.ic')n de
descripciones de eEnmarcar el rol de datos mejoras.
puestos. los responsables eRetroalimentacién eMonitoreo
involucrados. de los evaluadores del Plan de
eEstructurar de la a los evaluados. Accion.
herramienta de \ J
evaluacion.

Preparacion:

Antes de elaborar el nuevo proceso de Evaluacibn de Desempeno, los
responsables de elaborarla deben determinar claramente lo que se quiere medir
en términos de variables de cumplimento en el caso de Fundacion PROFIN se
debe tomar en cuenta las funciones, objetivos y competencias. También
deberan definir los parametros que se desean obtener en cada variable por
grupos, puestos y areas. Es muy importante no solo evaluar el como se hace
también se debe considerar el porque y para que lo hace, para medir estos
aspectos de debe analizar la calidad del desarrollo de desempeno,

relacionamiento y trabajo en equipo.
Elaboracion:

« Definir las metodologias y técnicas para la evaluacion: De acuerdo al
giro del negocio, el tamafno de la organizacion y el tipo de cargos,
Fundacion PROFIN deberan continuar utilizando la herramienta de

Programacion Operativa Anual Individual pero es necesario incluir las
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competencias de cada puesto de trabajo, las evaluaciones de
desempefo deberan realizarse semestralmente esto debido a Ia
necesidad de evaluar el cumplimiento de objetivos dirigidos a los
programas de desarrollo y a los objetivos organizacionales, para esto se
llevaran a cabo reuniones invitando a todos los responsables
involucrados. De acuerdo a los resultados generados se elaboraran
anualmente los planes de accion considerando las variables criticas

repetitivas de las dos evaluaciones de desempefio.

Enmarcar el rol de los responsables involucrados: La
responsabilidad de restructurar la evaluacion de desempefio sera
atribuida al Director Ejecutivo, Coordinadores de programa, los propios

funcionarios, el equipo de trabajo y los encargados de Talento Humano.

o Director Ejecutivo y Coordinadores de programa: Deberan ser
los encargados de realizar las evaluaciones de desempefio al
personal, esto proporcionara mayor libertad y flexibilidad para que
los jefes administren a sus funcionarios.

o Los propios funcionarios: Se empleara la autoevaluacién de
desempefio, de modo que cada persona evalua el propio
cumplimiento de su puesto, eficiencia y eficacia, tomando en
cuenta las variables y parametros que le proporcionare el encargo
de Talento Humano o su inmediato superior.

o Equipo de trabajo: El propio equipo de trabajo sera el que evalue
el desempefio de sus miembros, analizando con cada uno de ellos
las medidas necesarias para ir mejorando dia con dia.

o Encargados de la Administracion de Talento Humano: Este rol
le corresponde a la Coordinadora Administrativa y un Coordinador
de negocios, deberan ser los encargados de elaborar la
herramienta de evaluacién, delimitar su alcance, capacitar a los

involucrados, comunicar al personal sobre el proceso,
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retroalimentar con los resultados, apoyar en la elaboracion y

monitoreo de los planes de accion.

» Estructurar de la herramienta de evaluacion: Para estructurar la
herramienta de Evaluacion de Desempefio se debe elaborar una matriz
con todos los items correspondientes al POAI, donde debera identificarse
el nombre del funcionario, sus funciones, competencias, obijetivos,
inmediato superior o evaluado, lineas de accion y ademas de establecer
los indicadores de medicion. Los cargadores de elaborar la matriz
deberan afadir columnas de tiempo por mes, bimestre, trimestre,

semestre y anual.
Aplicacion:

Después de la Preparaciéon en el Proceso de Evaluacion de Desempeiio se

debera seguir los siguientes pasos al momento de su aplicacion:

e Capacitar a los colaboradores: Los principales colaboradores de la
aplicacién del procedimiento de evaluacion de desempefio son los jefes o
inmediatos superiores, es por eso que necesitan ser entrenados en los

siguientes aspectos:

o Involucramiento. - Participacién activa en la definicion de las
variables y la metodologia, es muy importante capacitar en
procedimientos de evaluacion.

o Consciencia: Los jefes deber tener muy claro la importancia del
proceso, su rol y la necesidad de autenticidad de los resultados
esperados. Se aconseja utilizar capacitaciones de sensibilizacion
antes de iniciar el proceso.

o Dominio y Habilidades: Realizar capacitaciones con juegos de
roles, alineamiento de criterios con analisis de casos, errores

comunes, videos practicos y check-list de factores claves. Para
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fortalecer el seguimiento posterior a los resultados se debe

capacitar en Mentoring y Coaching.

Capacitar y comunicar sobre el proceso a los evaluados: Se debe
realizar una reunion informativa con todo el personal donde se pueda
exponer la metodologia de evaluacion, las variables a ser medidas, el
procedimiento de evaluacion, las funciones de los involucrados, o mas
importante exponer el porque se realizara la evaluacion y cual sera la
aplicacion de los resultados. Todos los funcionarios deben tener
informacion clara y confiable para que todo el procedimiento se lleve a
cabo en perfectas condiciones y no afecte el clima organizacional de
Fundacion PROFIN.

Gestion de recopilacion de datos: Para la recopilacion de datos se
debe elaborar una matriz con todos los items correspondientes al POAI
(Programa Operativo Anual Individual) cada funcionario junto a su
inmediato superior y la Coordinadora Administrativa estableceran cuales
son los objetivos de la gestién, sus competencias y los indicadores de
medicion. Los funcionarios deberan mantener un control del avance de
sus objetivos, mensualmente se agendar reuniones en las que
conjuntamente su inmediato superior complete el avance de los objetivos
y se evaluen las competencias establecidas. Finalizando el afio en el
mes de diciembre se debera realizar la evaluacidn de desempeiio,

englobando los resultados obtenidos durante toda la gestion.

Retroalimentacion de los evaluadores a los evaluados: A partir de los
resultados obtenidos en la reunion anual de evaluaciéon de desempeno,
los evaluadores deberan retroalimentar a los evaluados, exponiendo los
resultados obtenidos y el desenvolvimiento de sus competencias. En los
casos que corresponda se realizaran felicitaciones y en los que no se
debera analizar la situacion por la que el rendimiento no fue el esperado.

En ambos casos el evaluado debera entender con claridad todo lo que se
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esperaba de su rendimiento y lo que muestra la evaluacién de

desempenio realizada.
Seguimiento:

El seguimiento debe hacerse a través de un plan ordenado definiendo metas,
tiempos y responsables. El plan de Accidon debe tomar en cuenta a los
funcionarios que obtuvieron resultados bajos, es muy importante que la
organizacion transmita al funcionario la confianza de que se busca mejorar sus
competencias actuales para que pueda llegar a sus objetivos planteados. Se
realizaran reuniones individuales para poder crear un compromiso con los
funcionarios, es necesario determinar de forma clara las acciones y objetivos
visibles a lograr, asi como la aprobacién de los recursos a ser asignados para
llevar a cabo el Plan de Accion. El monitoreo se realizara trimestralmente esto

permitira realizar cambios y mejorar al Plan de Accién previamente definido.

Condiciones Necesarias para Realizar la Propuesta

Para que la implementacion del nuevo Proceso de Evaluacién de Desempefio

alcance el objetivo esperado, se deberan cumplir las siguientes condiciones:

e Es de vital importancia que Fundacién PROFIN fomente una cultura de la
Administracion por Objetivos donde se debe aportar a los colaboradores
una vision, un punto de partida y una meta hacia la cual dirigir sus
esfuerzos.

e Se recomienda a la organizacién tenga los valores y competencias clave
bien definidos, actualizados ademas de documentados.

e Fundacion PROFIN debera estructurar un Plan de recompensas formales
e informales que sean vistos como justos, transparentes y consistentes.
Esto permitira que los resultados positivos en los funcionarios sean

compensados.
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Responsables de la Ejecucion

La restructuracion del Proceso de Evaluacion de Desempefio tendra como

componentes del equipo a los siguientes funcionarios.

Director Ejecutivo, Coordinacién de Deberan realizar la preparacion,

negocios, Coordinadora Administrativa | evaluacion y aplicacion del nuevo

y Coordinadores de Proyectos proceso de Evaluacion de Desempefio
Coordinacion de negocios y Encargados de realizar el seguimiento
Coordinadora Administrativa del Plan de Accién

5.5.2. PROCESOS CON RIESGO MEDIO

5.5.2.1. SISTEMA DE INFORMACION DE TALENTO HUMANO

Los encargados de la Administracion del Talento Humano deberan adecuar la
base de datos en el actual Sistema de Informacién de Talento Humano ademas
de actualizar la base de datos de todos los funcionarios. La necesidad de
mejorar este procedimiento se debe a los cambios que surgieron en el personal
de Fundacion PROFIN, una herramienta que es creada para reunir, procesar,

almacenar y difundir informacion debe mantenerse actualizada todo el tiempo.
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ILUSTRACION 25. ESQUEMA PROPUESTA SISTEMA DE INFORMACION DE
TALENTO HUMANO

eRestructurar la Base de
Datos con la informacion

del Personal.

eIncluir informacion sobre *Preparacion del sistema
el reclutamiento y del Sistema de
seleccion de personal, Informacion.
capacitacion y desarrollo, eElaboracion de Informes
evaluacion de sobre las actividades del
desempefio, personal (Vaciones,
administracion de sueldos atrasos, bajas)
y salarios. eEstructurar la informacién

para realizar los analisis
gerenciales.

Actualizacion:

Restructurar la Base de Datos con la informacién del Personal:
debera permitir el almacenamiento y la acumulacién de datos disponibles
para para el procesamiento y obtencién de informacién. Los encargados
del registro de estos datos deberan incluir la siguiente informacion en la
base de datos actual de Fundacion PROFIN: Datos personales sobre
cada empleado, datos sobre los ocupantes de cada puesto, datos sobre
los funcionarios de cada programa y area, datos sobre salarios vy

prestaciones sociales.

Incluir informacién sobre el reclutamiento y seleccién del Talento
Humano, capacitacion y desarrollo, evaluacion de desempefio,
administracion de sueldos y salarios: Dentro de la actualizacion de la
Base de Datos es muy importante que la Coordinacion Administrativa
incluya informacion sobre los candidatos que se presentaron en el

Reclutamiento del Talento Humano, los resultados obtenidos en las
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Evaluacion de Desempefio generando un histérico por funcionario,
registrar las capacitaciones realizadas de manera interna y externa, por
ultimo debera mantener el control actual de los datos acerca de los

sueldos y el manejo de planillas.

Aplicacion:

Preparacion del sistema del Sistema de Informacion: Requiere de un
analisis y la evaluacioén de la organizacion o de sus subsistemas y sus
respectivas necesidades de informacion. No todos los datos deben ser
de conocimiento de todo el personal, es por esta razén por la que el
Sistema debe prepararse antes de enviar la informacion solicitada, donde
se debera identificar los grupos de decisién, cuando y como podran

obtener estos datos.

Elaboracion de Informes sobre las actividades del personal
(Vacaciones, atrasos, bajas): La Coordinacion Administrativa podra
contar con informacion al alcance de sus manos acerca de la asistencia
al trabajo, de esta manera se mantendra un control sobre el ausentismo

y atrasos de los funcionarios de la organizacion.

Estructurar la informacién para realizar los analisis gerenciales: En
el momento de realizar la Auditoria del Sistema de Administracion del
Talento Humano la informacion que se obtenga de este sistema permitira
identificar todos los procesos que se llevaron a cabo, la forma de trabajo
y los resultados. Estos datos tienen como objetivo el de facilitar la toma
de decisiones gerenciales ademas de simplificar la elaboracion de

informes realizados a los funcionarios en la organizacion.
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5.5.2.2. ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS

La Coordinacion Administrativa en Fundacién PROFIN es la encargada de la
administracidon de sueldos, actualmente utilizan una escala salarial basada en la
informacion obtenida de la valoracion de puesto, por los cambios en el entorno
de la institucion esta herramienta se encuentra desactualizada. Una
administracion del salario permite a la organizacion retener a los empleados
actuales, alentar al buen desempefio, evitar descontentos y la adquisicion del
Talento Humano calificados. Las razones anteriormente expuestas sugieren
que Fundaciéon PROFIN debe realizar una actualizacion a la actual valoraciéon

de puestos para que esta pueda ser aplicada en una nueva escala salarial.

ILUSTRACION 26. ESQUEMA PROPUESTA ADMINISTRACION DE SUELDOS Y

SALARIOS

e|dentificar y evaluar los
puestos

eRealizar el analisis y
valoracién de puestos
utilizando la metodologia de
comparacién por factores. eActualizar la escala salarial.

eElaborar el Manual de
Valoracion de Puestos.

Actualizacion:

+ Identificar y evaluar los puestos: Partiendo de la descripcion de
puestos los encargados de realizar la Evaluacibn de puestos
(Coordinadora Administrativa y Coordinador de Negocios) deberan

determinar los niveles de desempefio de cada puesto de trabajo, esta
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informacion permitira obtener un banco de informacion acerca de las
funciones y competencias del personal que ocupa los cargos en
Fundacién PROFIN. Los datos especificos que necesitan obtener son: el
grado de responsabilidad, la capacitacion, el esfuerzo mental, esfuerzo

fisico y condiciones laborales.

 Realizar el andlisis y valoracion de puestos utilizando la
metodologia de comparacion por factores: Se requiere organizar un
comité de evaluaciéon de puestos para que evaluen los componentes
esenciales de cada puesto, los factores deberan ser comparados uno por

uno con respecto al mismo factor en otros puestos.

1) Determinacion de los factores criticos: El comité evaluador debe
decidir en primer lugar que factores son significativos y comunes para
todos los puestos de la organizacion.

2) Determinacion de los puestos clave: Los puestos claves son los
que se encuentran en la organizacién como en el mercado de trabajo,
en Fundacion PROFIN los puestos clave deberan ser las
Coordinaciones de negocio y de programas.

3) Asignacién de salarios a puestos claves: se debe asignar un valor
monetario a cada uno de los componentes basicos de cada puesto,
La porcién salarial concedida a los factores de cada puesto
dependera de la importancia de cada factor.

4) Evaluacién de otros puestos: Una vez que se registra los puestos
basicos y se designa el salario a cada factor esencial, se procede a
evaluar los puestos restantes utilizando los cargos clave como como

indicadores.
Aplicacion:

« Elaborar el Manual de Valoracién de Puestos: Partiendo de los

resultados obtenidos en la Valoracion de Puestos se debe elaborar el
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manual de valoracidén que se utilizara para establecer la importancia de
cada puesto de trabajo en relacidn con los demas. Este manual debera
contener las instrucciones para su aplicacidon y las descripciones de los
factores y grados de comparacion. En conclusion, sera la base sobre la

que se remuneraran los puestos.

« Actualizar la escala salarial: Sera estructurada utilizando limites por los
niveles de cargo, el limite superior correspondera al techo donde puede
llegar el salario de un puesto y el limite inferior mostrara el salario
minimo. Los niveles de cargos seran distribuidos en: Nivel operativo,
mandos medios y nivel ejecutivo. Al dividir la escala salarial en niveles de
salario permitira que en futuro se puedan realizar readecuaciones

conjuntamente a los cambios en la organizacion.

5.5.3. PROCESOS CON RIESGO BAJO

5.5.3.1. CUANTIFICACION DE LA DEMANDA

Considerando el tamafo de la organizacién y la peridédica con la que se contrata
personal, Fundacion PROFIN no deberia realizar este proceso anualmente
deberia llevarse a cabo al momento de planificar u programa de desarrollo
considerando el personal que se necesitara. Se sugiere utilizar el método de
Utilizacion de Expertos, consiste en los pronésticos formulados por los expertos
en el area, son las opiniones que emite un grupo especialista de las
necesidades de capital humano a futuro que son parte de la organizacion.
Finalmente se debe elaborar un resumen sintetizando el sondeo de opiniones,
para determinar el numero de nuevos integrantes en el equipo del programa

administrado por la organizacion.
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5.5.3.2. RECLUTAMIENTO DEL TALENTO HUMANO

Fundacion PROFIN recluta personal a través de convocatorias internas y
externas estas ultimas se realizan a través de publicaciones en prensa o en la
pagina web de la organizacidn. Actualmente es muy importante que una
institucion cree una imagen empleadora sobre todo cuando planifica el
reclutamiento del Talento Humano joven. Por esta razon se sugiere incluir en el
actual proceso el reclutamiento a través de redes sociales, enfocando los
esfuerzos en generar publicidad atractiva acerca del tipo de organizacion, su

objetivo, sus actividades y el aporte que brindaria el funcionario a postularse.

Se debe tomar en cuenta la actualizacién de la descripcion de puestos para que
lo solicitado en la convocatoria concuerde con lo que se espera en los
candidatos, todos estos datos deben ir representados de manera clara. El
ingresas al mundo de las redes sociales permitira captar la mayor cantidad

posible de candidatos.

5.5.3.3. SELECCION DEL TALENTO HUMANO

El proceso de selecciéon en Fundacion PROFIN privilegia la utilizacién de la
entrevista y la revision curricular, utilizando en algunas ocasiones examenes
técnicos. Se deja de lado, por desconocimiento, otras técnicas por ejemplo test
psicométricos o evaluaciones gerenciales para asegurar la seleccion del mejor
o los mejores candidatos a un puesto. Es por esta razén que se sugiere utilizar
las herramientas anteriormente mencionadas las cuales permitiran la seleccion
del Talento Humano calificado entre todos los candidatos que se presentan a

las convocatorias.

Este proceso no se lleva a cabo con mucha frecuencia por esta razon se

sugiere subcontratar sistema que ofrezcan los test necesarios ya acordes con
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las funciones en los cargos de Fundacion PROFIN, dentro de estos sistemas
los encargados de la seleccion podran escoger entre un banco de test los mas

adecuados al perfil evaluado, posteriormente se generan resultados explicados.

5.5.3.4. INDUCCION DEL TALENTO HUMANO

Los objetivos de un plan de induccion para un nuevo funcionario son dar a
conocer la organizacion: departamento o area a la que se incorpora, otras

instancias organizativas, proyectos y presentar a los compafieros de trabajo.

Es por esto que se sugiere elaborar un plan de Induccion para el personal que
ingresa a la organizacion, el flujo de funcionarios nuevos no es recurrente en
una institucién con las caracteristicas de la Fundacién PROFIN. El Programa de

Induccion debera contener los siguientes temas y actividades:

e Introduccion a la Organizacién: Misién, Vision, Valores, y estructura
organizacional.

e Giro del negocio: Especificando el mercado donde se encuentra y su
aporte como institucion.

e Funciones: Descripcidn de las funciones a desempenar.

e Exponer los beneficios en la Fundacién

e Presentacion al personal e Inmediatos superiores.

En lo posible se debe tener el contenido del programa listo para poder impartirlo
en los primeros dias de trabajo del nuevo personal y se realice con cada

ingreso.
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5.5.3.5. ROTACION DE PUESTOS

La administracion de PROFIN tomo la enorme decision de retirar personal
generando esto cambios en la estructura organizacional y de esta manera
equilibrar las restricciones econémicas. Los cambios en la movilidad del Talento
Humano en la institucion son la consecuencia de las alteraciones en el entorno
de la institucion, los cambios en las politicas gubernamentales, el retiro de los
socios cooperantes y el entorno econdmico del pais. Para fortalecer este
proceso es necesario actualizar el disefio de puesto para evitar la duplicidad de
funciones y que esto no provoque un mal clima laboral. Disenar un plan de
Retencion para el personal implicar fortalecer los siguientes procedimientos del

Subsistema de Administracion del Talento Humano:

e Capacitacién y Desarrollo
e Evaluacion de Desempefio

e Motivacion

Realizar estos procedimientos de la mejor manera permitira generar en el
personal un sentido de pertenencia con la institucion evitando la Alta Rotacion

del Talento Humano.

5.5.3.6. CAPACITACION Y DESARROLLO

Las capacitaciones son sugeridas por la Fundacién PROFIN tomando en cuenta
el presupuesto y las ofertas en el mercado. También cuenta con un presupuesto
designado para capacitaciones, pero no cuenta con un plan en el que se las
organicen de acuerdo a las necesidades en cada area, por esta razon se
sugiere elaborar un plan de capacitacién. Se deberan seguir los siguientes

pasos:
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e Establecer necesidades de capacitacion: para esto se deben realizar
reuniones con los inmediatos superiores quienes conjuntamente al
personal a su cargo definen los temas de capacitacion, es muy
importante basar estas necesidades en los resultados obtenidos en la
evaluacion de desempeno.

e Definir objetivos y presupuesto de las capacitaciones: El personal
encargado de la elaboracion del Plan de Capacitacion debera elaborar
una matriz donde se reflejen las necesidades de capacitacion, los temas
definidos, objetivos y presupuestos de las capacitaciones. Todo el
proceso debe realizarse conjuntamente a las Coordinaciones de
Programas, negocios y Administrativa.

e Definir las fechas en las que se realizaran las capacitaciones:
Completando la matriz previamente elaborada se deberan establecer las
fechas en las que se realizaran las capacitaciones.

e Elaborar una herramienta de Evaluacién de las capacitaciones: Esta
herramienta es muy importante porque permite evaluar el contenido,
capacitador, ambiente de trabajo y el cumplimiento de las capacitaciones
a realizarse. Esta debera entregarse a los participantes al finalizar los

cursos de capacitacion.

5.5.3.7. AUDITORIA DE TALENTO HUMANO

Fundacién PROFIN no cuenta con un procedimiento de Auditoria de Recursos
que permita revision de las politicas, los procedimientos, la documentacion y los
sistemas de Talento Humano. Es necesario estructurar un procedimiento que
permita establecer las funciones y responsabilidades del departamento de
Talento Humano, alinea la uniformidad de politicas y practicas, ademas
garantiza el cumplimiento de diversas disposiciones legales.
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El equipo de auditores debe tener en cuenta la totalidad de los aspectos de la

administracion del Talento Humano, y asegurarse de:

« Identificar quién es responsable de llevar a cabo cada actividad.

« Determinar los objetivos que persigue cada actividad.

e Revisar las politicas y procedimientos que se emplean para alcanzar
esos objetivos.

e Desarrollar un plan de accion para corregir errores en los objetivos,
politicas y procedimientos.

e Formular un seguimiento para el plan de accion.

Al ser este un procedimiento importante para Fundacién PROFIN se sugiere
contratar una empresa externa para realizar la auditoria la cual deberia

realizarse una vez al ano
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. CONCLUSIONES

Como resultado del trabajo realizado podemos exponer las siguientes

conclusiones:

v' A través de las herramientas de investigacion se pudo identificar que
existen deficiencia y desactualizaciones en procesos dentro de los
Subsistema que componen el Sistema de Administracién del Talento
Humano.

v" Los Subsistema fueron clasificados segun el nivel de riesgo de que los
procesos afecten en la totalidad del Sistema de Administracion del
Talento Humano, la Descripcién y analisis de puestos, Evaluacién de
Desempefio, Motivacién y Desarrollo de Talento Humano se encuentran
con un riesgo alto; el proceso de Sueldos - salarios e Informacion del
Sistema de Administracion del Talento Humano se encuentran en riesgo
medio; el proceso de Capacitacion, Cuantificacion de la demanda,
Reclutamiento, Seleccion, Induccion, Movilidad del Talento Humano, y
Auditoria de Talento Humano tienen un riesgo bajo.

v Las propuestas de mejora fueron divididas segun el nivel de riesgo de los
subsistemas de esta manera se podra generar mayores esfuerzos en los
problemas de riesgo alto a solucionar.

v' Contrastando la investigacion realizada con la teoria expuesta se pudo
demostrar que una de las variables a analizar para la obtencion de
financiamiento de los proyectos es la Administracion del Talento
Humano, los financiadores internacionales evaluan una buena gestiéon de
todos los procesos que componen la Administracion del Talento

Humano.
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6.2. RECOMENDACIONES

v Para que las propuestas de mejora alcancen el éxito esperado se sugiere
la contratacion de un consultor, esta persona al encontrarse ajena al
entorno actual de Fundacion PROFIN podra sugerir, decidir e
implementar con total parcialidad los cambios propuestos en los
subsistemas del Sistema de Administracién del Talento Humano.

v' Se recomienda respetar el orden de importancia de las propuestas de
valor de esta manera se reforzaran el resto de propuestas con un nivel
de riesgo mas bajo.

v Los ejecutivos de Fundacion PROFIN deben ser parte de todos los
cambios que se llevaran a cabo, esto permitira mostrar un trabajo en
equipo y respaldar en su totalidad el trabajo a realizarse.

v' Es necesario implementar un pequefo plan de endomarketing para que
todos los funcionarios tengan conocimiento acerca de los nuevos
cambios y los resultados positivos que estos tendran en un futuro.

v' Para poder captar el financiamiento para los proyectos de desarrollo
tanto propuestos como por administrar en Fundacién PROFIN se debe
fortalecer el desarrollo de proyectos expandiendo la tematica es decir
relacionando las microfinanzas con otras areas mas atractivas para los
financiadores internacionales. Mejorando el Sistema de Administracion
del Talento Humano se fortalecera una variable de evaluacion del

financiamiento de los proyectos.
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ANEXO 1

1.1. ENTREVISTA PRE - DIAGNOSTICO

e Describa la situacion actual del Sistema de Administracion de Talento

Humano utilizado actualmente en Fundaciéon PROFIN.

1.2. INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION

El presente cuestionario esta dirigido a todo el personal de la Fundacion PROFIN

Correo electroénico:
Cargo:

1. ¢Cbomo se integré a la Fundacién PROFIN?

Convocatoria Externa
Convocatoria Interna
Invitacion Directa
Ninguna opcién

N oo oo

Usted, ¢ A través de qué medios se enterd de la convocatoria al puesto de
trabajo?

Aviso en el periddico

Pagina Web de la Fundacién PROFIN
Redes Sociales

Sugerencia de terceros

Ninguna opcion

O O0O0OO0OO

w

¢,Cuales fueron las técnicas de seleccion en las que participaste? (puedes
seleccionar mas de una respuesta)
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Evaluacion curricular

Entrevista de seleccion

Pruebas del Talento Humanoidad
Pruebas de conocimientos
Ninguna opcién

O 0O0OO

B

Al ingresar a la organizacion usted, ; Cémo obtuvo conocimientos acerca de
sus nuevas funciones?

Programa de Induccién

Entrega de manual de funciones

Entrevista inmediato superior

Entrevista funcionario que deja la vacancia en el puesto
Ninguna opcién

O 0OO0OOO

o

¢,Cual de los siguientes documentos recibi6 el primer dia que ingreso a la
Fundacion PROFIN?

Manual de funciones
Reglamento Interno
Manual de Procedimientos
Cadigo de ética

Ninguna opcién

6. Usted, cuenta con el manual de funciones debidamente actualizado?

O 0OO0OOO

o Sl
o NO

7. ¢ Tuvo alguna rotacion de puestos desde su ingreso a la institucion?

o Sl
o NO

8. ¢Usted, sabe de la existencia de un analisis de puestos?

o Sl
o NO

9. Usted, ¢ Fue objeto de la evaluacién de desempeno durante su permanencia en
la Fundacion PROFIN?

o Sl
o NO

10. ¢ Quién fue el encargado de realizar su evaluaciéon de desempeno?

131



SISTEMA DE ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO
CASO: FUNDACION PARA EL DESARROLLO PRODUCTIVO Y FINANCIERO
ANEXOS

(o)

Inmediato Superior
Director Ejecutivo
Ninguna opcion

. ¢, En qué transcurso del afo realizaron su Evaluacion de Desempefio?

O O0O0OO|-

De Enero a Febrero

De Junio a Julio

De Noviembre a Diciembre
Ninguna opcién

. ¢, Qué tipo de técnicas utilizaron para su Evaluacion de Desempeno?

O 0OO0OO|=

POAI

Evaluacioén de 360°

Comisiéon Evaluadora
Evaluacion de Incidentes criticos
Ninguna opcién

13. ¢ Usted fue sujeto a un proceso de Valoracion de puestos?

o Sl

o NO ]

o ¢PORQUE?

14. Usted considera que la remuneracion que percibe esta en funcion a las
actividades que realiza en su puesto de trabajo?

o Sl

o NO ]

o ¢PORQUE?

15. ¢ Usted recibid algun tipo de incentivo para contribuir con su mejor desempefio
laboral?

o Sl

o NO

16. Si la respuesta es afirmativa, ¢ Qué tipo de incentivo recibi6?

o Monetario

o Psicosocial

o Ninguna opcion

17.

Durante el tiempo que trabaja en la Fundacién PROFIN ¢ Recibio algun tipo de
capacitacion?

SI
NO
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18.

Las capacitaciones ¢ Fueron sugeridas por usted o por Fundacion PROFIN?

Fundacién PROFIN
Sugerencia propia

19.

¢, Qué tipo de capacitacion fue la que recibi¢?

Capacitacion técnica
Capacitaciéon conductual
Capacitacién de Induccién

20.

¢ Le realizaron una evaluacién al terminar la capacitacion?

SI
NO

21.

Conoce usted, si la Fundacion PROFIN tiene un Plan de Carrera?

SI
NO
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1.3.

ENTREVISTA

Diagnostico de la Gestion del Capital Humano

Datos Generales de la persona que completo el cuestionario:

Sexo: Masculino

Edad:

Profesion:

Nivel Académico:

Puesto que ocupa:

Antiguedad en el puesto:

Antigledad en la institucion:

Fecha en que se completo el cuestionario:

CAPITULO I. LA ORGANIZACION y SU CONTEXTO

1. ;Cual es la historia de su organizaciéon? (debe incluir detalles del origen,

fundacién, la fecha del inicio de operaciones, afios de permanencia en el

pais y otras particularidades historicas)

2. ¢, A qué sector pertenece/ se orienta principalmente su organizacién?

Productos Industriales y de Consumo masivo
Energia y Mineria

Servicios Financieros

Microfinanzas

Mineria

Petrolera
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e Gobierno

e Central

e Departamental
e Municipal

e ONG

3. ;,De qué tipo de organizacion se trata? (sociedad andénima, sociedad de

responsabilidad limitada,

4. ;Cual es el origen del capital de su organizacion?

Nacional
Privado
Internacional
Mixto

Estatal

Cooperativa

CAPITULO I. ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

5. Su organizacion cuenta con:

Si, por
escrito

No por
escrito

No
tiene

Endnciela

VISION
Proyeccién de la

organizacion en el
futuro

MISION
Orientacion general

del negocio, definida
por las necesidades
que se intentan
satisfacer a través
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de los
productos/servicios
ofrecidos

ESTRATEGIA para
la GESTION del
CAPITAL
HUMANO

Conjunto integrado

de acciones

disefiadas para
apoyar la estrategia
de la organizacion.

POLITICAS de
CAPITAL HUMANO

Conjunto de
orientaciones o
directrices que rigen
la actuacion en la
gestion del capital
humano

6. Esta definida formalmente un area de Talento Humano dentro de su

organizacion?

7. Si la respuesta es “No”; en las reuniones de alta gerencia, quién posee

Sl NO

responsabilidades en los temas de Talento Humano o Personal?

Directorio

Director Ejecutivo

Gerente Administrativo Financiero (Directora Administrativa Financiera)

Otros (especificar)
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8. ¢El area de Talento Humano o encargado de los Talento Humano tiene

acceso a los siguientes documentos:

Actualizado

En proceso de
Actualizacién

No tiene

Manual de Funciones de RRHH

Manual de Procedimientos de
RRHHH

Manual de descripcion de cargos
de RRHH

Organigrama

9. ¢ Se tienen establecidos los periodos de actualizacion de estos documentos?

SI

NO

10. ¢ Qué funciones abarca el responsable de Talento Humano? marque con

una cruz la(s) respuesta(s) seleccionada(s)

¢ Planificaciéon estratégica

e Estructura organizacional

¢ Planificacién de la dotacién

e Reclutamiento

e Seleccién

e Induccion

e Evaluacion de desempefio

e Capacitacion

e Compensaciones (remuneraciones)
e Administracion y planillas

e Relaciones laborales
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e Salud, seguridad e higiene

e Auditoria del Talento Humano

e Comunicaciones

e Ambiente de trabajo

e Base de datos y sistema de informacién

11.¢Qué porcentaje de tiempo dedica el responsable a cada una de ellas?
Llenar la(s) respuesta(s) seleccionada(s) con datos en porcentaje

¢ Planificacién estratégica

e Estructura organizacional

¢ Planificacién de la dotacién

e Reclutamiento

e Seleccién

¢ Induccion

e Evaluacion de desempefio

e Capacitacion

e Compensaciones (remuneraciones)
e Administracion y planillas

¢ Relaciones laborales

e Salud, seguridad e higiene

e Auditoria del Talento Humano
e Comunicaciones

e Ambiente de trabajo

e Base de datos y sistema de informacién

12. Contrata servicios externos (outsourcing) para alguna de las funciones
anteriormente nombradas? Si la respuesta es afirmativa, ;Para qué
funcién o funciones contrata estos servicios?

Sl NO
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CAPITULO Il. PRACTICAS

BUSQUEDA DE TALENTOS

13.4Se cuenta con politicas formales de reclutamiento, busqueda,

seleccién e inducciéon?

SI NO

14.;,Como se realiza el planeamiento de las necesidades del Talento
Humano? marque con una cruz la(s) respuesta(s) seleccionada(s)
¢ Sistematizado con proyeccion de doce a mas meses
¢ Realizado conforme a la demanda, considerando plazos cortos
¢ No se planifica al respecto

¢ Otro (especificar)

15.Dotacion: jcuantas personas trabajan (o trabajaban) en su

organizacion)? (anotar la cifra sobre las lineas)

A Junio de la gestién 2015
Al final de la gestion 2016

16. ¢ Cual es el medio mas utilizado para reclutar personal de los siguientes

niveles? marque con una cruz la(s) respuesta(s) seleccionada(s)

Personal
Técnico

Personal
Administrativo

Personal
de
Programas

Jefaturas

Presentacion
espontanea

Presentacion
por el personal

Convocatorias
internas

Convocatorias
externas

Empresas
consultoras
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Becas y
pasantias

Internet

Otros
(especificar en

17.¢Qué técnicas utiliza para el proceso de seleccion? marque con una

cruz la(s) respuesta(s) seleccionada(s)

Personal
Técnico

Personal
Administrativo

Personal de
Programas

Jefaturas

Analisis de
Curriculum

Tests Psicologicos

Pruebas Técnicas

Analisis Grafologico

Dinamicas Grupales

Seleccion basada
en Competencias

Seleccién basada
en el Perfil de

Recomendaciones
de Empleados

Referencia de
empleos anteriores

Entrevista Laboral

Examen Médico

Evaluaciones en linea

Assessment Center

Otros (especificar en
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18. ¢ Se aplica un programa formal de induccion para los empleados?

SI NO
¢, Por qué? (justifique su respuesta)
Si se aplica ¢,en qué consiste?
¢ Es necesario desde el punto de vista de la Alta Gerencia?

19. ;La organizacion tiene escrito, publicado y difundido un “Manual para el
Colaborador” que incluya las politicas de Talento Humano y los
beneficios a los que accede?

Sl NO

20. ¢4, Cual es el tiempo promedio, (expresado en dias calendario) que toma

la cobertura de una vacante en su organizacion para los siguientes

niveles?

Personal de apoyo
Personal administrativo
Jefaturas o mandos medios
Ejecutivos

No tiene informacion

21.;Cuenta con soporte de tecnologia para llevar a cabo tareas de

busqueda, seleccion e induccion?

SI NO
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EVALUACION DE DESEMPENO

22. ¢ Se cuenta con politicas formales de evaluacion del desempefio?

Sl NO

23.¢,Su organizacién, cuenta con un método estructurado de evaluacion de
desempefio?

S NO
¢ En qué consiste?
24.;Qué modalidad de evaluacion del desempefio es utilizada por su

organizacion? marque con una cruz la(s) respuesta(s) seleccionada(s)

Evaluacion de desempefio por el inmediato superior

Evaluacion de desempefio por proyecto

Evaluacion de desempefio por cumplimiento de POA

Evaluacion de pares

Evaluacioén de clientes

Evaluacion segun modelo de competencias y habilidades

En funcion de los resultados de negocio

Feedback para arriba (feedback del empleado a su superior inmediato)

Evaluaciéon 360°

Otros (especificar)

25.,A qué niveles jerarquicos se hacen evaluaciones de desempefo?

marque con una cruz la(s) respuesta(s) seleccionada(s)
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Personal técnico
Personal administrativo
Jefaturas o mandos medios

Ejecutivos

Otro (especificar)

26.,,Conqué frecuencia se realizan las evaluaciones de
desempeno?
Mensual Trimestral Semestral Anual

Sin frecuencia definida

27. ¢ Se cuenta con el apoyo y participacion de la Alta Gerencia para evaluar
el desempefio en la organizacion?
Si NO

28. s Para qué se usan los resultados de las evaluaciones de desempefio en
su organizacion? marque la(s) respuesta(s) seleccionada(s)
Comunicar las expectativas sobre objetivos estratégicos a alcanzar
Dar reconocimiento al evaluado

Identificar casos de desempeno no satisfactorio para aplicar medidas

correspondientes }
Evaluar el cumplimiento de metas/objetivos
Detectar las necesidades de capacitacion

Identificar areas de mejora en el desarrollo de las habilidades y conocimientos
del evaluado
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Otras aplicaciones (especificar)

29. ¢, Se proporciona realimentacion sobre los resultados a los evaluados?

Sl NO

¢ Por qué?

30.¢Cuan efectivo considera que es el sistema de evaluacion de
desempefio de su organizacion, desde el punto de vista de la Alta

Gerencia? marque la(s) respuesta(s) seleccionada(s)

Muy efectivo
Efectivo
Razonable
Inefectivo

Muy inefectivo
¢ Por qué?

31. ¢ Cuenta con soporte de tecnologia para llevar a cabo la evaluacion del
desempefio?
SI NO

CAPACITACION Y DESARROLLO

32.¢,Se cuenta con politicas formales de capacitacién y desarrollo?
Si NO

33. ¢, Tiene su organizacion un sistema formal de capacitacién? marque la(s)

respuesta(s) seleccionada(s)
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Si, y satisface los requerimientos actuales
Si, pero deberia perfeccionarse

No, pero seria necesario implantarlo

No, y no se considera necesario

34.En caso de haber respondido afirmativamente, ;quién lo define y
aprueba?

La direccidén y las gerencias
La demanda del area interesada
Las necesidades detectadas por RRHH

35. ¢, Cuales de las siguientes modalidades de capacitacion se utilizan en su
organizacion?

Autoinstruccion

Capacitacion interna

Capacitacion externa

Cursos por Internet

Capacitacion en el puesto de trabajo
Convenios

Becas

Instruccion en linea

Otros (especificar)

36. ¢, Cuales son los contenidos prioritarios de capacitacion?

Técnicos (tecnologias especificas de la organizacion)

Tecnologias psicosociales (motivacion, liderazgo, equipo, etc.)
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Tecnologias de gestion (planificacidon, organizacién, control, etc.)
Otros (especificar)

37.¢Como se seleccionan a los capacitadores?

38.¢,Como se evaluan los programas de capacitacion?

39.¢,Cual es el porcentaje del Talento Humano beneficiado sobre el total de
la dotacién con “al menos un curso” de capacitacion, durante la gestion
2015-20167

40.¢Cuan efectivo considera que es el sistema de capacitacion de su
organizacion?

Muy efectivo
Efectivo
Razonable
Inefectivo

Muy inefectivo

41.; Tienen los empleados un plan de carrera formal en su organizacion?

Si, y satisface los requerimientos actuales
Si, pero deberia perfeccionarse

No, pero seria necesario implantarlo

No, y no se considera necesario

42.;Cuenta con soporte de tecnologia para llevar a cabo la capacitacion y
desarrollo?

Sl NO
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COMPENSACIONES Y BENEFICIOS

43. s Se cuenta con politicas formales de compensaciones y beneficios para

el personal?

Sl NO

44.; Existe en su organizacion un sistema de valoracion de puestos? En

caso que su respuesta sea afirmativa,

Sl NO

¢, Qué tipo de valoracion de puestos emplea con mayor frecuencia?

45. ; Existe en su organizacion un sistema de rangos o bandas salariales?
Existe y esta actualizada

Existe pero no esta actualizada
No existe pero se considera necesaria
No existe y no se considera necesaria

46. ; Con qué frecuencia se realizan los incrementos de sueldo?
Semestralmente

Una vez al afio
Soélo cuando el Gobierno lo determina
Otro (especificar)

47.¢Qué factor es el mas influyente en el aumento de salarios?

Disposiciones gubernamentales

Evaluacion positiva de desempefio
Otro (especificar)

48. ; Hacen encuestas de remuneraciones para evaluar como se encuentran

sus niveles de remuneracion con relacion al mercado laboral?

Sl NO
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49. s Cuales de los siguientes sistema salariales aplica su organizacion?

Salario basado en competencias Escala salarial con incrementos fijo
Escala salarial abierta, con limites maximos y minimo

Salario por categoria, con amplia diferencia entre maximos y minimos
Acuerdos individuales con empleados

Salario basado en desempeio, cumplimiento de objetivos

50. ¢, Con qué frecuencia, su organizacion compara la competitividad de sus
salarios?
Semestralmente
Cada dos anos
Anualmente
Otra (especificar)
51.¢De qué manera realiza su empresa esta comparacion?

Participacion en encuestas especificas para mercados de referencia
Adquisicion de encuesta genérica

Intercambio de informacion en grupos

De Talento Humano de otras compainiias

X No compara

52.¢;Existe en su empresa un sistema estructurado de remuneracion

variable?

Sl NO

53. ¢ Existe en su organizacion algun otro tipo de beneficio no salarial, extra

legal para sus empleados o ejecutivos? ;A qué niveles se aplica?

Ninguno
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54.; Cuenta con soporte de tecnologia para llevar a cabo la compensacion
y beneficios?
Sl NO

RELACIONES LABORALES

55.¢Existe en su organizacién un sindicato formalmente establecido y

reconocido?

S NO
56.;Como calificaria usted el sistema de comunicacién entre la
organizacion y la alta gerencia?
Muy efectivo
Efectivo
Razonable
Inefectivo
Muy inefectivo
57.;Cual es el medio de comunicacion interna utilizado con mayor
frecuencia en su organizacion?

58. ¢ De qué manera su organizacion se comunica con su personal?

MOVIMIENTOS Y TRANSFERENCIAS DEL TALENTO HUMANO

59. 4 Se cuenta con politicas formales de movimientos y transferencias del
Talento Humano?
Sl NO
60.Respecto al movimiento de su personal, en su organizacion se realizan

rotaciones del Talento Humano?

Sl NO

61.;En su organizacién se efectuan transferencias?
Sl NO
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62.¢Cual es el o los criterios para efectuar ascensos y promociones en su
organizacion?

63. ¢ En su organizacion se han realizado reducciones del Talento Humano
en los ultimos dos anos? En el caso que su respuesta sea afirmativa
¢, Cual es la causa para que las mismas hayan tenido lugar?

Sl NO

64.;En los casos de reduccion del Talento Humano, su organizacion
ofrecid/ ofrece algun tipo de beneficio para viabilizar el proceso?

65.¢Cual fue el numero de personas retiradas mediante jubilacion en la
gestion 2015-20167

66. ¢ Cual fue el numero de personas que dejaron la organizacién en la
gestion 2015-20167

67.¢Cual fue el numero de personas ingresaron a la organizacion en la
gestion 2015-20167

68. ¢, Cual fue el numero de empleados invitados a dejar la organizacion en
la gestion 2015-20167

69. s Cuenta con soporte de tecnologia para llevar a cabo los movimientos y

transferencias del Talento Humano?

OTROS

1.4.

¢Existe algun tema adicional que desee mencionar, respecto a la

Gestion del Capital Humano que se lleva a cabo en su organizacion?

REVISION DOCUMENTAL - SISTEMA DE ADMINISTRACION DEL
TALENTO HUMANO PROFIN
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ANEXOS

SUBSISTEMA DE
INTEGRACION

CUANTIFICACION
DE LA DEMANDA

Inventario del Talento Humano

RECLUTAMIENTO

Formulario de Requerimiento del
Talento Humano.

Guia para Realizar Convocatoria
Publica Interna y Externa.

Politicas de Reclutamiento

Formulario de Aplicacién al cargo

Procedimiento de evaluacion de
examenes psicotécnicos y

SELECCION ..
técnicos
Esquema de Preparacion de la
Entrevista
Plan de induccidén
INDUCCION Formulario de Constancia de

Induccion

Manual de funciones

MOVILIDAD DEL
TALENTO HUMANO

Plan de Rotacién del Talento
Humano
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EVALUACION DE

Métodos de evaluacion de
desempefio

DESEMPENO Informes de evaluacion de
desempefio
Formulario de Valoracion
SUELDOS Y Rangos de Valoracion
SUBSISTEMA DE SALARIGE Valoracion de puestos
RETENCION Escala Salarial
i Sistema de Incentivos
MOTIVACION
Beneficios al personal
i Plan de Capacitacion
CAPACITACION

SUBSISTEMA DE
DESARROLLO

Presupuesto para Capacitacion

DESARROLLO DE
TALENTO HUMANO

Técnicas de desarrollo humano
como ser: coaching o analisis
afectivo-primal.

SUBSISTEMA DE
AUDITORIA

AUDITORIA DE
TALENTO HUMANO

Procedimiento de auditoria de
Talento Humano

Informes de auditoria de Talento
Humano
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Reglamento de Administracion de

Talento Humano

Fichas laborales para cada
funcionario

INFORMACION
Registro y archivos de la
informacion de los funcionarios
DOCUMENTACION POR
VARIABLE INDICADOR ANALIZAR SI NO | NA OBSERVACIONES
Cntenog ’de Términos de Referencia
evaluacion

FINANCIAMIENTO
DE PROYECTOS
DE DESARROLLO

Proyectos de
desarrollo

Solicitud de Financiamiento

Modelo presentacion de
proyectos

Aceptacion o rechazo de
financiamiento
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ANEXO 2

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

2.1. RESULTADOS DE LA ENCUESTA

SUBSISTEMA DE INTEGRACION DE TALENTO HUMANO

1. ¢COMO SE INTEGRO A LA FUNDACION PROFIN?

M Convocatoria Externa M Invitacion Directa M Convocatoria Interna

El 67% de los funcionarios en Fundacion PROFIN ingresaron a la institucién a
través de una convocatoria externa. Y el 22% del reclutamiento se realiza a

través de una invitacién directa.

2. USTED, ¢A TRAVES DE QUE MEDIOS SE ENTERO DE
LA CONVOCATORIA AL PUESTO DE TRABAJO?

W Aviso en el periddico M Porinvitacién directa W Sugerencia de terceros
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El 56% de los funcionarios conocieron la convocatoria a través de un aviso en el
periodico. ElI 33% de los funcionarios conocieron sobre los requerimientos del

puesto por sugerencias de terceros.

3. ¢ CUALES FUERON LAS TECNICAS DE SELECCION EN LAS QUE
PARTICIPASTE?

M Evaluacion curricular

M Entrevista de Seleccién

m Pruebas de personalidad
M Pruebas de conocimientos
M Invitacion Directa

M Experienda

La mayoria de los participantes fueron parte de tres técnicas de seleccion:
Prueba de conocimientos, evaluacion curricular y entrevista de seleccion.

4. AL INGRESAR A LA ORGANIZACION USTED, ¢COMO
OBTUVO CONOCIMIENTOS ACERCA DE SUS NUEVAS
FUNCIONES?

M Entrevista inmediato superior

M Entrevista funcionario que deja la
vacancia en el puesto

M Programa de Induccion

M Ninguna

El 56% de los funcionarios tuvieron conocimientos acerca de sus nuevas

funciones a través de una entrevista con el inmediato superior.
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5. ¢CUAL DE LOS SIGUIENTES DOCUMENTOS RECIBIO EL
PRIMER DiA QUE INGRESO A LA FUNDACION PROFIN?

W Manual de funciones

M Manual de Procedimientos

H Ninguna opcion

W Documentos sistematizados de la fundacion y
proyectos

M Sistematizacion de PROFIN

W Reglamento Interno

El 25% de los funcionarios recibieron la sistematizaciéon de la fundacién, 25% de

los funcionarios no recibié nada el primer dia de trabajo.

SUBSISTEMA DE ORGANIZACION DE TALENTO HUMANO

6. USTED, CUENTA CON EL MANUAL DE FUNCIONES
DEBIDAMENTE ACTUALIZADO?

mSi mNo

El 56% del personal en Fundacion PROFIN considera que no tiene a su
disponibilidad el manual de funciones debidamente actualizado, esto se debe a
los cambios constantes en los cargos desde las personas que lo ocupan, el

nombre como también las funciones.
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7. §TUVO ALGUNA ROTACION DE PUESTOS DESDE
SU INGRESO A LA INSTITUCION?

HSi mNo

El 78% del personal desconoce la existencia de un analisis de puestos este
dato nos demuestra que la descripcion de puestos no se encuentra

debidamente actualizada.

8. dUSTED, SABE DE LA EXISTENCIA DE UN
ANALISIS DE PUESTOS?

msi w2

El 56% del personal en Fundacion PROFIN tuvo alguna rotaciéon de puestos
desde que ingreso a la institucion, este dato se refiere a los ascensos o al

cambio de funciones fusionando dos cargos.
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9. USTED, ¢FUE OBJETO DE LA EVALUACION DE
DESEMPERNO DURANTE SU PERMANENCIA EN LA
FUNDACION PROFIN?

msSi m7

0%

78% de los funcionarios fue objeto de una evaluacion de puesto durante su

permanencia en PROFIN.

10. ¢QUIEN FUE EL ENCARGADO DE REALIZAR SU
EVALUACION DE DESEMPENO?

M Director Ejecutivo M Inmediato Superior M Ninguna opcién

El 56% de los funcionarios fueron evaluados por el Director Ejecutivo. El 22%
restante fue evaluado por el inmediato superior esta situacion corresponde al

personal que trabaja en los programas de desarrollo.

11. ¢EN QUE TRANSCURSO DEL ANO REALIZARON
SU EVALUACION DE DESEMPENO?

W De Enero aFebrero M DeJunio aJulio  mNinguna opcién

158



SISTEMA DE ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO
CASO: FUNDACION PARA EL DESARROLLO PRODUCTIVO Y FINANCIERO

ANEXOS

El 45% de las evaluaciones de desempefio se realizan en los meses de Enero a

Febrero esto se debe a que realizan el analisis del POAI del afio anterior.

12. ¢{QUE TIPO DE TECNICAS UTILIZARON PARA SU
EVALUACION DE DESEMPERNO?

HPOAlI ENINGUNA OPCION

El 89% de los funcionarios en Fundacion PROFIN fueron evaluados a través de

una evaluacion de desempenio utilizando la herramienta de POAI.
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SUBSISTEMA DE RETENCION DE TALENTO HUMANO

13. ¢USTED FUE SUJETO A UN PROCESO DE
VALORACION DE PUESTOS?

HSi mNo

El 89% de los funcionarios no fueron sujetos a una valoracion de puestos dando
como resultado una escala salarial evaluada principalmente con la
disponibilidad presupuestaria y una comparacion con los salarios en el mismo

rubro de la fundacion.

14. USTED CONSIDERA QUE LA REMUNERACION QUE
PERCIBE ESTA EN FUNCION A LAS ACTIVIDADES QUE
REALIZA EN SU PUESTO DE TRABAJO?

ENo MSi

El 80% del personal de Fundaciéon PROFIN considera que la remuneracién que
percibe esta en funciéon a las que actividades que realiza en su puesto de
trabajo. Las respuestas fueron respaldadas con los siguientes criterios: esta de
acuerdo a los sueldos en el mercado laboral, el puesto que ocupa es de alta
responsabilidad, el puesto requiere mayor creatividad y creacion de nuevos

proyectos.
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15. ¢USTED RECIBIO ALGUN TIPO DE INCENTIVO
PARA CONTRIBUIR CON SU MEJOR DESEMPENO
LABORAL?

ENo MSi

Dentro de Fundacion PROFIN el 67% del personal restante no recibié ningun
tipo de incentivo durante el periodo de trabajo en PROFIN. Pero solo el 33% de
los funcionarios reciben algun tipo de incentivo para mejor su desempefio

laboral.

16. S| LA RESPUESTA ES AFIRMATIVA, ¢ QUE
TIPO DE INCENTIVO RECIBIO?

M Ninguna Opcién
M Flexibilidad de horario
W Conferendias y cursos Internacionales

M Poder de decision

El 33% que recibi6 motivacion fue a través de flexibilidad en el horario,

conferencias o cursos internacionales y poder de decision.
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SUBSISTEMA DE DESARROLLO DE TALENTO HUMANO

17. DURANTE EL TIEMPO QUE TRABAJA EN LA
FUNDACION PROFIN ¢RECIBIO ALGUN TIPO DE
CAPACITACION?

HSi EMNo

0%

El 100% del personal en Fundacion PROFIN durante el tiempo que se
encuentra en la institucion recibio algun tipo de capacitacion.

18. LAS CAPACITACIONES ¢FUERON SUGERIDAS POR
USTED O POR FUNDACION PROFIN?

M Sugerencia propia M Fundacién PROFIN

El 55.6% de las capacitaciones fueron sugeridas por la Fundacién y en un

100% fueron capacitaciones de tematicas técnicas.

19. ¢QUE TIPO DE CAPACITACION FUE LA QUE
RECIBIO?

M Capacitacion Técnica M Capacitacion Informativa

0%
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El 100% de las capacitaciones recibidas por los funcionarios fueron de tipo
técnicas dirigidas especificamente a sus cargos.

20. ¢LE REALIZARON UNA EVALUACION AL
TERMINAR LA CAPACITACION?

ENo WSi

Concluidas las capacitaciones el personal en un 77.8% no tuvo la oportunidad
de evaluar las capacitaciones, dificultando de esta manera la retroalimentacion
para ver el resultado enfocado en las funciones del trabajador.

21. CONOCE USTED, SI LA FUNDACION PROFIN
TIENE UN PLAN DE CARRERA?

HNo mSi

El 100% del personal desconoce la existencia de un plan de carrera en el cual

deberian quedar definidos los puestos de trabajo y sus estructuras.
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2.2. RESULTADOS DE LA ENTREVISTA

SUBSISTEMA DE INTEGRACION DE TALENTO HUMANO

Cuantificacion
de la demanda

Reclutamiento

Seleccion

Induccion

Planeamiento de las

necesidades del Talento

Humano

Realizado conforme a la demanda, considerando plazos
cortos

Medios utilizados para reclutar = Se utilizan convocatorias externas e invitaciones

personal

directas.

Técnicas utiliza para el proceso = Analisis curricular, seleccién basada en competencias y

de seleccidn

entrevista laboral.

Programa formal de induccién = No, pero la organizacidn considera que es necesario.

SUBSISTEMA DE ORGANIZACION DE TALENTO HUMANO

Descripcidn y
analisis de
puestos

Movilidad del
Talento
Humano
Evaluacion de
Desempeiio

Manual de Funciones

Rotacién de Puestos

Proceso de evaluacion
de desempefio

Fundacién PROFIN no realizan constantes actualizaciones de la
descripcidn de puesto generando esto que el manual de
funciones no tengan claras las actividades de cada cargo.

La organizacion no cuenta con politicas formales para la
movilidad de puestos. En los ultimos 2 afios hubo reduccion del
Talento Humano 9 personas por cierre de programa.

La fundacidn cuenta con politicas formales para la evaluacién de
desempeiio

Se desarrolla a inicio de la gestidn, se establecen los objetivos,
metas e indicadores de cada uno de los funcionarios. Se realiza
una evaluacién semestral y una evaluacion final.
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SUBSISTEMA DE RETENCION DE TALENTO HUMANO

Sueldos y Valoracidn de puestos
salarios

Remuneracion

Motivacion Incentivos

Tipos de incentivo

La valoracién de puestos se realizé a través del método de
comparacion simple, comparando puesto a puesto las
habilidades, responsabilidades y el objetivo del puesto.

La escala salarial no se encuentra actualizada tomando
como referentes los salarios de instituciones en el mismo
rubro ademas del resultado de la valoracién de puestos.
PROFIN no cuenta con un sistema de incentivos que
permitan motivar al personal.

La Fundacidn no recurre a ningun tipo de incentivos
ademads de que no otorga beneficios al personal.

SUBSISTEMA DE DESARROLLO DE TALENTO HUMANO

Capacitacion Capacitacion

Tipos de capacitacién

Evaluacion de la
capacitacion

Desarrollo de Plan de Carrera
Talento
Humano

Fundacidon PROFIN no cuenta con politicas de capacitacion,
pero consideran necesario implementar un sistema que
definan las prioridades de capacitacion para los
funcionarios.

Las capacitaciones para el personal que se utilizan con
mayor frecuencia son las presenciales, técnicas, online,
capacitacion en el puesto de trabajo y becas. Se busca que
el personal cuente con capacitaciones técnicas para
mejorar el desempefio de su trabajo.

Para realizar la evaluaciéon respectiva a las capacitaciones
se pide replicar el aprendizaje en talleres internos para el
personal que corresponda.

La organizacion no cuenta con un Plan de Carrera enfocado

al desarrollo del personal, ademas considera que no es
necesario debido al negocio de la Fundacion.
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Auditoria de Procedimiento de auditoria PROFIN no cuenta con un procedimiento de Auditoria de
Talento de Talento Humano Recursos que permita revision de las politicas, los
Humano procedimientos, la documentacion y los sistema de Talento
Humano.
Reglamento de La organizacion cuenta con un reglamento en el cual se
Administracion de Talento  encuentran establecidos los procedimientos por los cuales
Humano se basan todos los subsistema de Talento Humano.
Informacion Fichas laborales para cada Las fichas personales de cada funcionario tienen
funcionario registrados los datos personales, habilidades y formacion

Registro y archivos de la

informacioén de los
funcionarios

académica. Estos instrumentos se encuentran
actualizados.

En los archivos de cada funcionario quedan registrados los
resultados de las evaluaciones de desempefio, controles
del Talento Humano, capacitacién ademas de toda la
formacién y los resultados de las evaluaciones en la
seleccidn del Talento Humano.

SUBSISTEMA DE AUDITORIA DE TALENTO HUMANO

FINANCIAMIENTO DE PROYECTOS DE DESARROLLO

Criterios de Términos de Referencia
evaluacion

Proyecto de Solicitud de financiamiento
Desarrollo

Modelo presentacién de
proyectos

Aceptacién o rechazo de
financiamiento

Fundacion PROFIN tiene actualizados los términos de
referencia que se deben cumplir en las cooperaciones
aliadas para la obtencién de financiamiento.

Las solicitudes de financiamiento son completadas de
acuerdo a los requerimientos del financiador, datos del
proyecto y estudios previos.

El modelo de presentacidn de proyectos permite introducir
los datos mds importantes para llamar la atencién en los
financiadores. Se encuentra actualizada de acuerdo a
requerimientos de las cooperaciones.

El registro de respuestas para la solicitud de
financiamiento, muestra que el 85% de proyectos fueron
aceptados y el 15% fueron rechazados.
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2.3. RESULTADOS DE LA REVISION DOCUMENTAL
SUBSISTEMA DE INTEGRACION DE TALENTO HUMANO

Cuantificacion de
la demanda
Reclutamiento

Seleccion

Induccion

Inventario del Talento Humano

Formulario de requerimiento del
Talento Humano

Guia para Realizar Convocatoria
Pdblica Interna y Externa
Politicas de reclutamiento

Formulario de Aplicacién al cargo

Procedimiento de evaluacién de
examenes psicotécnicos y
técnicos

Esquema de Preparacion de la
Entrevista

Plan de induccion

Formulario de Constancia de
Induccién

Si se realiza un analisis de la cantidad de
funcionarios que necesitan.

Si se utiliza un documento para el
requerimiento del Talento Humano

Si cuentan con un procedimiento genérico
para realizar convocatorias.

La institucién no cuenta con politicas de
reclutamiento.

No se cuenta con documentacién que
permita registrar de manera resumida la
informacidn de la persona que aplica.
Solo se utilizan exdmenes técnicos

Se cuenta con una guia de entrevista que se
modifica de acuerdo al cargo

No cuentan con un plan de induccién,
realizan entrevistas con el inmediato superior
No existe un documento que certifique la
obtencidn de una capacitacién inductiva.

SUBSISTEMA DE ORGANIZACION DE TALENTO HUMANO

Descripcidn y analisis
de puestos

Movilidad del Talento
Humano

Evaluacion de
Desempeiio

Analisis de puestos

Plan de rotacién del Talento
Humano

Métodos de evaluacién de
desempefio

Informes de evaluacion de
desempeiio

Se cuenta con documentacion no actualizada
de un analisis de puesto para afectar
posteriormente la descripcién de puestos

PROFIN no cuenta con politicas que permitan
un proceso de rotacidn de puestos.

El método de evaluacién de puestos es el
POAI que permite trazar las metas anuales y
los objetivos individuales.

El informe final que se genera después de la
evaluacidn de desempenio es utilizada para
una retroalimentacion y observacion del
cumplimiento de objetivos.
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SUBSISTEMA DE RETENCION DE TALENTO HUMANO

Sueldos y Valoracién de puestos La valoracion de puestos no se encuentra actualizada

salarios debido a la falta de un andlisis sobre los puestos actuales,
no se cuenta con un rango definido de valoracién y la
escala salarial esta definida en la valoracion de puestos, los
sueldos en el mercado laboral y la normativa.

Motivacion Incentivos Fundacién PROFIN no cuenta con un sistema de incentivos
dando esto como resultado que el personal no se
encuentre motivado en el desempefio de sus funciones.

Beneficios al personal La organizacion no beneficia a su personal. Los beneficios
tomados en cuenta son los normativos y compresion en los
horarios.

SUBSISTEMA DE DESARROLLO DE TALENTO HUMANO

Capacitacion Plan de capacitacion La Fundacién no cuenta con un plan de capacitacion, en el
cual deberian estar definidas las necesidades para
capacitar al personal

Presupuesto de El presupuesto de la capacitacién se realiza considerando
capacitacion el presupuesto del afio pasado donde se destina un monto
aproximado.
Desarrollo de Técnicas de desarrollo La organizacién no utiliza técnicas de desarrollo humano
Talento humano como ser: como ser coaching, esto podria contribuir con el
Humano coaching o anlisis crecimiento profesional del personal.

afectivo-primal.
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