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Resumen

Fundacion Valle del Lili es una entidad de salud sin animo de lucro que presta servicios de
alta complejidad y cuenta con reconocimientos nacionales e internacionales, lleva 36 afios
como hospital y desde 2018 como hospital universitario. Dentro de la realizacion del plan
estratégico se orienta hacia la Subdireccion de gestion humana siendo un aliado estratégico
en los objetivos institucionales a través de la administracion del talento humano. Para lograr
la equidad entre la satisfaccion del colaborador y la viabilidad financiera se determina la
propuesta de valor en desarrollar programas para el desarrollo y retencién hacia el
colaborador reconocido como Ciudadano Lili, la creacion de la mision, vision y valores para
el area. Determinar la ventaja competitiva en la satisfaccion de necesidades del ciudadano
Lili para definir la estrategia de la Subdireccion de gestion humana para lograr en 2023
reconocimiento entre las entidades de salud en Colombia.

Palabras Claves: Gestién humana, Talento humano, Colaborador, Estrategia, Desempefio



Abstract

Fundacion Valle del Lili is a non-profit health organization that provides services of high
complexity and has national and international recognition, it has been a hospital for 36 years
and since 2018 as a university hospital. As part of the realization of the strategic plan, it is
directed towards the Sub-directorate of human management, being a strategic ally in the
institutional objectives through the administration of human talent.

To achieve equity between the satisfaction of the collaborator and financial viability, the
value proposition is determined in developing programs for the development and retention
towards the collaborator recognized as Citizen Lili, the creation of the mission, vision and
values for the area is determined. Determine the competitive advantage in meeting the needs
of the citizen Lili to define the strategy of the Human Management Branch to achieve
recognition in 2023 among health entities in Colombia.

Keywords: Human management, Human talent, Collaborator, Strategy, Performance



Introduccién

Las organizaciones invierten recursos en sus operaciones para aumentar el capital, aumentar
la tecnologia, actividades de apoyo e invertir en el personal para que puedan aplicar sus
conocimientos y habilidades para lograr el éxito, mantener la competitividad del negocio y
ser un factor diferencial en un mundo globalizado (Chiavenato, 2009)

Por ello las funciones y responsabilidades del area de gestion humana a través del tiempo han
cambiado su enfoque, haciéndola mas estratégica para los resultados del negocio como
generador de riqueza y la posibilidad de obtener una ventaja competitiva sostenida.
(Calderon, Naranjo Valencia, & Alvarez Giraldo, 2007). El area de Gestion Humana dentro
de una organizacién debe preocuparse por modificar la vision de las actividades que realiza
para convertirse en un aliado estratégico. Con esto puede apoyar y acompafar a la
organizacion en la definicion de esos objetivos institucionales que impacten en la
administracion del talento humano, logrando la consolidacion a través de la cultura
organizacional.

Para la Fundacion Valle del Lili la Subdireccion de Gestion Humana es ese aliado estratégico
que apoya los procesos transversales de la institucion. Desde esta perspectiva se propone un
plan estratégico para la Subdireccion de gestién humana de la Fundacién Valle del Lili para
la administracion del talento humano, con el objetivo de lograr un equilibrio entre el
ciudadano Lili y la viabilidad financiera.

Por medio del modelo Canvas se realizd el diagnostico del negocio identificando la

propuesta de valor para la Subdireccion de gestion humana en liderar programas para



desarrollar y retener al ciudadano Lili. También se propone la creacion de la mision, vision
y valores para el rea.

Con el andlisis externo del entorno macroecondémico utilizando la herramienta de anélisis
estratégico PESTAL, las cinco fuerzas de Poter y con el analisis interno elaborando la matriz
Dofa, se establecen las oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas que se enfrenta un
area de gestion humana. De esta forma se determina la ventaja competitividad en la
satisfaccion de las necesidades del ciudadano Lili.

Al elaborar el mapa estratégico se definen los objetivos para establecer la estrategia para la
Subdireccion de gestion humana logrando el sentido de pertenencia y la satisfaccion del
usuario final. Con los planes tacticos se detallan las actividades a realizar para cumplir con

la vision para 2023
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1.0Objetivo

El objetivo de este plan estratégico para la Subdireccion de gestién humana de la Fundacion
Valle del Lili es liderar acciones que permitan desarrollar y retener al ciudadano Lili. Con
estas actividades se contribuye a los procesos de direccionamiento estratégico de la
institucion, entre los que estan la atencién y experiencias positivas al usuario, y con ese

garantiza la viabilidad financiera de la misma.
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2.Resefia de la organizacion

“La Fundacion Valle del Lili es una entidad privada sin animo de lucro que presta servicios
de salud de alta complejidad en Colombia y Latinoamérica, con reconocimientos en el &mbito
nacional e internacional” (Fundacion Valle del Lili, 2019).

Cuenta con 36 afios de historia como hospital y desde 2018 esta certificada como hospital
universitario. El direccionamiento estratégico es la excelencia en salud al servicio de la
comunidad, y entre los lineamientos de la planeacion estratégica estd avanzar en el
permanente viaje hacia el liderazgo y el reconocimiento nacional e internacional (Fundacion
Valle del Lili, 2019).

El &rea de Gestion humana durante estos afios ha ido creciendo a la par con la institucion
enfrentando desafios a largo plazo para el logro y fortalecimientos de programas. La
administracion del personal en un principio cubria las necesidades basicas de personal,
apoyado por los subprocesos de seleccion y desarrollo, salud y seguridad en el trabajo,
bienestar empleados y nomina para realizar el reclutamiento, seleccion, remuneracion,
formacion y seguridad del trabajador, respaldando a los servicios de la institucion de una
manera aislada sin una integracion transversal a las necesidades institucionales.

Entre los afios 2011 y 2012 se definieron los lineamientos para el desarrollo e
implementacién de un modelo de gestion del desempefio que permitiera impulsar los
resultados con enfoque al ciudadano Lili. En el 2014 gestion humana enfrento un reto
institucional cuando se implementd el balance scorecard y entre sus metas la definicién de
los objetivos para los empleados alineados a la estrategia institucional. Permitiendo la

transformacion de una cultura de cambio en la adaptabilidad y compromiso con el talento
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humano. Integracion de los procesos a través del comportamiento en todo lo que se hace para
lograr el mejor lugar para trabajar, uno de los cambios importantes para gestion humana asi
como el fortalecimiento de las subareas fue el paso de jefatura a subdireccion.

Con este reconocimiento y compromiso la Subdireccion de gestiobn humana aporta a la
planeacion estratégica acciones para atraer y retener al talento humano. Con esto se busca
consolidar la cultura organizacional del ciudadano Lili en sus valores, cultura de servicio y

programas de humanizacidn para contribuir de manera positiva en la experiencia del paciente.
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3.Diagnostico del modelo del negocio

Con la implementacion del balance scorecard la Subdireccion de gestion humana paso de ser
una dependencia pasiva a ser mas propositiva en la atencion y el cuidado del talento humano.
Con el modelo Canvas que constituye una herramienta para definir modelos de negocio y
mejorar la comprension de negocios existentes, donde se describe la relacion entre las areas
para definir estrategias a través de la propuesta de valor (Sanchez Vasquez, Velez Elorza, &
Aragjo Pinzén, 2015).

Para la Subdireccion de gestion humana la aplicacion de este modelo Canvas le permite
realizar preguntas para identificar y desarrollar una propuesta de valor encaminada a liderar
programas para desarrollar y retener generando equidad, reconocimiento, y beneficios de
compensacion para el ciudadano Lili. De igual forma se busca el relacionamiento con las
Direcciones, jefaturas, coordinaciones, y el ciudadano Lili; identificar a los aliados claves, y
los recursos necesarios para seguir avanzando en la consolidacion de la Subdireccion de
gestion humana como referente nacional en la aplicacion de buenas practicas laborales y la

fidelizacion del ciudadano Lili ver figura 1.



MODELO DE NEGOCIO CANVAS

Aliados Clave

Jefes de servicio y/o area

Outsourcing de personal

en mision

Convenio con
educativas

Entidades de
social

entidades

seguridad

Actividades Clave

Politicas salariales
Objetivos de desempefio
Indicadores

Porcentaje de Metas de
cumplimiento

Formacion o)
competencias por rol en
cada servicio
Referenciacion.

Recursos Clave

Herramienta tecnoldgica
para la administracién
del desarrollo humano.

Creacion de area para
administraciéon de la
compensacion de
beneficios salariales

Escuela de formacion
Tendencias del mercado
laboral y en salud.

Propuesta de Valor

Desarrollar programas
para la equidad interna y
bienestar del
colaborador.

Afianzar el
reconocimiento del
colaborador.

Desarrollar programas
para mantener la
competividad y
competencia en cada
cargo o rol

Crear beneficios y

salarios justos de acuerdo
con el desempefio de
cada colaborador

Apoyar la transformacion
cultural en la innovacion

Relacion con el Cliente

Atencidn personalizada
Visitas a las areas
Respuesta a
requerimientos

Email

Encuestas de satisfaccion
Agendar espacios de
reconocimiento.

Canales

Objetivos de desempefio

Evaluacion anual de
desempefio
Indicadores de

cumplimiento

Participacion en proyectos
0 mejora de procesos

Educacion continua
Grupos primarios

Segmentos de
Clientes

Ciudadanos Lili
Jefes de Area
Subdirectores
Directores

Servicios y/o areas

Estructura de Costos
Adquisicion de software especializado

Asignacion de recursos para el area de compensacién de beneficios

salariales

Asignacion de recursos para la escuela de formacién

Los salarios, compensacidn, incentivos y demas pagos salariales
no deben superar el 23% sobre los ingresos totales de la Fundacion

Valle del Lili

Recuperacion

de prestaciones

econdémicas del
incapacidades, licencia de maternidad y paternidad.

Estructura de Ingresos (Flujo de Caja)

90%

por

Figura 1 Modelo de negocio Canvas de la Subdireccion de gestién humana de Fundacién Valle del Lili

Fuente: Elaboracién propia
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4. Declaraciones misionales

La misidn, vision y los valores corresponden a los corporativos (Fundacion Valle del Lili,

2019), y se propone para la Subdireccion de gestién humana crear la mision, vision y valores.

4.1 Mision institucional

“Satisfacer las necesidades de salud de alta complejidad de nuestros pacientes, integrando la
préctica clinica, la educacion y la investigacion, en una permanente bisqueda de la excelencia

para beneficio de la comunidad” (Fundacion Valle del Lili, 2019).

4.2 Mision de gestion humana

Atraer, desarrollar y retener a los mejores talentos para la Fundacion Valle del Lili,
fortaleciendo las competencias de un servicio humanizado, trabajo en equipo, normatividad
y conocimiento técnico. Contribuir a mejorar la experiencia del paciente, garantizando el

bienestar del colaborador y la viabilidad financiera de la institucion.

4.3 Visién institucional

“Consolidarnos como Hospital universitario lider en Latinoamérica con énfasis en los

servicios de salud de alta complejidad, mediante un modelo de atencién integral, humanizado

y seguro, con enfoque de gestion sostenible por su eficiencia, superavit, responsabilidad
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social e innovacion, con capacidad y liderazgo en la generaciéon de conocimiento y en el

desarrollo del talento humano” (Fundacion Valle del Lili, 2019).

4.4 Visién de Subdireccion Gestién Humana

En el 2023 la Subdireccion de gestion humana de la Fundacién Valle del Lili seré reconocida
entre las entidades de salud en Colombia como referente por desarrollar programas de

retencion, beneficios de compensacién y bienestar para nuestros ciudadanos Lili.

4.5 Valores Institucionales

e “Servicio Humanizado: sensibilidad para entender y responder a las necesidades de
los usuarios con calidez, amabilidad, consideracion y empatia.

e Seguridad: garantia de integridad de las personas bienes y recursos

e Trabajo en Equipo: el aporte coordinado para todos para lograr un propésito comun

e Integridad: actuar comprometido personalmente con la honestidad, la franqueza y
la justicia

e Respeto: trato humano, digno y justo

e Pensamiento critico: analizar, entender y evaluar para proponer soluciones.”

(Fundacion Valle del Lili, 2019).
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4.3 Valores para Subdireccion de Gestion Humana

El ciudadano Lili

Saluda: en cada momento al recibir o despedirse de sus pares, jefes y con el paciente y su
familia.

Ayuda: presta apoyo a sus pares, jefes y con el paciente y su familia

Sonrie: en cada momento al saludar y despedirse de sus pares, jefes y con el paciente y su
familia.

Escucha: esta atento a oir de manera asertiva la informacién recibida por sus jefes, pares y
con el paciente y su familia.

Comprende: entiende las necesidades y responsabilidades de su cargo.

Respeta: respeto hacia normas y las personas en un trato digno y justo.

Informa: reporta a sus jefes inmediatos y/o superiores las actividades inherentes a su cargo
asi como aquellas que puedan generar incidentes o eventos adversos en la prestacion del
servicio.

Tolera: admite ideas y opiniones diferentes a la propia.

Educa: proporciona habilidades y conocimientos en beneficio de los demas

Es solidario: apoyo a causas e intereses ajenos en situaciones dificiles.
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5. Anélisis externo

Para el andlisis externo se utiliza el modelo PESTAL vy las cinco fuerzas de Michael Poter
como modelo estratégico para encontrar oportunidades y amenazas en el entorno vinculado
a la Subdireccion de gestion humana. De esta manera se generan acciones en el cumplimiento

de la visién que se ha trazado para el ciudadano Lili.

5.1 Anélisis PESTAL

“Valorado por distintos autores, este analisis plantea describir el ambiente externo de las
organizaciones por sus factores politicos, econdmicos, socioculturales, tecnoldgicos,

ecologicos y legales” (Alvarez Peralta & Viltard, 2016).

5.1.1 Aspecto Politico

El aspecto politico es una variable externa de alto impacto. Desde la Subdireccién de Gestion
Humana se identifica como oportunidad la capacidad que tiene la institucion para adaptarse
y cumplir con los cambios de reglamentacién emitidos por el gobierno. Como amenaza
encontramos el limitado flujo de recursos para el sector de salud impactando la liquidez del
sistema nacional de salud, haciendo que se aumenten las deudas o cuentas por cobrar por
parte de las aseguradoras de salud, comprometiendo el cumplimiento con los programas

presupuestados para el area.
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5.1.2 Aspecto Econdémico

En el aspecto econdmico de acuerdo con las proyecciones para el 2019, se espera un aumento
para la economia colombiana con respecto al afio 2018 en un 3% (Monterrosa, 2018). Este
suceso asegura la estabilidad financiera para el cumplimiento de las obligaciones de la
institucion y entre ellas el pago de las obligaciones laborales, seguridad social y ejecucién de
proyectos autorizados para el area.

También existe un factor de amenaza con el incumplimiento de las entidades de salud en el
reconocimiento de las prestaciones econdmicas como las incapacidades, licencias de
maternidad y paternidad. La institucion reconoce este valor al ciudadano Lili cuando ocurre
el evento, pero las entidades realizan estos pagos entre noventa dias o pueden demorarse

hasta tres afios después de radicada ante la eps.

5.1.3 Aspecto social y cultural

En el aspecto social y cultural enfocado en las variables externas, la institucion brinda a sus
colaboradores estabilidad laboral, permitiendo cumplir con las obligaciones laborales a
tiempo, garantizando el flujo de efectivo al colaborador. Entre las amenazas en esta variable
esta la busqueda de personal calificado especializado que se hace dificil encontrar en el
mercado laboral porque no se encuentran debidamente capacitados. Otra amenaza es el
incremento de la carga laboral por aumento en la demanda de los servicios de la institucién,
que se da por la insuficiencia de la infraestructura hospitalaria o falta de recursos para las

entidades de salud.
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Otro factor de amenaza para tener en cuenta es la adaptabilidad de la fuerza laboral en el
cambio generacional que corresponde a los millennial. Actualmente representa el 53% de los
ciudadanos Lili (Anexo 1); quienes poseen caracteristicas particulares con una personalidad
flexible y abierta a perspectivas diferentes a la suya, son muy competitivos, con expectativas
pocos realistas frente al trabajo o la profesion, facil acceso a la tecnologia y a los viajes
(Lundin, 2017). Lo que impacta en el aumento en los costos de capacitacion, entrenamiento

y retencion para este grupo de personas por la alta rotacion que se presenta.

5.1.4 Aspecto tecnoldgico

Los constantes cambios y avances tecnoldgicos han permitido a la institucién en la adopcion
de las mejores practicas, lo que requiere una inversion constante que permita la atencion del
usuario y capacitacion al colaborador en el manejo de estas. Entre las debilidades
encontradas para la administracion del capital humano se debe realizar mejoras en la
renovacion tecnologica que permita obtener y almacenar base de datos, a través de una
solucion para integrar todos los procesos de gestion humana. También se encuentra una
oportunidad en la infraestructura fisica en la ampliacion de espacios para mejorar el bienestar

del colaborador.

5.1.5 Aspecto ambiental

A partir de esta variable externa en el aspecto ambiental las empresas deben proponerse ser

competitivas, orientadas a la conservacion y proteccion del medio ambiente. Desde esta
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perspectiva la oportunidad de la Subdireccion de gestion humana es acompafar a las areas
responsables del sistema de gestion ambiental en la divulgacion de los programas a los
colaboradores, para lograr el compromiso de todos sobre estas responsabilidades que impacta
en la calidad de vida de todos los grupos de interés (Calderon Hernandez, Alvarez Giraldo,
& Naranjo Valencia, 2011).

Entre las debilidades identificadas en esta variable ambiental se puede presentar la baja
adherencia del colaborador en el cumplimiento de los programas que puede originar en algin

incumplimiento de la normatividad ambiental.

5.1.6 Aspecto legal

Es una variable externa de alto impacto para las empresas en el cumplimiento de las normas
legales por los constantes cambios normativos en diferentes ambitos, entre ellos el régimen
laboral, proteccion social, juridica, ambiental, etc., que permite la continuidad en el negocio.
Ademas para la Fundacion Valle del Lili por ser una entidad de atencion en salud le
corresponde el cumplimiento de estandares de habilitacién y acreditacion en salud
ambulatorio y hospitalario de Colombia, y para la Subdireccion de gestion humana debe
garantizar el cumplimiento de los estandares de gerencia del talento humano mejorando las
competencias y desempefio en relacion con los objetivos institucionales y atencion del

usuario.
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I=NDU5TRIA o o o o
PRODUCIOS — CUSoUICIng O CMpresas mperales para el
o o mancje del persenal = & 32 o6 16% 16%
SUSTITUTOS
o [
Cambic del entornc por desercion oo
NUEVODS o colaborades por aperturas de NUCVas Seoes o & 8 12
clinicas o 15% 15%
COMPETIDORES [AElgnacion O RrosURLGSts Con otras arcas al
o o interior de la organizacisn 8 18
|EC=cucda oo candidatos oo acuordo @ s - o [Fromever programas de biencostar balance o o
FODER necesidades del servicio vida - trabajo -

- i Definidon de politicas salariales con base al - § N N
NEGOCIACION personal altamente calificado 2 1o dosempohio o # 20 20 315 1%
CLIENTES compl Tonto Oc plancs o sogurdad y salod on

el trabajo 9 10 Jreconocmients al ciudadano Lill # & 32
Blsquedn OC bases 06 OAtos 08 NLGVD
-
PODER Outsourcing empleados on misién & 32 Jeandidatas o ? =0
NEGOCIACION 26% 15% 11%
PROVEEDORES Negoclaciones con entidades cducathsas formal s 20 o o o
para cierre de brechas
TOTAL POTENCIAL 7% 9% -2%

Figura 2 Matriz Analisis Externo — Pestal y las cinco fuerzas de Porter de la Subdireccién de gestion humana FVL
Fuente: Elaboracion propia
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5.2 Andlisis de las cinco fuerzas

El anélisis de las cinco fuerzas es un modelo estratégico desarrollado por Michael Porter.
Permite hacer un analisis a nivel macro con la competencia para entender la dindmica entre
diversos sectores como la rivalidad de las industrias, productos sustitutos, ingreso de nuevos
competidores, poder de negociacion con los clientes y proveedores. Todo se hace con el
proposito de definir estrategias que permita el posicionamiento estratégico de la empresa

(Harper & MSc, 2017).

Proveedores
Moderada: negociacién con entidades
educativas, empresas temporales para
capacitaciony entrenamiento del
personal y realizacion de
referenciaciones para identificacion de
brechas

Nuevos competidores
Alta: aprobacién de recursos Competencia

para inversion sobre otras Alta: cambio de visidn de gestidn - jusu;ut.os‘ tracic
: humana como aliado estratégico para el oderada: administracion
dependencias - €= del personal através de la

cumplimiento de los objetivos
institucionales a través de la

Alta: desercién de

R prestacion de servicios de
colaboradores motivados

outsourcing.

por aperturas de nuevas administracién del talento humano
sedes o clinicas
Clientes

Alta: cumplimiento de los objetivos
estratégicos y las necesidades que
impactan al Ciudadano Lili, identificada
através de Directores, subdirectores,
jefes , areas de servicios y el ciudadano
Lili

Figura 3 Diagrama de las 5 fuerzas de Poter de la Subdireccion de gestion humana de

Fundacion Valle del Lili
Fuente: Elaboracion propia
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5.2.1 Rivalidad de la industria

La rivalidad de la industria con otras areas de gestion humana se presenta en el enfoque de
abordar el talento humano. Para la Subdireccién de gestién humana el cambio de vision ha
permito ser un aliado estratégico para de lograr que la organizacion invierta recursos y
esfuerzos en el capital humano. Para asi obtener una ventaja competitiva como factor

diferencial.

5.2.2 Productos sustitutos

Como producto sustituto para el area de Gestion humana se identifica a los servicios que
prestan los outsourcing de empresas temporales, quienes cumplen con las necesidades y la
administracion del capital humano. Estos outsourcing cobran una comision en la
administracion de este personal, evidenciando un sobrecosto para las empresas que pueden

ahorrar este rubro si ellos mismos se encargan de realizar la administracion del personal.

5.2.3 Nuevos competidores

Se identifica como amenaza alta para un area de Gestion humana al interior de la
organizacion, la competencia con otras areas en la aprobacion de partidas sobre el
presupuesto para inversion de programas de alto impacto. También se puede presentar el

cambio del entorno por desercion de empleados por aperturas de nuevas sedes de salud o
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clinicas, haciendo para los reclutadores externos un lugar atractivo por las competencias y el

conocimiento técnico que adquiere el ciudadano Lili.

5.2.4 Poder de negociacién clientes

Desde la Subdireccion de gestion humana el poder de negociacion con clientes es muy alto,
en relacion con los directores, subdirectores, jefes de area al interior de la institucion en el
cumplimiento de los requerimientos alineados los objetivos estratégicos. Igualmente con
respecto a los servicios para generar credibilidad en los procesos por cubrimiento de
vacantes, cierre de brechas identificadas al ciudadano Lili, apoyo a programas y cultura
organizacional. Con el ciudadano Lili se busca satisfacer sus necesidades creando confianza
y seguridad para maximizar el sentido de pertenencia a traves de la compensacion, beneficios
salariales basados en el desempefio, reconocimientos al colaborador, adaptacion por cambios
generacionales, creacidon de espacios para el bienestar balance de vida- trabajo, programas
de salud y seguridad en el trabajo, equidad en los equipos de trabajo y un buen clima laboral.
La Subdireccion de gestion humana para el afio 2009 lideraba programas y actividades para

1.956 empleados y para el afio 2018 correspondia a 3.632 ciudadanos Lili. (Anexo 2).

5.2.5 Poder de Negociacion con los proveedores

El poder de negociacién con los proveedores esta determinado en la Subdireccion de gestion

humana con servicios contratados a través de una empresa temporal para el cubrimiento de

algunos cargos temporales. Tenemos convenios con entidades educativas y profesionales
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especializados para fortalecer las competencias, entrenamiento y capacitaciones que se
deben realizar al ciudadano Lili. También se participa en referenciaciones para identificar

brechas y mejoras en los procesos.

5.3 Consolidado

Al consolidar la herramienta para el anélisis externo a través del PESTAL y las cinco fuerzas

de Porter, podemos observar en la figura 4 el potencial de oportunidades y amenazas

identificadas en el entorno.

e POTENCIAL DE OPORTUNIDADES POTENCIAL DEFENSA DE AMENAZAS
Politico
40 L
TOTAL 30 Econdmico
Rivalidad industria Social
¥
Productos sustitutos X / Tecnolégico

Nuevos competidores Medio ambiente

Compradores Legal
Proveedores

Figura 4 Consolidado Pestal y las 5 fuerzas de Porter de la Subdireccién de Gestién

Humana de Fundacion Valle del Lili
Fuente: Elaboracion propia

Desde Gestion Humana identificamos las mayores fortalezas con respecto a la rivalidad de

la industria, proveedores (colaboradores en mision a través de un outsourcing) y la
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tecnologia. Esto se debe al reconocimiento que tiene la institucion y el cambio de la vision
que ha fortalecido a la Subdireccion de gestion humana, posiciondndola en un aliado
estratégico para las Direcciones generando politicas y programas enfocados al ciudadano Lili
para hacer de la institucion el mejor lugar para trabajar.

Entre las mayores oportunidades identificadas estan los clientes, los productos sustitutos y la
perspectiva social correspondiente a las acciones que deben liderarse desde el area para

desarrollar y retener al ciudadano Lili.



28

6. Analisis interno y de competividad

En el andlisis interno y de competividad que presenta la Subdireccion de gestion humana, se
revisara el comportamiento de los Gltimos tres afios de los indicadores que son parte
fundamental de los subprocesos de seleccidn y desarrollo, bienestar, salud y seguridad en el
trabajo, némina apalancando cada una los procesos encaminados a la cultura organizacional
y a las condiciones del ciudadano Lili en trabajar motivado y sentido de pertenencia por la

institucion.

6.1 Indicadores

Indicador gestion del desempefio: este indicador demuestra la claridad del ciudadano Lili
al conocer los objetivos y metas por los que serd medido; esto permite seguir avanzando en
este camino que se ha trazado la Subdireccién de gestibn humana con respecto al

cumplimiento de los objetivos institucionales.

Gestion del desempefio 2017 2016 2015 Grafico

| Calificacion Promedio 8,00 7.9 7.7 —

Figura 5 Gestion del desempefio tomado de la presentacion de Fundacion Valle del Lili.
Fuente: Elaboracion propia

Indicador de rotacion: este indicador muestra el acumulado de los de retiros presentados en
cada afio, indicando que tan feliz se encuentra en pertenecer a la institucion, y apalanca unos

de los objetivos en la retencion del ciudadano Lili.
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| Rotaciéon del personal |~ 2018 - 2017 - 2016 |~ Grafico
| Indicador anual 7,49 7,99 7,37 —_ _

Figura 6 Rotacion de personal tomado de presentacion de Fundacion Valle del Lili.
Fuente: Elaboracion propia

Indicador en implementacién del sistema de gestion de seguridad y salud en el trabajo:
este indicador mide cdmo ha sido el avance de la implementacion del sistema, demostrando
el compromiso de la institucion en la adaptacion de las normas en pro de un adecuado

ambiente seguro, saludable en el trabajo.

Avance implementacion del

sistema de Gestién de Resolucion 1111| Decreto Unico 1072 |Decreto 1443 Grafico
seguridad y salud en el trabajo
ano 2017 2015-2016 2014-2015
Porcentaje cumplimiento 97% 88% 78% e

Figura 7 Avance de implementacion sistema de gestion de seguridad y salud en el trabajo
informe FVL 2017
Fuente: Elaboracion propia

Indicador encuesta de clima organizacional: este indicador analiza el porcentaje de
cumplimiento en las encuestas realizadas a la poblacion objetivo. Se realiza cada tres afios y
de los resultados de la encuesta se generan planes de accion de mejoras o cierre de brechas a
las dimensiones con menor calificacion durante los tres afios siguientes. Es de alto impacto
para la Subdireccion de gestion humana para avanzar en esa ruta que se ha trazado como
referente para las demas instituciones en el desarrollo, bienestar y retencion del ciudadano

Lili.
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Encuesta de Clima 2016 2013 Grafico
organizacional - - - -
Porcentaje cumplimiento 89,5% 86,70% -

Figura 8 Porcentaje de cumplimiento encuesta de clima organizacional de la Fundacién

Valle del Lili
Fuente: Elaboracidn propia

Dimensiones Clima 2016 Puntaje

Claridad Estratégica 946
Comunicacion & 888
Condiciones de Trabajo “ 88,9
Crecimiento y Desarrollo & 90,3
Estilo de Liderazgo % 804
Orientacién al Resultado ~ fh 91,2
Orientacion al Servicio i 946
Pertenencia/ Orgullo M 948
Remuneracion e Incentivos 88,2
Trabajo en Equipo ¥ 835 |

Figura 9 Puntaje por dimension clima organizacional de la Fundacién Valle del Lili
Fuente: Elaboracion propia

Indicador encuesta de riesgo psicosocial: este indicador analiza el porcentaje de
cumplimiento de las encuestas realizadas a la poblacion objetivo. Se realiza cada dos afios y
con el resultado de la encuesta se generan planes de accion para la mejora de los procesos.
Mide el balance vida — trabajo, logrando reconocer el bienestar del ciudadano Lili y su

familia.

Encuesta de riesgo 2018 2016 Grafico
psicosocial - - -
Porcentaje cumplimiento 91% 85,0% Il

Figura 10 Porcentaje de cumplimiento encuesta de riesgo psicosocial de la Fundacion

Valle del Lili
Fuente: Elaboracion propia
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6.2 Matriz Dofa

Se realiza el anélisis para la Subdireccion de gestion humana a través de la herramienta
DOFA, que permite realizar el diagnostico, para identificar como se encuentra la institucion
frente a las debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades y como esto impacta a la
propuesta de valor para mantener las condiciones de motivacion y sentido de pertenencia del

ciudadano Lili. Con este analisis se identifican las acciones a realizar desde la Subdireccion

de Gestion Humana hacia el ciudadano Lili, como se puede observar en la figura 11.

DEBILIDADES

Dificultad en promover programas de bienestar para
todas las audiencias balance — vida y trabajo.

Falta definicién de politicas salariales con base al
desempefio del colaborador.

Falta promover entre los jefes y/o coordinadores de
cada servicio el reconocimiento del personal a cargo
por su buen desempefio.

Falta de seguimiento a los procesos para cierre de
brechas o planes de accion.

Falta de adherencia de programas ambientales por
parte del ciudadano Lili

Dificultad para administrar los procesos del area, por
falta de una solucién tecnolégica que permita
integrar los procesos.

OPORTUNIDADES

Adaptabilidad a los cambios de norma y
reglamentaciones gubernamentales.

Adopcién de buenas practicas tecnoldgicas en la
atencién del usuario

Estabilidad financiera para el cumplimiento de las
obligaciones laborales

Ampliacién de la infraestructura para creacién de
espacios en pro del bienestar del ciudadano Lili

Participacion en programas ambientales para cultura
del ciudadano Lili

FORTALEZAS

Cambio de vision del area para inversion en el
desarrollo del talento humano.

Cumplimiento con los servicios en la bdsqueda de
vacantes

AMENAZAS

Limitacion de los recursos de la salud para la
viabilidad financiera de la institucion y aprobacion
de programas

Incumplimiento en el pago de las incapacidades,
licencias de maternidad y paternidad por parte de las
entidades de salud.




32

Contribuir a la estabilidad laboral, generando un alto
sentido de pertenencia por parte del ciudadano Lili.

Identificacion de brechas al personal logrando, un
ciudadano Lili competente y calificado en el
servicio.

Formacion a través del entrenamiento y capacitacion
a los ciudadanos Lili, en la escuela de formacion y
convenios educativos.

Adherencia a la cultura  organizacional
contribuyendo a la experiencia del paciente

Cumplimiento a los planes de seguridad y salud en
el trabajo comprometidos con la seguridad del
ciudadano Lili

Dificultad en la adaptabilidad al campo laboral para
la generacién de los millennial.

Incremento de carga laboral por aumento en la
demanda de servicios médicos.

Cambio en el entorno competitivo por desercién de
colaboradores hacia nuevas sedes o clinicas

Figura 11 Matriz Dofa de la Subdireccion de gestién humana de la Fundacién Valle del

Lili
Fuente: Elaboracion propia

6.3 Posicionamiento estratégico

Con el andlisis de la matriz DOFA y la matriz DOFA ampliada para la formulacion de los

objetivos acorde con la propuesta de valor, el posicionamiento estratégico para la

subdireccion de gestion humana de la Fundacion Valle del Lili es la satisfaccion de las

necesidades del ciudadano Lili, como se puede observar en la figura 12
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Cambio de vision del drea para inversion en el desarrollo
del talento humano.

Cumplimiento con los servicios en la busqueda de vacantes
Contribuir a la estabilidad laboral, generando un alto
sentido de pertenencia por parte del ciudadano Lili.
Identificacién de brechas al personal logrando, un
ciudadano Lili competente y calificado en el servicio.
Formacion a través del entrenamiento y capacitacion a los
ciudadanos Lili, en la escuela de formacién y convenios
educativos.

Adherencia a la cultura organizacional contribuyendo a la
experiencia del paciente

Cumplimiento a los planes de seguridad y salud en el
trabajo comprometidos con la seguridad del ciudadano Lili

gubernamentales.

del usuario

Estabilidad financiera para el cumplimiento de las
obligaciones laborales

en pro del bienestar del ciudadano Lili

ciudadano Lili

Adaptabilidad a los cambios de norma y reglamentaciones

Adopcion de buenas practicas tecnoldgicas en la atencion

Ampliacion de la infraestructura para creacién de espacios

Participacion en programas ambientales para cultura del

Consolidar programas de formacion de
competencias

Reconocimiento del mejor lugar para trabajary
estudiar a nivel nacional

Programacion de visitas a las areas

Desarrollo de habilidades de comunicacién

Limitacion de los recursos de la salud para la viabilidad
financiera de la institucidn y aprobacion de programas

salud.
Dificultad en la adaptabilidad al campo laboral para la
generacion de los millennial.

de servicios médicos.
Cambio en el entorno competitivo por desercién de
colaboradores hacia nuevas sedes o clinicas

Incumplimiento en el pago de las incapacidades, licencias
de maternidad y paternidad por parte de las entidades de

Incremento de carga laboral por aumento en la demanda

Asegurar el liderazgo institucional

Contribuir a mejorar la productividad en las areas
Fortalecimiento a la escuela de formacion

Crear beneficios al ciudadano lili de acuerdo al
desempefio

Dificultad en promover programas de bienestar para todas
las audiencias balance —vida y trabajo.

Falta definicidn de politicas salariales con base al
desempefio del colaborador.

Falta promover entre los jefes y/o coordinadores de cada
servicio el reconocimiento del personal a cargo por su buen
desempefio.

Falta de seguimiento a los procesos para cierre de brechas
o planes de accion.

Falta de adherencia de programas ambientales por parte
del ciudadano Lili

Dificultad para administrar los procesos del area, por falta
de una solucién tecnoldgica que permita integrar los
procesos.

Promover los programas de bienestar para
mantener y mejorar la calidad de vida del
ciudadano Lili

Adquirir herramienta tecnologica para
integracion de los procesos del area

Consolidar programas de bienestar para
mantener y mejorar la calidad de vida del
ciudadano Lili

Actualizar roles y planes de entrenamiento
Creacion de politicas salarias de acuerdo al
desempefio

Creacion de incentivos de salario emocional

Figura 12 Matriz Dofa ampliada de la Subdireccién de gestién humana de la Fundacion

Valle del Lili
Fuente: Elaboracion propia

6.4 Mapa estratégico

De acuerdo con el posicionamiento estratégico definido para la Subdireccion de gestién

humana en la satisfaccion de las necesidades del ciudadano Lili, se desarrolla el mapa

estratégico con base al modelo propuesto por Kaplan & Norton (1996). En la figura 13 se

detallan los objetivos alineados a la vision de la Subdireccion de gestion humana con

indicadores medibles para un determinado periodo. Esta enfocado en las perspectivas de:
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Clientes: seleccionar los mejores talentos para atraer al personal calificado, otorgando un
trabajo con el que se sientan importantes.

Crecimiento y aprendizaje: desarrollo del colaborador en formacion de competencias a
través de la induccion, entrenamiento en la escuela de formacién, asignacion de becas y
capacitaciones.

Responsabilidad social: bienestar del colaborador a través de programas para mantener y
mejorar la calidad de vida, comunicacion y dialogo permanente.

Financiera: retencion del colaborador en desarrollar estilos de liderazgo, fijar metas
alcanzables, compensacion y beneficios salariales de acuerdo con el desempefio.

Procesos internos: cultura organizacional para ser referente nacional en la satisfaccion del

ciudadano Lili.



En el 2023 la Subdireccidon de gestion humana de la Fundacion Valle del Lili sera reconocida entre

Vision:

las entidades de salud en Colombia como referente por desarrollar programas de retencién,
beneficios de compensacion y bienestar para nuestros ciudadanos Lili.

|

VENTAJA COMPETITIVA DIFERENCIACION

Cliente

Objetivo estratégico

1. Asegurar el liderazgo institucional en el
reconocimiento del nivel de satisfaccion del
ciudadano Lili.

Crecimiento y
aprendizaje

Objetivo estratégico

2. Consolidar la formacion de competencias en el
talento humano en la generacién de conocimiento e
innovacion.

Mision:

Responsabilidad
social

Objetivo estratégico

3. Consolidar programas en bienestar del
colaborador para mantener y mejorar la calidad de
vida del ciudadano Lili.

Financiera

Objetivo estratégico

4. Contribuir a mejorar la productividad en las areas
de la institucion.

Proceso Interno

Atraer, desarrollar y retener a los mejores talentos para la Fundacion Valle
del Lili, fortaleciendo las competencias de un servicio humanizado, trabajo

en equipo, normatividad y conocimiento técnico. Contribuir a mejorar la
experiencia del paciente, garantizando el bienestar del colaborador y la

YA WA WA

Objetivo estratégico

5. Reconocimiento a nivel nacional del mejor lugar
para trabajar y estudiar

—

VIABILIDAD FINANCIERA

Valores:

El ciudadadno Lili, saluda, ayuda, sonrie,escucha,comprende, respeta, informa,

35

Figura 13. Mapa estratégico de la Subdireccion de gestién humana de la Fundacion Valle

del Lili.
Fuente: Elaboracion propia



36

7. Estrategia corporativa

La estrategia para la Subdireccion de Gestion Humana de la Fundacion Valle del Lili
garantiza el maximo sentido de pertenencia y resultados del ciudadano Lili, contribuyendo
asi a la excelencia organizacional.

Apalancados en la vision, la propuesta de valor y el posicionamiento estratégico.

8. Plan tactico

Con los objetivos estratégicos definidos para la subdireccion de Gestion humana se anexa la
figura 14 donde se relaciona cada uno de los objetivos junto con los planes tacticos y planes
operativos arealizar paraimpactar en la mejorade lacomunicacion, condiciones de trabajo,
estilos de liderazgo, remuneracion e incentivos, trabajo en equipo. El valor del presupuesto,
la medicion y latemporalidad para el seguimiento y cumplimiento de lo propuesto de acuerdo
con la estrategia de garantizar el maximo sentido de pertenencia y resultados del ciudadano

Lili, contribuyendo asi a la excelencia organizacional.
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SUBIDIRECCION DE GESTION HUMANA

Objetivo Plan tictico
Proceso Plan operativo
definicién indicador 2018 | meta 2019 meta 2023 descripcién tipo presupuesto fecha fin nombre del indicador [ meta 2019 | meta 2020 | meta 2021 | meta 2022 | meta 2023 P
Fortalecer el acompafiamiento
ek o i
55 €17 (PEIR (B Grupo | ¢ 27.500.000 | Trimestral | Encuesta interna anual 95% 97% 98% 99% 100% el G A
necesidades - Plan Padrinos | Primario programacién de visitas a las dreas
1. Realizacién de
1. Asegurarel liderazgo encuesta de clima
Seleccionar los institucional en el organizacional - -
95% 95% 99% s ” i Registro de los planes de accién
j imi i imi Cierre de planes de accion Numero de planes de accién
mejores talentos | reconocimiento del nivel de | 2.Cumplimientos de leme de p ) seguimiento | $ 25.000.000 | Trimestral G 95% 97% 98% 99% 100%  |generados en cada visita a las dreas
satisfaccién del ciudadano Lili. | planes de encuesta de identificados en las areas cerrados
programadas
clima organizacional
Realizar cronograma de la
Desarrollo de habilidades de Asistencia de ciudadanos Lili rogramatiény s audienca s qulen
comunicacién y dialogo Programa | $ 150.000.000 |  Anual 95% 97% 98% 99% 1003 [Programaciony =L
sobre los proyectados va dirigida (jefes-coordinadores-
permanente . 5
supenvisores-analistas)
Fortalecimiento de la escuela Numero de capacitaciones identificacion de las
formacién con nt realli re | itaciones virtual
de formaciénconnuevos | o, | g 27.500.000 | Anual CEIEEEB ERD D 90% 93% 95% 98% 100% capacitaciones virtuales o
programas de capacitacion e programadas por las presenciales para mejora de
innovacion diferentes audiencias competencias
3 q Realizar inventario de los roles
2. Consolidar la formacién . L o y
Desarrollo del |de competencias en el talento Gestion del Actualizacion de roles y EREEmeh sy (IS Gl AN
. 8 85 a5 3 Proyecto | $ 30.000.000 [ Anual planes de entrenamiento 90% 93% 95% 98% 100% actualizar
colaborador | humano enla generacién de desempefio planes de entrenamiento
P . . sobre los proyectados Generar cronograma para
conocimiento e innovacion. M
realizar la actualizacién
Sustentacion por el jefe de
Fortalecer el programa para . N
|a aprobacion de Becas para Numero de becas inmediato de la necesidad de
Programa | $ 25.000.000 Anual aprobadas por tipo de 90% 93% 95% 98% 100% capacitacion para mejora de las
cierre de brechas- convenio
e audiencia competencias del ciudadano Lili
Promover la asistencia y
1. Realizacién de Numero de participantes en participacién de los programas
g
3. Consolidar programas en TR T Promover los programas Programa | $ 25.000.000 | mensual | 2@ Programa sobre el 90% 93% 95% 97% 100% _ actuales .
X > psicosocial actuales al ciudadano Lili numero de colaboradores Creacién de programas de salario
Bienestar del | bienestar del colaborador para L N ; " .
” ! 2. Cumplimientode | 91% 95% 99% activos emocional ( dia de la familia,
empleado | mantener y mejorar la calidad o e
! ? i~ planes de accion de cumpleafios, etc.)
de vida del ciudadano Lili. & P
GG identificar los tipos de o i seguimiento a calamidades e
psicosocial ! o disminucion de los dias de : i
para $ 25.000.000 | mensual ausentismos 70% 67% 65% 62% 60% incapacidades del colaborador
planes de accién
Sustentacion de cargos solicitados
S Cantidad de cargos Proyeceion los e en
aneacion ce fa suliciencia del| ¢ puesto | $ 100.000.000 | mensual aprobados/sobre los 90% 93% 95% 97% 100% (AN e BT EIES
recurso humano resupuestados servicios
1. Mejorar los tiempos P Monitoreo de horas extras
de reclutamiento
» 4. Contribuir a mejor la Realizar evaluacién de puestos de
Retencion de L Areton T 9 .
productividad en las areas de la| 2. Disminucion en la 7,49 7 6 o - N Cantidad de cargos trabajo
colaborador e e Creacién de politicas salariales : " o
institucién. tasa de rotacién de B S—— Proyecto | $ 125.000.000 | dic-20 | actualizados sobre cargos 90% 93% 95% 97% 100% Responsabilidades por cargos
personal P P existentes Creacién de bandas salariales
. Adql“,"',' "E”’""e"‘?‘a Avance del cumplimiento del T & e
ecnologica que permi Proyecto | $ s dic-1g | Avance cel cumplimiento Gel] 4 5n0, N/A N/A N/A N/A tecnolégica para los procesos de
administrar los procesos de cronograma >
4 gestion humana
gestion humana
Generar planes de accién sobre las
Realizar encuesta de Clima Cumplimiento de planes de e ssmenorcalficades
Hesk Proyecto | $ 50.000.000 |  Anual Gk i 95% 96% 97% 98% 99% | Seguimiento al cumplimiento de los
- : Organizacional accién por dimension e
5. Reconocimiento a nivel planes de accion
Cultura . . Puesto dentro del
P nacional del mejor lugar para X 6 5 1
Organizacional " 2 ranking en merco salud
trabajar y estudiar
P, r o e Asistencia y participacion del
e - wance del cumplimiento del . o
5 seguimiento | $ 30.000.000 [  Anual 0 93% 95% 97% 98% 100% ciudadano Lili en los programas
ambientales cronograma X
ambientales
$ 640.000.000

Figura 14 Planes tacticos de Subdireccion de Gestion Humana de la Fundacion Valle del Lili
Fuente: Elaboracion propia




Se detalla la justificacion a cada plan tactico como se observa en la figura 15, que permite

contribuir al logro de los objetivos estratégicos.

Objetivo Estratégico

Plan tactico

Justificacion

1. Asegurar el liderazgo
institucional en el
reconocimiento del nivel de
satisfaccion del ciudadano Lili.

Fortalecer el acompafiamiento
a las areas para identificar
necesidades - Plan Padrinos

Acercar la Subdireccion de Gestién Humana a todas
las areas, haciéndola mas humanizada para
identificar las necesidades que se presentan tanto
para jefes y colaboradores para contribuir a la
excelencia organizacional

Cierre de planes de accion
identificados en las areas

seguimiento y cierre de brechas identificadas en las
areas en mejora de procesos para contribuir al
resultado positivo del drea

Desarrollo de habilidades de
comunicacién y dialogo
permanente

Contribuir a través de estas habilidades en una
comunicacién adecuada al ciudadano Lili para
claridad de la estratégica y objetivos institucionales

2. Consolidar la formacién de
competencias en el talento
humano en la generacién de
conocimiento e innovacion.

Fortalecimiento de la escuela
de formacién con nuevos
programas de capacitacién e
innovacién

Actualizacién de roles y planes
de entrenamiento

Fortalecer el programa para la
aprobacién de Becas para
cierre de brechas- convenio
Icesi

Mantener la competencia y desarrollo para contribuir
al resultado del ciudadano Lili y del servicio

3. Consolidar programas en

bienestar del colaborador para

mantener y mejorar la calidad
de vida del ciudadano Lili.

Promover los programas
actuales al ciudadano Lili

Ofrecer programas de salario emocional para
beneficio de los ciudadanos Lili para lograr el
maximo sentido de pertenencia y resultados del
colaborador

identificar los tipos de
ausentismos presentados para
planes de accién

Promover el dialogo continuo con los jefes de
servicio y ciudadano Lili en mejora de las
condiciones de trabajo y trabajo en equipo

4. Contribuir a mejor la
productividad en las areas de la
institucion.

Planeacion de la suficiencia del
recurso humano

Participar en la planeacion del crecimiento de las

areas por apertura de nuevos convenios y/o aumento

del servicio, contribuyendo a las condiciones de
trabajo y resultados del area

Creacion de politicas salariales
por desempefio

Contribuir a la equidad interna, crecimiento y
desarrollo del colaborador, y programas de
reconocimiento

Adquirir herramienta
tecnolégica que permita
administrar los procesos de
gestion humana

integracion en linea de los procesos del area para
contribuir a la excelencia organizacional y resultados
del ciudadano Lili

5. Reconocimiento a nivel
nacional del mejor lugar para
trabajar y estudiar

Realizar encuesta de Clima
Organizacional

Identificar cuales dimensiones que se deben
fortalecer para generar planes de accién y cierre de
brechas para contribuir a la excelencia
organizacional

Acompafiamiento de programas
ambientales

Contribuir como empresa socialmente responsable a
través del ciudadano Lili

Figura 15 Justificacion planes tacticos

Fuente: propia
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9. Conclusiones

Al realizar este plan estratégico se resalta el acompafiamiento de la Subdireccidn de gestion
humana con las direcciones que ha permitido ser un aliado estratégico para cumplir los
objetivos institucionales enfocados en el ciudadano Lili siendo el recurso mas valioso de la
institucion y factor clave del éxito.

Este plan estratégico propone las acciones a ejecutar por parte de la Subdireccion de gestion
humana para lograr una evolucion y mayor impacto a la gestion general de la Fundacion en
satisfacer las necesidades que exige el ciudadano Lili en retencion, beneficios de
compensacion y bienestar, contribuir a la excelencia organizacional, los cuales se miden a
través del cumplimiento de los indicadores en la satisfaccion del usuario y para servir de
punto de referencia para las demas entidades de salud aplicando las mejores practicas

laborales, de acuerdo con la visién propuesta para el afio 2023.
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10. Recomendaciones

Apoyar los procesos transversales como aliado estratégico

Ejecutar los planes tacticos detallados en el plan estratégico.

Revisar y seguimiento a los indicadores y elaboracién de planes de accién para los
indicadores con tendencia baja o negativa a lo esperado.

Generar camparfias para promover la asistencia y participacion a los programas de
bienestar.

Crear y disefiar planes de compensacion salarial monetario y no monetario.
Fortalecer la identificacion de necesidades de capacitacion y asignacion de becas.
Participar en programas de innovacion para seguir evolucionando el area de gestion

humana.
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AnNexos

Anexo 1. Distribucién del personal por rangos de edad

Entre 18 a 30 afios 1.440 500 1.940 53%
Entre 30 a 50 afios 1.116 426 1.542 42%

Mayor a 50 afios 102 48 150 4%
2.658 974 3.632 100%

Fuente: tomado de corte listado personal diciembre FVL 2018

Anexo 2. Listado del personal activo corte a diciembre de cada afio.

Personal /
activo 1956 2103 2.084 2222 2433 2756 3.040 3438 3519 3632 1
Fuente: tomado del movimiento de personal diciembre FVL 2018
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