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Resumen ejecutivo

Luego de analizar la organizacion en estudio, se evidencié que la empresa no cuenta con planes
de desarrollo de carrera, y que los colaboradores apreciarian mucho tener un plan de desarrollo

correctamente estructurado.

Es por ello que el objetivo del presente trabajo de tesis es elaborar una propuesta de plan de
desarrollo de carrera para una empresa del sector de ingenieria, especificamente para el grupo

profesional de mandos medios en adelante.

A modo de sustento tedrico, se han investigado diversas fuentes relacionadas con los conceptos
clave de la investigacion, tales como planes de desarrollo de carrera, competencias, y retencion

de colaboradores. Se describiran las definiciones y los componentes mas importantes.

Asimismo, se explicard la metodologia de la investigacion y se analizard detalladamente los

resultados obtenidos en el trabajo de campo.

A continuacion, se realizara una descripcion de la empresa, en relacién con su modelo de negocio,
su estrategia y su estructura interna, haciendo énfasis en la Gerencia de Desarrollo
Organizacional. También se analizard el entorno de la empresa, sus grupos de interés y

competencia.

La parte mas importante de este trabajo es la propuesta. Por ello, se presentara el modelo de plan

de desarrollo de carrera aplicado a la organizacion y los pasos a seguir para ejecutarlo.

Ademas, la propuesta del modelo viene acompafiada con la propuesta econémica, en la cual se

sustentan las razones para invertir en el proyecto.

Finalmente, se expondran las conclusiones y recomendaciones respecto de lo que se ha
encontrado en la empresa y los pasos a seguir para reforzar su modelo de desarrollo

organizacional.
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Capitulo I. Introduccion

1. Introducciéon

Actualmente, el area de Recursos Humanos juega un rol fundamental en elevar el nivel de
competitividad en las organizaciones. La Gestion de Linea de Carrera es uno de los principales
retos para diferenciarse de sus competidores. Segun Price & Waterhouse, las practicas con mayor
impacto en la retencion de personal es el desarrollo de una linea de carrera, la medicion de

desempefio, programas de capacitacion, identificacion del personal clave, entre otros.

Por otro lado, los mandos medios profesionales cumplen un rol muy importante en las
organizaciones, pues poseen el conocimiento del negocio y deben observar complementariamente
el dia a dia, gestionar y dirigir todas las actividades operativas, asegurandose que la organizacion
alcance niveles adecuados de eficiencia y eficacia; suelen ser los responsables del trato con los
clientes y proveedores; son nexo de comunicacion y se consideran recursos potenciales,
permitiendo de esta manera la continuidad de la organizacién. Al ser los representantes directos
de los niveles ejecutivos, necesitan contar con oportunidades de desarrollo internas que les

permitan un crecimiento profesional y personal.

2. Problematica

La falta de disefio e implementacion de programas de desarrollo de carrera en el nivel mando
medio a gerencial (ingenieros senior, jefes de proyecto, lider de disciplina y gerentes), en una
organizacion del sector consultoria en ingenieria, genera falta de motivacién e identificacion con
la organizacion, lo que se refleja en la dificultad para retener a los lideres, concentrando mas del
51% de motivos de salida por renuncia debido a otra opcion laboral (se incluye otros motivos),

en segundo lugar el 46% de las desvinculaciones es por finalizacién de proyecto.

Los siguientes graficos fueron obtenidos del panel de indicadores de la organizacion en estudio
al mes de agosto del 2015. En el grafico 1 se muestran los motivos de cese en el afio 2015 y su

concentracién porcentual.



Gréfico 1. Motivos de cese de poblacion total en el 2015

Motivos de Cese - Poblacién Total 2015

46%
33%
18%
. 0% 1% 1%

Renuncia- Otra Renuncia- Otros Finalizacién de Bajo Desempefio Rotacidn Grupo Jubilados
Opcidn Laboral Motivos Proyecto

Fuente Empresa en estudio (datos al cierre de agosto del 2015).

En el gréafico 2 se muestra una comparacién mensual de los motivos de ceses durante el afio 2014.
De igual forma, se observa que los principales motivos de salida son renuncias por otra opcion
labora, asi como otros motivos.

Gréfico 2. Motivos de cese de poblacidn total en el 2014

Motivos de Ceses Poblacion Total - Afio 2014
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®Renunciz Otra OpcionLaboral  MRenuncia Otros Motivos M Finalizmcion de Proyecto W Bajo Desempefio M Rotacion Grupo y/o Jubilados

Fuente: Empresa de ingenieria.

A continuacion, se muestra el analisis de rotacion de personal enfocado en el grupo objetivo: en
nivel mando medio a gerencial (ingenieros senior, jefes de proyecto, lider de disciplina y

gerentes).



Gréfico 3. Motivo de cese del publico objetivo en el 2015

Motivo de Cese Publico Objetivo - Afio 2015
43%
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4% 6%
* mm W

Renuncia- Otra Renuncia- Otros Finalizacion de Bajo Desempefio Rotacién Grupo Jubilados
Opcién Laboral Motivos Proyecto

Fuente: Empresa en estudio (datos al cierre de agosto del 2015).

Gréfico 4. Cantidad de ceses por mes del publico objetivo en el 2015

Ceses por Mes Publico Objetivo - Afio 2015
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Fuente: Empresa en estudio (datos al cierre de agosto del 2015).

3. Preguntas directrices

3.1.Pregunta principal

¢Coémo un plan de desarrollo de carrera va a fortalecer los niveles de retencion en el nivel mando

medio a gerencial (ingenieros senior, jefes de proyecto, lider de disciplina y gerentes) de una

organizacion del sector de consultoria en ingenieria?



3.2.Pregunta secundaria

¢Cudles son las etapas que debe considerar un programa de desarrollo de carrera al interior de la
organizacion en estudio, del sector de consultoria en ingenieria en el nivel mando medio a
gerencial (ingenieros senior, jefes de proyecto, lider de disciplina y gerentes) para incrementar la

retencién de colaboradores?

Gréfico 5. Pregunta secundaria

-?

:Cémo un Plan de Los Niveles de Retencién Determinar los
¢D I de Colaboradores de etapas del Plan de
SEITEUOVE & Mandos Medios a Desarrollo

fortalecer... Gerenciales?

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

4. Objetivos

4.1.0bijetivo general

Elaborar el programa de desarrollo de carrera para incrementar la retencion en el nivel mando
medio a gerencial mediante la identificacion y desarrollo de potencialidades en colaboradores del
nivel mando medio a gerencial (ingenieros senior, jefes de proyecto, lider de disciplina y
gerentes), de una organizacion en estudio del sector consultoria en ingenieria, alineando los

objetivos y competencias de los colaboradores con la estrategia de la organizacion.

4.2.0bijetivos especificos

e Proporcionar oportunidades de crecimiento y reubicacién de puestos a los colaboradores, de
acuerdo con sus conocimientos, habilidades, aptitudes, y las necesidades del grupo
empresarial al que pertenece esta organizacion, con la finalidad de proporcionar una linea de
carrera

e Proporcionar programas de orientacion de linea de carrera a los colaboradores

e Alinear los planes de desarrollo de carrera al plan estratégico corporativo



5. Justificacién

e Construir un programa de desarrollo de carrera como estrategia de retencion en los niveles
mando medio a gerencial, favoreciendo la permanencia del conocimiento y el desarrollo de la
organizacion en el largo plazo.

e Desarrollar a los lideres en la organizacion, permitiendo generar compromiso e identificacion
organizacional. El grupo de interés relevante para el estudio son los colaboradores desde el
nivel mando medio a gerencial (ingenieros senior, jefes de proyecto, lider de disciplina y
gerentes).

e Agregar valor a los stakeholders (accionistas, directores, clientes y comunidad),
incrementando de manera sustancial el desarrollo profesional de sus colaboradores. De esta
forma, se impacta en una mejora reputacional al interior de la organizacion, lo cual se
concatena con mejoras en los resultados econémicos e impacto social.

e Generar ventaja competitiva para la organizacién en su sector, a través de la formacion y
planes de desarrollo de los colaboradores del nivel mando medio a gerencial (ingenieros
senior, jefes de proyecto, lider de disciplina y gerentes).

e Generar satisfaccion laboral de los colaboradores ubicados en el area y en el cargo correcto,
de acuerdo con sus conocimientos, habilidades, aptitudes e intereses.

Ademas, se analiza la perspectiva del empleado para el 2020 (Kwan et al. 2013), de acuerdo con
estudios de Deloitte se presenta los siguientes resultados: ;Qué me motivaria a buscar un nuevo

empleo?

Graéfico 6. Estadistica de Deloitte para el personal 2020

Estadistica de Deloitte para el Personal
2020

Ausencia de Retos Laborales
Falta de Compensaciones
Insatisfaccion con el Supervisor

Nuevas Oportunidades

Ausencia de Desarrollo de Carrera

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Fuente: Kwan et al. 2013.



Capitulo I1. Marco tedrico

1. Definiciones generales

1.1.Plan de desarrollo de carrera

1.1.1. Conceptos y argumentos principales

Gréfico 7. Plan de desarrollo de carrera

Plan de Desarrollo de Carrera
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Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Segun los articulos revisados de Inés Temple, el desarrollo de una linea de carrera para los
colaboradores al interior de la organizacién otorga un crecimiento sostenible a la empresa y
contrarresta los efectos de rotacion (genera retencion de colaboradores). Por otro lado, segun el
Diario El Comercio (2011), “El indice promedio de rotacion laboral en el Peru llega a 20,7%

mientras que en Latinoamérica llega a 9,8%”.

De acuerdo con la informacion analizada, se sugiere que toda empresa debe contar con un plan
de desarrollo de carrera para sus colaboradores, que les permita la creacion de ambientes de
aprendizaje mas fuertes. Se estima que la relacion entre una organizacion y sus colaboradores se
vuelve idénea cuando realmente se preocupan por el desarrollo de sus colaboradores. Existe un
mutuo interés tanto del colaborador como de la organizacion por el crecimiento, por tanto, en un
ambiente de trabajo donde el colaborador es valorado a través de una escala de desarrollo, se
genera un espacio no solo para que la persona logre objetivos profesionales, sino que, en forma
complementaria, también pueda contribuir al éxito del negocio y con ello generar un mayor nivel

de competitividad y compromiso.



Debe tomarse en cuenta que aquellas organizaciones que son capaces de crear mecanismos de
retencion alineados a su estrategia de negocio, logran obtener mayores beneficios que aquellas
que no los tienen. Los beneficios son mejorar su reputacion e imagen institucional, el retorno de
sus inversiones, mayor compromiso de sus trabajadores, mejor productividad individual y
organizacional, generacion de ventajas competitivas sostenibles que aseguren la sostenibilidad de
sus corporaciones y la capacidad de poder enfrentar futuros escenarios cambiantes.

Todo plan de desarrollo de carrera debe garantizar al colaborador no solo la adquisicién de nuevos
conocimientos, sino aprender nuevas actitudes y conceptos que permitan conducir su

comportamiento hacia el crecimiento.
De acuerdo con Mardon, J. y Hopkins (1969), algunos componentes que debe contener un plan

de desarrollo de carrera para generar beneficios y mutuo interés para el colaborador y la

organizacion son los siguientes.

Grafico 8. Componentes de un plan de desarrollo
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Fuente: Elaboracion propia, 2015.

Asimismo, se considera vital que un plan de desarrollo de carrera esté alineado a la vision
estratégica de la organizacion. Para ello, la organizacion debe realizar el mapeo de puestos
criticos, comparar aptitudes actuales con las deseadas y ser capaz de generar una linea visible de

oportunidades y desarrollo.

Diversas organizaciones de caracter internacional han utilizado los planes de desarrollo de carrera
como la herramienta para potenciar a sus colaboradores, logrando exitosamente la trascendencia

empresarial.

La dificultad para retener colaboradores, la cual se deriva en la rotacion de colaboradores claves,
es producida por acciones internas y externas de la organizacion, por ello se considera vital

investigar y analizar las causas de esta rotacion. Sin embargo, de acuerdo con un estudio realizado



por PriceWaterHouseCoopers, en el Perl, uno de los principales factores por los que se
incrementa la rotacion es la falta de planes de desarrollo de carrera.

Tomando en cuenta este marco tedrico, se pretende construir un plan de desarrollo de carrera que
incremente la retencion de los niveles de mandos medios a gerencial, que permita que el
compromiso aumente como uno de los elementos clave de la estrategia competitiva en el sector

consultoria en ingenieria.

1.1.2. Importancia de implementar un plan de desarrollo de carrera

Un plan de desarrollo de carrera es una herramienta que se esta implementando con mayor fuerza
en las organizaciones, debido a que las personas, hoy en dia, buscan algo mas que un trabajo,
persiguen una opcion laboral que les permita integrar sus intereses, personalidad y habilidades.
Por ello, es importante proporcionarles una guia que les ayude a alcanzar sus metas personales y

profesionales.

Ya no es suficiente contar con salarios altos, buenas condiciones de trabajo, planes de seguro,
programas de capacitacion, entre otros, para que el colaborador se sienta feliz en la organizacién
y en su puesto de trabajo. Actualmente, los colaboradores buscan tener una “carrera profesional”;
es decir, buscan realizar algo mas que solo actividades diarias; su objetivo es realizar actividades

que agreguen valor a la organizacion y a ellos a nivel personal.

“La planeacién de carrera es un proceso individual deliberado que ayuda a identificar
oportunidades, opciones y consecuencias; sirve para establecer metas relacionadas al trabajo y
para mantener una programacion de educacion y desarrollo con la que se pueda obtener direccion,
sincronizacion y una secuencia de pasos gque ayuden a alcanzar una meta que se tenga de carrera

dentro de la organizacion en la que la persona trabaja” (Carnevale et al. 2010).

Un plan de desarrollo de carrera es el camino para el crecimiento en conocimiento, habilidades y
responsabilidades. Este plan es una actividad estructurada que le permite al colaborador
incrementar sus conocimientos, capacidades y habilidades, que impactan directamente en el
desarrollo de su carrera. La planeacion de carrera se enfoca en el disefio del plan de trabajo,
promociones 0 movimiento de puestos, actividades profesionales o académicas fuera de la

empresa, entre otros.



Este plan no solo se utiliza para hacer un pronéstico de oportunidades de puestos de trabajo; el
plan también ayuda a identificar candidatos internos potenciales y saber qué entrenamientos
necesitan realizar para cubrir brechas y asi llegar a otros puestos dentro de la organizacion.

“Muchos gerentes tienen resistencia a implementar planes de desarrollo de carrera, pues piensan
que estos pueden generar expectativas irreales de promocion en los colaboradores; sin embargo,
una planeacion de carrera es mas que un camino a la promocion. La gente quiere crecer, aprender,
tener tareas interesantes, disfrutar el trabajo y ser mas valiosos tanto para ellos mismos como para

la organizacion” (Christie 1983).

El plan de desarrollo de carrera se ha vuelto muy atractivo tanto para los colaboradores como para

las organizaciones:

e Para los colaboradores: Las personas exitosas seran aquellas que posean la habilidad de
realizar una gran variedad de actividades que las ayuden a seguir avanzando con sus carreras
(profesional multicompetente).

e Para las organizaciones: El éxito de ellas dependera de su habilidad para atraer y desarrollar
personas que puedan ayudar a incrementar su productividad, brindandoles oportunidades que

le permitan alcanzar mayor satisfaccion y efectividad en el trabajo.

Una organizacion debe iniciar un plan de desarrollo de carrera identificando los intereses,
aptitudes, capacidades y orientaciones de carrera del colaborador. El siguiente paso es valorizar
las habilidades, de la mas alta a la mas baja, para identificar las brechas existentes. Por el lado del

colaborador, inicia con una autoevaluacion, identificacién de carrera, oportunidades y metas.

Grafico 9. Autoevaluacion del colaborador para realizar un plan de carrera
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Fuente: Christie, 1983.



A continuacidn, se presentan las responsabilidades de un plan de desarrollo de carrera.

Gréfico 10. Responsables del plan de desarrollo
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Para gque un plan de desarrollo de carrera pueda ser exitoso, la organizacion debe brindar soporte

Fuente: Christie, 1983.

al colaborador y debe estar dispuesta a invertir tiempo y dinero en este proceso. Ademas, se debe
contar con el apoyo de los altos ejecutivos de la organizacion y jefes directos si se pretende que

el programa sobreviva y sea exitoso.

Implementar un plan de desarrollo de carrera trae muchas ventajas tanto para el colaborador como

para la organizacion.

Grafico 11. Ventajas de la implementacidén de un plan desarrollo de carrera
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Mientras méas satisfechos se encuentren los colaboradores con la organizacion, aumentaran su
actitud positiva, motivacion, compromiso (permanencia) y en especial su productividad en el

trabajo.

Una de las mayores ventajas de implementar planes de desarrollo de carrera dentro de la
organizacion es contar con personal enfocado y alineado a crecer junto a la organizacion. En el
caso de las personas que deben trabajar solas por su desarrollo profesional, algunas veces toman
direcciones diferentes y se encuentran dispersos por tomar tiempo para desarrollar sus propias
metas, no enfocados ni alineados a las metas de la organizacion. Trabajando en conjunto, se
desafia y ayuda a los colaboradores a descubrir habilidades y alcanzar retos que quiza ni ellos

conocian, logrando resultados extraordinarios para ellos y sus organizaciones.

1.1.3. Componentes del desarrollo de carrera

Gréfico 12. Componentes del desarrollo de carrera
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Fuente: Elaboracion propia, 2015.

1.2. Competencias

1.2.1. Conceptos principales

Con un enfoque hacia la necesidad de competencias, se menciona lo que se entiende por concepto
de competencias, de acuerdo con la definicién presentada en el XXVII Congreso Interamericano
de Psicologia:

1) Son caracteristicas permanentes de la persona.

2) Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o se realiza un trabajo.

3) Estan relacionadas con la ejecucién exitosa en una actividad, sea laboral o de otra indole.
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4) Tienen una relacion causal con el rendimiento laboral, es decir, no estan solamente asociadas
con el éxito, sino que se asume que realmente lo causan.

5) Pueden ser generalizables a mas de una actividad.

A partir de las definiciones antes mencionadas, se colige lo siguiente:
Existe un desempefio laboral superior, desarrollo de capacidades multifuncionales, alineacion
entre motivaciones, actitudes y aptitudes individuales con las necesidades estratégicas

organizacionales.

Se entiende que la gestion por competencias parte de definir las competencias laborales exigidas
por un puesto, a fin de que el desempefio sea lo mas satisfactorio. Las competencias laborales se
expresan en los perfiles de cargo. Sin embargo, han existido cambios, por ejemplo, en la teoria
Tayloriana existian los ‘perfiles de cargo por funciones’, donde los sistemas de trabajo eran
sumamente especializados y operativos, estilo ‘fabrica’, pero con el devenir de los cambios y la

transformacion de los sistemas de trabajo, ha surgido el perfil de cargo por competencias.

La gestion por competencias nace de la psicologia organizacional, y busca explicar el mejor
desempefio, ya que tiene un enfoque sistémico e integrador. Esta herramienta permite saber que
tipo de personas se necesita en una organizacion. De acuerdo con PriceWaterhouseCooper, las
competencias son de vital importancia y no vienen en el curriculum. Es necesario que toda
organizacion sepa qué es lo que busca en el nuevo empleado v si los requisitos basicos exigidos
como formacion, experiencia, entre otros, suman a los intereses organizacionales (Diario El
Comercio 2014).

Las competencias representan la conexion de conductas o desempefios individuales con la
estrategia de la organizacion, asi como con el sistema de trabajo. La estructura organizacional
debe ser tipo red, que otorgue oportunidad a los trabajadores multicompetentes sin desestimar los
perfiles de cargo por funciones para los trabajos altamente especializados. Si bien un perfil de
cargo por competencias debe ser desarrollado para todos los puestos, debe priorizarse en los
niveles de mandos medios y gerenciales, ya que asumiran roles de formadores, como formador
de equipos (entrenamientos). De esta forma, se genera una escuela de formacion in house (Calixto
2013).

12



1.2.2. Competencias a considerar en un plan de desarrollo de carrera

Se ha tomado como punto de partida las competencias con las que cuentan los colaboradores de

la empresa en estudio. Se hallé que los colaboradores de nivel mando medio a gerencial

(ingenieros senior, jefes de proyecto, lider de disciplina y gerentes), deben reforzar cinco

competencias importantes: liderazgo, inteligencia emocional, comunicacion efectiva, gestion del

conocimiento y habilidades gerenciales.

Por ello, el plan de desarrollo de carrera debe contener las competencias indicadas, para lograr

superar las brechas que tienen los colaboradores actualmente, y mejorar el performance en sus

labores.

A continuacion, se explica detalladamente las cinco competencias sugeridas para el plan de

Desarrollo®:

Liderazgo: Kouzes y Posner (2006) proponen un modelo que consta de cinco practicas para
gestionar correctamente el liderazgo:

Servir de modelo: Ser un referente para los colaboradores, en relacion con la cultura de la
organizacion, buenas practicas de gestién y cumplimiento de objetivos.

Inspirar una vision compartida: EI lider no solo debe conocer a dénde quieren llegar, sino
también transmitir la vision a sus equipos de trabajo y alinear los objetivos personales con los
de la organizacion.

Cuestionar el proceso: No conformarse con los procesos actuales, sino incentivar la bisqueda
de ideas innovadoras para generar valor a la organizacion. Ello puede traer riesgos yresultados
no exitosos; sin embargo, los lideres deben saber manejar estas situaciones y plantearlas como
lecciones aprendidas.

Habilitar a otros para actuar: Los lideres deben incentivar la autonomia responsable,
generando una cultura de empoderamiento y a su vez compartir los conocimientos dentro y
fuera de los equipos de trabajo, respetando las ideas de los demas.

Brindar reconocimiento: Impulsar una cultura de reconocimiento, donde los lideres celebren
los logros de sus equipos, considerando un modelo de compensacion acorde con las

necesidades de cada colaborador.

! Competencias sugeridas por el Gerente de RR.HH. de la empresa del sector consultoria en ingenieria.
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Gréfico 13. Précticas sugeridas para liderazgo
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Fuente: Elaboracion propia, 2015.

¢ Inteligencia emocional: Segun Goleman (1996), la inteligencia emocional es fundamental en
las carreras profesionales de las personas, ya que ademas de entender las emociones de uno
mismo, también es posible comprender el entorno, mejorando las habilidades, practicando la
empatia, y mayor tolerancia al estrés. Asimismo, se puede analizar la inteligencia emocional

desde la perspectiva intrapersonal e interpersonal.

Gréfico 14. Componentes de la inteligencia emocional
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Fuente: Goleman, 1996.

e Comunicacion efectiva: Es uno de los puntos més criticos de la organizacion estudiada, ya
que una gran parte de la poblacién tiene formacion orientada al trabajo individual, evitando
la socializacion, por lo que tienen deficiencias al momento de transmitir informacion a sus
equipos. Segun Llacuna y Pujol (2008), la comunicacion efectiva debe cumplir los siguientes
requisitos:

a. Claridad: El receptor debe recibir un mensaje claro y accesible.
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b. Integracién: Con la finalidad de ayudar a lograr los objetivos conjuntos entre los miembros
de la organizacion.

c. Organizacion informal: Aprovechar la comunicacion informal, la cual en muchos casos es
mas efectiva que la comunicacion formal.

d. Equilibrio: Todo programa o actividades debe acompafiarse del plan de comunicacion.

e. Moderacién: Comunicar lo estrictamente necesario y de la manera mas concisa que sea
posible, ya que el exceso de informacion puede ocasionar confusion.

f. Evaluacion: En el tiempo se deben analizar los sistemas y canales de comunicacion y evaluar
futuras mejoras.

e Gestion del conocimiento: Segin Canals (2003), la gestion del conocimiento se origina a raiz
del surgimiento de tres tendencias (ver grafico 15).

Gréfico 15. Origen de la gestion del conocimiento

Vision de la
Organizacion

Fuente: Canals 2003.

v Laglobalizacion: Debido a la competencia creciente en mercados abiertos.

v’ Las tecnologias de la informacion: Dada la inmensa cantidad de informacion que se debe
revisar y analizar.

v La visién de la organizacion centrada en el conocimiento: Las empresas cada vez son mas
conscientes de que el conocimiento que llevan las personas es de suma importancia para la

continuidad de la empresa.
En la organizacién en estudio, la gestion del conocimiento es un punto prioritario que debe ser

parte de la cultura empresarial, ya que el activo mas valioso que la organizacion posee es el

conocimiento. Asimismo, es uno de los pilares de la estrategia de la empresa.
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Gréfico 16. Estrategia de la empresa en estudio
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Fuente: Organizacion objeto de estudio.

o Habilidades gerenciales: De acuerdo con James (1993), las habilidades gerenciales se pueden
dividir en siete categorias, las cuales pueden ser utilizadas de forma positiva o0 negativa segun
el estilo del lider:

Gréfico 17. Categorias de las habilidades gerenciales
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—
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Fuente: James 1993.

En este caso, al tratarse de una empresa de consultoria que trabaja por proyectos, los cuales son
liderados por los niveles de mando medio y gerenciales, es fundamental que puedan gestionar
apropiadamente los equipos de trabajo y los recursos que disponen, de lo contrario se ocasionan

pérdidas en los proyectos y se afectaria negativamente la imagen de la empresa ante los clientes.
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1.3. Retencion de colaboradores

1.3.1. Conceptos principales

Existe retencion cuando se cuenta con colaboradores con ganas de permanecer en la organizacion
y que a pesar de tener la posibilidad de marcharse a otra empresa, deciden continuar en la misma
organizacion para seguir aportando a esta. La permanencia puede deberse a distintas razones de

motivacion: carrera profesional, sueldo o estilo de direccion.

Los retos a los que se enfrentan las organizaciones son, ademas de la escasez de profesionales
talentosos, la jubilacion de los trabajadores maduros, ya que esto supone una gran pérdida de
experiencia y conocimiento. En el caso de los trabajadores de mediana edad, generalmente
adolecen de falta de compromiso y pasion por el trabajo y los jovenes estan en continuo
movimiento. Por ello, se estima que hoy en dia las empresas no solo estan en lucha por el talento

sino también por la retencién de los mas calificados.

De acuerdo con Dychtwald et al. (2008), los cambios demograficos de la fuerza de trabajo
anticipan una escasez de habilidades y de personal cualificado. Para abordar y prevenir estos
problemas, las organizaciones deben atraer y mantener el compromiso de los colaboradores en
todas las etapas de sus carreras: jovenes, trabajadores de mediana edad y maduros. Ello no solo
incluye los ingresos y beneficios sociales tradicionales, sino también los planes de carrera y las
oportunidades de aprendizaje. EI cambio en la composicion de colaboradores supone tanto
amenazas como oportunidades para las grandes organizaciones. Una pronta actuacién en ese
sentido puede convertir las amenazas en oportunidades de negocio y mejoras en la productividad,
retencion de personal y servicio al cliente. Si las organizaciones ponen las buenas préacticas de
gestion por delante de la necesidad o la crisis, disfrutaran de los beneficios a corto y largo plazo

de la oferta de profesionales de calidad superior.

La retencion del capital humano es una funcion no solo del area de Recursos Humanos, sino de
todos los directivos. En ocasiones, el personal clave de la organizacién renuncia y con ellos se va
un valioso conocimiento y experiencia importante para su crecimiento.

A continuacién, se presenta una lista de acciones que pueden llevar a cabo los directivos para
retener la mayor cantidad posible de colaboradores:

e Crear ambientes buenos de trabajo con jefes que sean lideres
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e Compartir informacion con sus colaboradores (sobre la organizacion, rendimiento financiero,
retos, planes)

o Sefialar un reto para sus colaboradores, eso les hace sentir que tienen grandes expectativas en
ellos, y ofrecerles apoyo

o Ser flexible; algunos acuerdos laborales flexibles ayudan a retener colaboradores

e Disefiar el trabajo con el fin de fomentar retencion. No ubicar a los colaboradores mas talentos
en puestos rutinarios o repetitivos, establecer retos desafiantes para ellos

El colaborador debe acompafiarse de un mapa de la carrera profesional proyectado en afios.

La carrera profesional puede ser horizontal y también vertical, horizontal hacia otra area de la
institucion o hacia otra organizacion. Promover no solo significa una carrera hacia puestos
directivos mas altos, también puede significar a un puesto directivo pero con distintas

especialidades.

Grafico 18. Etapas en la carrera profesional
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Es importante, para los jévenes, disponer del disefio de un plan de carrera, resaltar lo que motiva
al logro y la autorrealizacion, definir esas motivaciones y expresarlas en el plan de desarrollo de
carrera mediante el mapa u otro documento. Actualmente, la preparacion de los jovenes es mas
completa, pero es necesario darles vivencias de campo, lo cual se puede plasmar en un plan de

carrera.
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Capitulo I11. Metodologia de investigacion

1. Enfoque

En funcidn al tipo de investigacidn, se considera la metodologia mixta explicativa — predictiva de
caracter transversal, ya que, como se ha mencionado, se pretende encontrar un plan de desarrollo
de carrera adecuado para mejorar la retencion de colaboradores. Para ello, se utilizara fuentes

primarias y secundarias, ya que se tiene acceso directo a la organizacion en estudio.

Entre las fuentes que se utilizard, se encuentran los analisis de indicadores Resultados de
Encuestas de Clima Laboral con foco en Desarrollo de Carrera, Rotacion Laboral y Analisis de
los Motivos de Salida de los afios 2014 y de enero a agosto del 2015 (organizacion objeto de
estudio, 2014-2015). Asimismo, se revisara investigaciones realizadas en empresas de

caracteristicas similares para tomar los resultados como “lecciones aprendidas” (ver anexo 1).

Tabla 1. Trabajo de investigacion

Cualitativo:
Datos basados
en el significado
y expresados a
través del
lenguaje

Método
Cuantitativo:
Datos
Numeéricos

Método Mixto Investigacion

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
e Explicativo: Dado que busca establecer relaciones predictivas entre las variables de estudio.
e Predictivo: Puesto que se basa en la interrelacion entre un plan de desarrollo y el nivel de

Retencién de colaboradores.

La presente investigacion busca implementar planes de desarrollo que pueda elevar el nivel de

retencion de colaboradores.

El estado de conocimiento parte de varias teorias y enfoques; tiene como alcance lograr una

investigacion explicativa - predictiva.
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2. Alcance y limitaciones

2.1.Alcance

Este estudio se realiza como mecanismo de retencion de colaboradores al interior de la

organizacion en estudio. Asimismo, podria ser aplicable a otras empresas de rubros similares.

Los entregables como resultado de esta investigacion son:

Principales factores que aumenten la retencion laboral en el nivel mando medio a gerencial
(ingenieros senior, jefes de proyecto, lider de disciplina y gerentes)

Principales etapas del plan de desarrollo de carrera

Principales limitaciones de la implementacion de los planes de desarrollo de carrera

Propuesta de encuestas para identificar intereses de los colaboradores por participar en
programas de desarrollo de carrera

2.2.Limitaciones

Una de las principales limitaciones encontradas para la implementacién de planes de
desarrollo de carrera en el nivel mando medio a gerencial es el tiempo de implementacién, ya
que se llegara hasta la presentacién de la propuesta del plan de desarrollo de carrera. Para
poder efectuar la medicion de la viabilidad e impacto econémico, resulta corto el tiempo con
el que se cuenta. Sin embargo, se evidenciaran los resultados obtenidos en los meses
posteriores a la implementacion, reiterando que no seré posible mostrar el impacto econémico
en el plazo de sustentacién de la tesis.

Se ha identificado, mediante la realizacion de la encuesta asistida, analisis de motivos de
desvinculacién voluntaria y andlisis de la encuesta de GPTW (empresa objeto de estudio,
2014-2015), que uno de los motivos de permanencia en la organizacion es el hecho de contar
con planes de desarrollo de carrera. Sin embargo, no es factible ahondar en este punto, ya que
no se cuenta con una entrevista de salida de personal para profundizar en los motivos e
intereses por los cuales los colaboradores optan por aceptar la oferta laboral de otras
organizaciones.

Actualmente, no cuentan con un tablero de indicadores que mida la efectividad de los planes
de entrenamiento, grado de movilidad de los colaboradores, planes de desarrollo
implementados, efectividad / cumplimiento de los planes de desarrollo, etcétera para

acompafiar la evolucion de estos ratios.
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3.

Por limitaciones presupuestales, no se podré realizar en el primer afio de implementacion de
la propuesta de trabajo, la evaluacién mediante pruebas técnicas para medir el potencial del
grupo objetivo y asi identificar al pool de talento de la empresa en estudio.

La resistencia de los jefes inmediatos es limitacion. Esta situacion se puede presentar por
sentirse “amenazados” al compartir conocimientos y dejar los Gnicos que manejan ese
conocimiento, o al sentir que sus subordinados pueden hacer un mejor trabajo que ellos. Esta
resistencia podria obstaculizar la implementacion de las nuevas estrategias de gestion de

Recursos Humanos.

Disefio de la metodologia

El disefio metodoldgico es no experimental. Esta investigacién inicia observando los fendmenos

tal como ocurren en su contexto natural y posteriormente se analizan.

No se busca manipular intencionalmente.

Los participantes tienen las caracteristicas y nivel ya manifestado, predeterminado.

Mide, observa niveles y caracteristicas.

El disefio metodoldgico es: Transversal o llamado también cross — sectional, ya que recopila

informacion en un momento dado.

Muestra

La poblacién esta conformada por 763 colaboradores (al cierre de agosto del 2015), entre

profesionales y técnicos. La investigacion se encuentra enfocada en la poblacion de profesionales,

compuesta por 45 colaboradores desde el nivel mando medio a gerencial. La encuesta asistida se

aplica al 100% del publico objetivo.

Tabla 2. Criterios para hallar la muestra representativa

Criterios Descripcion
Linea de negocio Ingenieria
Posiciones Core del Negocio
Categorias Mandos Medios y Gerenciales
Muestra 100% (45 personas)

Fuente: Datos demogréficos de la empresa objeto de estudio a febrero del 2015.

En el anexo 2 se encuentra el nimero de colaboradores de nivel mando a gerencial.
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Los datos a recolectar son:

o Datos cualitativos: analisis de motivos de desvinculacién y encuestas asistidas

e Datos cuantitativos: encuesta de clima laboral, ratios histéricos de rotacion laboral
segmentado por areas y motivos

Foco de investigacion:
Identificar las etapas esenciales de los planes de desarrollo de carrera

Identificar las limitaciones de implementar planes de desarrollo de carrera

AN NN

Identificar factores que aumenten la retencion laboral

Grupo objetivo (unidad de andlisis): colaboradores de los niveles mando medio a gerencial
(ingenieros senior, jefes de proyecto, lider de disciplinay gerentes), por ser el core del negocio
(ventaja competitiva)

e Ejecucion: sobre la base del plan de trabajo coordinado entre el grupo de investigacion y la
Gerencia de Recursos Humanos de la empresa en estudio

5. Variables

Las variables a analizar son:
e Retencidn laboral (variable dependiente)

e Desarrollo de colaboradores (variable independiente)

Grafico 19. Variables de la investigacion

|
I Planes de desarrollo de | ): Retencidn laboral
I carrera I :

Buscamos construir plan de desarrollo para mejorar retencion laboral.

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

6. Instrumentos / técnicas de medicion / evaluacion

Se ha disefiado un cuestionario de quince preguntas para realizar la encuesta asistida, la misma
gue se encuentra dividida en tres grandes bloques, los cuales se detallan a continuacion:

1) Conocimiento de programas de desarrollo de carrera: Contiene 4 preguntas, 3 de ellas para

marcar y 1 para calificar medios de comunicacion més utilizados.
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2) Diagnostico de planes de desarrollo de carrera: Contiene 6 preguntas, 5 de ellas para marcar
y 1 para calificar importancia de los elementos de los planes de desarrollo de carrera.

3) Motivacion hacia la generacion de un programa de desarrollo: Contiene 5 preguntas, 2 para
marcar, 2 para calificar y 1 abierta para sugerencias.

Las preguntas cerradas cuentan con cinco opciones de respuesta segun la escala de Likert para
validar el nivel de acuerdo o desacuerdo con respecto a cada pregunta:

- Engran medida Valor asignado: 5
- Enbuena medida Valor asignado: 4
- En poca medida Valor asignado: 3
- Enninguna medida Valor asignado: 2
- Lo desconozco Valor asignado: 1

El contenido de la encuesta puede ser apreciado en el anexo 3.

La encuesta tiene como marco de aplicaciéon a los colaboradores de la empresa en estudio,

abarcando la totalidad del grupo objetivo (nivel mando medio a gerencial).

El procesamiento de los resultados de la encuesta sera llevado a cabo a través del sistema
estadistico SPSS. Luego, se mostrara el analisis de los resultados obtenidos asi como los hallazgos
encontrados. El alfa de Cronbach y las correlaciones serian herramientas para validar la fiabilidad

de la prueba.

Tabla 3. Resultados del analisis estadistico del SPSS

Alfa de Cronbach Nro de Elementos
0.727 10

Fuente: Resultados obtenidos del SPSS.
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Capitulo I1V. Presentacion de la empresa

1. Modelo de negocio y estrategia de negocio

1.1.Sector consultoria en ingenieria

En la actualidad, el sector de consultoria en ingenieria, debido al crecimiento del pais, ha visto un
incremento de competidores, basicamente provenientes de empresas transnacionales, que han
llegado a Per0 al observar su crecimiento constante. Dada esa situacion, los profesionales tienen
mas opciones de trasladarse hacia los nuevos competidores, lo que provoca una “guerra de

profesionales”.

1.2. Organizacion

La organizacion objeto de estudio estd conformada por capitales peruanos y se dedica a brindar
servicios de consultoria en ingenieria; forma parte de un reconocido grupo empresarial y mantiene

un estilo de trabajo basado en los valores de calidad, cumplimiento, eficiencia y seriedad.

Desde sus inicios, en la década de 1980, ha mantenido un crecimiento continuo, participando en
proyectos de desarrollo en el Peri y en otros paises de Latinoamérica como Republica

Dominicana, Costa Rica, Panamd, Bolivia, Venezuela, Chile y Argentina.

1.3. Linea de negocio

¢ Ingenieria: Soluciones de ingenieria que satisfacen las necesidades de los clientes en
proyectos de diversa complejidad

e Supervision: Del cumplimiento de las condiciones técnicas y econdmicas pactadas por los
clientes

e (Geomatica: Servicios de topografia, geodesia, sistemas de informacidn geografica, escaner
laser, teledeteccion y drone

¢ Medio ambiente: Amplia gama de servicios cuya finalidad es la proteccién ambiental en
diversos sectores como mineria, hidrocarburos, energia, agricultura, industria, turismo,
transporte, entre otros

e EPCM: Servicios de ingenieria, gestion de materiales y gerencia de construccion
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1.4. Mision

Ser una empresa que hace ingenieria planteando soluciones técnico-econémicas, pensando en el

cliente y protegiendo el medio ambiente.

1.5. Vision

Ser reconocidos como la empresa consultora de ingenieria mas confiable de Latinoamérica.

1.6. Estrategia de la organizacion

La estrategia de la organizacién se sostiene sobre tres pilares: consolidacion econdmica,
generacion de la confianza del cliente y fijar el conocimiento como ventaja competitiva. Cada

pilar tiene un objetivo que le permite direccionar el cumplimiento de la estrategia.

Gréfico 20. Estrategia de la empresa objeto de estudio
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Fuente: Organizacion objeto de estudio, 2015.
1.7. Estrategia gestion humana corporativa
Como se puede ver en el gréfico 20, se detallan los aspectos clave gue se van a trabajar en el

periodo 2014 — 2018, para las gerencias de gestion humana en la corporacion a la que pertenece

la organizacion.

25



La estrategia est4 claramente orientada al fortalecimiento de la cultura y aprendizaje, entre ellos
los temas relacionados con la gestion del desarrollo humano.

Gréfico 21. Mapa estratégico de gestion humana 2014 — 2018
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Fuente: Organizacion objeto de estudio, 2015.

1.8. Objetivos de gestién humana 2015

A continuacion, se describen los objetivos a tratar por el area de Gestién Humana durante el 2015.

El primero de ellos es la gestion del desarrollo humano.

Dado que el recurso més valioso son los colaboradores y el conocimiento que ellos llevan, en los
Gltimos afios se ha observado una alta demanda de profesionales para poder cumplir con los
servicios que ofrece la empresa. Sin embargo, en ocasiones ha sido complicado acceder a ellos,
ya que la oferta no alcanza a cubrir todas las empresas del sector, menos con el ingreso de las

trasnacionales, quienes ofrecen mayores beneficios econdmicos.

Para ello, la organizacion ha optado por disefiar una estrategia de retencion para fidelizar a los

colaboradores y poder gestionar el conocimiento.
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Tabla 4. Objetivos de Gestion Humana Corporativa periodo 2014-2018

Objetivos 2015 Proyectosy Retos 2015

* Expansion del Modelo
orporativode Talento

* Servicios Compartidos
P * Automatizaciénde procesos: Explotar Meta 4

orempetoor {EOGI Mo
¢ La Academia

* Foco del Gerente de Gestion Humana
e Comunicacion Interna

* M&A

* Vanguardia: CLC

* Gestién de Obreros

* Apoyo al Programa NOC’s

* Agentes de Cambio

Fuente: Organizacion objeto de estudio, 2015.



Capitulo V. Diagnostico externo

1. Analisis de las 5 fuerzas de Porter

Gréfico 22. Andlisis de las 5 fuerzas de Porter
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Fuente: Elaboracién propia, 2015.

1.1. Amenaza de nuevos competidores

En la actualidad, el sector de consultoria en ingenieria, sumado al crecimiento del pais, ha visto
un incremento de competidores, basicamente provenientes de empresas transnacionales, que han
llegado al Per0 al observar su constante crecimiento. Para la empresa, esto implica una amenaza,
pues se debe competir y distribuir los proyectos entre mas empresas. Asimismo, los colaboradores

se trasladan hacia los nuevos competidores, lo que provoca una baja en los recursos mas valiosos.
Por otro lado, también es una oportunidad para que la empresa demuestre que puede competir con
organismos de nivel internacional y hacerse cargo de los proyectos que aseguren la continuidad
de la organizacion.

1.2. Rivalidad entre competidores

Desde hace varios afios la empresa objeto de estudio mantiene una ventaja ante los competidores

locales, ganandose la confianza de los clientes a lo largo del tiempo. Asimismo, el hecho de
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pertenecer a un grupo empresarial sélido ha servido para que la empresa sea considerada como

solida y confiable.

1.3. Poder de negociacion con proveedores

Dado que el recurso mas valioso de esta empresa son los colaboradores y el conocimiento que
ellos poseen, se debe mencionar que uno de los principales proveedores son las instituciones
educativas donde se forman los ingenieros, arquitectos y demas especialistas que conforman la

organizacion, asi como los mismos colaboradores que brindan sus servicios.

Por ello, esta empresa ha optado por generar alianzas con instituciones educativas con el objetivo
de beneficiarnos mutuamente, por un lado la empresa se beneficia con los jovenes ingenieros y

por otro lado las instituciones lo hacen colocando a sus egresados en empresas de envergadura.

1.4. Poder de negociacion con clientes

Como ya se ha indicado, el ingreso de nuevos competidores ha ocasionado que los clientes se
orienten a otras empresas que ofrecen servicios mas completos y que cuentan con personal

igualmente calificado.

Sin embargo, la empresa en estudio mantiene buenas relaciones con los clientes, generando
contratos marcos y obteniendo la buena pro para la adjudicacién de algunos proyectos. No
obstante, debe seguir trabajando para retomar la cantidad de proyectos que acostumbra tener y

continuar con su crecimiento.

1.5. Amenaza de servicios sustitutos

Al ser una empresa gue brinda, en mayor porcentaje, servicios de consultoria en ingenieria, los
servicios sustitutos se pueden dar en funcién a que las empresas ofrezcan servicios completos, no
solo de ingenieria, sino de supervision, construccion, compras y la gerencia del proyecto, un

servicio completo que le facilita la gestion al cliente.

Es por ello que la empresa objeto de estudio esta iniciando la rama de los proyectos EPCM, que

incluye todo lo mencionado; de esta forma se prepara para contrarrestar dicha amenaza.
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2. Analisis PESTEL

Gréfico 23. Analisis PESTEL

Los profesionales deben
contar con los titulos
correspondientes para ejercer
sus funciones.

v’ La empresa funciona de
acuerdo a las regulaciones del
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deja de ser politizado.
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Existencia de Holdings Empresariales
en el sector empresarial.

La empresa de estudio pertenece a un
grupo empresarial que posee
reconocimiento y reputacion por la
calidad de los servicios ofrecidos.
Lider en el sector Consultoria en
Ingenieria.

Fuente: Elaboracién propia, 2015.

El analisis PESTEL se encuentra detallado en el anexo 4.

30



Capitulo V1. Diagndstico interno

1. Diagnostico interno: modelo de CANVAS

1.1.Socios clave

Para la empresa objeto de estudio es sumamente importante contar con el apoyo de sus
stakeholders, tales como accionistas, comunidad, colaboradores, proveedores, clientes finales y
el gobierno, con especial énfasis en el nivel mando medio a gerencial, quienes cuentan con los
conocimientos requeridos para desarrollar los trabajos encomendados por sus clientes. Es por ello
que el presente trabajo tiene como objetivo potenciar las competencias que los colaboradores

requieren para desarrollar los disefios con la calidad y el valor agregado requerido.

1.2. Actividades clave

En la empresa se pueden observar dos actividades clave. Por un lado, la gestion comercial y, por
otro lado, la gestion de proyectos. La primera se dedica la blsqueda y obtencién de nuevos clientes
y la segunda, a la ejecucion de los proyectos actuales. Ambas gestiones ofrecen, a los clientes, la

confianza de que se les brindara las mejores opciones para sus requerimientos.

Estos procesos se soportan en tres actividades de apoyo: desarrollo organizacional,

competitividad y calidad, y administracion y finanzas.

En la presente investigacion se hace énfasis en el desarrollo organizacional, a fin de incrementar

la retencion, dandoles vital importancia a los colaboradores de la organizacion.

1.3. Recursos

Es posible destacar cuatro recursos claves: humano, tecnologia, infraestructura y economia. El
principal recurso de la organizacion es la parte humana. Es por ello que se busca identificar y

desarrollar las competencias que el colaborador debe tener para poder brindarles un mejor servicio

a los clientes, asi como gestionar los proyectos internamente.
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Asimismo, la tecnologia juega un rol importante, ya que la empresa cuenta con un sistema de
gestion de proyectos integrado con el negocio, de igual manera dispone de los Gltimos softwares
del mercado para el disefio de la ingenieria.

1.4. Propuesta de valor

Uno de los pilares de la ventaja competitiva de la empresa es la gestion del conocimiento. Es por
ello que se busca contar con un equipo de profesionales calificado y multidisciplinario, entre
quienes se comparta el conocimiento, de tal manera que se puedan obtener los disefios ysoluciones

que sean factibles para las necesidades de los clientes.

1.5. Relacion con los clientes

El objetivo de la empresa objeto de estudio es alcanzar la sostenibilidad y el establecimiento de
relaciones a largo plazo con los clientes, a través de la calidad del servicio, buscando ser referentes
en el sector. Para lograrlo, es necesario que los colaboradores del nivel mando medio a gerencial
posean la habilidad de relaciones comerciales, la cual se incluira dentro del plan de desarrollo de

carrera.

1.6. Canales de distribucion y comunicacion

El canal de distribucién y la comunicacion en la organizacion objeto de estudio es la venta directa.

Eso significa que la empresa presenta sus propuestas técnicas econémicas directamente al cliente.

Asimismo, en caso de que surjan nuevos clientes, los colaboradores del nivel mando medio a
gerencia se encuentran en constante busqueda de nuevas oportunidades de negocio. Por ello, las

competencias técnicas conforman parte del plan de desarrollo de carrera propuesto.

1.7. Segmentos de clientes

La empresa objeto de estudio cuenta con clientes a nivel nacional e internacional, en los siguientes
sectores: empresas mineras, empresas de hidrocarburos, industria de edificaciones, infraestructura

(carreteras) y aguas (canales de irrigacion), teniendo una participacién de 60% en proyectos del

sector privado y 40% en el sector publico.
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Es importante que el colaborador cuente con el nivel de negociacion necesario para poder
mantener y/u obtener proyectos. Es por ello que también es una competencia a ser considerada
dentro del plan de desarrollo de carrera.

1.8. Costos

El mayor costo que tiene la empresa es el recurso humano, debido a que es el principal activo de
la organizacion al ser una empresa que brinda servicios, basicamente los conocimientos de sus
colaboradores del nivel mando medio a gerencial, los cuales se plasman en los disefios que
presentan a los clientes. Por ese motivo, se considera fundamental la retencion del talento, lo cual

evita los costos de reponer al personal.
1.9. Ingresos

Los ingresos de la empresa inician en el servicio de consultoria que se ejecuta para cada proyecto.
La redituabilidad del negocio consiste en la obtencion de nuevos proyectos y en el mantenimiento
de los actuales. La competencia de negociacion y las habilidades gerenciales son fundamentales

para que la empresa pueda obtener un buen precio por el servicio brindado.
2. Cadena de valor

Grafico 24. Cadena de valor

* Infraestructura: La empresa de ingenieria cuenta con cinco divisiones: Mineria, Petréleo y
Gas, Industriay Aguas, Infraestructura y Medio Ambiente. D
* Recursos Humanos: Cuenta con 763 colaboradores los cuales se diferencian por su

enfoque en calidad, seriedad, cumplimientoy eficiencia.

* Tecnologia: Sus procesos se encuentran siempre a la vanguardia de la tecnologia, ademas el
grupo empresarial cuenta con una empresa responsable de soluciones tecnolégicas.

* Compras: Busca tener una buena relacion con sus proveedores para contar con variadas y mayores
alternativas de servicios y productos para sus clientes.

* Logisticade * Operaciones: * Logisticade * Marketingy * Servicios:
entrada: salida: Ventas:
- Contratos con - Servicios de
- Control de proveedores. - Entrega del - Area Comercial consultoria en
Calidad. -Pagoa informe fisico de temasde

Proveedores. la consultoria ingenieria @

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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2.1. Infraestructura

Con el objetivo de agrupar a los proyectos en funcidn a los servicios que ofrece, la empresa cuenta
con seis divisiones de produccion: mineria, petréleo y gas, industria y aguas, infraestructura y
medio ambiente. Cada una es liderada por los gerentes de division, quienes cuentan con equipos
multidisciplinarios atienden todas las etapas de los proyectos.

2.2. Recursos Humanos

Los colaboradores de la empresa realizan sus labores enfocados en la cultura de la organizacion,
la cual estd compuesta por cuatro valores fundamentales: calidad, seriedad, cumplimiento y

eficiencia.

Todos los colaboradores que ingresan a la empresa reciben una induccion, en la cual se hace

hincapié en la importancia de la cultura y los valores de la organizacién.

2.3. Tecnologia

La organizacion invierte en tecnologia que le permite cumplir con las exigencias de los clientes.
Asimismo, cumple con la legislacién actual, adquiriendo las licencias correspondientes para los
softwares que utilizan los ingenieros en el disefio de los entregables (planos y documentos).
Ademas, cuenta con el soporte de una de las empresas del grupo, que tiene como core de su

negocio la investigacién y el desarrollo tecnolégico.

2.4, Compras

El prestigio de la organizacién hace que mantenga relaciones de confianza con los proveedores.
Esto le permite gestionar adecuadamente los requerimientos de compras de servicios y productos
tanto para los clientes externos como para los internos.

2.5. Logistica de entrada

Al ser una empresa que cuenta con un sistema de gestion integrado (SGI), cuenta con los

mecanismos de control de calidad de todos sus procesos, realizando constantes auditorias internas

y externas.
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2.6. Operaciones

La empresa realiza el control de calidad en cada una de sus operaciones, entre ellas la revision de

contratos y pagos a los proveedores, los cuales también estan afectos a auditorias.

2.7. Logistica de salida

Al ser una empresa de servicios, el entregable final que se emite a los clientes son los disefios
plasmados en planos y documentos técnicos. Dicha entrega se realiza en el formato que el cliente
exija, dentro del plazo establecido.

2.8. Marketing y ventas

La empresa cuenta con un equipo comercial, que tiene como objetivo optimizar la relacion con

los clientes, asi como generar nuevas oportunidades de negocio.

2.9. Servicios

La empresa brinda como servicio principal la consultoria en ingenieria, ademas esta incursionado

en los proyectos EPCM.

3. Procesos de la gerencia de desarrollo organizacional

3.1.Procesos secuenciales de desarrollo organizacional

3.1.1. Reclutamiento y seleccién

Se encarga de atraer y seleccionar a los postulantes idéneos que cumplan con los requisitos del

perfil requerido en cuanto a sus competencias personales y conocimiento técnico.

El proceso de seleccidn parte de un requerimiento de personal realizado por la division solicitante,
a través del controlador del proyecto, quien coordina con el equipo de Servicios Compartidos -
Reclutamiento y Seleccion (SS.CC. R&S). Este proceso tiene una duracion variable en funcion

del perfil a buscar.
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Tabla 5. Tiempo necesario para busqueda de candidatos

VACANTES 1A5 MAS DE 5
PERHALES - STAFF Dieg DLag
PRACTICANTES (F‘REY PRDFEIDNALES] 10 15
AUXILIAR 10 15
ASISTENTE, AMNALISTA 15 20
JEFE 25 35
GERENTE /SUBGERENTE/SUPERI NTENDENTE 30 40

VACANTES 1A5 MAS DE 5
PERFILES - PROYECTOS Az Diag
PRACTICANTES (PRE ¥ PROFESIOMALES) / OBREROS 10 15
TECNICOS MO CORE 10 15
TECNICO CORE 15 20
INGENIERD /SUPERVISOR / ESPECIALISTA 20 25
JEFES 30 40
GERENTE /SUBGERENTE/SUPERI NTENDENTE 35 45

Fuente: Organizacion objeto de estudio, 2015.

3.1.2. Contratos

Se encarga de elaborar los contratos del personal y de custodiar el file fisico de los mismos; es

gestionado por el equipo de Servicios Compartidos — Contratos (SS.CC. Contratos).

El proceso de contrato continla una vez que se haya finalizado la etapa de reclutamiento y
seleccion:

e Valida la documentacion original para vinculacion laboral.

Confirma la aprobacién de contratacion y coordina las firmas de contrato.

Gestiona la apertura de la cuenta de CTS y de Némina en el banco asignado por el contratado.

Gestiona fotocheck de identificacion para el contratado y presta indicaciones acerca del
registro de control de asistencia.

Registra al contratado en el sistema de administracion de personal Meta4.

Confirma a IT & ID los candidatos que ya cuentan con contrato para que proceda a otorgarle
ubicacion y los recursos solicitados para el desempefio de sus labores.

e Preparay entrega las politicas y reglamentos de la empresa.

3.1.3. Induccion

Una vez que el colaborador es contratado, se le brinda informacion general sobre la cultura de la

organizacion: servicios, beneficios, procesos y procedimientos, con el fin de facilitar el proceso
de orientacion y adaptacion a la organizacion.

36



Para ello, la Gerencia Desarrollo Organizacional, a través de su analista, genera el reporte del
personal nuevo e identifica a los colaboradores que deben recibir induccién organizacional en

Lima y obra.

Luego, se determina la modalidad de induccién que recibira el colaborador de acuerdo con la
ubicacion:
e Lima: charla presencial o envio de material virtual

e Obra fuera de Lima: envio de material virtual

Después, se recopilan los registros que evidencien la recepcion de la informacion de induccion en
Lima y otras provincias, de acuerdo con la modalidad de induccién. Finalmente, se realiza el
seguimiento de la induccién con el fin de verificar que las actividades se desarrollen segun la

agenda establecida y lleven la estadistica correspondiente.

3.1.4. Capacitacion y gestion del conocimiento

Definir los lineamientos del proceso de capacitacion en la organizacion acorde con las estrategias,

requerimientos y necesidades en las areas, proyectos, divisiones y lineas de negocio.

e Fases de la gestion del conocimiento

v"Identificacion del conocimiento critico

Se realiza un ejercicio con los gerentes de divisidn; se analiza la vision estratégica de cada
division, las principales tendencias del mercado, los resultados de proyectos ejemplares, entre
otros aspectos, con el objetivo de identificar el conocimiento critico requerido por los proyectos

actuales y futuros.

A partir del analisis de los resultados obtenidos, se generan acciones para reducir las brechas de
conocimiento que se coordinan en conjunto con otras areas de desarrollo organizacional, por
ejemplo, mentoria técnica.

v' Adquisicién de conocimiento critico

Gestion del conocimiento facilita la adquisicion del conocimiento a través de los planes de

capacitacion. El resultado del analisis de la fase de identificacion del conocimiento permite
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orientar de manera efectiva el plan de capacitacién en conjunto con cada gerente de division. A
su vez, cada gerente de division es responsable del cumplimiento de su plan. El plan se coordina
en conjunto con gestion del conocimiento, que lo eleva a la Gerencia General para obtener la

validacion final (horas y presupuesto).

Durante el afio, el area de gestion del conocimiento convocara a las personas seleccionadas para
participar en los eventos de capacitacion establecidos y dara seguimiento a su ejecucion. Los
colaboradores también pueden solicitar capacitaciones a sus jefes directos, y la solicitud debe
contar con la validacion del jefe de proyecto. Esta solicitud es elevada por el jefe de proyecto al
gerente de division (especificando la necesidad de la capacitacion y su relacion con el
conocimiento critico identificado) para su validacion en conjunto con la Gerencia de Desarrollo

Organizacional.

3.1.5. Trayectoria profesional y gestion del desempefio

3.1.5.1. Trayectoria profesional

Es un modelo de desarrollo nuevo, concebido para que los colaboradores puedan visualizar de
manera clara las oportunidades de desarrollo que la empresa ofrece en sus distintos grupos

profesionales.

e Participantes

Los gerentes de division tienen a su cargo la gestion de sus colaboradores, guiandolos, fomentado
su desarrollo personal y profesional, asegurandose de que reciban revisiones de desempefio y
retroalimentacion adecuada, para lo cual se apoyan en sus jefes, quienes ejecutan de manera
efectiva estas acciones. Asimismo, el modelo cuenta con el soporte de los directores técnicos,
quienes son los profesionales abanderados del conocimiento de vanguardia e innovacion, a
quienes los colaboradores pueden acudir para recibir la mentoria técnica que requieren para su

avance.

Asimismo, participa activamente el equipo de desarrollo organizacional, que, como aliado de las
divisiones, garantiza que los procesos de reclutamiento y seleccion, revision del desempefio,
capacitacion y promocion sean coherentes y transparentes. El equipo de competitividad y calidad

realiza el monitoreo y control del cumplimiento de los procesos.

38



e Reperfilacion

Dado que se trata de un modelo nuevo, existe la necesidad de generar un mecanismo con criterios
uniformes que permitan ubicar a los colaboradores en el nivel profesional mas adecuado segin su
historial académico y laboral; es decir, considerar su grado académico, experiencia profesional,
niveles de competencias, revisiones de desempefio y su participacion en la gestion del

conocimiento.

Este proceso es denominado reperfilacion, el cual se realiza de la siguiente manera:

v’ La gerencia de division recibe el soporte del equipo de desarrollo organizacional en lo que
respecta a la organizacion de las actividades de recopilacion de informacion, las evaluaciones
de competencias y la formacién de un comité que se encargara de ubicar el mejor nivel de
desarrollo del colaborador.

v A continuacion, desarrollo organizacional genera un file personal con toda la informacion
historica del colaborador, incluyendo su hoja de vida, titulos académicos, experiencia
profesional, revisiones de desempefio, participacion en proyectos, roles desempefiados en la
organizacion en estudio y registro de aportes a la gestion del conocimiento.

v En paralelo, uno o dos jefes de proyecto o lider de disciplina designados por el gerente de
division, evallan las competencias técnicas y de gestion, teniendo en cuenta que estos
evaluadores deben ser de la misma especialidad del colaborador y deben haber trabajado antes
con él para que puedan validar el nivel de sus destrezas.

v Finalmente, el gerente de division se retine, en una sesion de comité, con los jefes evaluadores
para analizar la informacion del file personal y los resultados de la evaluacién de

competencias, con lo que se establece el perfil mas adecuado para el colaborador.

3.1.5.2. Gestidn del desemperio

Es un proceso en el cual el colaborador se retne con su jefe directo para comentar acerca del
desempefio que ha tenido en el proyecto o area donde trabaja. Tiene como objetivo brindar las
herramientas necesarias para lograr su desarrollo personal y profesional. Todo colaborador debe
tener al menos una revision del desempefio anual y tiene derecho a recibir de su jefe directo una

adecuada retroalimentacion.

Las apreciaciones de desempefio son registradas en el formato y permite identificar las &reas de

desarrollo y oportunidades para el crecimiento del colaborador.
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3.1.6. Gestion de ceses
Este proceso solo se orienta a indagar sobre los motivos de salida de los colaboradores que se
retiran de manera voluntaria de la organizacién, con lo cual se obtiene el input para el analisis de

los indicadores de rotacion de personal.

Gréfico 25. Procesos secuenciales de desarrollo organizacional

Induccién

Trayectoria
Profesional y
Gestion del
Desempefio

Capacitacion y
Gestion del
Conocimiento

Gestion de Ceses

Fuente: Elaboracion propia, 2015.

4. Procesos transversales desarrollo organizacional

4.1.Gestion del talento y mentoria

Los programas de talento y mentoria estan vinculados con la progresion, el crecimiento y los retos
profesionales. Buscan ser una herramienta eficaz para retener al personal mejor cualificado y
desarrollar a aquel que tiene gran potencial. Estos programas pretenden desarrollar a los
colaboradores en competencias técnicas y/o de gestion, haciendo que la transferencia de
experiencia genere una cadena de valor. El avance se evalua al final de cada afio, brindandole un

feedback sobre su nivel de desarrollo en las competencias trabajadas.

En la actualidad, el programa de talento esta4 enfocado en aproximadamente 83 colaboradores, y
el programa de mentoria tiene un publico objetivo de 15 personas. Sin embargo, no se ha podido

evidenciar cuantos corresponden a personal técnico y cuantos a personal profesional.
En ambos casos, los colaboradores incluidos han sido seleccionados en coordinacion entre los

gerentes de division y/o area y la gerencia de desarrollo organizacional, mas no se cuenta con

procedimientos detallados de seleccion.

40



4.2. Clima laboral

En la organizacidn objeto de estudio existe el principio de construir el clima laboral de tal manera
que cada colaborador tenga la oportunidad de aportar algo en la creacion de un ambiente laboral
satisfactorio para todos. Se cuenta con personas que mantienen vigente el trabajo de clima dentro
de la organizacién con un sistema de pequefios comités de clima, que en conjunto conforman el
comité general de clima de la organizacién en estudio. Cada uno de los delegados tiene como
objetivo principal promover el trabajo y seguimiento de temas de clima laboral dentro de la
empresa, recibiendo aportes de los colaboradores, lo cual permite cubrir las necesidades
detectadas, creando planes disefiados sobre la base del modelo de clima laboral de Great Place to
Work (GPTW).

La medicion de clima laboral se realiza, anualmente, con la empresa Great Place to Work, la cual
plantea un modelo de evaluacion de clima en cinco dimensiones: credibilidad, imparcialidad,
respeto, camaraderia y orgullo. Otro medio para evaluar el clima laboral es a través de focus group

a proyectos para acciones focalizadas.

4.3. Comunicaciones

La cultura organizacional que tiene la organizacién objeto de estudio busca consolidar la imagen
y reputacion corporativa, tanto al interior como exterior de la organizacion. Por lo tanto, la
organizacion reconoce el papel que juega la comunicacion como aliada para diseminar la cultura
y como medio a través del cual todos los integrantes de la organizacidén conocen y difunden su
trabajo, buscando facilitar el flujo de informacion.

4.4. Bienestar Social

El area Bienestar Social brinda orientacion y asesoria constante a los colaboradores con respecto
a los beneficios de salud (seguros, pélizas de vida, campafias preventivas de salud). Asimismo, se
encarga de la organizacion de las actividades de integracion en la empresa.

4.5, Gestién de ndmina y beneficios sociales

Es gestionada por el equipo de Servicios Compartidos — Nomina (SS.CC. N6mina), y se encarga

de efectuar el depdsito de las remuneraciones de manera mensual calculada en base a 30 dias. La
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organizacion realiza el abono de un adelanto de remuneracion a los 15 dias de cada mes, del 35%
del salario bruto. EI monto restante se abona el ultimo dia Gtil de cada mes. Las gratificaciones de
Fiestas Patrias y Navidad se abonan en los meses de julio y diciembre respectivamente. En ambas
ocasiones, el monto a abonar equivale a un sueldo si el colaborador ha laborado los seis meses
seguidos anteriores a la fecha de pago. En caso contrario, la gratificacion sera equivalentea los
meses laborados entre el total del sueldo.

Asimismo, se realiza el deposito de CTS por el tiempo de servicio brindado a una empresa. Tiene
como eje fundamental prever el riesgo que origina el cese laboral. El abono anual equivale en
total a un sueldo mas 1/6 de gratificacion. El abono se realiza dos veces al afio en los meses de
mayo y noviembre. Adicional a ello, los colaboradores de la organizacion perciben el beneficio
de “participacion en las utilidades™, que consiste en la distribucion de un porcentaje de la utilidad

de un ejercicio que obtiene la empresa.

La reparticion anual de utilidades se hace sobre la utilidad tributaria obtenida por la empresa en
el ejercicio del afio anterior, cuando la empresa cuenta con mas de 20 trabajadores en planilla.
Los colaboradores que participan en el reparto son todos aquellos que laboraron durante el

gjercicio que se pagara (activo y cesado a la fecha de pago).

Finalmente, se gestionan las vacaciones, considerando que el colaborador tiene derecho a treinta
dias de descanso vacacional por cada afio completo de servicios. El colaborador goza de su
descanso vacacional en la oportunidad que se establezca en coordinacion entre la empresa y el

colaborador.

Grafico 26. Procesos transversales de desarrollo organizacional

Gestion de némina

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Capitulo VII. Desarrollo de la propuesta

1. Trabajo de campo

El trabajo de campo empezd a inicios del mes de junio del 2015, con el anélisis de motivos de
desvinculacién en el periodo 2014 a agosto del 2015. Parte del analisis también fue la revision de
las evaluaciones de desempefio (del pablico objetivo) del Gltimo afio, con la finalidad de encontrar

las brechas por cubrir en el establecimiento de planes de desarrollo de carrera.

En el anexo 5 se encuentra el cronograma del trabajo de campo.

Otra de las herramientas analizadas fueron los resultados de la encuesta de clima laboral. La
organizacion objeto de estudio viene realizando las encuestas de GPTW desde hace siete afios.
Historicamente, han incrementado ligeramente su puntaje afio a afio; sin embargo, se ha podido
evidenciar que continta la tendencia de contar con puntajes bajos en las preguntas relacionadas

con desarrollo de carrera.

Sobre la base de las herramientas descritas anteriormente, se elabor6 la encuesta asistida que
responde a las inquietudes de los colaboradores y busca identificar expectativas y proponer las
etapas que debe contener un plan de desarrollo de carrera, la cual cont6 con tres bloques:

¢ | bloque: Conocimiento de los programas de desarrollo de carrera

o Il bloque: Diagndstico de los planes de desarrollo de carrera

e 1l bloque: Motivacion hacia la generacidn de un programa de desarrollo de carrera

En el anexo 6 se encuentra el analisis de los resultados del SPSS.

El siguiente paso fue convocar al grupo objetivo para realizar la encuesta asistida sobre su

conocimiento y expectativas de planes de desarrollo de carrera.

Las actividades descritas se realizaron en poco mas de dos meses de trabajo de campo. dentro de

la organizacion objeto de estudio.
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2. Propuesta de plan de trabajo

A continuacion, se detalla la propuesta de plan de trabajo a implementar en la organizacion objeto
de estudio. Para ello es importante tener en cuenta las siguientes premisas para una exitosa
implementacion:

1) Conocer las expectativas de carrera de los colaboradores

2) Conocer las expectativas y objetivos de los directivos

3) Desplegar planes de desarrollo de carrera, cuya finalidad es incrementar los niveles de

retencion de los colaboradores del grupo objetivo de la organizacion

3. Plan de desarrollo de carrera

Los planes de desarrollo de carrera permiten identificar y desarrollar potencialidades de los
colaboradores, generando retencién, desarrollo de carrera, compromiso; y permiten atesorar y

desarrollar la venta competitiva de la organizacion: conservar y gestionar el conocimiento.

El éxito de este programa depende, principalmente, del compromiso que asuma el colaborador

para desarrollar cada una de las actividades asignadas.

Este plan debe ser desarrollado entre el colaborador y el jefe inmediato bajo la supervision y
asesoria de la Gerencia de Recursos Humanos. Esta informacion debe ser almacenada en los

registros de Recursos Humanos para su control y seguimiento.

Es posible implementar planes de desarrollo de carrera para el grupo objetivo o para los talentos

identificados si es que la organizacion lo cree oportuno.

Este plan es sumamente potente, ya gque contiene los intereses de carreara del colaborador,
fortalezas, oportunidades de mejora, el plan de trabajo, compromisos asumidos por el colaborador

y apreciaciones del jefe inmediato.

Instrucciones para realizar el plan de desarrollo de carrera:

e El jefe inmediato debe realizar una propuesta de plan de desarrollo, luego revisarla y hacer
los ajustes necesarios con el colaborador.

e El jefe debe ofrecer apoyo y orientacion al colaborador sobre cémo trabajar las oportunidades

de mejora identificadas o como potenciar las fortalezas que posee.
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Se debe garantizar el entendimiento y compromiso del plan por parte del colaborador.
Se debe fijar fechas de seguimiento y coaching al plan trabajado y comprometerse a
cumplirlas (tanto el jefe como el colaborador).

Para completar las acciones a trabajar, se debe tener en cuenta:

Proposito: Indicar competencia o conocimiento técnico de acuerdo con lo que se quiera
trabajar

Qué (accion, brecha): Escribir las acciones que no permiten llegar al objetivo deseado
(diferencia entre el real y la meta). Diferencia entre el perfil del colaborador y perfil de la
posicion a ocupar). Ejemplos: trabajo en equipo, orientacion a resultados, etcétera

Como: Explicar de qué forma se implementara la accién. Tareas o acciones especificas a
realizar. Debe iniciar con verbo activo (Ejemplos: desarrollar, planificar, etcétera.). Ejemplos:
Desarrollar un proyecto, hacer un stage en “x” area, capacitarse en “x” tema, etcétera
Cuando: Colocar el plazo maximo para que la actividad sea concluida

Quién: Determinar un responsable por la implementacion de la accion

Status: Estatus de la accion. Indicar si esta cerrado, pendiente o en proceso

Puntos fuertes: Hacer referencia a sus mejores habilidades, ya sea en conocimientos técnicos
(orientados al logro de objetivos) o en habilidades blandas (competencias) que lo ayuden a
desarrollar su funcion

Oportunidades de mejora: Hacer referencia a las acciones o competencias en las que debe
trabajar para desarrollarse de manera adecuada en la posicién que esta asumiendo. Estas
pueden estar referidas a conocimientos técnicos u orientadas habilidades blandas
(competencias).

Comentarios del colaborador: Esta seccion es llenada directamente por el colaborador
indicando sus apreciaciones sobre el plan, nivel de compromiso con el mismo y otros
comentarios si lo cree conveniente.

Firmas: Firma del colaborador y fecha, firma del jefe inmediato o persona responsable de
acompanar el plan de desarrollo

Comentarios del evaluador: Consignar comentarios como “el evaluado estuvo de acuerdo o
no con el plan de desarrollo”, “entendié el objetivo”, “nivel de compromiso”, “mostré alguna
insatisfaccion con el area/organizacion”, “tenemos riesgo de perderlo como colaborador”,

“aspiraciones de carrera mencionadas”, etcétera.

Implementar planes de desarrollo de carrera al interior de una organizacion ayuda a elevar el nivel

de retencion de sus colaboradores, pero de acuerdo con el resultado del trabajo de campo
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realizado, se demuestra que es necesario replantear el modelo de gestion de Recursos Humanos

para potenciar resultados e incrementar la efectividad de la propuesta.

Para ello, se propone como parte de la oferta de valor, desarrollar el plan de acuerdo con los
siguientes pasos:

3.1. Etapas 1: Estructura organizacional

Revisar y/o definir la estructura de cargos y roles por area, con la finalidad de tener una vision
integral para identificar las unidades de negocio o areas de la empresa que tendran mayor
movimiento de colaboradores y asi poder tener mapeados los requerimientos futuros de personal

(movimientos internos y/o externos).

a. Planear las necesidades de personal. Para ello, se debe tomar en cuenta la estrategia y cultura
organizacional.

b. Definir las caracteristicas del personal de acuerdo con las necesidades y politicas de la
organizacion.

c. Definir la oferta de valor a ofrecer a los colaboradores que forman parte de la empresa. Para
ello, se puede implementar el “modelo de compensacion total” detallando los ofrecimientos
para cada una de las dimensiones: compensaciones, beneficios, desarrollo de carrera,
reconocimientos, balance entre vida personal y laboral.

d. Establecer si existirdn cambios estructurales en el futuro para anticipar la jubilacién de un alto

directivo, lo cual, generaria movimientos internos.

En el anexo 7 se encuentra el formato de estructura organizacional, y en el anexo 8, la propuesta
modelo de compensacidn total.

3.2. Etapa 2: Perfiles de puestos
Revisar y/o definir los perfiles de puestos con la finalidad de contar con la informacion necesaria
para realizar una eficiente seleccion y contratacion de personal alineados a los valores y la cultura

organizacional.

Los formatos de perfiles de puestos deben contener, principalmente, la informacién detallada a

continuacion, e indicar el nivel de conocimiento que deben tener:
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e Descripcion o mision del puesto

e Funciones y responsabilidades principales
e Posicion dentro del organigrama

e Competencias laborales

e Formacion educativa

e Experiencia profesional

e Indicadores de productividad

e Rango o nivel salarial

Estos factores serviran de referencia para la medicion de resultados durante las evaluaciones de

desempefio.

En el anexo 9 se encuentra la propuesta de perfil de puestos.

3.3. Paso 3: Mapas de carrera

Una vez definida la estructura organizacional, los perfiles de puestos, e identificadas las
competencias requeridas, es necesario trazar las alternativas de camino de desarrollo y
crecimiento profesional que puede tener cada posicion en la organizacion.

Es necesario tener pensamiento flexible para el disefio del mapa, ya que deben presentarse
diversos caminos de desarrollo, a fin de lograr un equipo de trabajo que tenga claridad con las
opciones de crecimiento laboral con las que cuenta (ver anexo 10).

3.4. Etapa 4: Comunicacidn a los colaboradores

La comunicacién hacia los colaboradores es uno de los pasos mas importantes en esta etapa.
Recursos Humanos tiene un rol clave en el proceso de comunicacion, ya que debe facilitar a los

lideres las herramientas adecuadas para que realicen todas las etapas de este proceso.

El colaborador debe recibir informacién clara, de interés y oportuna de sus lideres, jefe inmediato

0 gerente de area y, posteriormente, de Recursos Humanos como area de soporte.
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Es sumamente importante la comunicacién de los alcances del programa con cada colaborador
que participe del mismo, ya que debe conocer los resultados de su evaluacion y las competencias
que debe desarrollar para alcanzar el puesto al que desea llegar.

Una vez implementados los pasos antes mencionados, se debe obtener retroalimentacion de los
colaboradores para conocer su apreciacion sobre el proceso realizado, con el objetivo de seguir
perfeccionando el proceso y obtener mayores probabilidades de éxito y crecimiento profesional

para el colaborador.

3.5. Etapa 5: Evaluacion de desempefio

La evaluacion de desempefio y el plan de carrera son dos herramientas estratégicas que permiten

lograr que un equipo de trabajo sea competitivo.

Contar con un programa de evaluacion de desempefio permite alinear los objetivos de la
organizacion con los objetivos individuales, asimismo permite definir la manera en que estos
deben ser alcanzados y la forma en la que seran evaluados. Por medio de esta herramienta es
posible conocer el valor que cada uno de los colaboradores puede aportar a la organizacién, ya
que ofrece datos como alcance de objetivos organizacionales, nivel de competencia obtenida,
conocimientos, habilidades, fortalezas, areas de oportunidad y productividad por persona,

informacion fundamental para proponer un plan de desarrollo de carrera.

El proceso inicia con la definicion de objetivos anuales validados y aprobados por la empresa y
el colaborador. Posteriormente, se realizan las evaluaciones de desempefio anuales, en las que el

colaborador realiza su autoevaluacion antes de su reunion final con su jefe inmediato.

A continuacion, se presenta una propuesta de herramienta de evaluacion de desempefio para ser
aplicada en la empresa de estudio. Este formato incluye las cinco competencias identificadas por
la Gerencia de Recursos Humanos indispensables para ser reforzadas en los planes de desarrollo
de carrera. En el anexo 10 se encuentra la propuesta de formato de evaluacion de desempefio.

3.6. Paso 6: Identificacion de talentos

Luego de realizar la evaluacion de desempefio, es posible identificar y reconocer los talentos con

los que se cuenta en la organizacion. Para realizar esta actividad, se puede utilizar como
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herramienta la matriz de talento humano (también conocida como 9 Cajas 0 9 Box), ya que permite
evaluar de manera gréafica a los colaboradores por su desempefio y potencial, asi como por sus
fortalezas y areas de mejora. Con esta herramienta, se puede obtener una vision completa de las
necesidades de desarrollo de carrera de los colaboradores. Ademas, otorga informacion para la

toma de decisiones al momento de definir planes de carrera y posteriormente planes de sucesion.
La organizacion debe tener en claro que no solo es importante identificar al talento, sino también
proveerlo de las herramientas necesarias para alcanzar los objetivos individuales y los

organizacionales.

Gréfico 27. Matriz de talento humano
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Fuente: Pérez, 2014.
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Gréfico 28. Acciones a implementar

Desempefio

Acciones aimplementar de acuerdo ala ubicacion del colaborador en cada cuadrante

Profesional de Alto Calibre

Profesional de Alto Calibre Plus

Talento Clave

Sus resultados son consistentemente
excepcionales en su drea de responsabilidad.
Conoce muy bien su trabajo actual. No siempre se
adapta a nuevas situaciones. Dificil de reemplazar

Sus resultados son consistentemente
excepcionales en una o més areas. Puede
adaptarse a nuevas situaciones y aprender nuevas
areas. No siempre esta dispuesto a moverse..
Puede ser ascendido un nivel.

Es lo mejor que tiene la organizacién. Tipicamente
hay pocos pero son altamente demandados. Tiene
altos desempefios, aprende rapido y resuelve
situaciones complejas. Se le puede asignar roles
de mayor responsabilidad en dreas nuevas.. Puede
ser ascendido 2 niveles.

Profesional Sélido

Profesional Clave

Talento Emergente

Alcanza expectativas consistentemente y
ocasionalmente las excede. Conoce bien su
trabajo actual. No se adapta efectivamente a
nuevas situaciones. Nuevos colaboradores pueden
ser asignados a este “box”.

Alcanza las expectativas del rol. Conoce bien su
trabajo actual y refuerza sus habilidades en forma
regular. Puede adaptarse a nuevas situaciones y
retos si es necesario. Puede ser ascendido un
nivel.

Alcanza expectativas consistentemente y
ocasionalmente las excede. Tiene la capacidad de
llevar a cabo retos nuevos y diferentes. Se pone
rapidamente al corriente cuando realiza nuevas
asignaciones. Puede ser ascendido un nivel.

Bajo Desempeiio

Retos de Desempeiio

Talento potencial

No alcanza las expectativas trazadas y tiene
dificultad en adaptarse a nuevas situaciones.
Necesita recibir coaching sobre su futuro en la
organizacion.

Muestra un desempefio inconsistentey tiene un
potencial limitado No muestra o tiene el deseo de
aportar mas en su rol. Puede estar en la posicion o
funcién equivocada.

Tiene el potencial para realizar un gran trabajo en
la organizaion. Es probable que el colaborador sea
nuevo en la organizacidn o en su puesto. Un
colaborador no deberia permanecer mas de 6
meses en este “box”.

P ial / Velocidad de Apr

—

Fuente: Propuesta propia sobre la base de informacion de la consultora Korn Ferry y revision de otras fuentes.

3.7. Etapa 7: Plan de desarrollo de carrera

Aqui se trabaja la propuesta previamente desarrollada.

3.8. Etapa 8: Plan de entrenamiento

Es de suma importancia identificar las capacitaciones a cubrir segun las competencias que se

deben desarrollar e implementar a través de un plan de accién.

El plan de desarrollo de carrera no solo busca potenciar las habilidades actuales, sino evaluar en

qué otras areas puede existir un descubrimiento de nuevas competencias y asi maximizar el

rendimiento de los colaboradores o talentos. Por lo tanto, es necesario definir y priorizar las

capacitaciones y/o entrenamiento necesarios para dominar los conocimientos y las competencias

requeridas para posiciones futuras.

Con las necesidades de capacitacion identificadas, revisién de los resultados de evaluacion de

desempefio y andlisis de los resultados de la encuesta asistida, se ha disefiado un plan de accion

que contemple objetivos y tiempos definidos.
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El plan propuesto debe incluir:

a. Capacitacion formal y entrenamiento técnico

b. Mapas de carrera

c. Pasantias en otras empresas del grupo

d. Puestos rotativos (puede ser en otras areas, otras empresas del grupo o stage en otras

funciones)

Los planes de entrenamiento para el grupo objetivo deben incluir acciones para potenciar las cinco
competencias seleccionadas por la gerencia de Recursos Humanos como las mas importantes para
asumir nuevos desafios, las mismas que seran incluidas dentro de los planes de desarrollo de
carrera: liderazgo, inteligencia emocional, comunicacion efectiva, gestion del conocimiento y

habilidades gerenciales.

3.9. Etapa 9: Dar seguimiento y monitoreo

Se debe contar con un proceso de control sobre el cumplimiento del plan de desarrollo de carrera.
En el camino pueden existir desviaciones en los resultados que lleven a plantear o disefiar planes
de accion si es que los resultados no son los esperados, para ello debe ser constante la
comunicacién con el empleado para conocer sus avances, dudas y expectativas, facilitando la
evaluacion integral del plan. Para esto, se pueden programar reuniones trimestrales o semestrales,
de acuerdo con la velocidad de respuesta, adaptacién al programa y compromiso de los

colaboradores.

Se sugiere gue los jefes programen reuniones de seguimiento y monitoreo con sus equipos. Estas
reuniones pueden ser programadas con frecuencia semestral para realizar la revision de avances
de objetivos anuales, en las cuales pueden analizar los avances logrados hasta la fecha de revision,
propuesta de planes de accion para revertir los resultados que no alcanzan los niveles esperados
y ademas, los colaboradores pueden recibir orientacidn sobre su desarrollo carrera. En este Gltimo
punto, revisaran junto a sus jefes sus capacidades, conocimientos e intereses de carrera. Seran los
jefes, con el apoyo y orientacién de Recursos Humanos, quienes guien al colaborador sobre las

acciones a seguir para asumir nuevos retos en la organizacion.

En el anexo 11 se encuentra la propuesta de indicadores.
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Capitulo VIII. Propuesta econémica

La propuesta de valor para la organizacién objeto de estudio es presentar un plan integral de

gestion de Recursos Humanos basado, principalmente, en cubrir los intereses de carrera de los

colaboradores mediante el uso la herramienta: plan de desarrollo de carrera. Esta propuesta surge

del anélisis de los indicios recogidos en el trabajo de campo realizado.

1.

Afio 1

En el primer afio de implementacion, la propuesta busca conseguir los siguientes beneficios para

la organizacion:

Mejor administracion del presupuesto de entrenamientos: Se propone no incrementar el
presupuesto actual, sino distribuirlo de manera que se optimicen los recursos y estos sean
direccionados principalmente a cubrir los intereses del grupo objetivo. Esto se vera reflejado
también en una mejor gestion de la gerencia de Recursos Humanos.

Implementar planes de desarrollo de carrera generara el aumento de la retencion de los
colaboradores del grupo objetivo y el incremento del porcentaje de intereses de carrera
cubiertos en este grupo, ademas de ayudar a la conservacion del conocimiento (ventaja
competitiva de la organizacién) mediante la disminucién de la rotacion voluntaria.
Disminucion de los costos de reposicion y aprendizaje de colaboradores en los niveles mandos
medios a gerenciales (este punto sera desarrollado mas adelante).

Costo de la asesoria: S/. 15.835,50 (costo calculado sobre la base del 10% del presupuesto de

entrenamientos del afio 2015).

Afo 2

En el segundo afio de implementacidn, la propuesta busca conseguir los siguientes beneficios para

la organizacion:

Presupuesto: La organizacién objeto de estudio define si es factible incrementar el
presupuesto. De no ser factible, se sugiere definir un porcentaje del presupuesto para ser
destinado a la realizacion de pruebas técnicas a fin de validar, de manera objetiva, el potencial
del grupo en estudio (hoy se define el potencial de manera subjetiva). Se busca identificar al

personal clave o talento, y optimizar el uso de la inversién, sobre todo en estos perfiles.

52



e Continuando con esta estrategia, se busca continuar con la retencion de los colaboradores del
grupo objetivo mediante el incremento del porcentaje de intereses de carrera cubiertos en este

grupo.

e Se seguira gestionando la ventaja competitiva a través la gestion (conservacion) del
conocimiento en la organizacion, mediante la disminucion de la rotacion voluntaria.

e La tendencia serd la disminucion de costos de reposicion de colaboradores en los niveles
mandos medios a gerenciales.

e Costo de la asesoria: De requerir nuevamente los servicios de consultoria, se definira una

propuesta econdmica atractiva tanto para la organizacion objeto de estudio como para la

empresa.
3. Beneficios para la organizacion objeto de estudio
3.1.Costo de reposicidn por colaboradores nuevos

A continuacion, se explicara el costo en el cual incurre la organizacion para reponer a los
colaboradores que se retiran de manera voluntaria. La propuesta apunta a reducir estos costos

mediante la retencion de colaboradores.

Para ello, se muestra el siguiente célculo, tomando como referencia los indicadores utilizados por
la organizacidn en estudio, los cuales contienen el nimero de colaboradores nuevos que ingresan

mensualmente.

Tabla 6. Cantidad de colaboradores ingresantes por mes en el 2015

Ingresos de Personal ene feb mar abr may jun jul ago Total
Gerente 0 0 0 1 0 0 0 0 1
Subgerente 0 0 0 0 0 0 0 1] 1]
Jefe 1 6 4 7 6 2 2 2 30
Analista 9 13 8 9 13 2 5 13 72
Asistente 4 4 5 0 2 2 0 2 19
Técnico 16 8 17 12 24 6 5 6 94
Total 30 31 34 29 45 12 12 23 216

Fuente: Organizacion objeto de estudio (datos a agosto del 2015).

La organizacién objeto de estudio no cuenta con un equipo de reclutamiento y seleccion interno;

debe contratar los servicios de una empresa del grupo que se encarga de realizar dicho proceso.
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La empresa es denominada Servicios Compartidos (SS.CC.) — Seleccidn, la cual tiene un costo

mensual de S/. 11.295,97.

Tabla 7. Costo mensual de servicios compartidos por seleccion

Costos de SSCC - Seleccién ene feb

abr may jun jul

Costo Mensual Servicios
Compartidos Seleccion

11,295.97 11,295.97 11,295.97 11,295.97 11,295.97 11,295.97 11,295.97 11,295.97 90,367.76

Fuente: Organizacion objeto de estudio (datos a agosto del 2015).

3.2.Costo de aprendizaje de colaboradores nuevos

Para calcular cuanto le cuesta a la empresa la reposicion de una persona nueva, se debe considerar

lo siguiente: Conociendo el sueldo promedio mensual de los cuatro niveles que componen el

publico objetivo, y considerando el tiempo que un colaborador se adecua a la cultura de la

empresa, es de aproximadamente 3 meses, es posible realizar el siguiente ejercicio.

Tabla 8. Costo de aprendizaje de colaboradores nuevos

Costo de Aprendizaje de _ Sueldo Promedio X Periodo de Prueba
Colaboradores nuevos - Mensual Mensual
Sueldo Periodo de Costo

Grupo Objetivo

Promedio  Prueba Mensual Aprendizaje
Gerente 32,105 3 96,314
lefe de Proyecto 15,259 3 45,777
Lider de Disciplina 12,826 3 41,477
Profesional Senior 10,068 3 30,204

Fuente: Organizacion objeto de estudio (datos a agosto del 2015).

De esta forma, es posible afirmar que cada vez que la empresa incorpore a un nuevo gerente de

division o area, debera invertir S/. 96.314, lo cual significa el costo de adaptacion del colaborador

nuevo a los lineamientos de la organizacion. Para el caso de un jefe de proyecto, el costo de

inversion seria de S/. 45.777; para un lider de disciplina, el monto es de S/. 41.477, y finalmente,

para un profesional senior el costo es de S/. 30.204.
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4. Sobre el presupuesto de entrenamiento

A continuacioén, se muestran los presupuestos de entrenamiento para los afios 2014 y 2015. Aqui
se puede apreciar la reduccion de 42% en el presupuesto para el presente afio. Esto se debe,

principalmente, al ingreso de nuevos competidores y a la disminucién de proyectos a ejecutar.

Tabla 9. Presupuesto de entrenamiento para los afios 2014 y 2015

1. Divisiones 16,122 35,050 32,060 = 50,740 64,714 31,200 30,790 = 37,847 89,410 63,802 26,873 = 10,060 547,728
2. Centro de Entrenamiento 15,825 900 8,780 7,990 15,750 12,190 16,520 10,600 16,960 14,570 18,240 = 10,160 148,485
3. Gerencia General 18,127 15,079 15,079 = 15,079 15,079 15,079 15,079 = 15,079 15,079 15,079 15,079 = 15,079 184,000

e a5 50074 51029 | 55,919 | 73305 | 95,545 | 55,469 | 62389 | 63326 | 12149 | 93,451 60,192 35,99 | 880313
" presupuesto2015 | Ene | teb | Mar | Ao | My | | | eo | s | 0w | Nov | Dic | Towis |

1. Divisiones 5,641 12,144 3,240 17,489 15,140 27,984 16,239 16,724 23,510 24,899 26,610 12,206 201,826
2. Centro de Entrenamiento 850 - 2,980 3,160 3,110 2,400 2,670 7,475 2,094 930 1,478 - 27,147
3. Gerencia General 19,953 34,953 19,953 19,953 34,953 19,953 19,953 32,921 19,953 19,953 19,758 19,758 282,008

TotalS. 26,444 47,097] 26,173 | 40,602 | 53,203 | 50337 38,862] 57,120 45557 45782 47,846 31,964 510981
Fuente: Organizacion objeto de estudio, 2015.

La propuesta sugiere hacer una mejor distribucion en el presupuesto de entrenamiento.
Actualmente, se cuenta con tres grandes conceptos para el uso de presupuestos: divisiones, centro
de entrenamiento y gerencia general. Se propone unir los presupuestos de divisiones y centro de
entrenamiento y asignarlo a cada division de forma proporcional al aporte en ingresos que generan
por afio. Ademas, la gerencia de Recursos Humanos podria definir porcentajes por area a ser
destinados a entrenamiento y/o actividades de desarrollo de carrera para el grupo objetivo y otro

porcentaje para los demas colaboradores de la organizacion.

Tabla 10. Inversion en entrenamientos

o : % de aporte por - -
Inversion en Entrenamientos Divisis Inversion 2014 | Inversion 2015
ivision

Aguas 5% 30,693 19,267
Medio Ambiente 8% 42,639 16,172
Petrdleo y Gas 20% 100,680 25,990
Industria 12% 54,894 26,538
Mineria 25% 222,405 35,587
Infraestructura 30% 132,242 34,801
C T Tol | 1006 583,553 158,355

Fuente: Organizacion objeto de estudio, 2015.
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5. Ingresos por ventas

Al igual que en el caso del presupuesto de entrenamiento, los ingresos por ventas para el presente
afio también se han visto afectados en una disminucién proyectada del 10%.

En la siguiente tabla se muestran los aportes de ingresos por ventas por cada una de las divisiones
de la organizacién objeto de estudio.

Tabla 11. Ingresos por ventas

Ingresos por Ventas
(Aporte por Divisiones)

Mineria 18,526,885.38 11,000,000.00
Infraestructura 28,701,216.67 25,892,156.46
Petroleo y Gas 2,896,300.85 8,250,000.00
Industria 5,459,439.73 4,925,110.64
Aguas 596,877.18 538,459.31

Medio Ambiente 4,786,273.01 4,317,828.44

Fuente: Organizacion objeto de estudio.

6. Calculo de ingresos del publico objetivo

Si se totaliza el nimero de ingresos mensuales del pablico objetivo y se divide entre el namero
de ingresos totales, se obtiene el porcentaje de ingresos de los colaboradores de los niveles mandos

medios hasta gerenciales.

Tabla 12. Ingresos de personal

Ingresos de Personal ene feb mar abr may jun jul ago Total
Publico Objetivo 1 6 4 8 6 2 2 2 31
Porcentaje Ingresos 3% 19% 12% 28% 13% 17% 17% 9% 14%

Fuente: Organizacion objeto de estudio (datos a agosto del 2015).
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Finalmente, si el porcentaje de ingresos del publico objetivo se multiplica por el costo de SS.CC.
— Seleccion, se obtiene el costo en el cual incurre la organizacion mensualmente para reponer las
vacantes que dejan los colaboradores que se retiran.

Tabla 13. Costos de SS.CC. — Seleccion

Costos de SSCC - Seleccion N feb mar br m iun wul Total
Publico Objetivo € e a a ay ju ju ago ota

Costo Mensual Reposicidon
. o 376.53 2,186.32 1,328.94 3,116.13 1,506.13 1,882.66 1,882.66 982.26 12,969.45
Publico Objetivo

Fuente: Organizacion en estudio (datos a agosto del 2015).

De acuerdo con lo observado, no retener a los colaboradores de los mandos medios hasta el nivel
gerenciales le ha ocasionado a la empresa un gasto de S/. 12.969,45 en lo que va del afio.

7. Impacto econémico

Por otro lado, se ha visto la necesidad de plantear numéricamente lo que representa la pérdida por
no retencion anual. El total de colaboradores genera ventas totales anuales entre US$ 55 y US$
60,97 millones; el grupo de estudio es responsable de la generacion del 70% de las ventas. La
pérdida ha sido calculada sobre la base del porcentaje promedio de rotacion anual que asciende a
un 20%, lo que representa una pérdida entre US$ 7,5 y US$ 8,3 millones. Esta pérdida es
consideramos como significativa, debido a una ausencia de mayor retencion.

Grafico 29. Impacto econdmico en las ventas por ceses o falta de retencién

Pérdicja por no 8'313,680.85 7'700,000
Retencién Anual

Pérdida Porcentual

Anual sobre las Ventas 13.64% sobre Ventas 14.00% sobre Ventas
Totales Totales Totales
) Ventas Generadas Afo Ventas Generadas Afio
NUmero de Colaboradores 2,014 (en millones de 2,015 (en millones de
dolares) dolares)

55°000,000

Colaboradores .
Totales 60°966,992.82
Grupo Objetivo
representa el 70% de la 42°676,894.97 38°500,000
Produccion

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e El trabajo de campo realizado y el analisis de algunos indicadores de la organizacién ayudan
a sustentar la necesidad de contar con planes de desarrollo de carrera dentro de las
organizaciones, ya que los colaboradores quieren desarrollar sus carreras de la mano del
crecimiento de las organizaciones.

e Los colaboradores consideran que los jefes no tienen una vision clara de hacia donde va la
organizacion, por ello no tienen claridad para orientarlos sobre los planes futuros de la
empresa 0 sobre como encaminar sus carreras.

e Aproximadamente el 70% de los colaboradores perciben que la organizacion no muestra
preocupacion por desarrollar sus carreras, ello a raiz de dos razones fundamentales: por un
lado la poca difusion de los programas actuales y, por otro lado, los colaboradores consideran
que los programas con los que cuenta la organizacion no cumplen sus expectativas.

e Mas del 50% de la poblacion considera que no se le brinda las herramientas necesarias para
potenciar su desarrollo profesional. Los entrenamientos gque reciben no son percibidos como
de gran valor para los colaboradores.

e Para lograr el plan de desarrollo propuesto, se investigo al interior de la organizacion a fin de
diagnosticar y conocer la motivacion real del personal objeto de estudio hacia la creacion de
un programa de desarrollo, investigacién sobre la cual se logré plantear las etapas necesarias
que debe considerar el programa de desarrollo de carrera a fin de fortalecer el nivel de
retencion e identificacion de los colaboradores con la compafiia, partiendo de una
identificacion de intereses individuales y alineandolos a los que necesita la organizacion segin
su planeamiento estratégico 2014-2018.

e El plan de desarrollo propuesto pretende promover el desarrollo sostenible al interior de la
organizacion, encausandolo hacia los objetivos estratégicos de la organizacién. Esto significa
lograr la “permanencia del conocimiento”, que representa la ventaja competitiva que busca
lograr un desarrollo de la organizacién en el largo plazo.

e El plan de desarrollo es un elemento clave en la empresa, segin se ha podido analizar, la falta
de planes de desarrollo es uno de los puntos mas bajos en las encuestas de clima laboral
aplicadas en la organizacién. La implementacién de planes de desarrollo conlleva a una
mejora en los niveles de clima laboral y, por ende, la productividad de la organizacion.

e El plan de desarrollo se enfoca hacia los niveles mando medio a gerencial, ya que si bien
representan el 6% de la poblacion total, cuentan con el conocimiento asi como la
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representatividad de una generacion sobre las ventas totales en un 70%, por lo que son
contraproducentes para la compafiia los constantes ceses del perfil de colaborador en estudio.
El planteamiento del plan de desarrollo es una propuesta integral que da lugar a revisiones de
cargos y roles acordes a la estrategia y cultura empresarial, incentivado por un modelo de
compensacion total donde se dé lugar a desarrollo de carrera y reconocimientos alineados a
logro de objetivos y metas. Fortalecer la seleccion tomando en cuenta las competencias
organizacionales y personales que necesita la empresa, mapas de carrera que den lugar al
crecimiento profesional, mejoras en la evaluacion de desempefio que permita la
autoevaluacion y medicion sobre la base de competencias necesarias para la organizacion,
crear un mecanismo de identificacion de talento mediante herramientas alcanzadas para
facilitar su pronta captura y seleccion; la creacion de un programa de desarrollo que toma en
cuenta los intereses del colaborador, las potenciales, las debilidades, y el plan de trabajo
asumido entre jefe/lider inmediato y trabajador; finalmente un plan de entrenamiento que
otorgue habilidades técnicas, mapas de carrera, pasantias en otras empresas y puestos
rotativos, asi como seguimiento por parte de los lideres con soporte en la gerencia de Recursos
Humanos-Unidad de Desarrollo Organizacional con propuesta de indicadores de medicion.
De esta manera, el programa de desarrollo de carrera impacta en diversas secciones del area
de Recursos Humanos en forma positiva y fomentando el aprendizaje y desarrollo constante
entre las unidades a fin de poder lograr una consistencia permanente en la gestion integral de
personas.

Sobre la base de las experiencias laborales en el campo desde diversos roles durante la
trayectoria profesional en empresas de distintos sectores, se ha podido evidenciar como la
falta de desarrollo de carrera genera pérdida de talentos, que incluso pasan desapercibidos, sin
ser identificados ni valorados; como la constante rotacion de personal y pérdida de
conocimiento genera un ambiente poco propicio para el aprendizaje y el crecimiento constante
de los colaboradores y de la organizacion; como la falta de retenciones genera desmotivacion
en el personal, lo cual se traduce en una pérdida en produccion, un retraso en los planes y
objetivos trazados por lograr; como los mandos medios tienen un mayor grado de dificultad
en mantener comprometido y motivado a su equipo de trabajo, asi como dificultad en lograr
mayores desafios, lo cual a un mediano y largo plazo genera una pérdida para la compafiia

tanto en generacion de valor intrinseco como extrinseco.
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Recomendaciones

La implementacion de planes de desarrollo de carrera serian mas valiosos si se logra
identificar de manera objetiva el potencial de los colaboradores del grupo objetivo cruzando
datos que resulten de las pruebas técnicas y de los resultados de las evaluaciones de
desempefio. Este punto se encuentra sujeto a revision presupuestal por por parte de la
organizacion objeto de estudio.

Se sugiere considerar una mejor distribucién del presupuesto de capacitacion para aprovechar
mejor los recursos. Actualmente, el presupuesto se encuentra asignado por areas y no cuenta
con una asignacion especial para los niveles de mandos medios a gerenciales, tampoco los
colaboradores clave cuentan con una partida diferenciada para realizar programas de
formacion contemplados dentro de los planes de desarrollo a implementar.

Se sugiere implementar un sistema de reconocimientos de acuerdo con los resultados
obtenidos a través del programa de evaluacion de desempefio. Segun el presupuesto con el
que cuente la organizacidn, los reconocimientos pueden ser bonos, premiaciones internas o lo
que la organizacidn considere que pueda motivar al colaborador, de acuerdo con el alcance
de los objetivos y el presupuesto de la organizacion.

Adicionalmente al plan de desarrollo de carrera, se pueden trabajar con los talentos los planes
de retencion, y a su vez trabajar los planes de sucesion para gestionar los planes de accion
para las personas que son identificadas a cubrir posiciones claves o personas claves en la
organizacion.

Si se busca que el programa sea efectivo y exitoso, es indispensable trabajar talleres de
resistencia al cambio o trabajo en equipo, por ejemplo, con los jefes directos del grupo
objetivo para minimizar esta resistencia.

Es recomendable que la organizacion tenga mapeado el listado de posiciones clave para
trabajar con los mapas de desarrollo de carrera y planes de desarrollo sobre la base de esta
informacion.

Se sugiere que el actual programa de evaluacién de desempefio cuente con un seguimiento
semestral y no solo anual, como se realiza actualmente.

Es importante implementar una encuesta o entrevista de salida a los colaboradores para
indagar y conocer a profundidad sus intereses y los motivos que los llevan a tomar la decision
de dejar la organizacién. Ello permitiria contar con una fuente de informacion y
retroalimentacion para la gerencia de Recursos Humanos, facilitando la pronta identificacion

de problematicas y planteamientos de solucién proactivas.
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Para una mejor medicién, acompafiamiento e implementacion de planes de accion, se sugiere
contar con un tablero de indicadores para mapear la evolucion del desarrollo de carreras de
los colaboradores.

Generar una cantera de jovenes profesionales para dar capacidad de renovacion y desarrollo
continuo a la organizacion, sin que ello signifique sacrificar expertise del profesional maduro.
Para ello, el plan de desarrollo de carrera otorga los lineamientos en el mapa de lineas de
carrera, en el cual la identificacion de potencialidades debe realizarse desde sus bases a fin de
acortar el camino de desarrollo de personal talentoso, aprovechando sus fortalezas en el logro
de retos desafiantes.

La trayectoria profesional debe permitir no solo el desarrollo profesional vertical sino también
horizontal, lo cual se plantea en la propuesta sobre la base de que la organizacion es tipo red,
lo cual facilita ampliamente la rotacion en ambas direcciones; ello permitira incluso dar
respiro a los que vienen realizando trabajo del mismo tipo como plantear nuevos desafios a
sus capacidades y expertise ganado; esto a su vez colabora con reforzar la estrategia
empresarial de fortalecimiento de la cultura y aprendizaje.

No es conveniente contar con personal desmotivado, ya que la insatisfaccién se refleja en los
resultados. Es evidente que un personal motivado y comprometido con una organizacion esta
menos predispuesto a abandonar la empresa, porque existe un mayor grado de vinculacion.
Por otro lado, también se conoce que es mas costoso formar nuevos candidatos, que retener

los actuales. Los buenos empleados buscan desarrollo personal y profesional.
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Anexo 1. Enfoque

Estudios revispdos
a) Casos de Exito

Caso L&G. Etapas donde RRHH asumia un rol como planificador y estratega. Las estrategias de
negocio con éxito se basé mas en la capacidad de la organizacion para identificar y desarrollar
sus recursos humanos asi como en la Formacion clara y critica del personal lo que permitio
generar el cuadro de liderazgo de mafiana, la direccién y competencias técnicas necesarias.

Formacién clara y critica del personal
Talentos

Competencias

Cuadro de Liderazgo

Necesarias para roles
de responsabilidad.

b) Lecciones Aprendidas

Estudios de Casos de Gestion del Talento

Hemos revisado estudios sobre organizaciones que contaban con rendimientos altos y tenian fama
por la fortaleza de su Talento (Consumo masivo, Sector Financiero, Tecnologia, entre otros).
Algunas de las organizaciones seleccionadas, llevaban muchos afios gestionando de manera
excepcional el Talento. Otras organizaciones empezaban a implementar un enfoque mas audaz y
riguroso al talento. La mayoria de los casos presenta resultados impactantes en términos de
Talento y de resultados financieros.

Es importante tener en cuenta que la Gestion del Talento por si sola, no garantiza el éxito. Es por
ello que consideramos que los resultados de la gestion de estas empresas nos pueden aprontar
importantes lecciones.

Se ha identificado que algunas organizaciones ofrecen un Desarrollo de Talento o de Carrera
deficiente. Para Retener a los colaboradores, las organizaciones deben de mejorar sus habilidades
para cultivar el potencial de gente. Tiene que utilizar su experiencia como fuente principal de
Desarrollo, ofrecer entrenamiento constante, brindar feedback a sus colaboradores y establecer
mentores dentro de su organizacion.

En el siguiente cuadro veremos como se enfocaba el Desarrollo de Talento antes y cual es la nueva
visién (Fuente: Michaels, Handfield-Jones, Axelrod):

Antiguo enfoque al Desarrollo de Nuevo enfoque al Desarrollo de

Carrera Carrera

* El desarrollo tiene lugar de manera * El desarrollo se entreje en el tejido de la
espontanea. organizacién.
* Desarrollo equivale a formacidn. * Desarrollo significafundamentalmente

experiencias desafiantes,
entrenamiento, feedback y mentoria.

« La unidad posee el talento; no hay . La'oLgam;auon poseeleLtak-.:jntode los
movilidad entre las diferentes colavoragores; I_.c_)s cpraboradlores e
hidode mueven con facilidad entre las

diferentes unidades de la organizacion.
* Todos tienen necesidades de desarrollo

* Sélo los que tengan un rendimiento ) 3
y reciben entrenamiento.

deficiente tienen necesidades de

desarrollo. . .
« Unos pocos afortunados encuentran » A cada profesional de alto potencial se le
mentores asigna un mentor.
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Otro punto a tener en cuenta es que las organizaciones suelen olvidarse del desarrollo de sus
colaboradores “tipo B”, aquellos que forman el 60% a 70% de su cantera de Talento, profesionales
que permiten que el negocio funcione dia a dia. Ellos quiza no destaquen tanto como los “A”
(colaboradores que elevan sustancialmente el rendimiento de la organizacion), pero sin ellos la
organizacion podria paralizarse. No se recomienda desarrollar colaboradores solo tipo A, lo ideal
es invertir su capital en los profesionales que mas contribuyen a la organizacion desde todas las
areas. Considerar a aquellos que parecen estar preparados en aprender y ansiosos de desarrollarse
profesionalmente. El desarrollo de colaboradores tipo B no solo mejorard su nivel de
productividad y satisfaccion, sino que también permitira que algunos se ellos se conviertan en
tipo A.

Queremos presentar nuestro marco tedrico con el siguiente grafico; consideramos que este abarca
los principales puntos que queremos abordar:

Politicas / Estrategias

Planeamiento de
Carrera

Formas de
expresion:
Planes de sucesion
y reemplazo

—— LN
nventario gg>& @

Lineas de Carrera .-

Plataforma
formativa

Modelo de Capacitaciony Procesos
Funcionales /
Competencias Desarrollo Tt

Anexo 2. Muestra

Numero de Mandos medios hasta gerencial — Agosto 2015:

Perfil de Puesto Total
Gerente de Division 3
Gerente de Proyectos Especiales 3
Jefe de Proyecto A 7
Jefe de Proyecto B 7
Jefe de Disciplina 8
Lider de Disciplina A 3
Lider de Disciplina B 6
Profesional Senior A 8
Poblacion Total 45
Muestra a Encuestar 100%

Fuente Empresa en Estudio. Datos al Cierre de Agosto 2015
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Anexo 3. Encuesta asistida

ENTREVISTA ASISTIDA

Esta encuesta se realiza con el objetivo de identificar laimportancia de contar con Planes de Desarrollo de Carrera en una
empresa del sector ingenieria.
Por favor marcar la alternativa con la que mas se identifique. Muchas gracias por su participacion.

. CONOCIMIENTO DE PROGRAMAS DE DESARROLLO DE CARRERA

2Cree usted que la empresa cuenta con programas Interos y/o externos para el Desarrollo de Carrera de sus
1 Colaboradores?

En gran medida
En buena medida
En poca medida
En ninguna medida
Lo desconozco

2 ¢ Lonoce usted [a existencia de 1os programas: Mentoriay alento?

En gran medida
En buena medida
En poca medida
En ninguna medida
Lo desconozco

3 ¢COMO S€ entero de Ta existencia de estos programas?

Correo electronico
Revistas Internas
Jefe Inmediato
Recursos Humanos
Otros:

4 ¢En qué medida pariicipa Usted en alguno de oS Programas de Desarrollo de Carrera (Mentoriay Talento)?

En gran medida
En buena medida
En poca medida
En ninguna medida
Lo desconozco

Qn
carrera?

En gran medida

En buena medida
En poca medida
En ninguna medida
Lo desconozco

; E Consideras 3ue las asignaciones que ejecutas‘(fu,ncoiones y proyectos) forman parte de un Programa

En gran medida

En buena medida
En poca medida
En ninguna medida
Lo desconozco

¢, Considera usted que las actividades como; Entrenamiento, Stage en otras funciones, Pasantias en otras
7 émpresas del grupo, Mentores, etc. aportarian valor a las fiinciones que desempefia?

En gran medida
Enbuenamedida

En poca medida
En ninguna medida
Lo desconozco
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¢Considera que fos Programas de Desarrollo de Carrera generan resultados beneficiosos parala empresay

8 Colaboradores?

d D
el mas im

i
port

En gran medida

En buena medida

En poca medida

En ninguna medida

Lo desconozco

ante.

Planes de Fnrrnnmmg_@gqggj,mjgnrn Tc’mnir-n)

10 $olaboradores

Stage en otras funciones

Pasantias en otras Empresas del grupo

Asignacion de Mentores

Contar con Mapas de Carrera

,Considera que los Lideres de la Organizacion se involucran en el desarrollo y el crecimiento de los

En gran medida

MOTIVACION HACIA LA GENERACION DE UN PROGRAMA DE DESARROLLO

En buena medida

En poca medida

En ninguna medida

Lo desconozco

1 ¢ Qué te motivaria a buscar un nuevo empleo?

Ausencia de Retos Laborales

¢ Sino se contara con un Programa de Desarrollo de Carrera en que medida le seria atractivo permanecer en la
12 grganizacién?

Falta de Compensaciones

Insatisfaccion con el lider inmediato

Ausencia de Desarrollo de Carrera

Nuevas Oportunidades

Otro:

En gran medida

En buena medida

¢, Qué esperas de un plan de Desarrollo de Carrera? Ordenar por importancia. Considere como N° 5 el mas

13 importante.

En poca medida

En ninguna medida

Lo desconozco

Objetivos de Carrera Claros

Fortalecer Habilidades para el siguiente paso en su carrera

Sino existiera un Plan de Desarrollo, en que medida te comprometarias con la empresa? ¢ Qué acciones

Seguimiento y Apoyo del area encargada

Entrenamientos Técnicos y de Habilidades Blandas

Mapa de Desarrollo de Carrera proyectado

14 Rarias?
En gran medida
Enbuenamedida
En paca medida
En ninguna medida
Lo desconozco
Acciones

S (oo [N =

15 Tiene usted alguna sugerencia adicional:

70



Anexo 4. Andlisis PESTEL

Factor Politico

El clima de Inversién hace crecer el negocio de Consultoria, lo cual se compone de inversion
publica y privada. Para César Alvarez el ruido politico es uno de los factores que mas ha afectado
la ‘confianza’ empresarial®, lo cual impacta en la inversion. Segin prondsticos presentados por
Julio Velarde, presidente del BCR, la inversion lograra recuperarse e incrementarse en un 3% este
2015.

Una de las consecuencias de la caida fué la menor inversion en mineria, permitiendo la
recuperacion gradual lo que corresponde a proyectos de infraestructura. Segin Pablo Nano, Jefe
de Estudios Econémicos de Scotiabank, de los U$17,000 millones concesionados por el
Gobierno, alrededor de U$3,000 se ejecutaran en el 2,015, empezando a elevarse en el 2016 y
2017.

Factores Econdmicos

Competitividad Mundial.

Segun el ranking de Competitividad Mundial, el Pert pas6 de la posicién 43 en el 2013 a la
posicion 50 en el 2,014, de un total de 60 paises, tal y como se muestra en el cuadro adjunto®. Uno
de los principales factores que influyd en el descenso de la posicion fue el pobre marco regulatorio
y legal sobre la economia informal, otro factor ha sido la baja inversion en infraestructura de
tecnologia 6 cientifica. Esta primera vision comparada con el panorama mundial nos muestra la
necesidad de incrementar nuestro nivel de competitividad desde diversos frentes, por tanto no
basta solo con el contar con una economia interna controlada sino seguir trabajando en muchos
aspectos que aun falta empezar para poder seguir subiendo en el ranking de competitividad
mundial. Cabe sefialar que esta medicion se basa en cuatro pilares: Desempefio Econdmico, en el
cual el Pert pasé del puesto 26 al 32, Eficiencia del Gobierno en el cual pas6 del 27 al 33,
Eficiencias de Negocios del 40 al 41 y de Infraestructura, el cual se va del penultimo al ultimo
lugar.

RANKING MUNDIAL DE COMPETITIVIDAD 2014

Pais
2014 | 2013 | Cambio 2014 | 2013 | Cambio

Estados Unidos 1 1 = |Chile 31 30 ¥
Suiza 2 =  |Kazajstin 32 34 @
Singapur 3 3 4 |Repiiblica Checa 33 35 *
Hong Kong 4 3 4  |Lituania 34 31 3
Suecia 5 4 4 |Letonia as 41 2
Alemania 6 9 4 |Polonia 36 33 3
Canadi 7 =  |Indonesia 37 39 T«
EAU 8 ) = |Rusia 38 42 @
Dinamarca 9 12 © |Espaia 39 45 %
Noruega 10 6 ¥ |Turquia 40 37 4
Luxemburgo 11 13 |México 41 32 4
Malasia 12 15 4 |Filipinas 42 38 3
Taiwan 13 1 4 |Portugal 43 46 ki
Holanda 14 14 = |India 44 40 3
Irlanda 15 17 4 |RepiblicaEslovaca| 45 47 @
Reino Unido 16 18 @ |ltalia 46 4 4
Australia 17 16 ¥4 |Rumania 47 55 @
Finlandia 18 20 4 |Hungria 48 50 @
Qatar 19 10 ¥ |Ucrania 49 49 =
Nuera Zelanda 20 | 25 T |[Rer) S0 | 43 <
Japn 21 24 4 |Colombia 51 48 3
Austria 22 23 4 |Sudifrica 52 33 @
China Continental | 23 21 ¥4 |Jordania 53 36 i
Israel 24 19 ¥4 |Brasil 54 51 4
Islandia 25 2 4 |Eslovenia 55 52 4
Corea del Sur 26 2 4 |Bulgaria 56 57 @«
Francia 27 28 4 |Grecia 57 54 4
Bélgica 28 26 ¥ |Argentina 58 39 i
Tailandia 29 27 ¥4 |Croacia 59 58 4
Estonia 30 36 4 |Venezuela 60 60 =
Nota: () avanzo posiciones (1) retrosedio posiciones y () se mantuvo en la misma posicion.
Fuente: THE WORLD COMPETITIVENESS SCOREBOARD 2014.

2 Inversion privada: ¢Se lograra recuperar en el Per(i este afio? EI Comercio Portafolio Economia y Negocios. 26.01.15
3 Per(i bajo del puesto 43 al 50 en Ranking de Competitividad Mundial 2014. Gestidn. 21.05.14
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e Crecimiento Proyectado Del Perd En América Latina

Segun pronosticos del FMI (Fondo Monetario Internacional), la economia peruana empezaré a
repuntar en el segundo semestre del 2015 y representara el mayor crecimiento en América Latina,
como principales motivadores de este despunte se nombra a la politica monetaria que la han
convertido mas flexible y por el lado fiscal mencionan el gasto que hara posible que la tasa de
crecimiento sea mas elevada.*

e PBI

Con respecto al comportamiento del 2,014 la Economia Peruana cerrd en 0.54, siendo el mas bajo
desde el afio 2,009. Una de las razones que evit6 el crecimiento fue tanto la desaceleracion
internacional como la caida en el precio de los commodities. Dentro de los sectores que se
comprimieron fue el de la pesca, manufactura, mineria e hidrocarburos, siendo, por otro lado los
sectores del comercio y construccién los que avanzaron con mayor fuerza. Se adjunta cuadro
comparativo por mes”.

Evolucion del Producto Bruto Interno (%)
6 5.42 5.43

s €
4 a2s
- 2.7 239
2.65
2 2.47 i51
3 0.54
0.35 1.19 0.24
o

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SET OCT NOV DIC

A nivel de Tendencia de Crecimiento del PBI por Sector como la posicion de Construccion y
Servicios a Empresas (consultorias) ocupan el 2° y 4° lugar de 14 sectores comparados; lo cual
nos demuestra la tendencia de oportunidad de crecimiento para estos sectores mencionados.

e Doing Business

Por otro lado el Banco Mundial coloca al Peru en la posicion 35 de 189 paises, siendo la segunda
posicion entre los paises latinoamericanos, después de Colombia. Este ranking califican el entorno
favorable para el desarrollo de negocios.®

e Inversiénen el Perd

Segun el Presidente de la Confederacion Nacional de Instituciones Empresariales Privadas
(CONFIEP) el ruido politico puede afectar el nivel de las inversiones, se estima gue en este afio
2,015 la inversidn privada tendra mayor dinamismo, considerando al sector mineria como el
puntal de la economia peruana, teniendo una cartera de inversiones de 64,000 millones de élares
en materia de modernizacion, exploracion y explotacion.

Segun las proyecciones de Macroconsult, este afio tendriamos una inversion bruta fija de
U$52,500 millones, lo que representa un 2% de crecimiento real. Proyectan que la inversion
privada tendria un crecimiento casi nulo en comparacion con la publica, con estos resultados la
inversién acumularia 25.4% del PBI en el 2,015. Ver Cuadro.’

4FMI: Peru liderara crecimiento econémico en América Latina 2,015. América Economia. Economia y Mercado.
Finanzas. Alejandro Santos. Representante Residente del Fondo Monetario Internacional. 27.02.15

5 INELI: PBI creci6 solo 0.54% en 2014 y alcanzé su menor expansion en 6 afios. Peru.21. 17.02.15

6 Doing Business 2015 ubica a Per( en el puesto 35 de 189 paises. RPP Noticias. 28.10.14

" Macroconsult. Inversion privada no brillara sino hasta fines del 2,015. Diario Gestién Economia y Negocios. 07.02.15
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Segun el BCRP los proyectos de inversion previstos se siguen concentrando en el sector mineria
con un 49,5%, seguido de Hidrocarburos y Otros Sectores (Consultoria entre ellos)®.

Proyectos de inversion previstos
Periodo 2014-2015
FUENTE: BCRP

139 OTROS SECTORES

4 < INFRAESTRUCTURA
7 < INDUSTRIAL

ns < ELECTRICIDAD

142 HIDROCARBUROS

MINERIA 49.5

Dentro del rubro otros sectores podemos destacar el servicio de Consultoria, el cual esta
influenciado por la inversion privada, la inversion publica y los proyectos de organismos
multilaterales. La Globalizacién de la Economia ha generado que las empresas compitan cada vez
y busquen nuevas estrategias y nuevas formas de hacerse mas eficiente, por tanto este factor
brinda la oportunidad de abrir campo a los servicios de consultoria. ElI grupo objetivo esta
conformado por empresas peruanas del cual mas del 90% son Pymes, concentrandose el 42% en
Lima, siendo los sectores mas dinamicos el minero e hidrocarburos, construccion y energético.
Dentro de las micro, pequefias y medianas empresas peruanas, son estas Ultimas las que
concentran la mayor demanda en consultoria estratégica y las pymes en lo que corresponde a
consultoria legal y tributario.

La Oferta de Consultoria se divide entre empresas gue brindan un servicio integral como aquellas
que brindan servicios especializados, cabe indicar que el Perd ha representado un mercado
objetivo de las consultoras internacionales por lo que varias de ellas han abierto oficinas en Per(,
sobre todo tomando en cuenta que la empresa-cliente valora el reconocimiento de la consultora a
la hora de contratar los servicios.

La privatizacion de entidades del Estado en diferentes sectores combinada con la Inversion
Extranjera otorga otra gran oportunidad para las empresas de consultoria, especialmente en el area
estratégica.

Factores Sociales

En el Per( existen corporaciones nacionales que han logrado un significativo posicionamiento en
el mercado en todos los sectores de la economia, se orientan hacia el crecimiento lo que posibilitd
la opcion empresarial de formarse en Holding. Estos Holdings son los grandes grupos
econémicos, este grupo busca lograr la mayor participacion del mercado, aprovechando el
potencial de las empresas afiliadas, logrando sinergias y constante innovacién, siendo las
consultoras externas una herramienta fundamental para el logro de sus objetivos.

8 América Economia. Las mayores empresas del Per( y de América Latina. Per( en Cifras. Competitividad e
Inversiones.
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Las empresas principalmente son de caracter familiar, por lo que las decisiones estratégicas estan
condicionadas al liderazgo y cultura organizacional, este en este ambito donde se puede
indentificar como la concentracion en el rubro de servicios financieros a Credicorp, alimentos y
bebidas al Grupo Gloria y Backus & Johnston.

Factores Tecnol6gicos

La importancia de las tecnologias de informacién como elemento que favorece la eficacia y la
competitividad ha llevado a que las empresas de consultoria integral lo agreguen como elemento
componente de sus servicios brindados, de esta manera logran una mayor concentracion en el
mercado.

Factores Ambientales

En la actualidad cada vez hay mas empresas comprometidas con el medio ambiente, es por ello
que aplican los Sistemas Ingresados de Gestion (SGI), que incluye el cuidado del medio ambiente
en cada una de las actividades que la empresa realiza.

La norma ISO-14001, es la que rige la normativa que toda empresa debe seguir, siendo los dos
factores mas importantes el cumplir con la legislacién aplicable relacionada a la gestion
ambiental, y prevenir la contaminacion en todas sus formas.

Para lograrlo las empresas realizan acciones de concientizacion a sus colaboradores, con el
objetivo de fomentar una cultura ambiental en la organizacion.

Competencia

e Lavalin: Fundada en 1911, SNC-Lavalin es uno de los grupos de ingenieria y construccion
mas importantes del mundo, proporcionan servicios EPC y EPCM en una variedad de sectores
como industria, mineria, metalurgia, petréleo y gas, infraestructura y energia.

e Bechtel: Es una de las mas respetadas empresas de ingenieria global, construccion y gestién
de proyectos.

e Bisa: Compariia peruana lider en consultoria, ingenieria, gestion de proyectos y construccion
para los sectores de mineria, infraestructura e industria.

e Cesel: Empresa consultora con 41 afios desarrollando consultoria en ingenieria con maltiples
disciplinas integradas. Desarrolla estudios, disefios y desarrollo de ingenieria, supervision de
estudios y obras, gerencia integral de proyectos de ingenieria y construccion.

e Cosapi: Ofrece al mercado servicios de ingenieria y construccidn, servicios mineros, negocios
en concesiones de infraestructura y desarrollos inmobiliarios.

Factores Legales

El marco legal involucra las diferentes regulaciones con respecto al ejercicio de las profesiones
relacionadas con las diferentes areas de especializacion de la consultoria, por ejemplo la necesidad
de contar con colegiaturas en determinadas profesiones para el ejercicio legal de sus servicios,
cada colegiatura cuenta con un Cédigo de Etica ha ser aplicado.

Respecto a la Comunidad Andina y la liberacion del mercado de servicios fomenta la posibilidad
de expandirse e integrarse, siendo parte de la insercion en el mercado global.
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Anexo 5. Cronograma del trabajo de campo

Plan de Trabajo - Programa de Desarrollo de Carrera

Meses: Fuentes de Informacion Meses Meses Meses:
Marzo / analizadas Julio Ago [ Set Octubre
Abril Mayo / Junio
—

Elzboracion de la

Preparacion del Encuesta ssistida

Marco Tedrico Aplicacion de la Elaboracion de
Encuesta asstida Propuestade Plan
de Trabajo

Aprobacion por |a

i UP de |a encuesta
Acceso ala Asistida
empresa de
estudio

Aprobacion por la
organizacion en

- estudio de la

encuesta ssistida

Anexo 6. Analisis de resultados del SPSS

Se puede observar en nuestro estudio que el mayor porcentaje de nuestra poblacion objetivo esta compuesto por hombres con un 82.2% a diferencia del
femenino que lo compone el 17.8%; a su vez, nos encontramos frente a un personal en edad madura, oscilando poco mas del 75% entre 41 a 45 afios,
seguidos con un 28.9% entre 36 a 40 afios; como bien revisamos en nuestra investigacion, el personal que compone nuestra empresa en estudio busca el
establecimiento y mantenimiento en la organizacion. A nivel de Categorias de Puestos puede visualizarse que el Nivel Mando Medio representa el mayor
porcentaje de la poblacion estudiada, compuesta por Lider de Disciplina en un 37.8%, seguido de Jefes de Proyecto lo cual componen un 31.1% de la
totalidad. Sobre el nimero de colaboradores a cargo por parte del nivel Mando Medio a Gerencial cuenta desde 1 hasta 15 personas bajo su responsabilidad,
obteniendo el mayor porcentaje (44.4%) aquellas posiciones que tienen entre 6 a 10 personas a cargo.

Al realizar el analisis de resultados de nuestra Encuesta Asistida se pudo hallar lo siguiente:

| Blogue: Conocimiento de los Programas de Desarrollo de Carrera

Mas del 60% de la poblacion conoce en ‘ninguna medida’ o desconoce de algin Programa Interno y/o Externo que la Organizacion posea u ofrezca para
el Desarrollo de Carrera de sus Colaboradores. (Porcentaje =68.9%).

Por otro el 51.1% de la poblacion conoce de los Programas de Mentoria y Talento, siendo el area de Recursos Humanos como el medio de informacion
mas usada para conocer de la existencia de los programas en mencién, sin embargo se evidencia que el 60% de la poblacion no participa en alguno de
estos programas especificos, siendo sélo un 8.9% aquellos colaboradores que participan en gran medida.

11 Blogue: Diagnostico de los Planes de Desarrollo de Carrera
El 77.00% de la poblacién sefiala que el Jefe Inmediato o Gerente de Area muestra un bajo o escaso nivel de interés por conocer los intereses de carrera

de sus colaboradores, siendo a su vez reconocido que un 23% si muestra gran interés en conocer los intereses de su personal.

Préacticamente el 76% de la poblacidn considera que las asignaciones que ejecuta como funciones y proyectos, no tienen relacion con algin Programa
Especifico de Desarrollo de Carrera para su posicion. Por otro lado el 67% del total sefiala que el Entrenamiento, Stage en Otras Funciones, Pasantias en
Otras Empresas del Grupo, Mentores si aportarian gran valor a las funciones que desempefian.

El 100% de los encuestados afirma que los Programas de Desarrollo de Carrera generan resultados beneficiosos para la Organizacion en buena y gran
medida. Durante la revision de lo que consideran como principales elementos que debe poseer el Plan de Desarrollo de Carrera mencionan a los Planes
de Entrenamiento (conocimiento técnico) como primer elemento de importancia, seguido de contar con Mapas de Carrera y como tercer elemento las
pasantias a otras empresas del grupo. Por otro lado, la asignacién de mentores fue la Gltima opcién elegida.

En referencia a los Lideres de la Organizacion y su nivel de involucramiento con el desarrollo y crecimiento de los colaboradores es bajo, teniendo como
resultado que el 55.6% se involucra en ninguna medida, seguido de un 44.4% que ‘desconoce’ el nivel de involucramiento, nosotros evaluamos que este
44.4% que desconoce a gqué nivel de medida se involucra su lider en el desarrollo y crecimiento ha preferido mantenerse al margen de dar una calificacion.

11 Blogue: Motivacién hacia la generacién de un Programa de Desarrollo de Carrera
La Ausencia de Desarrollo de Carrera seguido de Ausencia de Retos Laborales son las razones que motivarian a buscar un Nuevo Empleo. Las nuevas

oportunidades externas que se le presenten es una tercera alternativa para nuestro grupo de estudio en mencion, lo cual refuerza que los colaboradores
consideran como primera opcién el desarrollarse al interior de la organizacidn antes de pensar en una migracion. Este andlisis a la vez se apoya con los
resultados obtenidos en la atraccion que posee un Programa de Desarrollo para permanecer en la empresa en estudio, del cual, el 58% sefiala que le seria
poco atractivo quedarse en una organizacion sin planes de desarrollo de carrera.

Complementariamente, lo que la poblacion espera que contenga un Programa de Desarrollo de Carrera son Objetivos Claros y fortalecimiento de
habilidades para el siguiente paso en su carrera.

Finalmente consideran que la existencia de un Programa de Desarrollo elevaria el nivel de compromiso con la empresa, ya que practicamente el 95.6%
de la poblacién sefiala que seria poco o nada atractivo permanecer en una organizacion sin Planes de Desarrollo de Carrera.

75



Anexo 7. Plan de trabajo — estructura organizacional

Estructura Organizacional

M Requerimiento
Area \ Cargos Ry ——
Mineria Meta
Real
Infraestructura Meta
Real
Industria Meta
Real
Petréleo y Gas Meta
Real
Medio Ambiente Meta
Real
Aguas Meta
Real
Competitividad y Calidad Meta
Real
Administracién y Finanzas Meta
Real
Desarrollo Organizacional Meta
Real

Analista
Asistente

Gerente
Subgerente
Jefe de area
Supervisor
Practicante
Otros

Nota:

Colocar en los espacios
azules el namero de
personas aprobadas por
cargo.

Colocar en la fila: Real, el
nimero de posiciones
actuales por area.

En base a esta informacién
se deben construir los

Anezo 8. Plan de trabajo — modelo de compensacidn total

|
|Nota:

| Definir por cada concepto el
detalle de la oferta de valor
|ofrecida al colaborador.

Compensa
ciones

<

Balance
Vida
Personal /
Laboral

Beneficios

Compensacion

5 Total y

Reconoci

mientos
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Anexo 9. Plan de trabajo — propuesta perfil de puestos

Logo de la Fecha:
Er?1 resa PERFIL DE PUESTO Versién: 1
p Pagina: lde 1l
CARGO
Gerencia
Area
Nivel Salarial
REPORTA A Organigrama del area

Cargo del Jefe Inmediato:

SUPERVISA A

Cargo(s):

MISION

FUNCIONES

2.

3. Realizar cualquier otra tarea a fin a sus funciones que le sea asignada.

ESPECIFICACIONES DEL CARGO

Tipo de Carrera o Formacion Especifica (Marcar con "X")

Estudios Secundarios

Estudios Técnicos

Estudios Universitarios

Postgrado

Conocimientos Técnicos o Especificos

Haga una lista de cursos de capacitaciéon y/o especializacién necesarios para desempefiarse en el
puesto.

Curso Especificaciones / Nivel

Competencias del Puesto

Indicar el nivel con el que debe contar la posicién: 1 (No Posee), 2 (En Desarrollo), 3 (Posee), 4 (Domina),
5 (Excede)

Competencias Organizacionales Competencias Funcionales

Orient. Resultados

Innovacién audaz

Integridad y transparecia

Pasién por lo que hacemos

Experiencia

Experiencia Laboral en areas / puestos / afos:

Observaciones adicionales (especificar temas de: sede de trabajo, horario, etc.)

Anexo 10. Plan de trabajo — mapas de carrera

Trayectoria profesional para colaboradores

)
Especializacién Técnica

Trayectoria Profesional: g
Ingenieria y _%
Arquitectura o

)@ w

‘N it

Gerente de Division

=

29

)
© 2
= (@)
ot ()
S -
2 e
o =
7] Q
o ()
- on
(7] o)
Re =)
= n

Ingeniero Senior

Ing. de Disefio
Jefe de Proyecto

ot
=
o
—
o
=
(9]
Q0
=

Especializacién Técnica Especializacién en Gestién
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Anexo 10. Plan de trabajo — propuesta evaluacion de desempefio - Parte |

EVALUACION DE DESEMPENO

Datos del Evaluado

Apellidos y nombres

Fecha de Ingreso:

Cargo:

Area:

Datos del Evaluador

Apellidos y nombres

Fecha deEvaluacion

OBIJETIVOS
Nro Objetivos Métrica Peso Ind. Res. Parcial Ind. Res. Final
1
2
3
4
5
0.00%

Parte 11

encias or

COMPETENCIAS (Se sugiere colocar las ¢

lac)

)

A continuacién encontrara un listado de 4 competencias y sus respectivos conceptops. Por favor lea cada una de ellas y marque de acuerdo a cada afirmacion la frecuencia en la que se cumplen. Al final
de la valoracién de cada competencia, usted obtendra el puntaje alcanzado por su colaborador.

Competencias \ Niveles

1 2 3 4 5
No Posee En Desarrollo Posee Domina Excede
Cumple con los objetivos que le Cumple objetivos establecidos,
Sabe que los resultados son son asignados y busca medios realistas y desafiantes. Excede constantemente las
No evidencia importantes y busca la manera para poder alcanzarlos Resuelve situaciones complejas | expectativas, brindando mas de

las conductas

de llegar a ellos aunque no
siempre llegue a concretarlos.

adecuadamente cumpliendo con
los estandares y tiempos
establecidos.

a fin de contemplar
necesidades fuera de lo
planeado.

lo solicitado. Busca darle a su
trabajo un valor agregado.

Liderazgo: Capacidad para motivar y dirigir a las personas logrando que
estas contribuyan de forma efectiva y adecuada a la consecucién de los
objetivos, facilitando que se ponga en juego las capacidades y el
potencial.

Intelilgencia Emocional: Conjunto de habilidades psicoldgicas
que permiten apreciar y expresar de manera equilibrada
nuestras propias emociones, entender las de los demas, y
utilizar esta informacién para guiar nuestra forma de pensary

Comunicacion Efectiva: Capacidad para comunicar eficazmente ideas,
conocimientos y sentimientos a través de la palabra oral o escrita,
mediante la expresion clara, si se trata de la persona que comunica el

mensaje, y la escucha activa o la lectura atenta, si se trata de la persona
que recibe el mensaje.

Gestion del Conocimiento: Procesa informacién para la generacién de el
conocimiento lo que implica conocer, comprender, aplicar, analizar,
sintetizar, evaluar y transformar segun las necesidades de aprendizaje y
trabajo, y de acuerdo a segun las exigencias del medio sociocultural.

Habilidades Gerenciales: Combinacién de conocimientos, destrezas,
comportamientos y actitudes que necesita un gerente para ser eficaz en
una amplia gama de labores gerenciales y en diversos entornos
organizacionales.

Puntaje Final

Sugerencias drea personal:

Sugerencias area profesional:

Sugerencias area de formacién:

Firma del Evaluado

Firma del Evaluador

Firma del RRHH
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Anexo 11. Propuesta de indicadores

Rotacién de Voluntaria del grupo objetivo

Desarrollo Profesional

Efectividad de los Planes de Desarrollo

Grado de Movilidad

Nivel de Capacitacion de loa Colaboradores

Horas de Capacitacion por colaborador

Horas de Capacitacion por colaborador

Nivel de aprobacion de pruebas

Inversion por colaborador en capacitaciones

Satisfaccion de los Colaboradores

Importancia de los Salarios

Satisfaccion de los Clientes

Nivel de Satisfaccién de los clientes

Productividad

Productividad en Ventas

Indicadores de Gestion de Recursos Humanos
Rotacion de Personal: Importa conocer cuantas personas y cudles son las razones de su salida

Nro de renuncias voluntarias en el afio del grupo objetivo

Dotacidn total de colaboradores en el afio

Nro de Planes de Desarrollo completos

Total de Planes de Desarrollo elaborados

Nro de posiciones cubiertas por el grupo objetivo

Nro de posiciones vacantes en el afio

Total de horas de capacitacion

Dotacion total de colaboradores en el afio

Total de horas de capacitacion del grupo objetivo

Dotacion total de colaboradores en el afio

Total de personas aprobadas

Total de personas capacitadas

Total de inversion

Dotacion total de colaboradores en el afio

Total de salarios pagados

Total costos de produccion

Encuesta de Satisfaccién afio 2

Encuesta de Satisfaccion afio 1

Ingresos por afio (afo 2)

Ingresos por afio (afio 1)

x100

x100

x100

x100

x100

x100

x100

x100

x100

x100
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Anexo 12. Modelo de CANVAS

La retendon
f | costo de

proyectos y mantenimiento de los actuales.

reposicion,

1. Modelo de Canvas
Socios Claves: Actividades Claves: Propuesta de Valor. Relacion con los clientes: Segmentos de Clientes:
Accionistas Sistema de Gesfion integrado w,},n"'e\ Laempresa cuenta con un calificado|Se busca la sostenibilidad y Empresas e Industrias a nivel
Comunidad compuesto por Gestion Comercic r,o\ﬁ“\“”ﬁ oste"™ y multtidisciplinario (distintas establecimiento de relaciona L latinoameric ano de los
Colaboradores y Gestion por Proyectos, sustenta “:G‘:. especialidades paralos dstintos  |largo plazo através de la calida siguientes sectores:
Proveedores en 03 actividades de soporte: proyectos) equipo de profesionales Y |de servicio, buscan ser referents PUblico (40%) y Privado (60%)
Clientes Finales Desarrolio Organizacional - asesores especiaiizados entre  |en el sector. ‘
Competiividad y Calidad quienes se aprovecha al maximo el Empresas Mineras
Administraciony Finanzas. conocimiento iniemoy extemo para Empresas de Hidrocarburos
sermas eficiente, obtener mayores Industria de Edificaciones
Recursos: capacidades y generar una ventaa (¢najes de Distribucion Infraestructura (Carreteras)
Humano: a nivel Mando Medio a Gerencial (CORI COmpega. y Comunicacion: Aguas (Canales de Irrigacion)
del negocio) Verta Directa a través de M
A . 7 . Es importante tener
. [Tecnologia: Software de Ingenieriay © 4 ;eo“‘°“°mﬁ‘* La ventaja presentacion de propuestas desarrolladaslas B . ompetenciace
\[Sistema de Gesfion de Proyecto integ s e\w“““; eni? - w"‘:e"“‘:l‘: técnicas-econémicas. competendas comunicacién
: fiel sostiene el S |
coniegocies OB el sestende pilkirt S ebamaondl
Infraestructura: Salas de Disefio o o8\ conocimiento del e e radio
de Gifimas generaciones. 3252 e, nivel mando medio a gerendal, s
Economi: Solidez financiera corporaiva. [ 9 il parte davedela
Orpor: \ //r Oferta de Valor
Costos: |ingresos: »
Recursos Humanos Econdmicos originados por el servicio de ¢ onsuftoria al inicio, durante y al final .
Licencias por Software de del proyec to. La redituabiidad del negocio consiste en la obtencion de nuevga =
Ingenieria 9

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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Anexo 13. Formato de plan de desarrollo de carrera

Plan de Desarrollo de Carrera

Nombre:
Cargo: Gerencia:
Jefe: Cargo:
Afo: Periodo:
Propésito Qué (accion) Cémo Cuando Quién Status

Conocimiento
Técnico

Competencia

Puntos Fuertes

Evaluacidn de Objetivos:

Evaluacidn de Competencias:

Oportunidades de Mejora

Evaluacidn de Objetivos:

Evaluacidon de Competencias:

Comentarios del Colaborador

hl
Firma del Colaborador / Fecha Firma del Jefe Inmediato / Fecha

INFORMACION SOLO DISPONIBLE PARA EL JEFE INMEDIATO Y RRHH

Comentarios del Jefe

Consignar comentarios como: el evaluado estuvo de acuerdo o no con el Plan de Desarrollo, entendié el objetivo, nivel de compromiso, mostrd
algunainsatisfacccidn con el area / organizacién, tenemos riesgo de perderlo como colaborador, etc.

é¢Como calificarias el riesgo de perder a este colaborador (marcar con una x)

Alto | Medio | Bajo

Fuente: Elaboracion propia, 2015.
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