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1. RESUMEN EJECUTIVO

El Programa de Gestion del Talento Humano para ECOnsulting parte de una
descripcion general de esta compafia consultora ambiental. La
identificacion como una empresa de conocimiento intensivo (Knowledge
Intensive Firm - KIF), permitio el analisis panoramico de empresas referentes
en el ambito internacional que sirvieron como orientacion para la definicion
de estrategias para la gestion del talento humano a la medida de sus
necesidades bajo un enfoque por competencias; el cual demanda
principalmente de la revision de la misidn, visién y valores. Con el apoyo de
la Gerencia General se realizé el diagndstico organizacional y se redefinié la
estrategia corporativa, con su cadena de valor y estrategia de negocios, a
partir de la cual se pudo cumplir también con el relevamiento de los
principales problemas en la gestion de recursos humanos y aportar con las

posibles soluciones en varios de sus procesos.

Reclutamiento y Selecciéon de Personal

Se proponen nuevas fuentes de reclutamiento, tales como los convenios y
pasantias que faciliten la captacion del talento humano. Se establecen
ademas estrategias de branding, interno y externo, para atraer potenciales
talentos.  Se definieron competencias organizacionales cardinales y
especificas por niveles (gerencial, intermedio y de entrada), asi como
factores y criterios de valoracion, que faciliten la seleccién del personal,
complementandose con la definicion formal del proceso a cumplir y las

politicas que se deban aplicar para el efecto.
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Gestion de Desempeno

En relacion a la gestién del desempefio, el programa busca cambiar la
cultura de la empresa y trasladar, de una condicién tradicional que vincula al
desempefio con los incrementos salariales, a una que aterrice en la
evaluacion del desempefo por competencias de manera diferenciada y que
se oriente al desarrollo. Para ello se propone una evaluacion del
desempeno desde dos perspectivas: la primera orientada a medir el alcance
de los objetivos previamente definidos en comun acuerdo entre el
colaborador y su jefe inmediato. La segunda, respecto a las competencias,
previamente identificadas y definidas para cada perfil. Se propone un
modelo de valoracion multiple que incluya la autoevaluacion, la evaluacion
jerarquica ascendente y descendente, asi como la percepcion de
satisfaccion del cliente externo. Para el area técnica se propone una

valoracion con frecuencia de post-proyecto y anual.

Para complementar este modelo de evaluacion, y dada la importancia del
proceso en una empresa como ECOnsulting, se plantea la conformacion de
un Comité de Talentos que asuma la responsabilidad de la revision de las
evaluaciones de desempefio de manera que se disminuyan las
subjetividades y se garantice la coherencia de los resultados obtenidos. Se
usara el modelo 20-70-10 para realizar la diferenciacién del personal de la
empresa, conforme su desempefio. Otra funcion de dicho Comité, sera la de

identificar a los altos potenciales.
Con el objeto de garantizar que la retroalimentacion, que provea el lider al

evaluado, sea efectiva, se incorporan acciones que permitan entrenar a los

evaluadores.
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Aprendizaje y Desarrollo

En relacion a la gestién de desarrollo, se propone un criterio de valoracién
del potencial. Se realiz6 asi, un mapeo del potencial actual de la empresa,
se identificaron los puestos criticos y en contexto se plantea a la Gerencia
General un plan de sucesion. Para que dicho plan sea efectivo, demanda de
la aplicacién de herramientas de desarrollo, entre las cuales se identifica el
rol fundamental del mentoring y el aprendizaje “on the job”. Para facilitar la
aplicacién de las distintas herramientas de desarrollo, se complementa la

propuesta, con el formato para registro y seguimiento del plan de carrera.

Gestion del Conocimiento

Para la gestidn del conocimiento se identifican estrategias propuestas dentro
de los procesos de reclutamiento y seleccion, desarrollo, gestion de
proyectos y otras especificas tendientes a garantizar la transferencia del
conocimiento.  Se recomienda la conformacién de un Consejo del
Conocimiento, con el fin de asegurar la disponibilidad, mejoramiento y
desarrollo de herramientas para compartir el conocimiento en toda la
organizacion. De igual manera se propone buscar alianzas estratégicas con
empresas que cuente con plataformas e-learning, complementado con

cursos presenciales, con el fin de instituir la Academia Corporativa.

Compensaciones y Beneficios

En materia de compensaciones y beneficios, se identificd conjuntamente con
la Gerencia dos aspectos relevantes: la flexibilidad y la remuneracion
variable, a partir de lo cual se elaboré el marco regulatorio para
remuneraciones, privilegios, beneficios y servicios. Se realizé una valoracion
de puestos, bajo el método de puntos para permitir establecer franjas

salarias para cada cargo y nivel. Se propone una tabla valorativa de
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talentos, para establecer las franjas salariales acorde al ajuste de perfil de
cargo y mapeo de potencial. Para el reconocimiento de la remuneracién
variable se definieron dos parametros de control para los proyectos:
cumplimiento de tiempos y la satisfaccion del cliente externo. Se
complementéd una propuesta de bonificacion por resultados. De igual
manera se formalizé el Plan de Beneficios de la empresa asi como de los

privilegios.

Entendiendo que la propuesta de mejora para ECOnsuting demanda para su
implementaciéon de decisiones directas por parte de la alta gerencia, se
presenta una estimacion econdmica general, asi como una propuesta de
indicadores de gestién para el area de Recursos Humanos, que permita

evidenciar la efectividad de las estrategias sugeridas.
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2. INTRODUCCION

El interés académico del presente estudio es el de plantear soluciones de
gestion de talento humano, a un tipo de empresa especifica de conocimiento
intensivo (knowledge intensive firms — KIFs). La presencia de este tipo de
empresas es cada vez mas notoria, por la creciente demanda de servicios
especializados, en casi todos los sectores econdmicos. Las empresas que
se pueden catalogar dentro de esta clasificacion son por ejemplo: las
consultoras de ingenieria, bufets de abogados, de tecnologia, firmas
auditoras, entre otras. La principal caracteristica de las KlFs, es que
cuentan con personal altamente educado, el cual se desempena
principalmente en trabajos intelectuales (Pina e Cunha, 2001). Es asi que
uno de sus principales desafios se centra en la gestion del capital intelectual,
lo cual implica atraer y retener el talento humano apropiado, crear fuentes de

desarrollo y aprendizaje, y gestionar el conocimiento en toda la organizacion.

A los desafios anteriormente descritos atribuibles al tipo de organizacion, se
suman nuevas condiciones del mercado laboral, como son: la convivencia
de cuatro diferentes generaciones, escasez de perfiles especializados, el

trabajo globalizado y desarrollo de nuevas tecnologias.

Asi, el presente proyecto de graduacion de postgrado, propone disefiar un
Programa de Gestion del Talento Humano en una Empresa de Conocimiento
Intensivo, ECOnsulting Cia. Ltda, a partir de un Plan Estratégico definido
conjuntamente con la Gerencia General, que busca dar solucién a los
problemas que se han identificado en el area de gestion de talento humano,
con estrategias especificas materializadas en planes. Dichos planes fueron
disefiados a partir de una aproximacion de los datos e informacion disponible

y para su puesta en practica deberan ser ajustados a valores actuales.
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La empresa requiere de estrategias, planes y acciones oportunos para hacer
frente a la problematica actual derivada tanto de los problemas
caracteristicos de las KIFs, del entorno externo, y de las deficiencias de sus
procesos internos de gestion del talento humano. EIl programa propuesto
tiene como propdsito afianzar la ventaja competitiva de la empresa
mediante la optimizacion del capital humano, el capital de informacion y el
capital social, con un enfoque integrador, a partir de un analisis sobre la
organizacion para comprender claramente su naturaleza, necesidades y

desafios.

Para el efecto, el programa disefiado contiene:

e Plan estratégico organizacional

¢ Plan de reclutamiento y seleccién

e Evaluacion del desempefo y plan de mejoras
e Plan de desarrollo y aprendizaje

e Plan de gestion del conocimiento

e Sistema de remuneraciones variables y politicas de beneficios

La orientacién del presente trabajo es de caracter practico y busca que la
propuesta sea acogida e implementada por el nivel directivo de la empresa,
para que le permita posicionarse en un nivel altamente competitivo en el
contexto nacional y regional, a la vez que acrescente los conocimientos de

sus autoras.
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2.10bjetivos

2.1.1 Objetivos Generales

e Formular un programa de gestion de talento humano, orientado a
maximizar el desempefio de una empresa de conocimiento intensivo,

alineado con la planificacion estratégica de la organizacion

2.1.2 Objetivos Especificos

e Disenar estrategias de Talento Humano dirigidas a incrementar la
participacion en el mercado, reducir los costos y mantener una

ventaja competitiva a través del capital intangible.

e Establecer procesos formales que permitan atraer y retener talento

humano a tiempo, con la calidad y competencias requeridas.
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3. LA EMPRESA

La empresa seleccionada para el desarrollo del presente trabajo, cuenta con
las caracteristicas que la clasifican como una empresa de conocimiento
intensivo (KIF). A continuacién se describe a ECOnsulting, y se analiza las

caracteristicas que la enmarcan como una KIF.

3.1ldentificacion

La empresa ECOnsulting Cia. Ltda es una firma de consultoria en energia,
ambiente y desarrollo sostenible, domiciliada en la ciudad de Quito, Ecuador.
Cuenta ademas con sucursales en Guayaquil y Manta y su actividad se
encuentra clasificada en la categoria de “otros servicios” en las estadisticas

econdmicas del pais.

3.2Historia

Los inicios de la compafiia se dieron en el aino 1994, de manera informal.
Un pequefo grupo de profesionales, en su mayoria ingenieros, se juntaron
en la realizacion de algunos proyectos ambientales. Desde sus inicios se
orientd a la provision de servicios profesionales en las areas de eficiencia
energética, gestion de la energia, proteccion del ambiente y desarrollo

sostenible.

La compaiia inicid sus operaciones ejecutando proyectos en el area de
eficiencia y conservacion de energia, para luego pasar a la ejecucion de

estudios ambientales para proyectos de infraestructura.
La companiia se cre6 en 1995 con la denominacion social de ECOnsulting y

conforme adquiri6 mayor experiencia fortalecié sus relaciones con expertos

en diferentes ramas de las ciencias, que fueron colaborando a que la
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compaiia expandiera sus areas de servicios. En la actualidad los proyectos
incluyen desde el desarrollo de legislacion ambiental hasta estudios

arqueoldégicos y de recursos culturales.

ECOnsulting tiene actualmente 18 afios de experiencia en proyectos de
prevencion y control de la contaminacion, uso eficiente de la energia,
materias primas y recursos, orientados a la minimizacion de los impactos
ambientales en los sectores industriales, comerciales y de servicios. El
servicio se presta a nivel nacional, por lo que ha ganado una vasta
experiencia y conocimiento de las diferentes regiones y actividades

productivas que se desarrollan en el pais.

3.3Estructura Organizacional

Usualmente, se puede clasificar a las empresas por su estructura
organizacional en: funcional, de proyectos y matricial. Las organizaciones
matriciales son una combinacién entre estructuras de proyectos y funcional.
Las organizaciones matriciales se dividen en matricial fuerte, matricial débil y

matricial balanceada.

ECOnsulting posee una organizaciéon matricial fuerte, debido a que posee
muchas caracteristicas de una organizacion basada en proyectos. Una de
las principales caracteristicas de las organizaciones matriciales fuertes, es
que poseen gerentes de proyecto a tiempo completo y con autoridad e
independencia en la administracién de proyectos. El objetivo al adoptar este

tipo de organizacion es el control y la excelencia técnica.
La estructura es horizontal, dado que no mantiene muchos niveles

jerarquicos. Cuenta con un equipo multidisciplinario conformado por 20

profesionales, en especialidades que incluyen principalmente areas técnicas:
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ingenieria mecanica, ingenieria quimica, ingenieria civil, ingenieria
ambiental, biologia, entre otros. Ademas, ha desarrollado vinculos con
alrededor de 50 expertos externos altamente calificados en areas como
ingenieria, manejo de recursos costeros, ecologia, biologia, geologia,

sociologia, arqueologia, antropologia, entre otros.

El soporte administrativo brindado al departamento técnico esta compuesto

por contabilidad, sistemas informaticos, administracion y recursos humanos.

Los proyectos son asignados a equipos de trabajo, de acuerdo a su
expertise. Cada equipo es liderado por el Gerente de Proyectos y apoyado
por un Ingeniero de Proyectos ademas de dos técnicos de apoyo. El Gerente
de Proyectos debe, de acuerdo a las necesidades y presupuesto del estudio
en cuestion, incorporar los expertos externos que se requieran. Los trabajos
elaborados por los equipos de proyectos cuentan con la supervision del

Gerente Técnico, responsable final por todo el departamento.

La compaiia cuenta con tres niveles: gerencial, intermedio y de entrada,

conforme se detalla a continuacion:

Gerencial Intermedio De Entrada
Gerente General Ingenieros de proyectos  |Ingenieros Jr.
Gerente Técnico Ingenieros Asistentes
Gerente de Proyectos Contador
Contador General
Gerentes Administrativos

Tabla No.1 Niveles de la organizaciéon - ECOnsulting Cia. Ltda.

Fuente: ECOnsulting Cia. Ltda.
Elaborado por: Las Autoras
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A continuacién se presenta el Organigrama de la empresa:

Gerendia
General
e
I I | | 1
Gerencia Eclicion y Recursos s Contabilidad
Técnica Procluccion Humanos P General
| |
| | 1
Gerencia de Gerencia de Gerenciade Asistencia .
Proyectosl i . = Contador
i Proyectos2 Proyectos Quito Adtiva
u Ingenieria de u Ingenieria de u Ingenieria de Asistencia
Proyectos Proyectos Proyectos Contahle

N Asistencia de
Proyectos

| Asistencia de

Proyectos

Proyectos

| Asistencia de

|| Ayudantiade
proyectos

| Ayudantiade

proyectos

proyectos

| Ayudantia de

Tabla No. 2 Organigrama de ECOnsulting Cia. Ltda.

Fuente: ECOnsulting Cia. Ltda.
Elaborado por: Las Autoras

Se identifican las siguientes vacantes en la actualidad: Gerente Técnico, 1

Ingeniero de Proyectos, 2 Ingenieros Junior, y 1 Asistente de Sistemas

Informaticos.

3.4Descripcion

Por el tipo de negocio, la consultoria se clasifica como una actividad de
conocimientos intensivos (Knowledge Intensive Firm — KIF).

compaiias estan basadas mas en una ideologia corporativa (grupo de ideas,

Este tipo de

creencias, valores, y emociones) que en una estructura formal de control.
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3.4.1 Problematica

3.4.1.1 Vision Estratégica

Actualmente la empresa busca formular nuevas estrategias que le permitan
extender sus operaciones y posiblemente diversificarse. Las decisiones aun
no estan tomadas, pero la Gerencia General estda consciente sobre la
necesidad de generar ventajas competitivas a mediano y largo plazo para la

empresa, a través de atraer y retener talento.

La consultora materia de estudio, identificada como una empresa de
conocimiento intensivo, se enfrenta a los siguientes desafios actuales

derivados del entorno externo:

- Fuerza laboral diversa y complejidad de satisfactores individuales

- Incremento de equipos de trabajo virtual

- Escasez de perfiles especializados y competencias gerenciales, con
altos costos y baja disposicion al pago del cliente por estos servicios.

- Oferta local y regional deficitaria de talentos en las areas técnicas.

3.4.1.2 Reclutamiento y Seleccion del Personal

El proceso de reclutamiento y seleccion del personal técnico es poco
dinamico debido principalmente al poco talento disponible con interés en
areas especificas relacionadas con el campo de consultoria medio
ambiental, en conjunto con un alta demanda de la industria y del estado de
todo tipo de ingenieros jovenes De igual manera, existe escasez de talentos
disponibles que combinen conocimiento especializado, con habilidades

blandas para cargos de gerencia.
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No existe una identificaciéon de los puestos criticos de la compafia y al
momento se mantienen puestos que no han podido ser cubiertos pese a los

multiples esfuerzos desplegados.

Desde el punto de vista de Recursos Humanos no se gestiona la creacion de
marca para atraer a los futuros candidatos. Este aspecto afecta al proceso
de reclutamiento y seleccién es el poco conocimiento sobre la compafiia de
los posibles nuevos talentos, es decir no se cuenta con un plan de marketing
para reclutamiento. Cabe destacar que a pesar de tener éxito en cuanto a
captura de talentos a través de las actuales fuentes de reclutamiento, los
procesos de seleccion por lo general demoran un promedio de 3 a 6 meses.
En algunos cargos, este periodo de tiempo resulta demasiado prolongado, lo
cual conlleva a mayor carga de trabajo para el personal interno actual, se
requieren mas contrataciones de consultores externos, lo cual incrementa

costos y puede comprometer la calidad del servicio.

La compafiia no cuenta con un plan de sucesion formal, donde se
planifiquen los sucesores a corto, mediano y largo plazo. Existe un plan de
desarrollo basico establecido para el personal técnico, en el cual se
describe el tiempo de experiencia en la empresa o fuera de ella y las
credenciales académicas requeridas para cada cargo. EI mayor problema
identificado en este plan de desarrollo es que no se realizan las acciones y

seguimiento necesarios para su cumplimiento.

3.4.1.3 Rotacion del Personal

La retencion mas importante para el negocio tiene foco en el area técnica,
sin embargo la rotacion se evidencia también en el area administrativa.
Desde este enfoque se han analizado los siguientes resultados de rotacion

en los ultimos cuatro afos:
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Rotacion de ECOnsulting 2010 - 2013

Indicador 2010 2011 2012 2013
% Indice Rotacion 18 10 -5 5
Rotacion Voluntaria 100 50 75 100
Rotacion Involuntaria 50 25
Rotacion Nuevas Contrataciones 100 50 25 33

Tabla No.3 Causas de Rotacién, Periodo 2010 a 2013

Fuente: ECOnsulting Cia Ltda
Elaborado por: Las Autoras

Como se evidencia en el cuadro anterior, el indice de rotacion tiene un
comportamiento decreciente. El indice de rotacién de -5 en el afo 2012
responde al mayor numero de desvinculaciones que de incorporaciones. Se

mantiene una mayor rotacion voluntaria que involuntaria.
Tal como se muestra en la tabla siguiente, se evidencia un crecimiento en el

indice de terminacion en el area técnica, frente a una disminucion en el area

administrativa.

Rotacion de ECOnsulting 2010 - 2013

Indicador 2010 2011 2012 2013
% Indice Terminacion 6 29 21 14
% Terminacion Area Tecnica 50 75 100
% Terminacion Area Administrativa 100 50 25

Tabla No.4 indice de Terminacién, Periodo 2010 a 2013

Fuente: ECOnsulting Cia Ltda
Elaborado por: Las Autoras

La terminacién se evidencia principalmente en el Nivel de Entrada, tal como

se refleja en la tabla siguiente:
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Rotacién de ECOnsulting 2010 - 2013
Indicador 2010 2011 2012 2013
Terminacion por Niveles en Area Tecnica
Produccion: Nivel Gerencial 33 0
Produccion: Nivel Intermedio 33 33
Produccion: Nivel de Entrada 33 67 100

Tabla No.5 Terminacion por Niveles, Periodo 2010 a 2013

Fuente: ECOnsulting Cia Ltda
Elaborado por: Las Autoras

Las causas de terminacion en el area técnica, que tienen mayor incidencia

para la empresa se muestran a continuacion:

Rotacion de ECOnsulting 2010 - 2013

Indicador 2010 2011 2012 2013
Motivos de Terminacion Area Tecnica
Estudios Posgrado 33 33
Mejor Oferta Salarial 0 33 100
Personales 33
Bajo Desempeno 33 33

Tabla No.6 Motivos de Terminacion Area Técnica, Periodo 2010 a 2013

Fuente: ECOnsulting Cia Ltda
Elaborado por: Las Autoras

Como se evidencia en la tabla anterior, la motivacion mas comun para la
terminacion en el aino 2013 corresponde a mejores propuestas laborales
tanto en el sector publico como privado. De todo ello, se desprende que el
mayor impacto se focaliza en el nivel de entrada, en el area técnica y por

mejores ofertas salariales.

En el area administrativa, la rotacion mas comun corresponde a razones

personales asi como a desvinculacién por bajo desempefio.

En los ultimos tres afos las desvinculaciones y con ello la pérdida de

conocimiento de la empresa, frente a una ineficiente gestion del
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conocimiento, han generado una afectacion econémica de alrededor del
30% en relacién al monto total invertido en capacitacion y entrenamiento, tal

como se muestra a continuacion:

Pérdida por desvinculacion de personal periodo 2010-2012

Nivel Inversién en capacitacion (USS) MUNU t_i?tﬁﬂ Pe?s%nal Valor Unitario NU- Desinversin
Inversion . Prom. | Desvinculac.
2010 2011 2012 R
Gerencial 8.332.00 327000 598000 | 17.582.00 7 2511 -
Intermedio 2.335,00 191400 3.400,00 7.649.00 7 1.092.71 i 6.556,29
De entrada 70000 | 206400 23000 | 350400 | 6 509 00 6 350400
Total 11.367,00 71.248,00 10.210,00 | 28.825,00 20 4,203,43 12 10.150,29

Tabla No.7 Pérdida por Desvinculaciones 2010-2012

Fuente: ECOnsulting Cia Ltda
Elaborado por: Las Autoras

Como se muestra en la tabla anterior, la empresa enfrenta de una a dos
desvinculaciones anuales en los niveles intermedio y/o de entrada. La
gestion actual de desempefio en ECOnsulting es tradicional. Se aplica
anualmente una evaluacion de desempefio a todo el personal, usando el
modelo de jerarquia descendente, donde el jefe inmediato evalua al
colaborador. Dentro de la evaluacion el colaborador o jefe se puede
proponer capacitaciones o herramientas de trabajo para mejorar su
desempeno. Estas sugerencias son incluidas en un plan de capacitacion
anual, sin embargo, no se le da el seguimiento respectivo y rara vez estas
capacitaciones son ejecutadas o estan ligadas a un plan de desarrollo. La
retroalimentacion que el jefe proporciona al colaborador con esta evaluacion,

es el unico feedback formal que unicamente ocurre una vez en el afio.

3.4.1.4 Promocion y Desarrollo del Personal

No se cuenta con un plan de carrera para el personal técnico claramente
definido y personalizado de acuerdo a la proyeccion y area de interés. Asi,

no existe un analisis individual de cada uno de los colaboradores para su
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implementacion. Si bien es cierto se realiza una induccién al personal sobre
sus oportunidades de promocion dentro de la empresa, éstas no son
ampliamente definidas y difundidas. Las promociones se han realizado
basadas en los tiempos de experiencia, pero en muchos casos sin valorar

los requisitos de credenciales.

La mayor falencia detectada en el proceso de gestion del desempefio es la
falta de conocimiento sobre su alcance e importancia. Principalmente se lo

relaciona con los aumentos salariales.

Para la gestion del desarrollo, la empresa cuenta con requisitos minimos de
acuerdo a cada una de las posiciones en el area técnica, tal como se

presenta a continuacion:

Requisitos Minimos para Escalamiento de Posiciones

Posiciones Requisitos minimos

5 afios ECOnsulting + Maestria

Gerente de Proyectos
8 afios experiencia similar + Maestria

5 afios ECOnsulting

Ingeniero de Proyectos |7 afios ECOnsuling + Maestria

3 afios experiencia similar + Maestria

2 afios ECOnsulting

Ingeniero 2-4 afios experiencia similar
Maestria
) Egresado + 2 afios experiencia similar
Junior

Pregrado

Tabla No.8 Requisitos para Escalamiento

Fuente: ECOnsulting Cia Ltda
Elaborado por: Las Autoras

Como se observa en la tabla anterior y ante la carencia de planes de carrera
definidos, los requisitos de escalamiento corresponden Unicamente a los

requisitos minimos del perfil. Para los ascensos o asignacion de
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responsabilidades nuevas, se consideran aspectos como el desempefio y el
compromiso del colaborador con la organizacién. Sin embargo, esto se lo
realiza de manera informal y conforme se presenten vacantes. No se
mantiene una formacion de candidatos sucesores para cargos de alta

relevancia e impacto en el negocio.

Dentro de las fuentes de desarrollo y a partir de la indagacion realizada al
Jefe de Recursos Humanos, se evidencia que ECOnsulting aplica algunas
herramientas de manera informal tales como: asignacion de nuevas tareas,
asignacion de nuevas responsabilidades, coaching, peer mentoring y

biblioteca.

La empresa cuenta con un plan de capacitacion anual, elaborado a partir de
las necesidades detectadas a través de las evaluaciones de competencias y
desempeno. Pese a la cultura de desarrollo de la empresa, las
capacitaciones no estan ligadas de manera formal a un plan de carrera, la
mayor inversion se realiza a colaboradores que mantienen un alto
desempeno. Las horas de capacitaciéon varian por afio, conforme hay
disponibilidad y oferta de cursos especializados. La compafiia no se ajusta a

un presupuesto anual.

En la siguiente grafica se presenta el porcentaje por numero de horas de

capacitacion entregada a los colaboradores en el periodo 2010 — 2012:
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Porcentaje de Asignacidén de Horasde Capacitacion por
Areas (2010 - 2012)

M Tecnicos

W Administrativos

Grafico No.1 Asignacion Horas/Capacitacion

Fuente: ECOnsulting Cia Ltda
Elaborado por: Las Autoras

3.4.1.5 Gestion del Conocimiento

En cuanto a la gestion de conocimiento, ECOnsulting utiliza como
herramienta una intranet desarrollada para este fin, que permite disponer de
informacion principalmente acerca de los proyectos con datos como: nombre
del proyecto, monto de contrato, fechas importantes, presupuesto inicial de
negociacion y de ejecucion, personal asignado al proyecto, entre otros. A
través de esta herramienta se gestionan también actividades administrativas,
como solicitudes para compras, uso de vehiculos, permisos, vacaciones,
préstamos y anticipos. Cabe recalcar que el uso del intranet es intensivo

entre todo el personal de la organizacion.

3.4.1.6 Recompensas y Beneficios

La empresa ofrece a sus colaboradores flexibilidad horaria y de ejecucion de
tareas. Es decir, los colaboradores gestionan su propio horario, con
coordinacion de los lideres de equipo o del area segun corresponda. Sin
embargo, hace falta una mejor gestién, por parte de RRHH, de los tiempos
trabajados. No se realiza un control de las horas de trabajo de forma

constante, para tomar acciones oportunas.
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No se cuenta con una politica de remuneracién variable. La alta direccién lo
identifica como una gestibn administrativa complicada debido a la
inflexibilidad de la legislacion laboral vigente y la carga impositiva. Cabe
ademas mencionar, que de manera general, se ha detectado que el mercado
puede ofrecer mejores salarios que los que otorga ECOnsulting. A pesar de
ello, no hay registros de ningun colaborador que haya salido de la empresa
para vincularse a la competencia. Esto estaria dado por el nivel de
reconocimiento que tiene la empresa en el mercado en cuanto a
competencia profesional, seriedad, credibilidad y al prestigio asociado con
esta pertenencia. Los colaboradores que han recibido propuestas de otras
empresas consultoras consideran como factor decisivo el pertenecer a una
empresa que cuente con prestigio. Otro factor influyente es el positivo clima

laboral existente.

Otra de los problemas identificados es el mecanismo aplicado por la
Gerencia General y RRHH para fijar los incrementos salariales; los cuales
parten de la revision individual de cada empleado procurando no cruzar
techos entre posiciones o niveles. Sin embargo, en ocasiones se han
registrado casos en que colaboradores insatisfechos con los salarios
planteados, solicitan una nueva revisidén de los incrementos. De estos casos
identificados por la alta gerencia, en los ultimos 2 afios, se arrojan los

siguientes resultados:

CAUSA | No. casos
Casos Registrados de Solicitud a
Revision Sueldo (altimos 2 afios)
Colaboradores gue Contingan en la 0
Empresa
Colaboradores que Salieron de la 4
Empresa

Tabla No.9 Casos de Insatisfaccion por Incremento Salarial

Fuente: ECOnsulting Cia. Ltda
Elaborado por: Las Autoras
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El detalle por nivel, antigledad y desempefio del personal antes identificado,

se muestra a continuacion:

Detalle de Desvinculaciones 2012-2013 |

No. Nivel |Antigiiedad | Desempefio
1 Junior 2 afios Medio
2 Intermedio| 3 afios Bajo
3 Junior 6 meses Alto
4 Junior 1 afio Bajo

Tabla No.10 Detalle de Desvinculaciones 2012-2013

Fuente: ECOnsulting Cia. Ltda
Elaborado por: Las Autoras

De la tabla No. 10 se evidencia, que la mayoria de los casos no constituye
una pérdida de talentos para la empresa. Sin embargo, si genera un
impacto econdmico negativo para la empresa, al haber accedido al aumento
salarial, cuando se debieron tomar acciones y gestionar la desvinculacion
oportuna para colaboradores con desempefio bajo. El unico colaborador que
tenia un alto desempeno, tenia motivaciones netamente econdémicas. El
motivo de salida de los otros 2 casos fue por mejores propuestas salariales.

El otro caso fue desvinculado por bajo desempefo.

3.4.1.7 Participacion en el Mercado

Si bien la empresa mantiene un buen posicionamiento en el mercado, existe
una demanda no atendida de al menos el 50%. De la revision realizada con

la Gerencia General se pudieron atribuir a las siguientes razones:
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Detalle de no participacion en el mercado 2012

Motivos %
Relacionados al personal: 37
Sobrecarga de trabajo para presentacion oferta 22
Sobrecarga de trabajo para ejecucion 13
Incumplimientos 2
Otros motivos: 63
Presupuesto referencial bajo 44
Requisitos del ciente mal definidos 11
Requisitos excesivos
Cliente no contrata los servicios 2

Tabla No.11 Causas de No Participacion en el Mercado

Fuente: ECOnsulting Cia. Ltda
Elaborado por: Las Autoras

Como se aprecia en la tabla anterior existen causas atribuidas que se
relacionan a la disponibilidad de personal tanto en la fase de preparacion de
ofertas como de ejecucion de los trabajos, que durante el afo 2012
representaron el 37%, que en términos econdémicos superan los dos millones

de dolares tal como se muestra en la tabla siguiente:

PERDIDA ESTIMADA POR NO PARTICIPACION EN EL MERCADO

(Motivos relacionados al personal) 2012

Motivos Valor Uss
Sobrecarga de trabajo para presentacidn oferta 455.000,00
Sobrecarga de trabajo para ejecucidn 2.036.798,62
Incumplimientos 20.000,00
Total pérdida estimada 2.551.798,62

Tabla No.12 Causas de No Participacion en el Mercado Periodo 2012

Fuente: ECOnsulting Cia. Ltda
Elaborado por: Las Autoras

Para complementar esta situacion, se debe indicar que durante el mismo
afo 2012, las contrataciones externas representaron aproximadamente el

40% del total de ingresos facturados.
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4. MARCO TEORICO

4.1Convertir la Vision en Accion

La estrategia empresarial define hacia donde se dirige la organizacion, y
recurre a las “tacticas” para establecer como llegar a éstos objetivos. Sin
embargo, no pueden estar definidos simplemente a largo plazo, por los
constantes y rapidos cambios que se dan. Para ello, en 1992, Robert
Kaplan y David Norton introdujeron el concepto de Balanced Scorecard
(BSC), el cual combina indicadores financieros (del pasado) y no financieros
(de futuro), para poder evaluar mas proactivamente el desempefio de cada
area. Se busca un grupo de indicadores que muestre las tendencias de
desarrollo organizacional, desde 4 perspectivas del negocio (financiera, del
cliente, procesos internos, aprendizaje y crecimiento). El logro de la
competitividad se asienta en la fijacion de la vision, planificacion e
implementacion de su estrategia, basado en un buen diagnostico y

controlando los avances del plan establecido.

La estrategia funcional de RRHH persigue disefiar las incluidas en ésta area
de negocio para que se alineen con los objetivos generales de la
organizacion. Aqui, es donde el area genera valor para la organizacion. El
valor que RRHH agrega esta focalizado en la disponibilidad del capital

humano en: calidad, tiempo y posicion.

4.2El Management de la Transformacion y el Cambio de Gestién del
Talento Humano

De acuerdo con Dave Ulrich (1996:283), el rol de gestién de RRHH debe

dejar de estar enfocado en lo operativo (en la gestion de la infraestructura de

la organizacién y la contribucion de los empleados) para moverse a un

management de la transformacion y cambio, donde RRHH participe mas

activamente en la planificacidn estratégica del negocio.
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Atencion centrada en el futuro estratégico

Management de los
Recursos Estratégicos

Procesos Gente
Management de la| Management de la
Infraestructura de la| Contribucidn de los
Compafiia Empleados

Atencion centrada en lo operativo

Grafico No.2 Nuevo Rol de RRHH
Fuente: Ulrich Dave, 1996, pp.283

Todas las acciones de RRHH deben enhebrarse de tal manera que el
resultado no difiera entre los objetivos especificos del area y el desempefio

de la organizacion.

Para materializar este nuevo rol, cualquier politica y accion de RRHH debera
procurar analizar el impacto que tendra en la organizacién en las 4 C,

conforme lo plantea el modelo de Michael Beer (1990:885).

e Compromiso: commitment y engagement
e Competencia: capacidades (skills) requeridas
e Congruencia: hacer lo que se dice

o Costo: Presupuestos
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4.3 El Capital Intangible de Ilas Organizaciones Altamente

Competitivas

Kaplan y Norton (2004), identifican los siguientes tipos de capital intangible,

para implementar una estrategia organizacional:

- Capital Humano: destrezas, talento, y conocimiento de los

colaboradores de una organizacion.

- Capital de Informacion: bases de datos, sistemas de informacion,

infraestructura tecnoldgica.

- Capital Organizacional o Social: cultura, liderazgo, alineaciéon con los

objetivos estratégicos y habilidad de transferencia del conocimiento.

Todas las organizaciones gestionan cuatro recursos: econdmicos, técnicos,
humanos, y la informacién que los tres anteriores generan. Para alcanzar
una ventaja competitiva en el mercado es imprescindible potenciar los
activos intangibles que tiene la organizacién. Estos son los Unicos recursos

que la competencia no puede comprar o que les es dificil imitar.

4.4Situacion Actual de la Fuerza Laboral

La fuerza laboral actual se ha vuelto diversa en todos los sentidos. Hoy en
dia se encuentran organizaciones multiculturales, transfronterizas, y en las
cuales conviven 4 generaciones distintas (tradicionalistas, baby boomers,
generacion X, generacion Y), expuestas a generar conflictos que afectan la
conformacion de equipos, la seleccion de lideres, la innovacion e incluso la
negociacién si no definen nuevas reglas de convivencia que potencialicen
esa diversidad (Molinari, 2009). Con esta interaccion de tan variada fuerza
laboral, también se da la complejidad de los satisfactores individuales:

intereses, anclajes de carrera, compromiso, equilibrio de vida, entre otros.
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El entorno de trabajo globalizado se ha dado como producto del desarrollo
de nuevas tecnologias que ofrecen sistemas de comunicacion que permiten
un desempefio mas efectivo. Mayor creacion de equipos de trabajo
virtuales, a partir de los servicios virtuales, desde los cuales se puede
maximizar el potencial de cada miembro, independientemente de su lugar
geografico. Existe un aumento del teletrabajo, permitiendo que talentos que
no podian participar fisicamente en las oficinas, lo hagan desde otros
lugares, y brinda mayor flexibilidad a los colaboradores, ofreciendo la

oportunidad de balance de vida tan valorado por la generacion Y.

Existe una mayor cantidad de empresas de tecnologia o conocimiento
(KIFs), donde los perfiles especializados son altamente valorados vy
buscados. Estas compafias amplian los requerimientos de cargos,
complicandose la busqueda del candidato ideal. Las posiciones no sélo
buscan aspectos técnicos especializados, sino que también se suman
requerimientos de habilidades de gestibn empresarial, entendimiento del
negocio o industria, liderazgo, e idiomas. Consecuente a esta demanda, hay
una inflacién del costo de estos perfiles criticos, ya que la oferta es escaza.
Ademas, los candidatos calificados tienden a ser mas “pasivos”, es decir, no
estan en constante busqueda de oportunidades labores. Es por esto que el
social-networking se ha vuelto una herramienta de reclutamiento altamente

efectiva para recursos humanos.

A todo ello se suma que existe una gran brecha entre lo que las
organizaciones requieren y el talento disponible en las areas técnicas y de
ingenieria. Las carreras universitarias mas requeridas a nivel mundial,
cuentan con pocos egresados en Latinoamérica. Ademas, El talento mas
calificado busca capacitarse mejor en paises desarrollados y ganar
experiencia multicultural, lo que impulsa a la movilidad del talento

latinoamericano a paises desarrollados con fuerza laboral envejecida;
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agudizando aun mas la captacidon de talentos en las empresas de

conocimiento intensivo en Latinoamérica (Manpower Inc., 2006).

Estas condiciones generales del entorno en Ecuador han generado en la

empresa limitaciones especificas tales como:

- Extincién de preparacién académica en el pais en ciertas areas, como
arqueologia

- Dificultad para capturar talentos mid-level

- Baja competitividad en compensacion versus la industria y
actualmente el estado

- Migracién de personal con alto know how

- Escasez de lideres

4.5Gestion por Competencias

Para gestionar por competencias se demanda principalmente que al mas
alto nivel de la gerencia se definan la vision, mision y valores, a partir de lo
cual, se deberan identificar las competencias o, como Martha Alles (2008:19)

lo define, “...caracteristicas de la personalidad para ocupar un puesto o

llevar a cabo exitosamente una gestidén...” en la cantidad y calidad
determinadas. Una vez que se hayan definido las competencias es
necesario probarlas y validarlas para luego pasar al disefio de procesos de

recursos humanos por competencias.
Las organizaciones no solo deben seleccionar las competencias que se

ajusten a su vision estratégica sino que también deben definirse y ser

susceptibles de ser medidas.
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Para David C. McClelland (1987), el desarrollo de la gestion por
competencias requiere del analisis de la motivacibn humana. Para este

autor existen tres sistemas que gobiernan el comportamiento humano:

e La motivacion por el logro; las personas con alta orientacion al logro
prefieren la responsabilidad personal por el resultado.

e El poder como motivacién; en que las personas se asocian a
actividades competitivas y asertivas para obtener y mantener prestigio
y reputacion.

e La pertenencia como motivacion; que se crea de la necesidad de

compartir con otros o de formar parte de un grupo.

Para Spencer y Spencer (1993) las competencias son de cinco tipos:

e Caracteristicas fisicas

e Respuestas concretas

e Motivacién y concepto de si mismos
e Conocimientos

e Habilidades

Para el autor, en las empresas que cuentan con puestos muy complejos,
como es el caso de las consultoras, la motivacion asi como las habilidades
interpersonales son mucho mas importantes que el nivel académico o la
inteligencia. Por ello, afirma que el estudio de las competencias es
realmente mecanismo mas economico para cubrir los puestos y que no solo
se debe pensar en las competencias individuales de cada colaborador sino
en las competencias del grupo, porque estas pertenecen a la organizacion y
es necesario crear conocimiento en el recurso humano para garantizar la

sostenibilidad de las empresas.
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4.6Diferenciacion 20/70/10

El 20-70-10 es una metodologia usada para identificar a los miembros de
una organizacién respecto de su desempefo para tomar acciones de
diferenciacion. Como menciona Jack Welch (2005:49), “Las compaiias
triunfan cuando sus directores hacen una distincion clara y significativa entre
las personas y los negocios de alto y bajo rendimiento, cuando alientan a los
fuertes y los distinguen de los débiles”. Para tener resultados efectivos, es
necesaria la diferenciacion de personas dentro de una organizacién. Para
que un sistema de reconocimientos funcione, requiere de precision. Mas
aun en este tipo de empresa, KIF, donde el producto esta en cada uno de
sus colaboradores, si lo que se busca es retener a los mas talentosos. Se
debe evitar por sobre todo la igualdad o dar reconocimiento a pesar de bajo
desempefio, asi como a basar la recompensa en una rigidez estructural

(jerarquias)

La diferenciacion se basa en la teoria de que el 70% del personal de una
organizacion es la gente que la empresa necesita para continuar sus
operaciones, el 20% son los colaboradores excepcionales, aquellos que
sobresalen e impulsan a la empresa hacia adelante, y el 10% son aquellos

que no tienen un desempefo totalmente deseable.

4.7Feedback Efectivo

Segun Andrea Geada (ESPOL, 2001):

El Feedback comprende dar informacién o retroalimentar sobre un

comportamiento en el ambito laboral y facilita el autoconocimiento.

El autoconocimiento, es el conocimiento de si mismo, reconociendo

las fortalezas y distinguiendo las oportunidades de desarrollo, a través
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de su reflexiéon personal y de los aportes del contexto y de las

personas con las que interactua.

El feedback puede ser formal e informal. El feedback formal se cumple
dentro de la evaluacion del desempeno, mientras que el informal se cumple
sin ninguna regla pre-establecida y permite dar consistencia a las entrevistas

formales.

Si bien es cierto que las habilidades de un feedback son importantes en
todas las organizaciones, las empresas que gestionan el conocimiento,
demandan que el mismo sea tan efectivo como para asegurar que ayude a
las personas que lo conforman a hacer mejor su trabajo. Para ello es
necesario desarrollar las habilidades para crear y entregar un mensaje
especifico basado en la evaluacion del desempefo. Las barreras mas
comunes son: el tiempo, el lenguaje inapropiado, el temor para enfrentar la
conversacion e incluso el animo del evaluador. Existen tres tipos de
feedback: el negativo, el positivo y el constructivo. Los tres tipos pueden ser
utilizados de acuerdo a la necesidad ya sea para sefalar una conducta no
deseada, para reforzar una conducta deseada o para puntualizar y revertir el

comportamiento no deseado y mejorar el desempefio.

4.8 Aprendizaje: 20/70/10

El modelo 20-70-10 establece que el aprendizaje se obtiene de las
siguientes fuentes: el 70% se aprende de experiencias a través de la
vivencia en el puesto de trabajo, el 20% se aprende de la ensefianza de
otros, y un 10% se obtiene del entrenamiento (capacitacion). Es decir, la

mayor cantidad de aprendizaje se obtiene a través de fuentes informales.
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4.9Descripcion de las Empresas de Conocimiento Intensivo (KIFs)

La presencia de companias de servicios profesionales actualmente se
registra en diferentes industrias: leyes, publicidad, arquitectura, finanzas,
ingenieria, ambiente, entre otras. El producto unico de éste tipo de
companiias es el servicio personalizado basado en conocimiento. Se vende
conocimiento y expertise, es decir, productos intangibles. El éxito de estas
compafias esta basado en la credibilidad y reputacion que van generandose
a si mismas, a través de los trabajos ejecutados, a lo largo de su existencia.
Cuando alcanzan un alto posicionamiento en el mercado, sus servicios
tienen un alto costo, debido a su know how y al expertise que sus

profesionales ofrecen al cliente.

Estructura: De estructura innovadora y adhocratica. Como Alvesson (2001)
lo describe, este tipo de compafias “‘recaen mas en una ideologia
corporativa (grupo de directrices, creencias, emociones y valores) que
terminan siendo mas influyentes que en una estructura formal, para el
control de su gente”. Una estructura minima, donde se establezca un
pequefo grupo de grandes reglas, es requerida para organizar y encaminar
las actividades de la gente a un grupo de objetivos o plazos, permitiendo a
cada uno decidir como alcanzar estos objetivos. Por lo que se debe tener un
balance justo entre estructura y libertad, para coordinar sin restringir, con el
fin de facilitar la accion. Sin embargo, en algunos casos esta falta de
formalidad o muy poco control pueden causar ambigiedad y conflicto.
Ademas, el perfil profesional del staff debe ser adaptativo a este tipo de

entorno.

Cultura: Funciona con un poderoso mecanismo control, autoregulador en
estas organizaciones. Dada la dificultad para aplicar métricas de desempefio
por la naturaleza del negocio de ser tan diversa, estas compafiias aplican un

control de “clan”.
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- Tendencia a largas horas de trabajo y alto nivel de intensidad
- Requiere de mucho networking
- Fuerte orientacién hacia el cliente

- Basado en relaciones de confianza

Liderazgo: los lideres de estas empresas deben actuar de manera discreta,
como Mintzberg (1998) lo define como “covert leadership” o liderazgo
encubierto. Es la habilidad del lider de estar ahi, sin estar. Es decir, este

liderazgo debe cuidar no parecer controlador o manipulador.

El tipo de trabajo que ejecutan las compafias de servicios profesionales se
pueden catalogar a través del modelo de David Maister (1993:4-6),

propuesto entre los 70s y 80s:

- De procesamiento: requiere de eficiencia, pero la ejecucion del trabajo
puede ser realizado por personal con poca experiencia, dado que el
enfoque o soluciones no requieren generacion de conocimiento.

- Cerebro: demanda mucha creatividad, para lo cual requiere del
expertise de profesionales.

- Canas: de similar dificultad que el trabajo tipo ‘cerebro’, sin embargo,

demanda de experiencia y conocimiento amplio de los profesionales.

La complejidad de administrar y liderar estas compafias recae sobre
alcanzar balance entre estos 3 tipos de trabajos, para lograr optimizar el
capital humano con el que cuenta y la rentabilidad de la empresa. El
balance se encuentra principalmente en la alta productividad, servicio
personalizado y gestién del conocimiento. Es asi, que la tarea mas
importante es mantener a los profesionales productivos y motivados, dado

que el conocimiento de su gente es lo que venden.

Las compafiilas de servicios profesionales usan un método de
apalancamiento para maximizar su utilidad. Generalmente, el personal

junior es contratado con un sueldo de entrada bajo. Este tipo de
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profesionales, o préximos profesionales, aceptan estas condiciones para
ganar experiencia y tener la oportunidad de trabajar con profesionales

senior, de quienes obtendran conocimiento valioso.

Una practica comunmente aplicada en estas companias para retener a los
profesionales senior son buenos beneficios y les ofrecen la opcién de

compra de acciones de la compafiia.

Entre los problemas mas comunes que se identifican en la gestion de estas

compainiias, se encuentran los siguientes:

- Profesionales altamente educados y competentes son un recurso
valioso y escaso

- Ganar la lealtad de su equipo de trabajo

- No realizar promociones de personal de manera efectiva

- Crisis de personal: este tipo de empresas siempre pasan por crisis de
personal. Cuando existen picos de trabajo, resulta en falta de
personal correcto para realizarlo. Y cuando se registran bajas de
proyectos, se debe repartir el poco trabajo que tienen y pueden perder
profesionales valiosos.

- Motivacion del personal: largas horas de trabajo, trabajo pesado vy
clientes dificiles. Profesionales jovenes tienden a cuestionarse si
realmente vale pena, cuando estan orientados al balance vida-trabajo.

- Dificultad para realizar una efectiva planificacion del trabajo y

disponibilidad de recursos (capital humano).

Para el disefio del programa de mejora, es necesario considerar que las
grandes compafias consultoras, con presencia a nivel mundial han

incorporado en su gestidn de talento humano, las tendencias en esta area.

A través de la informacion expuesta en sitios webs por diferentes
compaiias consultoras de ingenieria y ambiente, principalmente Estados

Unidos y Australia, se ha podido constatar que esencialmente coinciden sus
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estrategias de gestion del talento

las compafias que se analizaron:

humano. A continuacion se mencionan

Compaiiia |

Pais

Negocio

ARUP

Australia

Con presencia en 35 paises.

Firma consultora de disefio, planificacion,
ingenieria, etc. para arte y cultura, aviacidn,
educacién, energia, ambiente, gobierno,
salud, mineria, entre otras.

CH2ZMHILL

Estados Unidos

Con presencia en 122 paises.

Firma especializada en  ingenieria,
consultoria, disefio, gestidn de proyectos,
construccidn y operaciones en energia,
ambiente, recursos, transporte, agua y
facilidades.

Environment
al
Resources
Management

Estados Unidos

(ERM)

Con presencia en 39 paises.

Compafila consultora gque offece senvicios
de estudios de impacto ambiental y
planificacion. gestion de sitios
contaminados, calidad de aires y cambio
climatico, gestidn del riesgo, entre otros.

HATCH

Canada

Con presencia en 20 paises

Firma que provee senicios en
implementacidn de proyectos (de ingenieria,
construccion, sistemas y procesos de
control, etc.), consultoria (de negocios,
inversidn, planificacidn, energia, gestidn de
riesgo, etc.), de operacidn (soporte de
mantenimiento, inspecciones, ingenieria,
etc.). tecnologia, servicios ambientales

MWH

Estados Unidos

Con presencia en 35 paises

Compafiia de ingenieria, consultoria y
construccidn, que ofrece senicios en
gestion de  programas, gestin  de
consultoria, andlisis e  investigacion,
ingenieria y disefio, planificacidn y gestidn
ambiental,  sustentabilidad y  cambio
climatico.

Technip

Francia

Presencia en 48 paises

Firma que ofrece semrvicios de ingenieria,
construccion,  gestion de  proyectos.
planificacidn de suelo, disefio conceptual,
etc.

Worley
Parsons

Estados Unidos

Presencia en 41 paises

Compafiia consultora en infraestructura y
ambiente, electricidad, hidrocarburos,
mineria, metales y quimicos.

Reino Unido

Presencia en 35 paises

Firma consultora en ingenieria y disefio que
provee servicios ambientales en sectores de
la industria, energia, mineria, transporte e
infraestructura.

Tabla No.13 Empresas Internacionales de Conocimiento Intensivo

Fuente: Sitios Web de las Consultoras Seleccionadas
Elaborado por: Las Autoras
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Las estrategias que se pudieron evidenciar que se han implementado y son
comunes entre las practicas de estas compafias en el area de talento

humano, fueron las siguientes:

- Seleccion y Reclutamiento:
o Reclutamiento desde la universidad, a través de pasantias o
programas de trabajo durante las vacaciones
o Participacion activa en ferias de trabajo
o Fuerte orientacién a creacién de marca (branding)
- Aprendizaje y Desarrollo:
o Plan de carrera claramente definido
o Plan de desarrollo disefiado a la medida de cada colaborador,
desde su ingreso a la compafiia: para graduado y profesionales
o Las metodologias de aprendizaje generalmente usadas son:
= Online
= Mentoring
= En el trabajo: rotacion, coaching, asignacién de tareas
= Enelaula
o Academias corporativas
- Beneficios
o Planes seguros médicos/accidentes/dentales/ vida
o Planes legales
o Planes de ahorro y de retiro
o Reparto de utilidades
o Asociacién/Programa de Socios o Accionistas
o Balance laboral/personal:
= Flexibilidad (horarios personalizados, teletrabajo, tiempo
sabatico)
= Programas de bienestar Programa de asistencia

profesional: psicologia, finanzas, etc.
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5. DISENO DEL PROGRAMA DE MEJORA

El disefio del programa de mejora para ECOnsulting Cia. Ltda. partié de un
diagndstico organizacional que comprendié el analisis del macro ambiente
politico, econémico, social, tecnoldgico, ambiental y legal; analisis de la
industria y del mercado, cuyo resultado se muestra en el Anexo No. 1
Diagnéstico Organizacional ECOnsulting Cia Ltda. Esta actividad contd con
la participacion de la Gerencia, principalmente en la identificacion de las

fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

Este diagnostico permitid de igual manera validar la vigencia de la visién,

mision y valores de la organizacién y aportar con los siguientes cambios
propuestos:

5.1Cadena de Valor

[t — Sistema de Gestion de Calidad 5GC
: | Planificacion Gerencial |

b 4 Actividades

" Producciem I
B Planificacion v Elaboracion de Propuestas |
s . = ) Planificacién y Ejecucién del Servicio| | Calidad
IT™ | = Ee>» E » & =E__. :‘ ; Innovacion

1|57 g £3 i1 Capacidad
Pila £ 2 £ 1| Safzlaomin
H InvesHzacisn y Desarrolls |
e A —_—_—_—_—_—_—_—_—_—_——_—_————-

R ; _______________________________

|

:‘ RRHH

]

]

Grafico No. 3 Cadena de Valor Propuesta

Elaborado por: Las Autoras
5.2Bloques Estratégicos

ECOnsulting mantiene una ventaja competitiva por diferenciacion:

- Calidad: orientados a la excelencia. Prestacion de

servicio con personal altamente competente.
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- Innovacion: desarrollo de software propio para un
eficiente flujo de informacion a nivel organizacional y

gerencial. Uso de tecnologia de punta.

- Capacidad para Atender al Cliente: Know-how

5.3Estrategias a Nivel de Negocios

Diferenciacion: servicio de calidad valorado a un nivel superior que el
promedio. Se trabaja con personal especializado de la mas alta calificacién.
Esto asegura que el cliente no tendra problemas posteriores por falencias en

los estudios 0 en su accionar para la gestion ambiental.

Concentracion: sectores altamente especializados

5.4Plan Estratégico

5.4.1 Mision

“‘En ECOnsulting proveemos servicios de consultoria en energia, ambiente y
desarrollo sostenible, orientados a la excelencia e innovacién, con
competencia y ética profesional, apoyando los esfuerzos de desarrollo
sostenible en Ecuador y Latinoamérica. Nuestros servicios estan dirigidos a
los sectores de infraestructura, industrial, gubernamental y no
gubernamental involucrados en el manejo y conservacidon de recursos

naturales.”
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5.4.2 Vision

“Participar activamente, para el afno 2017, en el mercado de consultoria

ambiental y energética en 3 paises de Latinoamérica.”

5.4.3 Valores Filosoficos

Propdsito Moral: La organizacion tiene una base de liderazgo enfocada en la
excelencia como propdsito moral. Este propésito se difunde en cada
colaborador volviéndose el motor de accion. Este sentido innato de
excelencia es lo que constantemente inspira a los miembros de la
organizacion a obtener altos estandares de calidad y lo que ha marcado la

diferencia en el mercado con empresas similares.

= Honestidad
= Sentido de pertenencia

= |nnovacion

= Solidaridad
= Responsabilidad
= Equidad

5.4.4 Temas Estratégicos

¢ Participacion en el mercado e internacionalizacion
e Gestion de Proyectos
e Gestion de Talento Humano

e Gestion de Conocimientos
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5.4.5 Mapa Estratégico Organizacional

Vision
Participar activamente, para el afio 2017, en el mercado dg,consultoria ambiental energético en 3 ppises de Latinoamérica.

profesional, apoyando los esfuerzos de desarrollo sostenible en Ecuador

En ECOnsulting proveemos servicios de consultoria en energfa, ambiente
industrial, gubernamental y no gubernamental in

isién

desarrollo sostenible, orientados a la €xcelencia e innovacién, con competencia y ética
y Latinoamérica. Nuestros servicios/estan dirigidos a los sectores de infraestructura,
olucrados en el manejo y conservacién de recursos naturales.

Eficiencia
Mejorar la utilizacion de activos tangibles e intangibles

‘ Crecimiento

Incrementar la participacién en el mercado .
Desarrollo nueva linea de

Financiera
(optimizacién recursos) nacional y captar clientes en otros paises de 0" soft
T Latinoamérica (Internacionalizacién) negocio: software
Proveer servicios deconsultofia en energia, ambiente y desayrollo sostenible, orientgdos a la excelencia e innovacién, con competencia y ética profesional, appyando los esfuerzos
de desarrollo sostenible en Ecuador y Latinoamérica
Clientes Otros Organismo D I R G
Sector Industrial Sector Infraestructura ONG’s . Autoridades Compaiiias
Relacionados
Consultoras
/ Satisfa°9'6n del Clienyi( | Calidad .| Tiempos de Entrega | \Ei%acién 96( Cliente
ITrr]ct):;ensooSs ! Ge/dllon de Prcy&ectoj L )ugéas Estratégicas W%Capacidad de Produc?'éA \Gestién del Cambio
/ Capital Lllumano / /Capi,{al Organizacional Capital de IJInformacién Infraestructura
R / ifundir y
€cursos y ” ” = . -65'51‘/ alinear ala Continuar desarrollo Adquirir y adecuar
Capacidades | Gestion del estion del Reclutamiento| fon del vision €—t- Fortalecer cultura | 4o 's thvare (E- Conectividad global | oficinas para operar en
Conocimiento Desempefio y Seleccién Desarrollo organizacional . o
COPRO) Pert y Centroamérica
Valores

Honestidad, Sentido de pertenencia, Innovaciéon, Solidaridad, Responsabilidad, Equidad
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5.4.6 Analisis FODA de Recursos Humanos

A partir de la definicidon de la vision estratégica de la organizacion se

procedid con el

analisis FODA sobre

los diferentes procesos

relacionados con el manejo del Talento Humano en ECOnsulting. De

esta manera, se busca definir las estrategias a ser aplicadas para el

cambio y el desarrollo organizacional asi como las herramientas,

politicas y practicas propuestas dentro de los subsistemas que

integran el Sistema de Gestion del Talento Humano en el contexto de

la Gestion Estratégica de Recursos Humanos.

5.4.6.1

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Gestion de Seleccion y Reclutamiento

ANALISIS INTERNO

1 Incrementar la participacidn en
&l mercado

Fortalezas

Debilidades

1 Reclutamiento de talento desde la
universidad

1 Escasez de talento local mid-level

2 Desarrollo de carrera en la
organizacion

2 Débil fuente de reclutamiento de talento de
la universidad en UIO

3 Vinculos con talento externo con
educacion 4to nivel

Oportunidades

Estrategias FO

Estrategias DO

ANALISI EXTERNO

1 Atraccidn talento internacional
edad de retiro

Plan de captura internacional de
profesionales con especializacion
en dreas académicas no
disponibles en el pais (F4, 01)

Implementacidn de practicas pre-
profesionales y pasantias (02, 02)

2 Oferta de jdvenes pre-
profesionales y profesionales en
carreras de interés

Suscribir convenios con Universidades(D2,
D3, 03)

3 Vinculos con Universidades
nacionales y extranjeras

Amenazas

Estrategias FA

Estrategias DA

1 Retencidn del talento en paises
desarrollados

Plan de captura internacional de
profesionales con especializacidn
en areas académicas no
disponibles en el pais (F4, A2, A3}

Presencia en redes sociales como medio
para atraer talento (D2, D4, A1)

2 Extincidn del conacimienta
nacional en ciertas areas (g
argueclogia)

Difundir |a propuesta de valor al empleado
(D2, D4, A1)

3 Ausencia del conocimiento local
en ciertas areas (gj ing.
Geogréfica)

Difundir las buenas practicas como entidad
empresarial responsable sostenible (D2, D4,
Al)

Tabla No.14 Analisis FODA Gestion de Seleccion

Elaborado por: Las Autoras
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5.4.6.2 Gestion del Desempeiio

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ANALISIS INTERNO

1 Mantener ventaja competiiva de
calidad y Iz satisfaccion del client

. Fortalezas

Debilidades

1 Se cuenta con un sistema de evaluacion
anual

1 Evaluacion basada en competencias
gengricas

2 3¢ provee retroalimentacion del jefe al
inmediato colaborador en forma anual

2 No se realiza sequimiento a los planes de
aceidn

3 Se realizan andlisis comparativos de los
resultados de evaluacidn por afios

3 Relacidn de Ia evaluacidn del desempefio
con incremento de sueldos

4 Revisidn de las evaluaciones de desempefio
con |a Gerencia General

4 Competencias genéricas para todos los
puestos

5 Recursos tecnoldgicos disponibles para [a
automatizacidn

Oportunidades

Estrategias FO

Estrategias DO

AMNALISI EXTERMNO

1 Oferta para desarrollar
habilidades en feedback

Preparacidn de evaluadores (F4, F5,01)

Disefio de perfiles de puestos por
competencias (01, 04)

Conformacidn de los Comités de talentos (F2,
F3,F,01)

Evaluacin por competencias diferenciada
(01, 04)

Automatizacidn del proceso a través del
intranet (F5. 01)

Amenazas

Estrategias FA

Estrategias DA

1Interés permanente de la
compstencia por el personal de
ECOnsulting

|dentificacidn del "talento” (F2, F5, A1)

Definicidn de un plan formal de desamallo
basado en la diferenciacidn (D2. D3. A1)

Oesarrollo de medidas de retencidn (F2, F5,
Al)

Tabla No.15 Analisis FODA Evaluacién del Desempeiio

Elaborado por: Las Autoras
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5.4.6.3 Gestion de Desarrollo

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ANALISIS INTERNO

Optimizar |a utilizacidn de los
activos intangibles

Fortalezas

Debilidades

1 Estructura organizacional horizantal

1 Coaching poco sistematizado

2 Inversidn en capacitacidn

2 No existe identificacion de puestos
criticos

3 Infraestructura tecnoldgica disponible

3 Mo existe plan de sucesidn formal

4 Know-how altamente especializado

4 Plan de desarrollo basico y sin
diraccion clara al colaborador

5 Mo hay identificacion de altos
potenciales

ANALISI EXTERNO

Oportunidades Estrategias FO Estrategias DO
1 Disponibilidad de expertos Creacidn formal de "universidad corporativa”
senior en edad de retiro (F4, 01)
. Desarrollo a través de planes de capacitacidn
2 Oferta de cursos webinar formal (F2, F3, 02)
Amenazas Estrategias FA Estrategias DA

1 Retencidn del talento en paises
desarrallados

|dentificacidn del "talento” (F2, F&, A3)

|dentificacidn de mentores (D1, A2)

2 Empleabilidad del talento interno

Alianzas Estratégicas con
empresas/instituciones para desarollo de
cursos eeaming (F2, Ad)

Disefio del Plan de Sucesidn (D3, Ad)

3 Alta inversidn para adquisicidn
ylo desarrollo de plataformas
tecnoldgicas a la medida

Aplicacidn de herramientas de
desarrollo (D4, A5)

4 Captura de profesionales
jévenes por parte del Estado

Mapeo del potencial de la empresa
(D5, A5)

5 Captura de talento interno por la
competencia

Tabla No.16 Analisis FODA Gestion del Desarrollo

Elaborado por: Las Autoras
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5.4.6.4 Knowledge Management

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ANALISIS INTERNO

Desarrollar una nueva linea de
negocios

Fortalezas

Debilidades

1 Sistema de Gestion de Calidad
(IS0 9001)

1 Falta de formalizacién y comunicacidn de
la Investigacion y Desarrollo de la empresa

2 Amplio conocimiento y expertise
del personal interno

2 Falta de identificacidén sistematizada de
disponiblidad de conocimiento

3 Infraestura tecnoldgica

4 Inversidn en capacitacidn

3 Desvinculaciones que generan pérdida de
concocimiento y de inversidn en
capacitacion

Oportunidades

Estrategias FO

Estrategias DO

ANALISI EXTERNO

1 Crecimiento en demanda
conocimiento relacionado al
ambiente y manejo de recursos

Continuar desarrollando mejoras en
el sistema informatico de gestion
de proyectos para flujo de
informacién (F4, F§, 02)

Desarrollo de médulo de recurso de
competencias para asignacion de proyectos
basado en educacidn, formacidn académica,
experiencia, etc. (D3, D4, 01, 02)

2 Accesibilidad del conocimiento

Mejoramiento de andlisis de
capacitacidn efectiva (F5, 01)

3 Vinculo con entidades

Amenazas

Estrategias FA

Estrategias DA

1 Valoracion inapropiada del
conocimiento

Optimizacion del activo intangible
(conocimiento personal interno)
para la formacion de talento (F2,
A3, Ad)

Formalizar sistema post morten de
transferencia de "lecciones aprendidas” a
toda la organizacidn (D1, A1, A2, A3)

2 Extincidn del conocimiento
nacional en ciertas dreas (g
arqueologia)

Automatizacidn de "lecciones
aprendidas” en el sistema
informatico de gestion de proyectos
(F3, A3)

3 Salida de personal con alto
know how

4 Ausencia del conocimiento local
en ciertas dreas (g] ing.
Geografica)

Tabla No.17 Analisis FODA Gestion del Conocimiento
Elaborado por: Las Autoras
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5.5Estrategias para los Subsistemas de Recursos Humanos

Convenios con Universidades +
Publicacién Pag. Web +
Programa de Pasantias +

p - Captura Internacional +
Seleccion y Reclutamiento -

. Franjas referenciales de sueldos Politicas de reclutamiento +
Remuneracion Fija Definicién de competencias +
o Remuneracion variable o .« calariales = Compensaciones y Beneficios Valoracion final +
Plan de i:n:zﬁcics Definiclén formal del procese +
- PROGRAMA DE
GES“ON DEL Evaluacion por competencias diferenciado ¢
TALENTO HUMANO Evaluacién por objetivos ¢
ECOnsulting Cia Ltda Modelo de valoracién miltiple '+

+ Consejo del conocimiento
- Seleccion y Reclutamiento Gestion del desempefio = Comité de Talentos

+ Desarrallo - Gesti6n del Conocimiento Diferenclacién '+

, Bestion de proyectos - Otras estrategias Formacién de evaluadores +

% Gestion del conocimiento Definicion formal del proceso  +

Mapeo del potencial +

Gestion del desarrollo - Planes de desarrollo +
Registro de Plan de carrera

Grafico No. 4 Propuesta de Estrategias de RRHH
Elaborado por: Las Autoras
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5.5.1 Reclutamiento y Seleccién de Personal

5.5.1.1 Fuentes de Reclutamiento

ECOsulting Cia. Ltda. aplica las siguientes fuentes de reclutamiento:

Reclutamiento de socios en academia: Dos de los tres socios que
tienen participaciones de la compania, tienen como actividad
profesional principal la docencia en una de las universidades que mas
candidatos provee a la organizacion. Dado que son profesores en
una de las areas profesionales con interés de la empresa, pueden
detectar potenciales talentos para involucrarse en ECOnsulting. Este
ha sido el método mas comun y exitoso de reclutamiento en la

empresa.

Portales de internet: busqueda de candidatos a través de portales
web. Este método ha sido mayormente usado para cargos

administrativos.

Para este tipo de compania, de servicios altamente especializados, el
talento debe ser formado desde sus inicios, de preferencia. El talent
pipeline inicia en las universidades, para luego desarrollar carrera
profesional dentro de la organizacion. En pocas ocasiones los puestos
de trabajo semi senior o seniors han sido ocupados por
contrataciones nuevas. Es por ello que el reclutamiento debe ser un
proceso donde mantener la atencién. Dado que la calidad de servicio
de la compafia se mide por la calidad de profesionales con los que

cuenta, es imprescindible crear politicas para filtros de reclutamiento.
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5.5.1.2 Nuevas Fuentes de Reclutamiento

A mas de las fuentes de reclutamiento aplicadas por la empresa se

sugiere la implementacion de las siguientes acciones:

1. Realizar convenios con las universidades, segun las carreras
profesionales de interés y calidad de formacion académica para
llevar a cabo programas de reclutamiento. Los convenios se

deben elaborar conforme a los criterios descritos a continuacion:

o Mejores calificaciones: los estudiantes con calificaciones
superiores a 9 de su promedio general, seran entrevistados
para conocer el interés de desarrollo en consultoria
ambiental

o Interés en giro del negocio: los estudiantes que demuestren
interés en el area de negocio, podran postularse para

programas de reclutamiento disefiados para este fin.

2. Publicar ofertas de trabajo en pagina web, con opcién de
postulacion.  La postulacién incluye detalle de informacién
personal, envio de hoja de vida, y descripcidn de interés por
laborar en el medio o en esta empresa en particular. Ademas, las

ofertas de trabajo deberan ser difundidas en redes sociales.

3. Implementar programas de pasantias para estudiantes, graduados

y en periodos vacacionales, conforme el siguiente detalle:
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Programa Nivel Duracion Area Funciones
. Gestion
Pasantias . - . .
i Estudiantes | 4 meses Técnicas administrativa de
Profesionales
proyectos
) . Administrativas / |Funciones basicas
Vacacionales Abierto 2 meses .
Técnicas
Investigacion técnica,
recoleccion ¥
Graduados 3 meses Técnicas procesamiento de
datos dentro de
Proyectos

Tabla No.18 Propuesta para la Implementacion de Programas de Pasantias

Elaborado por: Las Autoras

4. Desarrollar un plan de captura internacional de profesionales con
especializacion en areas académicas no disponibles en el pais,
que comprendera la busqueda, contacto e invitacidbn a jovenes
recién graduados de Universidades de Colombia y Argentina, las
mismas que a criterio de la Gerencia General, brindan ventajas de
adaptabilidad y alta calidad académica asi como Espafia que tiene

una amplia oferta de profesionales en areas especificas.

La propuesta de atraccion contemplara dos fases:

e De contratacién para proyectos especificos, como un
periodo de prueba.
e De contratacion interna definitiva, una vez cubierto el

periodo de prueba (variable de acuerdo al tipo de proyecto).

5.5.1.3 Politicas de Reclutamiento y Selecciéon

Para la definicion de las nuevas politicas de reclutamiento y seleccion
se partié de la observacion de la distribucion de colaboradores actual

de la empresa, segun las universidades donde obtuvieron sus titulos
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de tercer nivel. Se incluye personal técnico y administrativo. El 80%
del personal realiz6 sus estudios en universidades categoria A y B.
Un 15% obtuvo el titulo profesional en universidades con categoria C,
en tanto que no existen colaboradores provenientes de universidades
Dy E. EI 5% que no cuenta con titulo profesional, no realiza trabajos

técnicos o que involucren preparacion universitaria:

Colaboradores segtin Universidades del Ecuador

0% 0%

M Categoria A
M Categoria B
M Categoria C
M Categoria D
M Categoria E

M No universitario

Grafico No. 5 Colaboradores segtin Universidades del Ecuador
Fuente: ECOnsulting Cia Ltda
Elaborado por: Las Autoras

Las carreras profesionales de interés para el area técnica, donde el
reclutamiento y seleccién son criticos, son las siguientes:

o Ingenieria mecanica

o Ingenieria civil

o Ingenieria quimica

o Ingenieria ambiental

o Ingenieria geografica

o Biologia

o Arqueologia

o Sociologia

o Geologia
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De acuerdo a estas consideraciones las politicas de reclutamiento y

seleccion propuestas son:

1. En base al vasto conocimiento y experiencia del personal senior de la
companiia, se debera identificar las mejores universidades para cada
carrera profesional y para ello, el area de Recursos Humanos
mantendra un compendio entre las universidades aceptadas y las

carreras de interés, para identificar donde se debe reclutar.

2. Los potenciales candidatos seran identificados por la categoria segun
la evaluaciéon de desempefio institucional de las Universidades y/o
Escuelas Politécnicas, segun la clasificacion realizada por el Consejo
Nacional de Evaluacion y Acreditacion de la Educaciéon Superior del
Ecuador (CONEA) desde el afio 2009. Las universidades de interés
seran unicamente aquellas categorizadas como A y B, con el fin de
contar con un primer filtro de la calidad profesional de los candidatos.
A continuacion se identifican las universidades dentro de estos

parametros.

Categoria Universidades del Ecuador

Categoria A Categoria B
Escuela Politécnica Macional Universidad Agraria del Ecuador
Escuela Superior Politécnica del Litoral Universidad de Especialidades Espiritu Santo
Escuela Paolitécnica del Ejército Universidad de Guayaquil

Escuela Superior Politécnica del Chimborazo Universidad de las Américas

Pontifica Universidad Catélica de Quito Universidad Estatal de Bolivar
Universidad Central del Ecuador Universidad Macional de Chimborazo
Universidad de Cuenca Universidad Nacional de Loja
Universidad del Azuay Universidad Politécnica Salesiana
Universidad San Francisco de Quito Universidad Técnica del Norte

Universidad Técnica de Ambato

Universidad Tecnica Particular de Loja

Tabla No.19 Categorizacion de las Universidades del Ecuador
Fuente: Consejo Nacional de Evaluacion y Acreditacion de la Educacion Superior del Ecuador
(CONEA), 2009:5-7
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5.5.1.4 Entrevistas

Dentro del proceso de Reclutamiento y seleccion se recomienda tres

tipos de entrevista:

Entrevista por competencias, en la cual a mas de los datos
personales, se deben realizar preguntas que permitan conocer
comportamientos concretos del pasado, en relacién al grupo de
competencias que se buscan evaluar y que estan identificadas en
el perfil del puesto. Esta entrevista debera estar a cargo del

responsable del Recursos Humanos.

Entrevista de preseleccion, en la que se enfatizaran los temas
relacionados con el conocimiento, la experiencia, las tareas que
desempenaria dentro del puesto. Esta entrevista definira la terna
que se sometera a los test psicométricos y pruebas técnicas de
conocimiento, de ser el caso. La entrevista de preseleccion la

cumplira el usuario o lider del area interesada.

Entrevista final, en la que se debera evaluar el interés en el
puesto de trabajo, sus expectativas, planes de desarrollo y estara

a cargo del Gerente General.

5.5.1.5 Definicion de Competencias

En base a la definicién de la visién y misién de la empresa, asi como

sus valores, se han identificado criterios de desempefio para definir

las competencias en los diferentes niveles de la organizacion. Con

ello se recolecto informacion a través de un muestreo de un grupo de

colaboradores para validar dichas competencias conjuntamente con la
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Gerencia General, el cual se refleja en el Anexo No. 2 Muestreo de

Competencias. Con base a este analisis, se realizaron algunos

ajustes y se determinaron competencias cardinales y especificas para

los niveles gerenciales, intermedios y de entrada, tomando como

referencia las definiciones de Martha Alles — “Competencias para

empresas de conocimiento”, tal como se muestra en el Anexo No. 3

Diccionario de Competencias para ECOnsulting Cia Ltda.

Las competencias definidas son:

Competencias para ECOnsultig Cia Ltda.

CARDIMALES

1. Compromiso

2. Etica

3. Orientacidn al cliente

4. Calidad del trabajo

5. Transferencia de conocimiento

6. Iniciativa

MNIVEL DE ENTRADA NIVEL INTERMEDIO NIVEL GERENCIAL

1. Capacidad para aprender 1.. Trabajo en equipo 1. Desarrollo de equipo y de personas
2. Productividad 2. Habilidad analitica 2. Liderazgo
3. Responsabilidad 3. Comunicacién 3. Desarrollo de redes inteligentes
4 Tolerancia a la presidn 4. Aprendizaje continuo 4. Pensamiento estratégico
5. Trabajo en equipo 5. Gerenciamiento de proyectos
6. Adaptabilidad 6. Orientacién hacia los resultados

Tabla No. 20 Propuesta de Competencias Cardinales y por Niveles

Elaborado por: Las Autoras

5.5.1.6 Validacién de Perfiles y Competencias

Posterior a esta accidén se debera evaluar al candidato versus el perfil

de cargo, para lo cual se aplicara el formato propuesto que incluye la

evaluacion del nivel académico, experiencia, conocimiento,

Pagina 61 de 147




competencias y habilidades que se muestra en el Anexo No. 4

Formato “Perfil del Cargo y Evaluacion por Competencias”

5.5.1.7 Test Psicométrico

Para esta fase, se recomienda la aplicacién de los test de evaluacion

de la personalidad y de anclaje de carrera.

5.5.1.8 Pruebas Técnicas de Conocimiento

Cada area de trabajo debera disefiar las pruebas técnicas para los
puestos de trabajo. Incluira en lo posible ejercicios practicos,
cuestionario de preguntas abiertas y de seleccion multiple, con una
duracion estimada de 40 minutos. La calificacion debera ser sobre

100 puntos.
5.5.1.9 Escala de Valoracion Final de las Herramientas de

Evaluacion de Candidatos

Para la seleccion final del colaborador se debera considerar el
promedio de todos los factores, conforme se detalla en el siguiente

cuadro:
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FACTORES Y VALORACION ESCALA ACCION

PARA POSICIOMES DE ENTRADA

Universidad categoria A/B | Mo Considerar

Promedio académico De 1a 100 puntos Promediar
PARA TODOS LOS NIVELES
Evaluacian del perfil del cargo vs candidato De 13100 Promediar
Test psicométrico Adecuado No Adecuado Considerar
Test de anclaje de carrera De0a2 puntos Sumar

Competencia técnica/funcional 2

Competencia de gerencia 2

Autonomia / Independencia 2

Seguridad / Estabilidad 2

Creatividad / Emprendimiento 2

Servicio / Dedicacion a la causa 2

Desafio puro 1

Estilo de vida 1]
Pruebas técnicas de conocimiento De 1a 100 puntos Promediar

Promedio de factores valorados Mo menor a 70 puntos

Tabla No. 21 Escala de Valoraciéon Propuesta para Seleccion de Personal

Elaborado por: Las Autoras

5.5.1.10 Induccion

En concordancia lo que se ha venido ejecutando, en esta etapa se
debera informar al personal seleccionado sobre la historia, vision, misién,
valores, servicios, sistema de calidad, reglamentos y sistemas utilizados.
Este proceso actualmente esta unicamente a cargo del responsable de

Recursos Humanos.

La propuesta de mejora a este proceso es la de cubrir la induccién en
cada una de las areas: Recursos Humanos, Seguridad y Salud
Ocupacional, Sistemas Informaticos y Sistema de Gestion de Calidad.
Este proceso debera cumplirse en al menos 12 horas, durante la primera
semana. Adicionalmente se asignara un “par’ al nuevo colaborador
quien lo guiara en las actividades cotidianas durante este mismo periodo.

El entrenamiento estara a cargo del Jefe inmediato.
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5.5.1.11 Proceso Formal de Seleccién y Reclutamiento

RECURSOS HUMANOS

INICIO

i

IDENTIFICACION DE
NECESIDAD

0

NO

LEVANTAMIENTO DEL
PERFILDEL PUESTO

O—

RECLUTAM.
INTERNC?

., MNO

REVISION BASE DE
DATOS

5

PRESELECCION POR
UNIVERSIDADES

|
|

ENTREVISTA POR

NOMINA
PRESELECCION

AREA INTERESADA

PLAN DE
SUCESION

REVISION CARPETAS

COMPETENCIAS

POSTULACIONES

ENTREVISTA

NOMINA
SELECCIONADOS.

|

APLICACION DE
PRUEBAS

TEST PSICOM.

SELECCION

CANDIDATOS

EXAMEN

PREOCUPACIONAL

CONTRATACION

V4

INDUCCION

FIN

GERENCIA GENERAL

ENTREVISTA

]
ADMISION

Elaborado por: Las Autoras
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5.5.1.12 Employment Brand

En la actualidad, ademas de los productos o servicios que ofrecen las
empresas, éstas también deben mercadearse a si mismas como lugares
de trabajo para atraer a los mejores talentos. No basta con sélo ofrecer
los mejores beneficios, buenos paquetes salariales, o desarrollo
profesional. Todos los esfuerzos que realice el area de Recursos
Humanos deben ser difundidos para que posibles candidatos conozcan la

empresa.

5.5.1.12.1 Employment Brand Externo

Desde un enfoque externo se sugieren las siguientes acciones:

e Incursionar en las redes sociales tales como Facebook (Fan
Page), Twitter y Linkedin, donde la empresa ya tiene
participacion, para difundir noticias y demas informacion relevante.
En el Anexo No. 5 Contenidos Sugeridos para Redes Sociales, se
detallan los potenciales temas y definicidn de responsables por
redes de impacto. Se recomienda ademas, vincular las redes
sociales, es decir, lo anunciado en Twitter puede publicarse

automaticamente en Facebook.

Es importante destacar, que el tener participacion en las redes

sociales involucra los siguientes aspectos a tener en cuenta:
o Constante actualizacién de informacion

o Redaccion creativa

o Crear informacion (tener qué decir)
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o Criterio para no divulgar informacion indebida que pudiera
perjudicar la imagen de la empresa 0 personas
involucradas

o Captura de seguidores influyentes

e Incorporar dentro de la pagina web una seccién donde se pueda
dar a conocer lo referente al desarrollo profesional y vacantes de
trabajo. El contenido de dicha seccién se organizaria de la

siguiente manera:

Contenido Pagina Web - Branding

Secciones Contenido Herramientas

Porqué trabajar Econsulting?

Desarrollo Profesional Casos exitosos

Beneficios
Ofertas Laborales Postulacidn

Programa de Pasantias

Programa de Graduados

Tabla No.22 Contenidos Propuestos Pagina Web ECOnsulting Cia Ltda.

Elaborado por: Las Autoras

El administrador de la seccidn en la pagina web, debe ser el lider de area
de talento humano. El disefio y contenido debe ser cuidadosamente
escogido, ya que la calidad del mismo creara la imagen hacia el visitante
de la pagina. Ademas, esta imagen es la que se proyectara del personal

que labora en la empresa.

Desde el punto de vista interno se recomienda trabajar en cultura
organizacional e identificacion a través de un programa de
sustentabilidad que involucre a todas las areas y personal de la
empresa. El programa consiste en incorporar las mejores practicas de

sostenibilidad para actividades de oficina, exaltando la intencién de la
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organizacion (giro del negocio) de conservacion de recursos. Se debera
aprovechar los rasgos de las generaciones Xy Y (deseo de dejar huella 'y
facilidad para realizar varias actividades simultaneamente), para dar el

impulso que requiere.

A continuacion las acciones especificas del programa de sostenibilidad:

Area Acciones/Programas

Politicas de uso de recursos en instalaciones (luces,
aire acondicionado, materiales muebleria, etc.)
Programa de reuso de recursos:

Programa de reciclaje: papel, cartdn, plasticos

Ambiente

Politicas de movilizacién
Medicién de huella de carbono

Programas gratuitos de capacitacion en conservacion
de recursos a la comunidad (escuelas/fundaciones)

Comunidad Apoyo a fundaciones: econdmico e involucramiento
de personal

Programas de reforestacion, etc.

Trabajos pro bono

Tabla No.23 Acciones Propuestas para Programa de Sostenibilidad

Elaborado por: Las Autoras

5.5.2 Gestion del Desempeiio

En evidencia de la problematica de la empresa, se debe indicar que la
gestion de desempefio no debe ligarse a una motivacion econdémica
unicamente, ya que esto es momentaneo. Lo que se pretende lograr con

este proceso, son resultados que perduren en el tiempo para:

e Alinear el desempefo de los colaboradores con la estrategia de la
organizacién

¢ Retroalimentar al colaborador sobre lo que se espera de él y como
debe hacerlo

o Corregir comportamientos no deseados
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o Reforzar y motivar a través del reconocimiento de
comportamientos deseados

e Generar compromisos y metas

Para lograr estos resultados, la propuesta de mejora contempla las

siguientes premisas:

e Evaluar sobre comportamientos concretos del pasado y realizar
evaluaciones objetivas, evitando subjetividades.

e Alinear la auto-percepcion del colaborador de su trabajo con la
percepcion externa y lo que realmente hace.

e Proporcionar retroalimentacion valiosa al colaborador, en el momento
apropiado. Los comportamientos no deseados, deben ser corregidos
lo antes posible, para que puedan ser mas facilmente modificados o
eliminados.

e Preparar al evaluador para que pueda proporcionar el feedback
adecuadamente para no desmotivar o conducir a comportamientos

confusos.

5.5.2.1 Sistema de Evaluacion de Desempeino Propuesto

Una vez que se han disefiado los perfiles de cargo por competencias, es
adecuado evaluar el desempefio del personal siguiendo este mismo modelo.
Se propone aplicar una evaluacion por competencias diferenciada, segun el

nivel de cargo, como se plantea en el proceso de reclutamiento y seleccion.

En el modelo de valoracion de desempefio, se propone también la inclusion
de establecimiento de objetivos. Estos objetivos deben ser definidos y
consensuados entre el jefe inmediato y el colaborador. Todo objetivo debe
ser “SMART” (especifico, medible, alcanzable, relevante y con tiempo

definido). Las valoraciones de desempefio, por consecuencia, se dividiran
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en 2 secciones.

En una se medira el alcance del objetivo previamente

planteado entre Jefe y colaborador. La otra seccion de la evaluacion estara

dirigida a valorar las competencias, o el cémo realizé sus tareas.

En la siguiente tabla, se presentan resumidos los modelos de evaluacién de

desempeno a implementar, la identificacion del personal a quien va dirigido

cada tipo y modelo de evaluacioén, la descripcion de la relacion evaluador —

evaluado, y las partes involucradas en la discusion de los resultados de las

evaluaciones para tomar decision de las acciones a seguir para cada caso.

Modelos de Evaluaciones de Desempeno Propuesto

Tipo de . .. Relacion Partes Involucradas en
.. Identificacion Modelo de X .
Evaluacion de de Personal Evaluacion Discusion Final de los
Desempefio Evaluador - Resultados
Evaluado
Refleja Colaborador (N)
(Autoevaluacion)
Jerdrquica Jefe Inmediato =
- Descendente Colaborador Jefe Inmediato =
Post-Proyecto Técnico Jerarquica Colaborador = Jefe Colaborador
Ascendente Inmediato™®
Satisfaccion de Cliente Externo =
Cliente Equipo
Promedio de Resultados Evaluaciones
Individuales Post Proyecto Interno
Técnico Comité de|Jefe Inmediato =
Talentos Colaborador
Promedio de Resultados Evaluaciones de
Anual Equipo de Trabajo Post Proyecto del
Cliente Externo
Refleja
(Autoevaluacion) Colaborador (N)
- . Jerdrquica Jefe Inmediato = | Comité de|Jefe Inmediato =
Administrativo Descendente Colaborador Talentos Colaborador
Jerarquica Colaborador = Jefe
Ascendente Inmediato™®

Tabla No.24 Modelos de Evaluacion del Desempeiio

*Estas evaluaciones forman parte de la revision de evaluaciones con el superior (N+2) del jefe
inmediato evaluado (N+1).

Elaborado por: Las Autoras
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Se propone trabajar con un modelo de valoracion multiple, donde se suman
distintas visiones del desempefio de un individuo desde distintos angulos,
para tener una valoracibn mas integral del colaborador. Se incluyen
evaluaciones reflejas (autoevaluaciones), jerarquicas descendentes vy
ascendentes. Ademas, para el caso del personal técnico se debera tomar
en cuenta la evaluacion de satisfaccion de cliente externo de cada proyecto,

al equipo de trabajo.

Para el caso de ECOnsulting que cuenta con personal con mucha autonomia
se consideran adecuadas las evaluaciones reflejas, las mismas que
demandan mayor auto reflexion y en consecuencia se genera mayor
compromiso con el desarrollo de carrera personal; evita barreras defensivas,

que tipicamente se dan en las valoraciones jerarquicas descendentes.

Las evaluaciones jerarquicas descendentes, seran las tradicionalmente
aplicadas de jefe a colaborador, y son las que se han venido aplicando en la
organizacion. La jerarquica ascendente, por el contrario, es la evaluacion
que el colaborador hace sobre su jefe inmediato y se considera necesaria
para evaluar competencias de conduccién, como pueden ser el liderazgo,
comunicacion, resolucién de conflictos, entre otras. Se considera que esta
ultima evaluacion si es aplicable en la organizacion ya que se manejan
buenas relaciones entre colaboradores y los niveles jerarquicos no son muy

marcados.

5.5.2.2 Comité de Talentos

El Comité de Talentos estara conformado por actores que tengan incidencia
en las areas del personal a evaluar, de acuerdo a la que se muestra a

continuacion:
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Actores del Comité de Talentos

Area | Identificacion por Cargos

Gerentes de Proyecios (3)
Gerente Técnico
Gerente General

Responsable de RRHH
Gerente Técnico
Contador General
Administrativo | Jefe de Sistemas Informéticos
Gerente General
Responsable de RRHH

Tabla No.25 Propuesta de Conformacion de los Comités de Talentos

Técnico

Elaborado por: Las Autoras

La funcién del Comité es revisar cada evaluacion de los colaboradores en
las areas de su incidencia (técnica o administrativa) para gestionar la
diferenciacion de talentos. Se realizan a través de una discusion de grupo
para que se pueda garantizar la coherencia de las valoraciones, asi como la

igualdad de exigencias a nivel organizacional.

El Comité basara su revisidon en las valoraciones de desempeno, pero
ademas debera realizar la evaluacion del potencial. Esta es una valoracion
diferente a la de desempefio (performance), en la cual se hace una hipotesis
del potencial que la persona tiene. Esto no se discute con el colaborador,
unicamente es usado para obtener informacion para el desarrollo de planes
de formacion y carrera, asi como los de sucesion. En las estrategias de

desarrollo, se explicara como debera ser implementado.

El tiempo que se recomienda para revisar cada caso es no mayor a 10
minutos. Unicamente se podran extender los tiempos, para casos que sean
identificados como necesarios. Estos casos podrian ser por personal
ubicados en la categoria 20 o 10, del modelo 10-70-20, en donde sera

necesario revisar detenidamente el plan de accion.

Pagina 71 de 147



Se propone valorar el desempefio de la siguiente manera:

Evaluacion de desempefio post-proyecto: Dado que el personal
técnico de la empresa es el que presta el servicio y produce el
producto final, por lo cual es considerado el personal critico, se debe
evaluar mas constantemente su desempefo para reforzar o corregir
practicas a tiempo. Al cierre de cada proyecto se propone que el
desempeno de todos los miembros del equipo sea evaluado. Para
este proposito, se aplicara el modelo de autoevaluacion y jerarquica
descendente y ascendente. Posteriormente se discuten las
evaluaciones entre superior inmediato y colaborador, para que
ambas partes conozcan las percepciones del trabajo de cada uno.
Adicionalmente, se debera tomar en consideracion la evaluacion
satisfaccion que el cliente externo realiza al servicio y producto
recibido posterior a la finalizacion del proyecto. Debera existir una

concordancia de estas evaluaciones con la evaluacion del cliente.

Al tener evaluaciones después de cada proyecto se podran detectar
de manera mas inmediata las fortalezas y las oportunidades de
mejora del colaborador, para tomar medidas correctivas o de refuerzo,

en el momento apropiado.

Dado el caso particular de la organizacion, en que los equipos de
trabajo son encabezados por su respectivo Gerente de Proyectos, y
que en la practica diaria éste realiza seguimiento al desempefio de
todo el equipo, no haciéndolo asi los cargos intermedios. El Gerente
de Proyectos actua como jefe inmediato de todo el equipo para

realizar las evaluaciones.
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- Evaluacion anual de desempefio: Esta evaluacion aplica para todo el

personal de la organizacion.

o Personal Técnico: la evaluacion anual se obtendra del
promedio de los resultados obtenidos de las evaluaciones
periddicas de cada proyecto. Esta evaluacion general es
discutida por el colaborador y jefe inmediato, para obtener una
evaluacion final, en caso realizar ajustes a la obtenida a través
del promedio. La evaluacién final es presentada a un comité
de talento para la discusidn entre varios actores que reciben y

perciben el servicio del colaborador.

Posterior a la evaluacién del Comité de Talentos y los planes
de accion definidos, el jefe inmediato se reunira con el
colaborador para conversar sobre los resultados finales de su
evaluacion, y proporcionar feedback. Cualquier comentario o
desacuerdo que tenga el colaborador, debera ser registrado

junto con la evaluacién e informado al responsable de RRHH.

o Personal Administrativo: para que la evaluacién sea lo mas
objetiva posible, se debera basar en un registro de
performance a lo largo del afio. Para este fin, se propone crear
una bitdcora de logros y comportamientos por cada
colaborador, en el intranet de la compafia, para que sean
registrados a lo largo del afno. Sin embargo, se debe exigir al
menos 2 reuniones anuales (1 semestral) para el seguimiento
entre colaborador y jefe inmediato, del performance y alcance

de objetivos.

Se wusara el modelo de autoevaluacién y jerarquica

descendente y ascendente. El jefe inmediato y el colaborador
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se reuniran a discutir las evaluaciones, y ajustar cualquier
diferencia en las calificaciones que haya entre ambas partes.
Se obtendra asi una evaluacion final que sera presentada al

Comité de Talentos.

Posterior a la evaluacion del Comité de Talentos y los planes
de accion definidos, el jefe inmediato se reunira con el
colaborador para conversar sobre los resultados finales de su
evaluacion, y proporcionar feedback. Cualquier comentario o
desacuerdo que tenga el colaborador, debera ser registrado

junto con la evaluacién e informado al responsable de RRHH.

5.5.2.3 Diferenciacion

Del resultado de las valoraciones de desempefno, el Comité de Talento
obtendra una ubicacién de cada uno de los miembros de cada equipo segun

el grafico de diferenciacion 10-70-20.

Es asi que se ubicaran de la siguiente manera, de acuerdo a su rendimiento:

/\

% 10 70 20
Performance Bajo Media Superior
Impacto en ROI Pocao Razonable Alta
Ninguna
{Innecesarios) | (Necesarios) (Talentosos)

Tabla No.26 Matriz para Diferenciacion del Personal
Elaborado por: Las Autoras

Para facilitar la ubicacién de cada colaborador se plantea el siguiente
criterio, conforme la valoracion de desempefo, y las acciones a seguir para

cada caso.
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Escala de Diferenciacion

Valoracion General
de Desempeific

== Ubicacién 10-70-20 Accidn
(Objetivos y
Competencias)
3504 20 D|feren::|a~::|on: Hace_r notorio el
desempefio sobresaliente
Reconocimiento: Reconocer
fortalezas
250-349 70
Desarrollo: Reconocer barreras
de desarrollo, para crecimiento
prafesional
Acciones Radicales de Cambio:
0_249 10 Poner en conocimiento que se

requiere de cambios inmediatos
en desarrollo o desvinculacion

Tabla No.27 Escala de Diferenciacion
Elaborado por: Las Autoras

A continuacion se muestra el mapeo del personal técnico de la organizacion,
conforme las ultimas evaluaciones de desempefo realizadas durante el
periodo 2012.

% 10 70 20
Performance Bajo Media Superior
Valoracion 0-249 2.50-3.49 3.50-4
Disefiador Grafico Gerente de Proyectos 1 |Gerente de Proyectos 3
Ingeniero Junior 3 Gerente de Proyectos 2 |Ingeniero de Proyectos 1
Ingeniero 1 Ingeniero de Proyectos 2
Nombre* Ingeniero 2
Ingeniero 3
Ingeniero Junior 1
Ingeniero Junior 2
Porcentaje 17% 58% 25%

Tabla No.28 Diferenciacion Aplicada del Personal

*Nota: Para efectos del presente trabajo académico, y para guardar la confidencialidad de informacion de la empresa objeto de

estudio, se identificaran a los colaboradores por nombres de cargos.

Elaborado por: Las Autoras
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Como se puede observar, hay porcentajes que se deben ajustar, de acuerdo
a la calibracién que deba realizar el Comité de Talentos, para definir

acciones.

Se sugiere ademas que la empresa utilice el intranet para automatizar este
proceso, de manera que pueda facilitar su uso por parte de todo el personal
en las diferentes etapas. De igual manera, la aplicacion que se desarrolle
para el efecto facilitara su facil acceso asi como la generaciéon de reportes

para la toma de decisiones.

5.5.2.4 Formacion de Evaluadores

Para conducir un proceso de evaluacion de desempefo mas efectivo es
necesario dar el entrenamiento adecuado a los evaluadores. Dado que se
ha propuesto un modelo global multiple, se considera apropiado proveer 2

tipos de entrenamiento.

5.5.24.1 Entrenamiento a Niveles de Mando

Para el caso de niveles de mando (quienes tengan a su cargo personal)
debe proveerse un entrenamiento que abarque la gestion de desempefio, ya
que son quienes formaran parte del Comité de Talentos, y por lo tanto
deberan tener una comprension mas completa de todo el proceso y de su

importancia. El entrenamiento debera incluir:

- Modelo de valoraciones aplicado
- Establecimiento de objetivos (SMART)
- Barreras y obstaculos que tipicamente se pueden dar en el proceso

de valoracion
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o Barreras ligadas a los aspectos psicoldgicos (efecto halo,
memoria de recientes acontecimientos prioritariamente, efecto
pigmalion, de semejanza)

o Barreras politicas o de poder

o Tendencia a valoraciones positivas o negativas

o Barreras geograficas o de cercania

- Feedback (importancia, como realizarlo, agenda de la entrevista,
puntos claves, barreras externas e internas, técnicas, desviaciones y
errores, etc.)

- Modelo 20-70-10: Diferenciacion

- Coaching y Mentoring

Se recomienda que para dar inicio a la evaluacion anual de desempeno,
todo el personal de nivel de mando refresque los conocimientos de este

entrenamiento.

5.5.24.2 Entrenamiento a Niveles de No Mando

Los niveles donde no tengan personal a cargo, unicamente deben recibir el
entrenamiento sobre el modelo de valoraciéon aplicada. Se les debera
explicar la importancia que cada valoracién tiene y como se integran de
manera general, para alimentar el proceso de desarrollo. Se debera recalcar

que este proceso no tiene relacion con el de compensacion.
Es asi que el entrenamiento incluira:

- Modelo de valoraciones aplicado

- Feedback: de su importancia

- Relacion directa del proceso de desempefio con el de formacion y

desarrollo.
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La formacion de los evaluadores y la revision ante el Comité de Talentos,

son herramientas que ayudaran a evitar las distorsiones en la evaluacion.

5.5.2.5 Feedback

Lo esencial de todo el proceso de desempeiio es que el colaborador reciba
la retroalimentacién necesaria para mejorar su performance. Esta practica si
es aplicada en la empresa, de manera que permite la discusidon entre el
colaborador y jefe inmediato, para la posterior revision de la Gerencia
General y RRHH. La recomendacion es incluir el entrenamiento dentro de la

formacién de evaluadores.

El resultado del feedback debe ser registrado en la evaluacion anual de
desempefo para con esto darle un cierre al proceso. EI plan de accion
forma parte del proceso de desarrollo. El resultado del feedback, también

deberia ser registrado en el intranet.
La propuesta de Formatos a ser utilizados para la evaluacion del desempefio

por areas: administrativa y técnica y; anual y post proyectos se muestran en

el Anexo No. 6.- Formatos “Evaluacion del Desemperio”.
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5.5.2.6 Proceso Formal de Evaluaciéon del Desempeiio

RECURSOS HUMANOS JEFE INMEDIATO COLABORADOR COMITE DE TALENTOS

INICIO

PLANDE
PERFILESY . 5 rmom
COMPETENCIAS Tance

APLICA PREEVALUACION
PERIODICA PROYECTO

FORMATO EVALUACIGN @

l

REVISION ENCUESTA APLICAAUTO REVISION EVALUACIONES
SATISFACCION CLIENTE EVALUACION PERIODICAS Y DE

SATISFACCION (PROM)
FORMATO EVALUACION EVALUACION ANUAL

APLICAEVALUACION APLICA EVALUACION OFERENCACON10/70/20
ANUAL ——— JERARQUICA ASCENTDENTE

FORMATO
EVALUACION

\
CONCENSO Y @
EVALUACION FINAL

EVALUACIGN FINAL
@

Elaborado por: Las Autoras

FIN

5.5.3 Gestion del Desarrollo

Para el disefio de un Plan de desarrollo, es necesario contar con el mapeo
de talentos que posee la empresa, tarea que recae en la responsabilidad del
Comité de Talentos, el cual debera realizar el analisis correspondiente
partiendo del desempefio y potencial para determinar el plan de desarrollo

individual para cada colaborador.
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»50%: Qué hizo
Performance Erueeiir
«10-70-20
= = Capracivlacd
Potencial i
= Aspiracion

Con el propdsito de guiar y facilitar el andlisis de potencial, se han definido
los siguientes criterios ajustados a la organizacion, para determinar la
capacidad, compromiso Yy aspiracion, tomando como referencia el

diagndstico de altos potenciales del Corporate Leadership Council (CLC):

Guia de Preguntas para Valoracion de Potencial

Capacidad Compromiso Aspiracion
) Esta a disposicién de los otros cuando|Quiere asumir mas
Es reconocido como experto? ;
se lo requiere? responsabilidades?
Tiene habilidades interpersonales |Esta preocupado por el logro de la Busca ser reconocido dentro y fuera
e inteligencia emocional? empresa y de su equipo? de la empresa?

Muestra iniciativa para asumir
responsabilidades que no le
corresponden?

Tiene fijado un estandar alto para su

Requiere supervision minima? -
< P desempefio?

Es autdnoma? Motiva a otros? Busca desarrollo profesional continua?

Incorpora nuevas habilidad con Tiene vision positiva de la

mayor rapidez que sus pares? organizacién y de su carrera?

Tiene capacidad de rapido Comparte los valores

aprendizaje? organizacionales?

Obtiene informacion de todas las

fuentes disponibles antes de Se compromete hasta la finalizacion
concluir sobre un tema y dar de un proyecto?

solucion a un problema?

Puede comprender conceptos
complejos e incorporarlos a su
trabajo?

Se muestra conforme con su
remuneracion y beneficios?

Tabla No.29 Guia Propuesta de Preguntas para Valoracion de Potencial

Elaborado por: Las Autoras

Para estandarizar la valoracion de potencial, se definieron tres niveles: alto,
medio, bajo. A continuacién se muestran las diferentes variaciones de

niveles que definen la escala de potencial:
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Criterio Valoracion de Potencial

Criterio Nivel Méximo Desarrollo Lateral | Especialista Técnico|  Crecimiento Potencial
Capacidad Bajo Medio Alto Medio Alto
Compromiso Alto - Medio - Bajo Alto - Medio Alto - Medio - Bajo Alto - Medio Alto
Aspiracidn Medio - Bajo Medio - Bajo Alto - Medio Alto Alto

Tabla No.30 Criterio Propuesto de Valoraciéon de Potencial

Elaborado por: Las Autoras

Como resultado de la valoracidon de potencial, pueden darse desacuerdos
entre los actores del Comité de Talentos; éste debera debatirse hasta

finalmente consensuar la determinacién del potencial del colaborador.

Con el objeto de conocer la motivacion del colaborador, se implementara en
el proceso de vinculacion del colaborador a la organizacion, el test de
anclaje de carrera de Edgar Schein. El resultado de dicho test, ayudara a la
organizacion a conocer los intereses y motivaciones del colaborador, para
construir mas certeramente un plan de desarrollo que se ajuste a sus

aspiraciones.

Una vez ubicado el personal de la empresa en el 10-70-20 y con la
valoracién del potencial, se debera realizar un mapeo de potencial. Para tal
efecto se debera considerar en una matriz, como a continuacién se muestra,
el desempefo actual y el potencial. Cabe mencionar que el desempefio
actual es condicion relevante para el potencial desarrollo de un individuo, sin
embargo, este no necesariamente asegura un desempefio similar en el

siguiente nivel.
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Mapa de Potencial

Altamente valorado por sus

Alto desempefio en su N N ) N :
i P Alto desempefio, puede reconocidas capacidades Alto desempefio, con posibilidad |Alto desempefio, con posibilidad
op  |Méximo patencial. En ofra ! - ;
i B desenvolverse en el mismo nivel |técnicas y conocimiento de realizar 1 movimiento hacia | de realizar 2 movimientos hacia
posicién podria disminuir A ; . N
"\ endiferentes dreas. especializado. Puede notener  |arriba, dentro de 1 afio. arriba, dentro de 2 a 3 afios.
su desempefio
potencial de crecimiento.
2
o Desempefio medio, con Desempefio medio. No muestra | Desempefio medio, con Desempefio medio, con
E 70 Desempefio medio ensu  |posibilidad de mejorar o interés en crecimiento jerarquico, |posibilidad de crecimiento de 1 |posibilidad de crecimiento de 2
] méximo potencial. mantener su rendimiento en ofras|sino en reconocimiento por nivel hacia arriba, dentrode 2 |niveles hacia amiba, dentro de 3
a areas, ocupando el mismo nivel. |capacidades técnicas afios. a4 afios.
Pobre desempefio. Podria |Bajo desempefio. Puede . . .
L 2 Bajo desempefio. Tiene Bajo desempefio, con Bajo desempefio, con
estar blogueando lugar  |desempefiarse en ofra area en el .
10 aspiraciones de rol técnico, pero |posibilidad de crecimientode 1 |posibilidad de crecimiento de 2
para personal conmayor - \mismo nivel con oportunidad de
: ; sin destacarse. nivel hacia armba niveles hacia arnba.
potencial mejoras
Nivel Maximo Desarrollo Lateral Especialista Técnico Crecimiento Potencial
Potencial

Tabla No.31 Mapa Propuesto de Potencial

Elaborado por: Las Autoras

Se ha escogido esta escala de evaluacion de potencial, debido a que en esta
empresa es importante dar lugar a “expertos técnicos”, quienes no
necesariamente buscan el crecimiento orientado a niveles jerarquicos. Sus
aspiraciones se centran principalmente en ganar reconocimiento por sus
capacidades técnicas, o de expertise; mas aun, en una organizacion de
estructura pequena, como es el caso de ECOnsulting, se debe dar lugar a
diferentes posiciones donde otorgar reconocimiento, sin necesidad de
ocupar gerencias, para que no se perciba un limitado crecimiento al interior

de la misma.
Con la colaboracion de la alta direccidén, se pudo realizar un mapeo del

personal actual, conforme a una evaluacion de potencial, segun las

valoraciones actuales, el cual se muestra a continuacion:
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Mapa de Potencial Actual

20 Gerente de Proyectos 3 Ingeniero de Proyectos 1 Ingeniero de Proyectos 2 Gerente General
Contador General Gerente de Proyectos 1 Gerente de Proyectos 2 Ingeniero 1 Ingeniero 3
Ingeniero Junior 2 Ingeniero 2 Ingeniero Junior 1
Asistente Administracién y RRHH Jefe de Sistemas Informaticos

70
Jefe de Administracion y RRHH

Contador

Desemperio

Asistente Contable

10 Disefiador Grafico

Mensajero

Nivel Maximo Desarrollo Lateral Especialista Técnico Crecimiento Alto Potencial

Potencial

Tabla No.32 Mapa de Potencial Actual
Elaborado por: Las Autoras

5.5.3.1 Planes de Desarrollo de Carrera

Una vez que se ha mapeado el personal, se deberan disenar los planes de
desarrollo de carrera, para cada caso concreto. Un factor a considerar es si
el colaborador ocupa o se direcciona a ocupar un puesto critico. Dado que
ECOnsulting no cuenta con esta identificacion de puestos criticos, se ha
planteado la matriz de valoraciéon de puestos para definir su relevancia,
basado en los manuales de funciones existentes. La matriz identifica tres
colores de acuerdo al nivel de involucramiento o responsabilidad. EIl color
rojo, muestra un alto grado de responsabilidad o involucramiento que el
cargo tiene respecto al criterio planteado. Se determina entonces, que el
cargo es critico para esa variable. EIl color naranja refleja un grado medio,
lo cual significa que se involucra pero no tiene tan alta incidencia y el
amarillo muestra un grado bajo, que denota poco impacto en la tarea o
responsabilidad. Los cargos criticos estan determinados por la cantidad de

variables marcadas en color rojo.
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Matriz de Valoracion de Puestos Criticos

Variables de Identificacion

Nivel de Impacto en los
resultados

2 |Grado en que se involucra con el
crecimiento y deteccidn de
oportunidades de la empresa

3 |Grado en que se relaciona con
el desarrollo de estrategias o
productos

4 |Grado en que impacta en la
mejora de los procesos

5 |Grado de impacto en la
rentabilidad

6 |Mivel de riesgo si queda vacante

7 |Grado en que impacta en
puestos claves

8 |Grado de influencia en el
desempeifio de otros

9 |Grado en que requiere el uso de
milltiples o escazas
capacidades

10 |Grado de autoridad para toma
de decisiones

11 |Grado en que requiere
relacionarse externamente

12 |Grado en gue ofras
organizaciones valoran estas
capacidades

13 |Valor en el mercado de la

posician
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Tabla No.33 Mapa de Puestos Criticos

Elaborado por: Las Autoras
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Los resultados muestran que los cargos criticos son, segun el siguiente
orden:
e Gerente General
e Gerente Técnico (Posicion vacante, en la actualidad. El Gerente
General, por sus habilidades técnicas — gerenciales, ha podido
asumir temporalmente las funciones de Gerencia Técnica)
¢ Gerente de Proyectos
o Jefe de Sistemas Informaticos
o Jefe de Administracion y RRHH

e Contador General

5.5.3.2 Plan de Sucesion

En base a la identificacion de puestos criticos se podra disefar un plan de
sucesion, que ayudara a bosquejar el plan de carrera personalizado. A
continuacion se muestra el formato propuesto de plan de sucesion y el
andlisis extraido del mapeo de potencial. En el plan de sucesién se
identifica a los colaboradores que estan preparados para cubrir una posicion

de manera inmediata, a mediano y largo plazo.

Plan de Sucesion
Candidatos St
Cargo Inmediato 1-2 Pf)siciopes a 23 P?siciopes a Talento
Distancia Distancia Externo
Gerente General v
Gerente Técnico Ingeniero de Proyectos 2 v
Gerente de Proyectos Ingeniero de Proyectos 2 | Ingeniero de Proyectos 1
Jefe de Sistemas Informaticos
Jefe de Administracion y RRHH
Contador General Contador Asistente Contable
Ingeniero de Proyectos Ingeniero 3 Ingeniero 2
Ingeniero Ingeniero Junior 1 Ingeniero Junior 2
Ingeniero Junior 3
Ingeniero Junior
Disefiador Grafico
Contador Asistente Contable
Asistente Contable
Asistente Administracion y RRHH
Mensajero

Cargo critico
Tabla No.34 Mapa de Plan de Sucesion Propuesto

Elaborado por: Las Autoras
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5.5.3.3 Fuentes de Desarrollo

En conformidad a la informacion recolectada de experiencias pasadas y las
posibilidades de desarrollo en ECOnsulting, se determinan las herramientas
de aprendizaje, basadas en el modelo 70-20-10; en los casos donde la
fuente de desarrollo se haya identificado como existente, son técnicas que
no han sido formalmente establecidas. Para los casos identificados como
parcialmente existente, se atribuye a casos aislados del pasado, o que se

gestionan de manera informal.

Herramientas de Desarrollo
Fuentes de Desarrollo Existencia Actual
Experiencia
Asignacion de Nuevas Tareas — En .
i Existe
el Trabajo
Asignacian de Nuevas Existe
Responsabilidades
i -, Parcialmente Existe para
Asignacion de Proyectos Area Administrativa
Creacién de Nuevas Areas de Existe
Servicio (Interno o Externo)
Foros No Existe
Redes (network) Existe
Aprendizaje de Otros
Coaching Parcialmente Existe
Mentoring No Existe
Peer Mentoring Parcialmente Existe
Entrenamiento Formal

Academia Corporativa Mo Existe
Ofras capacitaciones Existe
Biblioteca Parcialmente Existe

Tabla No.35 Herramientas de Desarrollo Propuestas

Elaborado por: Las Autoras
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La descripcién de cada una de las fuentes de desarrollo antes indicadas se
detalla en el Anexo No. 7 Descripcion de Herramientas de Desarrollo para
ECOnsulting Cia Ltda.

5.5.3.4 Programa de Mentoring

El programa de mentoring propone asignar a cada colaborador un grupo de
mentores para que este pueda seleccionar el de su interés. Para la
determinacién del banco de mentores, previa coordinacion con la gerencia

se establecieron los siguientes requisitos:

- Contar con al menos 10 afios de experiencia en el area que desea
postularse.
- Contar con al menos 2 afios de experiencia dentro de ECOnsulting

- Haber tomado el curso de formacion interno de mentoring

Todos los colaboradores podran postularse para ser mentees, sin embargo,
se concederan las plazas de mentores conforme el mapeo de potenciales.
Ademas, el programa de mentoring debera estar acorde con el plan de

carrera disefiado para ese colaborador.

Para materia del presente estudio, se procedid con la revision de los

posibles mentores de la empresa tal como se detalla a continuacion:
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Relevamiento de mentores

Area Mentor™ Especialidad

Gerencia de Proyectos

Especialista Ambiental

G te G |
erente taenera Especialista en Definicion de Politicas Ambientales

Liderazgo

Especialista Ambiental

socio 1 Especialista en Eficiencia Energética
_ _ Especialista Ambiental
Técnica Socio 2 Especialista en Calidad de Aire
Gerencia de Proyectos
Gerente de Proyectos 1 Especialista Ambiental
Manejo de Relaciones Interpersonales
Gerente de Proyectos 3 Especialista Ambiental

Especialista Ambiental

Ingeniero de Proyectos 2 Especialista en Biologia

Gerenciamiento

Administrativa |Gerente General -
Liderazgo

Tabla No.36 Relevamiento de Mentores
*Para efectos del presente documento, se identifican a los mentores por cargos que en ocupan en la actualidad,
con fines de guardar confidencialidad de informacion de ECOnsulting

Elaborado por: Las Autoras

Se propone que el programa de mentoring tenga una duracion de al menos
un ano, con sesiones mensuales de al menos cuatro horas. El mentor
debera realizar un informe trimestral de los avances registrados, que se
presentara en conjunto con el mentee. Posterior a la finalizacion del
programa, se evaluara el progreso del mentee en los proximos seis meses, y
se analizara si cumple con el perfil de mentor, para ingresar al banco de

mentores.

La empresa debe procurar proveer todas las herramientas y facilidades
necesarias para que el colaborador pueda acceder al aprendizaje en
cualquier momento, y a través de diferentes canales (cara a cara, sistemas
informaticos, sistemas portatiles, etc.). A través de la permanente
disposicion de fuentes de desarrollo al alcance de todos, la empresa estara

en camino a transformarse en una organizacion de aprendizaje.
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En el Anexo No. 8 Formato de Registro de Plan de Carrera se muestra el
formato que se sugiere implementar para el seguimiento de los planes de
carrera. Se usara un formato por cada colaborador. Se debera registrar en

el mismo formato, todos los histéricos anuales.

El area de RRHH sera la responsable de realizar la implementacién y
seguimiento de las acciones planteadas para todos los colaboradores. El

resultado de los planes de accion debera quedar documentado.

5.5.4 Gestion del Conocimiento

El objetivo de la presente propuesta es encaminar a ECOnsulting hacia la
conversidn a una organizacion de aprendizaje. Al ser una empresa de
conocimiento intensivo, es mas sensible a la pérdida de conocimiento, y por
lo tanto tiene mayor impacto en los resultados del negocio. Este se ha
identificado como uno de los procesos claves para el negocio. Algunas de
sus estrategias han sido embebidas en los demas procesos, desarrollados
en este documento. Otras estrategias se proponen desarrollar

exclusivamente para gestionar la transferencia de conocimiento.

Algunas de las estrategias aqui propuestas requeriran de tecnologia
especifica para su aplicacion, sin embargo, se recomienda que el foco esté
en la inculcacion de una cultura de conocimiento. Si bien es cierto que en
ECOnsulting se percibe la importancia de compartir el conocimiento, aun
pareceria haber un camino largo por recorrer. Es asi que las siguientes
estrategias y politicas estan orientadas a proveer herramientas que
aseguren la identificacién y disponibilidad de conocimiento para quienes lo
requieren, en el momento adecuado a partir de la creacién de un “Consejo
del Conocimiento” cuya responsabilidad sea la de llevar adelante los

esfuerzos para asegurar la transferencia de conocimiento en la empresa.
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La gestién a cargo del consejo, se dividira en tres fases, los cuales tienen

designados responsables distintos:

Gestion Operacional: responsable de conformar equipos de proyectos
con profesionales especializados y recursos de conocimiento,
atendiendo la demanda del cliente. De existir brechas entre lo que el
cliente requiere, y lo disponible, debera identificarlo para proceder a la

fase de mantenimiento.

Gestidon de Mantenimiento: responsable por asegurar un nivel 6ptimo
de recursos del conocimiento, considerando las deficiencias o
brechas de capacidad actual, y los planes a largo plazo en materia de
conocimiento. Como resultado debera adaptar los recursos de
conocimiento a través de capacitaciones, contrataciones nuevas,

desarrollo de productos de conocimiento, entre otras posibles.

Gestion de Largo Plazo: En base a reportes, indicadores y alcance de
objetivos de las fases de operacién y mantenimiento, es responsable
de formular planes de largo plazo, considerando costos, beneficios y

estrategias del negocio.

Se propone que el responsable que lidere las fases de operacion y

mantenimiento pertenezca al area técnica. El perfil mas adecuado es el

Gerente Técnico, ya que por sus funciones, tiene un amplio conocimiento de

todos los proyectos que llevan adelante los diferentes equipos. Dado que

este cargo en la actualidad se encuentra vacante, podra ser suplantado por

un técnico que tenga perfil de un Gerente de Proyectos con amplia

experiencia en el cargo. Se puede ademas contar con un coordinador del

area técnica y otro del area administrativa, que colaboren en la consecucion,

implementacién e integracién de estrategias. Las funciones de la gestion de
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largo plazo deberian ser asumidas por gerencia general, por la vision amplia

del negocio.

Dentro del Proceso de reclutamiento y seleccion se sugieren las siguientes

estrategias:

Estrategias de Gestion del Conocimiento
Estrategia Proceso Detalle Recursos
El proceso de seleccidn tendra como
criterio a evaluar, las habilidades
Reclutar profesionales con verbales y escritas del candidato para
competencia para compartir compartir conocimiento. Por ejemplo: Humano
conocimiento Assessment para describir un modelo
conceptual.
Se debera identificar los nuevos
conocimientos, habilidades o
Inventario de Conocimiento | Reclutamiento y Seleccion |competencias, con que retorna el
en la Reincorporacion de personal que se reincorpora a la Humano
Colaboradores empresa.
QOfrecer un programa de induccion
integral, que provea al nuevo
Proceso de Induccién colaborador de todas las herramientas Humano
e informacion para acceder al
conocimiento que necesite.

Tabla No.37 Estrategias de Gestion del Conocimiento — Reclutamiento y Seleccion

Elaborado por: Las Autoras

Estrategias de Gestion del Conocimiento

Dentro del Proceso de Desarrollo las estrategias sugeridas son:

Estrategia

Proceso

Detalle

Recursos

Capacitacion y Academia
Corporativa

Rotacién de Técnicos en
Diferentes Proyectos

Afiliacién a Comités

Programa de Mentoring

Desarrollo

Entrenamiento formal especializado.
Adicionalmente, transferencia del
conocimiento del personal interno mas
experimentado a través de cursos
internos de formacion especializada en
la Academia Corporativa.

Humano y Tecnoldgico

Oportunidad de rotar en los diferentes
proyectos gue ejecuta la empresa para
que el colaborador experimente el
trabajo en diferentes sectores, tipo de
servicio, cliente, etc.

Humano

Afiliacién voluntaria a comités de
especializaciones, como agua, suelo,
ruido, ambiente, etc_, para intercambio
de conocimiento con otros
especialistas.

Humano

Asegura que el conocimiento de los
mas expertos es transferido en cierto
grado a otros colaboradores, que a su
vez, transferiran también este
conocimiento.

Humano

Tabla No.38 Estrategias de Gestion del Conocimiento — Desarrollo

Elaborado por: Las Autoras
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En la gestidn de proyectos se recomienda:

Estrategias de Gestion del Conocimiento

Estrategia

Proceso

Detalle

Recursos

Intranet

Organizacion Estandarizada

Gestion de Proyectos

Herramienta que ayudara a relacionar
las estrategias anteriormente
descritas:

- informacién de clientes y
proyectos

- buscador de palabras
claves

- lecciones aprendidas

- paginas amarillas

- otras

Humano y Tecnoldgico

Definir una organizacion estandarizada
de la informacidn de proyectos,

propuestas y documentos elaborados,
para garantizar una busqueda efectiva

de contenido.

Humano y Tecnoldgico

Tabla No.39 Estrategias de Gestion del Conocimiento — Gestiéon de Proyectos

Elaborado por: Las Autoras

Como gestion del conocimiento las estrategias a aplicar son:

Estrategias de Gestion del Conocimiento

Estrategia

Proceso

Detalle

Recursos

Lecciones aprendidas

Buscador Palabras Claves

Relacion de Proyectos por
Especialidad

Paginas Amarillas

Reuniones Cross-Functional

Eventos Sociales Informales

Gestion de Conocimiento

Posterior a la finalizacién de cada
proyecto, se debera elaborar un
documento identificando el
conocimiento relevante,
contratiempos, fortalezas, y las
lecciones aprendidas. Debera ser
publicado en cada proyecto, y
compartido en charlas, para ser
introducidas y discutidas.

Humano y Tecnoldgico

Filtracion de proyectos, colaboradores
que han tomado cursos relacionados,

charlas, intereses, libros, articulos, etc.

Tecnolégico

Relacionar proyectos, a través de
tematicas especfificas, para mapear
ese conocimiento.

Humano y Tecnolégico

Pagina profesional interna: cada
colaborador identifica las lineas de
interés del negocio, e incrementa
otras. Los colaboradores se
relacionan entre si por intereses. Se
suman los cursos tomados y las
experiencias en proyectos. Blogs.

Humano y Tecnolégico

Reuniones mantenidas entre
colaboradores de diferentes areas de
especialidad, para tratar temas
especificos desde diversas
perspectivas.

Humano

El intercambio de conocimiento en
eventos informales es una de las
fuentes mas valiosas para la
transferencia de conocimiento. Se
debe asegurar espacio para

Humano

desarrollarlo frecuentemente.

Tabla No.40 Estrategias de Gestion del Conocimiento — Gestiéon de Conocimiento

Elaborado por: Las Autoras
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5.5.4.1 Implementacién de la Academia Corporativa

En este ambito se propone el disefio de un modelo gerencial de formacion
organizacional, basado en competencias y dirigido al personal clave de la
empresa que cuente con una estructura curricular integral y secuencial;

soportada en una plataforma informatica que facilite la gestién de:

e Cursos presenciales y bajo modalidad on-line, que incluyan la
autoevaluacion y evaluacion final.

e Proveedores internos y externos de los cursos requeridos

e Solicitud de cursos

e Medicion de satisfaccion de los cursos realizados

¢ Informe de cumplimiento de cursos

Dado el tamafno de la empresa, no se prevee la adquisicion de una
plataforma para el desarrollo de cursos e-learning. Se plantea por ello,
explorar oportunidades de crear alianzas estratégicas con organizacién e
instituciones que cuenten con la herramienta tecnoldgica y multimedia. La
creacion de los contenidos y metodologias estaran a cargo de la empresa.
Los temas que se consideran para el area técnica, para una primera fase, se

detallan a continuacion:

Temas para la Academia Corporativa (I Fase)

Ambito Duracion Personal objetivo  Modalidad
ESTUDIOS DE IMPACTO AMBIENTAL 40 horas  Ingenieros Junior e-learning
AUDITORIA AMBIENTAL 40 horas  Ingenieros Junior e-learning
DERECHO AMBIENTAL 40 horas  Nivel de entrada Presencial
CALIDAD DE AIRE 24 horas  Ingenieros Presencial
MONITOREO OFF -SHORE 24 horas  Ingenieros Presencial

Tabla No.41 Temas | Fase para Academia Corporativa

Elaborado por: Las Autoras

Los cursos presenciales podran ser apalancados a través de la prestacion

de servicios de docencia.
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5.5.5 Compensacién y Beneficios

5.5.5.1 Desarrollo de Estrategias Salariales

Respecto a compensaciones y beneficios, en ECOnsulting se identifican dos
temas criticos: flexibilidad y remuneracién variable. La flexibilidad es
requerida por los picos de trabajo que suelen darse en la ejecucién de
proyectos, la cual es muy variable, y permite a los colaboradores mantener
un balance de vida favorable para tener un mejor desempefio. La
remuneracion variable, por otra parte, esta fijada por metas que una vez
alcanzadas retribuyen econdmicamente al colaborador, manteniendo el

compromiso racional y motivacion.

La propuesta dentro de este ambito es la de generar el marco regulatorio de
compensaciones y beneficios, considerando que por tareas especificas del
negocio como la preparacion de presupuestos para proyecto, todo el
personal tiene acceso a la informacion de némina; por tal motivo, ésta debe
procurar ser lo mas equitativa posible. El término “equitativo” se debera
entender como acorde al desempefio, logros y la relacion con sus pares

externos e internos.

Este marco regulatorio contempla los siguientes aspectos:

o Politicas Salariales sobre Remuneracion Fija y Variable

¢ Planes de Beneficios y Servicios

e Privilegios
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55511 Politicas Salariales

Remuneracion Fija

e La remuneracion mensual sera consignada con un solo pago a fin de
mes, via transferencia bancaria a cuenta corriente o de ahorros a

nombre del colaborador.

e Los pagos de némina deberan ser realizados hasta el primer dia del

mes consecutivo.

e El salario de admision considerara el referencial de la franja salarial
vigente a la fecha de ingreso del colaborador, funcion del analisis de

perfil y competencias.

e Anualmente se realizara un ajuste salarial a todo el personal,
conforme la inflacion anual, con la intencién de garantizar poder de

adquisicion de todo el personal.

e Se prevé la revision y definicion de ajustes salariales individuales, a
mas de los establecidos por ley, para lo cual se considerara la
evaluacion de potencial (desempeno y potencial) del colaborador y la
evaluacion de perfil de cargos y competencias (obtencion de

credenciales).

5.5.5.1.2 Valoracion de Puestos

Para efectos de establecer franjas referenciales de sueldos, para los
diferentes cargos, se ha implementado una valoracion cuantitativa de
puestos por el método de puntos. EI presente analisis se lo realiza con la

finalidad de contar con franjas salariales para cada cargo, y evitar las sobre
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posiciones de sueldos entre diferentes niveles y cargos. Estos rangos
deberan ponerse al conocimiento de los colaboradores, para que conozcan

los techos establecidos.

El método de puntos consiste en evaluar todos los puestos en base a
factores de medicidon. Se evaluan los mismos factores en todos los puestos
independientemente, de manera que puedan ser comparados todos los

puestos.

Para el presente caso, se establecieron los siguientes factores de medicién,

conforme el perfil y descripcion de cargo:

- Educacion

- Experiencia

- Habilidad Mental

- Habilidad Manual

- Responsabilidad por Bienes de la Empresa
- Responsabilidad por Operaciones

- Responsabilidad por Supervisiéon

- Responsabilidad por Contactos

- Iniciativa

- Condiciones de Trabajo incluyendo Riesgos

En el Anexo No. 9 Manual de Evaluaciéon de Puestos por Método de Puntos
(Lott,1925) se muestra el esquema cuantitativo, de los puestos

descompuestos en factores de medicion.
Los valores que se presentan a continuacion son referenciales, unicamente

para efectos académicos. Sin embargo, se garantiza la relacion de brechas

o diferencias salariales entre puestos de trabajo:
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Tabla de Valoracion de Puestos

Requisitos Responsabilidad

Puesto i | Habilidad | Habilidad | Prevencidn Por Por Por Cdon_dr\cixes 'I;)ota\tde

Erucacion{|Emperiencis Mental Manual | de Pérdidas [Operaciones| Contactos | Supervision P umos
Gerente General 139 159 76 32 138 158 97 51 19 869
Gerente Técnico 139 146 76 32 106 127 75 29 19 749
Gerente da Proyectos 139 133 58 18 106 96 53 29 36 668
Ingeniero de Proyectos 119 106 a8 18 106 65 9 29 36 546
Ingeniera 99 80 40 18 106 65 9 7 36 460
Ingeniera Junior 99 53 40 18 106 M 9 7 36 402
Disefio Grafica / Edician y Produccidn de Infarmes 99 83 40 18 42 M 9 7 2 304
Jefe de Sistemas Informaticos 119 133 76 46 106 96 H 29 19 655
Asistente de Sistemas Informéticos k] 53 40 32 42 M 9 7 2 298
Contador General 19 133 76 18 10 96 kil 29 19 BEll
Contador 99 93 Hi 18 10 65 g 29 19 400
Asistente Contable 99 66 40 18 10 M 9 7 2 285
Jefe de RRHH y Administracién 19 106 76 18 42 96 kil 29 19 536
Asistente de RRHH y Administracidn ] 53 40 18 10 M 9 7 2 252
Mensajero 19 13 4 0 10 H 9 7 19 115

Tabla No.42 Tabla de Valoraciéon de Puestos — Método de Puntos

Remuneracién Variable:

Elaborado por: Las Autoras

e Se propone un Plan de Incentivos por proyectos. Cada equipo de

proyectos podra obtener una remuneracién variable adicional a la fija,

a terminacién de cada proyecto.

Para este fin se han establecido

metas y porcentajes que determinan el valor a compensar. El alcance

de las metas fijadas se relacionara con la evaluacién de desempefo

de cada colaborador en el proyecto, asi como de la encuesta de

satisfaccion del cliente. Las metas estdn dadas por el cumplimiento

de plazos de los proyectos (proyectos on time) y la satisfaccion del

cliente.
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Matriz de Control de Gestion de Proyectos

PROCESO Planificacidn y_e_jecucio’n Planificacién y_e_jecuu:iu.‘un
del senicio del senicio
DECLARACION Estrategia de negocios Estrategia de negocios
INDICADOR Mivel de semvicios on time | Satisfaccion del Cliente
Formacidn y herramientas Ofrecer fuentes de
ESTRATEGIAS ny desarrollo permanentes al
de gestion de proyectos A
personal técnico
FORMA DE Mo. de dias ejecutados / | Encuesta Satisfaccion del
MEDICION Mo. de dias planificados Cliente
FRECUENCIA DE
MEDICION Por Proyecto Por Proyecto
FRENCUENCIA DE 5 ral 5 ral
ANALISIS emestra emestra
META < 95% =4

Tabla No.43 Matriz de Control de Gestion de Proyectos

Siguiendo el cuadro de control de gestion de proyectos, se plantea la

Elaborado por: Las Autoras

definicion de bonificacién de la siguiente manera:

Matriz de Benificacion por Resultados

Ponderacion 50% 50%
Indicador % Cumplimiento Proyectos On Time Mivel de Satisfaccidn del Cliente
Resultados Alcanzados | <95% | 96a100% [101a120% | »121% 45a5 4a44 | 352399 <35
% de Bonificacion del
Equipo (de la Utilidad 5% 3% 1% 0% 5% 3% 1% 0%
del Proyecto)
Tabla No.44 Matriz de Bonificacion por Resultados
Elaborado por: Las Autoras
Relacion Utilidad y Desempefio
Nivel de Desempefio 4a5 [35a399| 3a34d9 <3
% de Bonificacion 100% 60% 30% 0%

Tabla No.45 Matriz de Relacion Utilidad y Desempefiio

Elaborado por: Las Autoras
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Se sugiere que al inicio de cada proyecto se planteen los porcentajes
a distribuir a cada involucrado del proyecto, conforme a las
responsabilidades y horas hombre asignadas. Sin embargo, para
efecto de ejemplo, se plantea la siguiente distribucion base, en

referencia a las asignaciones de proyectos anteriores:

Reparticiérlde o
Bonificacion

Director de Proyecto 20%
Gerente de Proyecto 30%
Ingeniero de Proyectos 25%
Ingeniera 15%
Ingeniera Jr. 5%
Personal Administrativo 5%
Total 100%

Tabla No.46 Tabla de Distribuciéon de Bonificaciones por Proyectos

Elaborado por: Las Autoras

Los porcentajes que no se distribuyan por no cumplimiento de nivel de
desempefo, no seran redistribuidos entre el resto del equipo. Esos

valores se acumularan a final del periodo, para otorgar incentivos:

- Al colaborador con evaluacién de desempefio mas alta
- Al mejor mentor

- Al mentee mas destacado

5.6.5.1.3 Planes de Beneficios y Servicios

e Se podran conceder préstamos a los colaboradores con contrato de
trabajo indefinido, siempre y cuando no tengan deudas con la

empresa, y haya una justificacion. Se otorgara la cantidad de hasta
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tres veces su sueldo mensual, en un plazo dentro del periodo
contable corriente. En casos excepcionales, para alguna de las
condiciones anteriormente expuestas, se requerira la aprobacién de

Gerencia General.

EConsulting otorgara anticipos de sueldos, los cuales no podran ser

superiores al 50% del valor liquido a recibir en el mes.

Una propuesta de Plan de Beneficios, disefiado en coordinacion con la

Gerencia General se muestra en el Anexo No. 10 Plan de Beneficios.

5.6.5.1.4 Privilegios

Orientado a los altos potenciales, se ofrecera oportunidad de otorgar
estudios de postgrado pagados por la empresa. Constituira
compromiso de permanencia en la organizacién posterior a la
obtencion del titulo, por periodos definidos segun cada caso, pero

nunca menor a 6 anos.

ECOnsulting podra ofrecer financiamiento para la compra de equipos,
vehiculos, vivienda, entre otros, para colaboradores de alto potencial
que lo requieran, sin recargo de intereses. El monto del
financiamiento y el plazo de pago, sera analizado entre RRHH y el

Contador General.

En reconocimiento a un alto desempefio, y con el propédsito de
incrementar la motivacién del colaborador de alto potencial, se podra
ofrecer un paquete de vacaciones a cargo de ECOnsulting, para el
personal que Gerencia General disponga. El paquete puede incluir:

boletos de avion, hospedaje, alimentacion, tours, entre otros.

Pagina 100 de 147



55.5.1.5 Tabla Valorativa de Talentos

Adicional a las franjas salariales, se propone implementar una tabla
que permita establecer el valor a retribuir a cada colaborador, en base
a:

- Mapeo de Potenciales (Desempeio y Potencial)

- Perfil y Competencias

A continuacidon se muestra la tabla de ubicacién propuesta para
ECOnsulting.

Relacion Ajuste de Perfil y Mapeo de Potencial (D fio y Potencial)
. Ajuste a Perfil del Cargo | Potencial | | Franjas
Nivel Cargo Puntos
[ 0085 T 6470 [ 6960 | 5940 [ P20 [ c20 [er-20  oL-20[um20] p-7o [ c70 Jer70 ] oL7o [um-7o] p-to T c-0 TEr-10] oLt [rm-to] | Bandat | Banda2
Técnico

Gerente General 869
Gerencial |Gerente Técnico 14
Gerente de Proyectos 068
Ingeniero de Proyectos 46
Intermedio | Ingeniero 460
Disefiador Gréfico 3
Entrada | Ingeniero Junior 402
Contador General 53
Gerencial |Jefe Sistemas Informéticos 8
Jefie RRHH y Administracidn 53
Intermedio | Contador 40
Asistente Contable 2
Ertrad As?steme Sistemas Informéicos 2
Asistente RRHH 25)
Mensajero 115

Potencial Desempefio

P: Potencial DL: Desarrollo Lateral 20: Superior
C: Crecimiento NM: Nivel Maximo 70: Medio
ET: Especialista Tecnice 10: Bajp

Tabla No.47 Tabla Valorativa de Talentos

Elaborado por: Las Autoras

5.6Presupuesto Estimado para la Implementacion del Programa

Para la implementacion de las estrategias propuestas a continuacién se

detalla el presupuesto estimado:
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PRESUPUESTO DE INVERSION PARA EL PROGRAMA DE GESTION DEL TALENTO HUMANO

Rubro Monto

1 Programa de Pasantias

Profezionzles 3 1.908,00
1.2 Vacacionales i 954,00
1.3 | Graduados i 1.908,00
SUBTOTAL $ 4.770,00
2 Manejo de marca
21 Branding extemo i 1.000,00
22  Branding intzmo 3 2.000,00
SUBTOTAL $ 3.000,00
3 Beneficios
31 Bonificacion por resuliados / desempsfio (3 35.000,00
3.2  Privilegios (poeigrados 01 cupo anual) 3 11.800,00
33 Plan de Benefoios 3 30.000,00
SUBTOTAL ] 76.500,00
4 Fortalecimiento de infraestructura
informatica
4.1 Desamollo de sofwars 3 5000, 00
SUBTOTAL ] 5.000,00
INVERSION TOTAL £89.570

Tabla No.48 Presupuesto Estimado para el Programa de Gestion del Talento Humano
Elaborado por: Las Autoras
Como se aprecia en la tabla anterior, el monto total requerido para el ano
b+1 es de alrededor de US$90.000. Los rubros considerados responden a
erogaciones directas para implementacion del Programa y no contempla

costos hundidos.
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5.7 Beneficio de la Inversion

Alineado a la visién estratégica de ECOnsulting Cia Ltda, se espera que la
ejecucion del programa propuesto contribuya a incrementar la participacion
en el mercado de consultorias. Para ello, de un total de 22 ofertas
adjudicadas en el 2012, se estima que el afo b+1 se podria contar con un
incremento del 100% en funcién de la participacion en al menos 80 de las
100 o mas propuestas recibidas en el aflo. Para la determinacion de este
valor se han considerado un rango de al menos 40 ofertas no presentadas,
derivado de causales que representan entre el 50% y 60% de ofertas fallidas

no atribuibles a la disponibilidad de personal, tales como:

e Presupuesto referencial bajo
e Requisitos del cliente mal definidos
e Requisitos excesivos

e Cliente nunca contrata servicios

En relacidon a los gastos de némina se ha estimado un incremento en
relacion al afo 2012, justificado por las nuevas incorporaciones asi como
las reducciones de costos directos e indirectos por rotacion y fuga del
conocimiento. Por su parte, el costo por contratacién de consultorias se
estima tendria una reduccion del 42% al 25%, atendiendo los requerimientos
de contratacion de especialistas en: Arqueologia, Ingenieria Civil orientada al
area ambiental y Sociologia.

Rubro Monto Afio 2012 Monto Afio b+1

1 Incremento de los ingresos por
participacion en el mercado
1.1 Ofertas Presentadas 51 80
1.2 Ofertas no presentadas 54 40
1.2 Ofertas Adjudicadas 22§ 1.100.000,00 40  $2.100.000,00
1.3 Costo consuliorias 42% $ (462.000,00) 25% $ (525.000,00)
1.3 Costo contrataciones (ndmina) $ (330.000,00) $ (735.000,00)
SUBTOTAL $  308.000,00 $ 840.000,00

MARGEN DE UTILIDAD BRUTA 28% 40%

Tabla No. 49 Beneficio Estimado por Incremento de Participacion en el Mercado

Elaborado por: Las Autoras
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Tal como se muestra en la tabla anterior, el margen de utilidad bruta del 28%
en el afio 2012 se incrementaria al 40% en el afio b+1, considerando el 50%

de ofertas adjudicadas del total presentadas, similar al del afio 2012.

5.8Indicadores de Gestion

A continuacién se proponen los indicadores que permitiran evaluar la
efectividad del programa propuesto; para la determinacion de las metas se
considerd la informacion disponible a diciembre 2012. Se sugiere que la

frecuencia de medicion sea comparativa anual.
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Relacién con
No. Indicador Definicién Formula Proceso Frecuencia Meta Actual
(Estrategias)
D ion d
Tiempo de Respuesta para Uracion ce proceso # Dias Procesos de . hasta 2 meses (60 |6 meses
de seleccion para . Reclutamiento y .
1 Procesos de Seleccion Areas Seleccion Area . Anual dias) promedio por promedio por
- atender vacantes en el - Seleccion
Técnica - - Técnica proceso proceso
area técnica
" " . Terminaciones de
. Vinculacién efectiva de . .
Rotacion de Nuevas . contrataciones < 1 Reclutamiento y
2 nuevas contrataciones ~ ~ Anual =10% 33%
Contrataciones Area Tecnica - P afio/Total Seleccién
en area técnica
Terminaciones
Promociones y # de Movilidad Interna Desempefio /
3 |Promociones transferencias internas |(Built)/# Vacantes p Anual = 25% 0%
. . Desarrollo
para cubrir vacantes Cubiertas
Contrataciones # de Vinculaciones Seleccion /
4 |Contrataciones externas para cubrir Externas (Buy)# Anual #iNOMBRE? 67%
. Desarrollo
vacantes Vacantes Cubiertas
Ejecucién de horas de
formacién formal del
Formacion para Atencién de  |personal técnico que # de Horas de
5 Formacion Formal / Desarrollo Semestral 80% Mo disponible
Mecesidades del Megocio responda a las
. Demanda
necesidades del
negocio
Profesionales expertos
ue forman parte del .
g P # Profesionales
personal interno de la
Retencion Profesionales empresa. Se Expertos que Desarrollo /
(5] - Permanecen/# Total . Anual 90% 100%
Expertos consideran expertos Compensacion
- o de Profesionales
con mas de 10 afios de
. - - Expertos
experiencia en area
especializada
- . Ingresos - (Gastos -
Beneficio obtenido en E:ogste total (
. . . -
7 |ROI del Capital Humano re\acwulj a la inversion RRHH))/Coste total Anual $6,62 3 3,38
en capital humano RRHH
Evaluacion de la
satisfaccion del cliente
. . . de la calidad de . Desempefio /
8§ |Satisfaccion del Cliente Encuesta del Cliente P Anual =45 4
profesionales Desarrollo
involucrados en el
Sservicio
Promedio afios de
Afios de Experiencia Media Afios =
9 experiencia de Desarrollo Anual =9 afios 6
Profesionales Area Tecnica N Experiencia
profesionales técnicos
Talento que ha # de mentees / # total Desarrollo /
10 |Mentoring paticipado en procesos |de profesionales area Gestién del Anual = 25% No existe
de mentoring técnica Conocimiento

Tabla No.50 Indicadores para la Evaluacion del Programa de Gestion del Talento Humano
Elaborado por: Las Autoras
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CONCLUSIONES

e EIl proceso de Reclutamiento y Seleccion de personal basado en
competencias y alineadas a su vision estratégica permitira el
fortalecimiento y la provision del capital humano necesario para

incrementar la participacion en el mercado y reducir costos.

e La valoracion del potencial y el mapeo de talentos proveera a la alta
Direccion de ECOnsulting Cia Ltda. las directrices para la adecuada
toma de decisiones respecto al desarrollo de carrera y la retencién de

talentos con alto impacto en la produccién.

e La evaluacién del desempeno basada en un modelo de valoracion
multiple orientado a objetivos alcanzados y competencias aplicadas,
disminuira el grado de subjetividad y generara mayor compromiso del

colaborador a su desarrollo de carrera.

e La remuneracion variable diferenciada y ligada a los resultados

fortalecera la autonomia y productividad de los equipos de trabajo.

e La aplicacion de estrategias transversales de gestion del conocimiento
en los diferentes subprocesos del talento humano aportaran al
incremento del capital intangible de la organizacidn como una ventaja

competitiva.
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RECOMENDACIONES

Socializar la Planificacion Estratégica (vision, mision, objetivos

estratégicos, valores) en todos los niveles de la organizacion.

Socializar el alcance del Programa y preparar una agenda de cambio
con el involucramiento de los niveles Gerencial e Intermedio que

considere un periodo de simulacion y/o validacion.

Implementar y dar continuidad al Programa de Gestion del Talento
Humano a partir de las estrategias propuestas en cada uno de sus

subprocesos.

Implementar en el area de Recursos Humanos los mecanismos para
el seguimiento y evaluacion en base a los indicadores de gestion

propuestos.
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Anexo No. 1 Diagnéstico Organizacional ECOnsulting Cia Ltda.

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL
I1.1.2 Analisis Externo
L1.2.1  Analisis del Macroambiente (PESTEL)

1.1.2.1.1 Politico

Ecuador se encuentra atravesando la linea de la izquierda latinoamericana,
asi como lo hacen algunos paises vecinos como Venezuela, Bolivia y

Argentina.

En este modelo socialista, el estado es dominante, la Constitucion alienta a
la inversion extranjera como complementaria a la inversion nacional, su
modelo de desarrollo se sustenta en una politica publica que busca mejorar
la calidad de vida de la poblacién y por ello las obras de infraestructura
publica las desarrolla el estado. En general existe contraccion de la inversion
privada, exceptuando aquellos sectores que se benefician de la restriccion
de importaciones. Las empresas extranjeras que antes actuaban como
socios del estado, ahora son contratistas o abandonaron el mercado. Se
pasoé a un sistema de contratacion publica (SNCP) centralizado en donde se
licitan las necesidades del estado para verse atendidas por empresas

nacionales.

Las principales relaciones exteriores que se mantienen son con Venezuela,

Iran y China; este ultimo proporciona financiamiento al estado ecuatoriano.
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1.1.2.1.2 Econémico — Mercado de los servicios

Antes de la Constitucion del 2008, la naturaleza estaba medida en funcién
de los elementos, que siendo parte de ella, eran susceptibles de explotacion
y por ende partian de una valoracion eminentemente econdmico. En la
actualidad se incorpora el concepto de garantia de los derechos de la
naturaleza y el principio de corresponsabilidad social. El Plan Nacional del
Buen Vivir 2009-2013 ratifica la promocién de un ambiente sano y
sustentable e incorpora un proceso de sustitucion selectiva de importaciones
con el desarrollo de industrias jovenes como la petroquimica, bioenergia y

biocombustibles, hardware y software y, servicios ambientales.

En Ecuador se experimenta un incremento sostenido de la demanda interna
producida por las empresas tanto publicas como privadas del mercado de
servicios. De acuerdo a estadisticas del Ministerio de Finanzas, Banco
Central del Ecuador e Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censo, en el
periodo 1998 al 2007 el promedio de contribucidén del sector servicios al
Producto Interno Bruto (PIB) fue del 50%.

De acuerdo a los registros que se manejan en el Ministerio del Ambiente, el

pais cuenta con 75 empresas y 180 profesionales independientes con

permisos para operar como consultores en el sector medio ambiente.

1.1.2.1.3 Social

Segun el Boletin del Ministerio Coordinador de Politica Econémica (MCPE)
correspondiente al afio 2012, se evidencia una mejora en la calidad de vida

del pais, como resultado de politicas econémicas y sociales tales como:
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Mayor financiamiento hacia sectores como agricultura, ganaderia,
silvicultura, pesca, construccién y manufactura; lo que se ratifica como

una politica del gobierno actual para los préximos cuatro afios.

Nueva politica tributaria que duplica los ingresos permanentes del
Estado para obras de desarrollo. Los ingresos petroleros
representan solo el 35% del presupuesto mientras los ingresos no
petroleros alcanzan el 65% del total.

Reforma de la Banca Publica de Desarrollo, que promueven el
financiamiento de vivienda de interés social, en el marco de la politica
publica de vivienda, definiendo un esquema integral de financiamiento

e incentivos para promover tanto la oferta como la demanda.

Otorgamiento de créditos educativos guiado por las politicas
sectoriales establecidas por el ente rector que es la Secretaria
Nacional de Educacién Superior, Ciencia, Tecnologia e Innovacién
(SENESCYT).

Actualizaciéon de la Planificacién Nacional, liderada por la Secretaria
Nacional de Planificacion y Desarrollo (SENPLADES) en lo referente

al eje econdmico-productivo.

Fortalecimiento de las relaciones bilaterales.

Los indicadores sociales en cierta manera reflejan los resultados obtenidos

con la ejecucion del Plan del Buen Vivir, es asi que de una poblacién de mas

de 14 millones de habitantes, Ecuador refleja una tasa de crecimiento

poblacional del 1,9%; con un nivel de analfabetismo del 7,9%.
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La tasa de desempleo esta en alrededor del 4,1%, donde los ocupados
plenos representan el 42,3% y la poblacién econémicamente activa (PEA) es
de 6,7 millones.

En relacion a los servicios de vivienda, el 74,5% cuenta con agua entubada

por red publica y el 65,5% con red de alcantarillado.

A partir de la Constitucién del 2008, se han definido nuevos lineamientos
sobre la proteccién y cuidado del medio ambiente. Las licencias sociales y
ambientales, responsabilidad social y empresarial, derechos de propiedad,
transparencia y didlogo con las comunidades potencializan una politica
publica de medio ambiente que conserve la naturaleza y garantice la

integridad del entorno social.

Los grupos poblacionales atendidos por el gobierno con bonos y subsidios
mantienen la capacidad de gastar y comprar. La clase media normalmente

esta obligada a aumentar el endeudamiento.

El Plan de Desarrollo que regira para el periodo 2013-2017, cuenta con
cuatro ejes ya aprobados que evidencian la continuidad de la politica
publica: 1). Cambio de la matriz productiva; 2). Inclusién Econdmica; 3).

Buen Vivir Rural; y, 4). Sostenibilidad Econdmica.

11.2.14 Tecnoldgico

Los sistemas de gestion de informacién deben ajustarse a los procesos
internos y a los flujos de informacién propios de cada linea de negocio para

que propicien la gestion del conocimiento organizacional.
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De acuerdo al informe sobre el desarrollo de tecnologias de la informacion y
la comunicacion del Foro Econémico Mundial (FEM) en el afo 2012, “de un
total de 142 paises analizados Ecuador se ubica en el puesto 96, subiendo
doce escafios con relacion al afio anterior’. El indice incluye tres
componentes: el ambiente para las Tecnologias de informacién y la
comunicacioén (TIC's) ofrecido por el pais, la preparaciéon de los principales
interesados de la comunidad (individuos, empresas y gobierno); y el uso de

las TIC s entre ellos.

Las TIC's son un concepto muy asociado al de informatica y abarca los
medios destinados al procesamiento y transmision de la informacion

(computadora, internet, teléfono movil).

Las estadisticas del INEC sobre el uso de las TIC’s del Ecuador obtenidas
en la ultima Encuesta Nacional de Empleo, Desempleo y Subempleo a nivel
nacional 2012, muestran que las provincias con mayor numero de personas
que utilizan el internet son Pichincha con 3| 44,5%, seguida por Azuay con el
36,8%; siendo la provincia de Santa Elena la de menos uso con el 18,8%.
La densidad de banda ancha es del 1,7% de la poblacion, mientras que en
las pequenas y medianas empresas (pymes) esta en alrededor del 10%, lo

que evidencia un impacto positivo del internet en el este sector.

De acuerdo a la informacion presentada en el Foro TIC y Productividad, de
la Asociacion Ecuatoriana de Software y el Ministerio de Industrias y
Productividad del mes de abril del presente ano la industria del software
representa el 0.5% del PIB de Ecuador lo que evidencia que este sector no

ha aprovechado de la gran demanda que existe en el mercado global.

Segun el Estudio de Mercado Servicio Desarrollo de Software en Ecuador
(Oficina Comercial de ProChile en Ecuafor, 2012):
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La gran mayoria del Software desarrollado en Ecuador esta destinado
para el mercado interno. El 70% de las empresas Ecuatorianas no
exportan y los que exportan no estdn aprovechando la demanda
global. Por ejemplo, de las empresas que exportan, casi el 90%
exportan a paises en América Latina, donde existe solamente el 3.3%
de la demanda internacional. La mayoria de esta demanda viene de
Brasil y México, dos paises que han sido muy exitosos en el
desarrollo de su propio software y sirven su propio mercado interno.
Solamente el 21.7% de las exportaciones estan destinados a los

Estados Unidos, donde existe casi la mitad de la demanda mundial.

El uso del celular en el pais refleja un mayor niumero en la Provincia de
Pichincha con el 55%, seguida por Guayas con el 50,6%, mientras que la
Provincia de Bolivar registra el menor porcentaje con el 29,7%. El empleado
de gobierno lo usa en mayor numero que el privado. Los grupos de acceso
a internet por edades en las oficinas se ubica en entre los 35 y 44 anos de
edad.

Pese a los datos alentadores en el uso del internet, la industria del software
y el uso de teléfonos portatiles que revolucionan la gestiéon de las
telecomunicaciones, la brecha digital entre los paises desarrollados y en vias
de desarrollo persiste, y en Ecuador al igual que la generalidad de los paises
de América Latina, este rezago constituye una barrera sustancial para las
actividades y desarrollo de ECOnsulting en funcion de su dependencia de
las TIC's.

1.1.2.1.5 Ambiental

Estabilidad. Se continua respetando la Ley de Gestion Ambiental,
promulgada en 1999, la cual en lo sustantivo guarda concordancia con la

nueva constitucion. Por consiguiente, el Texto Unificado de Legislaciéon
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Secundaria de Medio Ambiente (TULSMA), expedido entre el 2003 y 2005,
guarda concordancia con la nueva constitucion, lo cual en corto y mediano
se percibe como estabilidad en el marco regulatorio ambiental. Sin
embargo, en el largo plazo se esperan cambios en virtud de que la nueva
constitucion consagra derechos intrinsecos a la naturaleza y se reserva de
manera exclusiva para el estado la apropiacién de los servicios ambientales

(TULSMA — definicién de servicios ambientales).

En el largo plazo incluye un ingrediente de gran incertidumbre en los
negocios, nuevas leyes y procesos judiciales donde no hay experiencia
respecto al tema (por ejemplo, quien representa a la naturaleza en un

proceso judicial). Ejemplo ley de aguas.

11.2.1.6 Legal

El marco legal existente en el Ecuador, partiendo de la Constitucion del afio
2008, leyes y reglamentos, otorga al Gobierno amplias capacidades para la
planificacién de la economia, la regulacién de la actividad publica y privada,
consolidandose asi como una de las naciones mas cerradas de la region.
Este crea un escenario favorable para el inversionista y productor
ecuatoriano. El Cédigo Organico de la Produccion impulsado por el gobierno
se encuentra en contradiccidén con el plan de desarrollo, las politicas y leyes

generales promovidas por el mismo ejecutivo.

El cambio constante del marco legal de impuestos para las empresas es un

desincentivo fuerte para la inversion en el pais.

Este ambiente juridico institucional incierto crea una barrera para la inversion
extranjera y a su vez abre oportunidades para la inversién local con mayor
voluntad de aceptar los riesgos anteriormente mencionados a cambio de un

retorno mayor.
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L1.2.2 Analisis de la Industria
1.1.2.2.1 Fuerzas de Porter

a. Competidores Potenciales

Universidades, compafias consultoras nacionales, compafiias consultoras

extranjeras.

Barreras de ingreso: ciertos aspectos como la curva de aprendizaje y
diferenciacion del producto, donde si se vuelve dificil destacarse sin tener
reconocimiento en el mercado, hacen altas las barreras de ingreso. Esto
para proyectos de complejidad media.

Para proyectos de complejidad baja, las barreras de ingreso son igualmente
bajas. Esto se debe a que no se requiere tanto reconocimiento en el

mercado.

Con la calificacion de consultores ante el Ministerio del Ambiente del
Ecuador, se vuelve dificil obtener la categoria requerida para participar y

ejecutar proyectos complicados y de mayor monto.

En proyectos donde se requieren credenciales profesionales y experiencia
que no se puede obtener a nivel nacional, el estado convoca a compafias
consultoras extranjeras. En estos casos, pueden abrirse oportunidades de

asociacion con consultoras nacionales.

b. Productos Sustitutos

Bajo. No existen para el caso de estudios ambientales.

Bajo. Estudios energéticos: proveedores que venden proyectos “llave en

mano” (servicios, producto, instalacién), cuyo interés es la venta de bienes.
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Se entregan los servicios gratuitamente. Sin embargo, esto afectaria a una

parte marginal del negocio.

c. Poder de Negociacion con Compradores

En general bajo. En el sector publico, para procesos con instituciones del

estado (Sistema Nacional de Contratacién Publica — SNCP).

Bajo también en el sector privado.

d. Poder de Negociacion con Proveedores:
Medio.
Servicios profesionales: en determinadas especialidades al encontrarse poco
numeros de profesionales con experticia especifica, limitan el poder de

negociacion.

e. Rivalidad:

Intensidad media. Alrededor de 10 competidores igualmente equilibrados.

1.1.2.2.2 Ciclo de Vida Industrial

En crecimiento: La actividad de consultoria ambiental no tiene muchos afios
de vida. El auge empez6 hace unos 15 afos atras cuando se iba haciendo
mas notorio el tema de la sostenibilidad. A pesar que este ultimo no tiene
tan poco tiempo de vida, la conceptualizacion del mismo ha ido variando en
el tiempo. Ahora, la demanda es mucho mayor, ya que la gestién ambiental

es regulada tanto en la pequeia, mediana como en las grandes empresas.
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11.2.2.3 Estructura Competitiva

Oligopolio para proyectos complejos. En el caso de proyectos medios a

pequenos, la industria es fragmentada.

11.2.24 Grupos Estratégicos

Estrategia de calidad (Walsh, CEMA, Entrix, Efficacitas). Enfocado a

clientes de desarrollo de proyectos complejos.

L.1.2.3 Analisis del Mercado

1.1.2.3.1 Necesidades del Cliente

En la actualidad existen las siguientes regulaciones ambientales, a las

cuales se ven sujetas compafiias de distintos sectores.

- Ley de Gestién Ambiental
- TULSMA - Texto Unificado de Legislacion Secundaria de
Medio Ambiente

En relacién a la legislacion, la mayor demanda son estudios ambientales, en
general. Los cuales, son requerimientos para obtener permisos por parte de
las autoridades pertinentes, como lo son el Ministerio del Ambiente del
Ecuador, CONELEC, entre otros.

Ademas, existe una demanda en el sector privado de estudios ambientales

para procesos de venta y traspaso de operaciones.
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1.1.2.3.2 Caracteristicas del Producto

La consultoria se realiza en las areas de prevencion y control de la
contaminacion, uso eficiente de la energia, agua, materias primas y
recursos, teniendo énfasis en la prevencion de los impactos sociales y

ambientales.

Es asi que se prestan los siguientes servicios:

- Desarrollo de legislacion ambiental y energética

- Auditorias energéticas y ambientales

- Estudios de impacto ambiental

- Elaboracion de planes de prevencion, mitigacién y remediacién de
impactos ambientales

- Modelaje y Monitoreo Ambiental

- Evaluaciones de riesgo

- Evaluaciones de produccién mas limpia

- Proyectos de Mecanismos de Desarrollo Limpio (MDL)

- Sistemas de gestién ambiental ISO 14001

- Desarrollo de Sistemas de Informacion Geografica

- Fortalecimiento institucional

- Planificacion urbana y regional

- Planificacién ambiental y de recursos naturales

- Gestidn de recursos culturales

- Disefno e implementacion de programas de eficiencia energética

- Estudios de tarifas de servicios (electricidad, agua, combustibles y
desechos solidos)

- Estudios de factibilidad de generacién de electricidad o fuerza motriz
y cogeneracion

- Planificacion e implantacion de Programas de Manejo de la Demanda

(mejora de la eficiencia energética en el usuario final)
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- Planificacién estratégica para programas de utilizacion eficiente de

recursos (energia, agua, suelos, aire, materias primas, tecnologia,

humanos y capital)

- Diagnéstico de necesidades y elaboracion de programas de

capacitacion "in-situ" para la industria

1.1.2.3.3

Grupo de Clientes:

ECOnsulting atiende a los siguientes sectores:

- Infraestructura

- Industria

- Organismos gubernamentales

- Organismos no gubernamentales, involucrados en el manejo vy

conservacion de recursos naturales.

1.1.2.3.4

Habilidades Distintivas

- Recursos:

Staff profesional altamente capacitado con estudios
en ingenieria, ciencias exactas, ciencias naturales
y ciencias sociales

Tecnologia

Infraestructura

- Capacidades:

Sistema de gestion de calidad

Procedimientos establecidos: Planificacion vy
ejecucion del servicio, seleccién y evaluacién de
proveedores de servicios profesionales, control de
calidad, sistema de compras

Know-how en proyectos complejos de los distintos

sectores a nivel nacional
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ANALISIS FODA:

Oportunidades Amenazas
O1. Inversion  del estado en|A1 Derogacion Ley de
proyectos grandes de|. Consultoria, paso al Sistema
infraestructura Nacional de Compras
Publicas
02 Mega proyectos nacionales,|A2 Disminucion de inversion
que ameritan participacion| . exiranjera
de compafiias extranjeras
O3 Apertura en inversion minera |A3 Concenfracion de los
negocios del petroleo en
Petroecuador. MNo hay
participacidn petrolera
privada. PETROAMAZONAS
0O4. Registro de consultores| A4 Alta carga impositiva.
ambientales del Ministerio].
del Ambiente del Ecuador.
O5. Estabilidad en sector|AS Escaza oferta de
ambiental profesionales especializados
en el mercado
0O6. Economia en ciertos paises|AS Nivel pobre de tecnologia
latinoamericanos en|. disponible en el pais
crecimiento acelerado
O7. Demanda creciente de|A7 Libre uso de software pirata
sistemas de informacion].
gerencial
08. Proveedores incursionados|AS8 MNueva constitucion: consagra
en el mercado|. derechos intrinsecos a la
latinoamericano naturaleza. Reserva exclusiva
para el estado la apropiacidon
de servicios ambientales
09 Impulso de lalA9 Captura de profesionales
profesionalizacion, paral. jovenes con remuneraciones

titulos de tercer y cuarto nivel,
a través de créditos vy becas
para estudios en el pais y en
el exterior

atractivas, del

estado

por parte
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Fortalezas

Debilidades

F1. Equipo Humano|D1 Servicios especializados a un
Multidisciplinario interno  y|.  mercado pequefio
externo
F2. Experiencia en Proyectos de|D2 Dificultad para  capturar
Alta Complejidad y a Nivel]. proveedores de senicios
MNacional profesionales especializados
F3. Fuentes de reclutamiento|D3 Escaza gestion del
desde las universidades de|. conocimiento
prestigio académicao
F4. Netwarking D4 Escasez de lideres
F5. Desarrollo de software para|D5 Poco mercadeo
sistema de informacion).
gerencial y gestion de
proyectos
F6. Infraestructura D6 Toma de decisiones
centralizadas en gerencia
general
F7. Registro como consultores|D7 Falta de formalizacion vy

ambientales  categaria
(ejecucion de todo tipo de
proyectas)

Al.

comunicacion de la I1&D enla
arganizacidn

F8. Sistema de Gestion de|D8 Escasez de talento local mid-
Calidad (IS0 9001) level
F9. Propdésito moral de|D9 Debil fuente de reclutamiento

excelencia compartido a todo].

nivel de la arganizacion

en Quito

Elaborado por: Las Autoras
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Anexo No. 2 Muestreo de Competencias

%
COMPETENCIA A B C D Promedio
48
CARDINALES
Destrezas / Habilidades generales %
Promedio
56
1.C i 6 3 1
ompromiso 60
2. Eti 5 5
ica 50
3. Orientacién al client 8 2
rientacion al cliente 80
4. Calidad del trabaj 6 2 2
alidad del trabajo 60
5. Transferencia de conocimientos 4 4 2 20
5. Iniciativa 5 3 1 1 50
GERENCIAL
Destrezas / Habilidades especificas para niveles de gerencia %
Promedio
61
1. Desarrollo de equipo y de personas 2 1 67
2. Lid 2 1
iderazgo 67
3. Desarrollo de redes inteligentes 1 1 1 33
4. Pensamiento estratégico 1 1 1 33
5. G iamiento d f 3
erenciamiento de proyectos 100
6. Orientacion hacia los resultados 2 1 67
INTERMEDIO
Destrezas / Habilidades especificas para niveles de Jefatura %
Promedio
42
1. Flexibilidad 1 2 1
25
2. Habilidad analitica 2 1 1
50
3. Apoyo a los compafieros 2 1 1 50
DE ENTRADA
%
Destrezas / Habilidades para nivel de apoyo administrativo / técnico Promedio
33
1. Integridad 1 1 1 33
2. Innovacién 1 2 1 33
3. Responsabilidad 2 1 67
4. Tolerancia a la presion 1 1 1 33
5. Flexibiidad 2 1 0

Elaborado por: Las autoras
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Anexo No.

3 Diccionario de Competencias

COMPETENCIA

Definicién

CARDINALES

.Compromiso

Sentir como propios los objetivos de la organizacion.
Prevenir y superar obstaculos que interfieren con el logro de
los objetivos del negocio. Controlar la puesta en marca de
las acciones acordadas. Cumplir con los compromisos tanto
personales como profesionales.

Actuar consecuentemente con los valores morales, buenas

2. Etica costumbres y practicas profesionales, respetando las
politicas organizacionales.
i L. . Esforzarse por conocer y resolver los problemas de los
3. Orientacion al cliente

clientes tanto internos como externos.

=~

. Calidad del trabajo

Comprender la escencia de los aspectos complejos para
transformarlos en soluciones practicas y operables para la
organizacién tanto en su propio beneficio como de los
clientes. Compartir el conocimiento profesional yla expertise,
demostrar constatemente interés por aprender.

o

. Transferencia de Conocimientos

Sdlida habilidad de comunicacién que asegura que la misma
sea clara dentro del grupo. Alienta a los miembros del
equipo a compartir informacion, habla por todos y valora la
contribucién de todos los miembros

o

. Iniciativa

Actitud permanente de adelantarse a Tos demas en su
accionar

GERENCIAL

. Desarrollo de equipo y personas

Facilidad para la relacién interpersonal y capacidad para
comprender la repercusioén de las acciones personales en el
éxito de las acciones del os demas. Incluye capacidad de
generar adhesion, compromiso, fidelidad.

Habilidad para orientar grupos humanos, inspirando valores,

2. Liderazgo capacidad de ffedback. Establecer claramente directivas.
Motivar e inspirar confianza
Capacidad de combinar redes rigidas y flexibles uniendo
estrategias empresariales inteligentes de todas las
3. Desarrollo de redes inteligentes personas de la compafiia. Las personas trabajan con otros yj|

con sistemas y estos apoyan a los profesionales del
conocimiento para que afadan valor.

=~

. Pensamiento estratégico

Habilidad para comprender rapidamente los ambios del
entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas
competitivas ylas fortalezas y debilidades de la organizacién.

o

. Gerenciamiento de proyectos

Capacidad para identificar, seleccionar y dirigir recursos para
alcanzar los objetivos, cenrdndose en las prioridades yj|
desempefio del equipo.

o

. Orientacién hacia los resultados

Capacidad para encaminar todos los actos al logro de lo
esperado actuando con velocidad y sentido de urgencia.
Alcanzar resultados por encima de los estandares.

INTERMEDIO

.. Trabajo en equipo

Capacidad de colaborar y cooperar con los demas , de formar
parte de un grupo yde trabajar juntos.

N

. Habilidad analitica

Capacidad de \visualizar, articular, y resolver ambos
problemas y conceptos complejos y sin complicaciones Y|
tomar decisiones que se basan en la informacién disponible.

w

. Apoyo a los comparfieros

Capacidad de confiar en los demas como sistemas de apoyo
informales de feedback, sustentado en el respeto mutuo.

DE ENTRADA

Capacidad de actuar con lo que se dice o se considera

1. Integridad importante, incluye la comunicacion de las intenciones |
sentimientos abiertamente.
Crear conocimiento nuevom ediante la creatividad, la
2. Innvocién experimentacion y/o la combinaciéon de conocimientos
existentes.
- Capacidad para poner acento en el cumplimiento de los
3. Responsabilidad p P p P

objetivos acordados y para autodirigirse.

~

. Tolerancia a la presion (1)

Capacidad de enfrentarse con flexibilidad y alto desempefio
en situaciones de mucha exigencia.

5. Trabajo en equipo

Capacidad de colaborar y cooperar con los demas , de formar|
parte de un grupo yde trabajar juntos.

Fuente de las definiciones: Martha Alles — “Competencias para empresas de conocimiento”.

(1) Alles, Pg. 209, 2003
Elaborado por: Las autoras
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Anexo No. 4 Formato Perfil del Cargo y Evaluacién por Competencias

CARGO: Jefe de Sistemas Informaticos [AREA: Administrativa
NOMBRE: FECHA:
NIVEL: Gerencial
Puntuacién | Puntuacién
REQUISITOS ESPECIFICOS Puntos
Ideal Personal

NIVEL ACADEMICO (Escoger solo 1) 26
Ingenieria en Ciencias Computacionales / Ingenieria en Sistemas de Informacién 26
Técnico Superior en Andlisis de Sistemas Informaticos 20
Tecndlogo en Analisis de Sistemas Informaticos 18
Analista de Sistemas Informaticos 15
EXPERIENCIA 16
5 afios minimo de experiencia en ECOnsulting
8 afios de experiencia en cargos similares
ENTRENAMIENTO ESPECIFICO 10
Ingeniero en Soporte Server 2
Microsoft Workstation 2

Inglés Intermedio Escrito 2

Lectura 1
Genexus 1
Programacion PHP 2
COMPETENCIAS
Cardinales 24
1. Compromiso 4
2. Etica 4
3. Orientacion al cliente 4
4. Calidad del trabajo 4
5. Transferencia de
conocimientos 4
6. Iniciativa 4
Especificas 24
1. Desarrollo de equipo y personas 4
2. Liderazgo 4
3. Desarrollo de redes inteligentes 4
4. Pensamiento estratégico 4
5. Gerenciamiento de proyectos 4
6. Orientacion hacia los resultados 4
Calificacion minima aceptada: 70 pts. TOTAL 100
Evaluado por: Firma:
NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO Y/OCAPACITACION (ecin Observacion
Propuesta

Escala y valoracion:

(4) Desempefio Superior:
(3) Alto Desempefio:

(2) Bueno:

(1) Minimo Requerido:
(0) Insatisfactorio

Elaborado por: Las autoras
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CARGO: Ingeniero en proyectos |AREA: Técnica
NOMBRE: FECHA:
NIVEL: Intermedio
REQUISITOS ESPECIFICOS Puntos | Puntuacién | Puntuacién
Ideal Personal
NIVEL ACADEMICO (Escoger solo 1) 30
Maestria en areas relacionadas: energia, medio ambiente, manejo de recursos 30
Especialidad en dreas relacionadas 20
Pregrado Profesional en cualquier rama de ingenieria o ciencias 15
EXPERIENCIA (Escoger solo 1) 22
2 afios de experiencia en Efficacitas 15
3 afios de experiencia aplicada en institutos, centros universitarios, instituciones
gubernamentales y no gubernamentales y/o empresas dedicadas a la ejecucion de
estudios en el area de proteccién ambiental y manejo de recursos naturales 7
ENTRENAMIENTO ESPECIFICO 12
Ciencia y tecnologia 3
Seguridad Industrial 3
Manejo de personal 3
Manejo Ms Project 3
COMPETENCIAS
Cardinales 24
1. Compromiso 4
2. Etica 4
3. Orientacion al cliente 4
4. Calidad del trabajo 4
5. Transferencia de conocimientos 4
6. Iniciativa 4
Especificas 12
1.. Trabajo en equipo 4
2. Habilidad analitica 4
3. Apoyo a los compaferos 4
Calificacion minima aceptada: 70 pts. | TOTAL 100
Evaluado por: Firma:
NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO Y/OCAPACITACION i Observacion
Propuesta

Escala y valoracién:
(4) Desempefio Superior:
(3) Alto Desempefio:
(2) Bueno:
(1) Minimo Requerido:
(0) Insatisfactorio

Elaborado por: Las autoras
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CARGO: Ingeniero Jr. [AREA:

Técnica

NOMBRE: FECHA:

NIVEL: De entrada

REQUISITOS ESPECIFICOS

Puntos

Puntuacion Puntuacion
Ideal Personal

NIVEL ACADEMICO

30

NIVEL ACADEMICO (Escoger solo 1)

Pregrado. Profesional en cualquier rama de ingenieria o ciencias

30

Egresado. Cualquier rama de ingenieria o ciencias

20

EXPERIENCIA (Aplica solo caso egresado)

11

2 afios de experiencia aplicada en institutos, centros universitarios, instituciones

gubernamentales y no gubernamentales y/o empresas dedicadas a la ejecucion de

estudios en el area de proteccién ambiental y manejo de recursos

ENTRENAMIENTOS Y CAPACITACION

15

Instrumentacion basica

Seguridad Industrial

Técnicas de expresion escrita

Ciencia y tecnologia

B N o

COMPETENCIAS

Cardinales

24

1. Compromiso

2. Etica

3. Orientacion al cliente

4. Calidad del trabajo

5. Transferencia de conocimientos

6. Iniciativa

RN E R RS

Especificas

20

1. Integridad

2. Innvocién

3. Responsabilidad

4. Tolerancia a la presion

5. Trabajo en equipo

RN Y N

Callificacion minima aceptada: 70 pts. | TOTAL

100

Evaluado por:

Firma:

NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO Y/OCAPACITACION

Fecha
Propuesta

Observacion

Escala y valoracion:
(4) Desempefio Superior:
(3) Alto Desempefio:
(2) Bueno:
(1) Minimo Requerido:
(0) Insatisfactorio

Elaborado por: Las autoras
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Anexo No. 5 Contenidos Sugeridos para Redes Sociales

Red Social

Contenido

Frecuencia

Responsable

Facebook —
Fan Page

Todas las actividades mas relevantes
que realice la empresa (ejecutada o por
ejecutar), con imagenes. Debe
publicarse: proyectos ejecutados,
capacitaciones a personal, eventos de
integracion, festejos (cumpleanos,
aniversarios, navidad, fin de afio, demas
dias de celebracion), toda actividad
ejecutada por la empresa o su personal
en pro del cuidado de ambiente y
recursos, participacion en congresos,
ferias y demas eventos,
congratulaciones a colaboradores por
logros profesionales o personales,
condolencias, entre otras novedades.

Quincenal

Jefe de RRHH

Twitter

Toda actividad que realice la empresa,
debe ser motivo para difundir en Twitter,
a través de una redaccion que atraiga al
lector y seguidores. Debe publicarse:
proyectos adjudicados, capacitaciones a
personal, eventos de integracion,
festejos (cumpleafios, aniversarios,
navidad, fin de afio, demas dias de
celebracion), toda actividad ejecutada
por la empresa o su personal en pro del
cuidado de ambiente y recursos,
participacion en congresos, ferias y
demas eventos, congratulaciones a
colaboradores por logros profesionales o
personales, condolencias, entre otras
novedades.

Semanal

Dado que también debe
ser publicada
informacion técnica,
debe ser una
responsabilidad
compartida entre el
técnico o quien esté a
cargo actualmente y el
Jefe de RRHH.

LinkedIn

Publicar vacantes y oportunidades de
participacion en proyectos, asi como la
constante revision de servicios
publicados. Mantener una amplia red de
contactos de especialistas y clientes

Semanal

Definir hasta 2
administradores de la
pagina de la empresa.
Uno de ellos debe ser el
Jefe de RRHH. Los
demas miembros de la
empresa suman
contactos a través de
los grados de relacion

Elaborado por: Las Autoras
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Anexo No. 6 Formatos Evaluacién del Desempeiio

Evaluacion de Desempeio Anual
Area Administracion

NOMBRE DEL EVALUADO:

DEPARTAMENTO: CARGO:
ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA: ANTIGUEDAD EN EL CARGO:
PERIODO DE EVALUACION: DESDE: HASTA:

NOMBRE Y CARGO DEL EVALUADOR:

1. ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS INDIVIDUALES:
Definir los objetivos individuales del colaborador para el periodo establecido. Los
objetivos deben ser “SMART” (especificos, medibles, alcanzables, relevantes, con
tiempos definidos). Se podran establecer hasta 3 objetivos para cada periodo.

Escalas Grado de Cumplimiento de Objetivos:
Excelente (5)  Muy Bueno (4 Bueno (3) Regular (2)  Pobre (1)

Objetivo Medicion Fecha Inicio _Fecha Grado de
Finalizacion Cumplimiento
2. COMPETENCIAS
Escala de Grados de Competencias:
(4) Desempefio Excepcional
Superior: Sobre el estandar
(3 Alto Desempeiio: Esperado / Competente
(2) Bueno: Minimo necesario para la organizacion o puesto de trabajo
(1) Minimo Requerido: No se evidencia
(0) Insatisfactorio:
Competencia | 4 [ 3] 2[1]0] Referencia
Cardinales
Especificas
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Puntaje General:

3. EVALUACION GENERAL

Nivel de alcance general de objetivos (qué hizo) y competencias (cémo lo hizo)

Factor

Puntaje Total

Puntaje Final

Objetivos

Competencias

Conformidad del Evaluado:

Comentarios:

Recomendaciones:

Plan de Accion Propuesto:

Elaborado por: Las Autoras
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Evaluaciéon de Desempeiio Anual
Area Técnica

NOMBRE DEL EVALUADO:

GERENCIA DE PROYECTOS: CARGO:
ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA: ANTIGUEDAD EN EL CARGO:
PERIODO DE EVALUACION: DESDE: HASTA:

NOMBRE Y CARGO DEL EVALUADOR:

1. ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS INDIVIDUALES:
Definir los objetivos individuales del colaborador para el periodo establecido. Los
objetivos deben ser “SMART” (especificos, medibles, alcanzables, relevantes, con
tiempos definidos). Se podran establecer hasta 3 objetivos para cada periodo.

Escalas Grado de Cumplimiento de Objetivos:
Excelente (5)  Muy Bueno (4 Bueno (3) Regular (2)  Pobre (1)

Objetivo Medicion Fecha Inicio _Fecha Grado de
Finalizacion Cumplimiento
2. COMPETENCIAS
Escala de Grados de Competencias:
(4) Desempefio Excepcional
Superior: Sobre el estandar
(3 Alto Desempenio: Esperado / Competente
(2) Bueno: Minimo necesario para la organizacion o puesto de trabajo
(1) Minimo Requerido: No se evidencia
(0) Insatisfactorio:
Competencia 4 ]3] 2] 1]0] Referencia
Cardinales
Especificas
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Puntaje General:

3. EVALUACION GENERAL

Nivel de alcance general de objetivos (qué hizo) y competencias (cémo lo hizo)

Factor

Puntaje Total

Puntaje Final

Objetivos

Competencias

Satisfaccion Cliente Externo

Conformidad del Evaluado:

Comentarios:

Recomendaciones:

Plan de Accion Propuesto:

Elaborado por: Las Autoras
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Evaluacion de Desempeiio Post-Proyecto
Area Técnica

NOMBRE DEL EVALUADO:

GERENCIA DE PROYECTOS: CARGO:
ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA: ANTIGUEDAD EN EL CARGO:
PROYECTO:

ACTIVIDADES DESARROLLADAS:

NOMBRE Y CARGO DEL EVALUADOR:

1. COMPETENCIAS

Escala de Grados de Competencias:

(4) Desempefio Excepcional

Superior: Sobre el estandar

(3 Alto Desempenio: Esperado / Competente

(2) Bueno: Minimo necesario para la organizacion o puesto de trabajo

(1) Minimo Requerido: No se evidencia

(0) Insatisfactorio:

Competencia 4 ]3] 2] 17]0] Referencia

Cardinales
Especificas

Puntaje General:

2. SATISFACCION CLIENTE EXTERNO

Puntaje :

Puntaje Total:

Elaborado por: Las Autoras
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Anexo No. 7 Descripcion de Herramientas de Desarrollo

Herramientas de Desarrollo

Responsabilidades

nivel superior (preparacién para crecimiento) o de
creacion de nuevas responsabilidades para que el
colaborador a desarrollar asuma.

Fuentes de Descripcién Existencia
Desarrollo P Actual
Experiencia
Asignacion de Nuevas | Participacion en tareas especificas inherentes a su area |Existe
Tareas — En el Trabajo|de trabajo y posicion. Se puede dar por incursién de
nuevas tareas a la posicion o por reciente vinculacion a
la organizacion.
Asignacion de Nuevas | Asignacion de responsabilidades que corresponden a un|Existe

Asignacion de
Proyectos

Asignacion de un proyecto para implementacion de
mejora en la organizacion o de ejecucion para un cliente
(para especializacion en una linea o sector del negocio).
El colaborador tendra la responsabilidad de llevarlo a
cabo, considerando tiempo de ejecucion, recursos y
presupuesto. Ademas el colaborador experimentara la
responsabilidad de liderar un equipo de trabajo y asumir
los resultados.

Parcialmente
Existe para
Area
Administrativa

Creacion de Nuevas
Areas de Servicio
(Interno o Externo)

Creacion de un area de servicio interno (de especialidad
técnica o gestion administrativa) o externa (incursion de
nuevos servicios), donde el colaborador es responsable
de llevar adelante la implementacion y ejecucién de la
nueva propuesta.

Existe

Foros

Creacion de foros internos en el intranet para
intercambio de preguntas, respuestas, novedades, entre
otras, de informacion técnica, para absolver dudas.

No Existe

Redes (network)

Identificacion de redes de consultas para que el
colaborador pueda acceder de acuerdo al area de
especializacion, con informacion de contacto. Para el
area técnica sera primordial contar con especialistas
externos como socidlogos, arquedlogos, bidlogos,
ingenierias, gedlogos, gedgrafos, entre otras areas.

Existe

je de Otros

Coaching

Impulsar y formar coachers dentro de la organizacion que
ayuden a modificar comportamientos y desarrollar
competencias especificas. Todos los niveles de
jefaturas o superiores, deberan formarse como coachers.
La duracion sera hasta que se hayan desarrollado las
competencias.

Parcialmente
Existe

Mentoring

Los mentores proveeran direccion (soporte y consejeria)
a mentees seleccionados, para formacién para futuros
roles. Importante para transiciones. La duracion sera al
menos de 1 afio, con sesiones mensuales de 4 horas.

No Existe

Peer Mentoring

Los pares funcionan como mentores cuando se requiera
conocer procesos de otras areas o especializacion
técnica, con mayor rapidez.

Parcialmente
Existe

Formal

Academia Corporativa

Disefio e implementacion de una academia corporativa,
para que se forme al colaborador conforme una malla
curricular acorde a cada cargo y nivel. Especificamente
orientado al personal técnico. Sin embargo, incluira
capacitaciones que sean genéricas para toda la
organizacion.

No Existe

Otras capacitaciones

Capacitaciones no contempladas en la academia
corporativa, por tratarse de temas innovadores o
cambios.

Existe

Biblioteca

Libros y documentos en duro y electrénico, para revision
y alcance de todos los colaboradores. Se debe contar
con un inventario de todos los textos, con palabras
claves, para la facil ubicacién de los documentos.

Parcialmente
Existe

Faborado por: Las autoras
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Anexo No. 8 Formato de Registro de Plan de Carrera

Formato Plan de Carrera

Nombre:

Fecha de ingreso:

Area

Cargo Actual':

Tiempo

en el Cargo:

Tiempo en la Organizacion:

Amarre de Carrera®

Diferenciacion

Plan de Sucesién®

Desempeiio

Potencial

Plan de Acci6n®

Cargo Target
Corto Plazo

Cargo Target Fortalezas®
Mediano Cargo Target Largo Plazo

Plazo

Oportunidades de Mejora®

Fuentes de Desarrollo’

Experiencia

Aprendizaje
de Otros

Capacitacion

" Identificar si el cargo esta definido como puesto critico

2Resultado de Testde Amarre de Carrera

® Seleccionar accion: Diferenciacion, Reconocimiento, Desarrollo, Acciones de Cambio

[ Conforme a lo definido en el Plan de Sucesién

° Fortalezas: Identificar las areas y competencias de las que se destaca el colaborador

° Oportunidades de Mejora: Identificar las debilidades del colaborador, sobre lo que se debe trabajar

" Conforme a las Fuentes de Desarrollo Existentes

Elaborado por: Las autoras
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Anexo No. 9 Manual de Evaluacion de Puestos por Puntos

Factor 1: Educacion Formal

Este factor mide el minimo de anos de educacién formal que se requieren
como requisito para desempenar el puesto satisfactoriamente.

Nivel: Puntos
A. Se requiere educacion de postgrado 139
B. Se requiere un afo de postgrado 119
C. Se requiere educacion universitaria (16 anos) 99
D. Se requieren 15 afios de educacion 79
E. Se requiere grado de técnico (14 afos) 59
F. Se requiere 13 afios de educacion 39
G. Se requiere minimo de educacién secundaria (12 afios) 19

Factor 2: Experiencia

Este factor mide la experiencia practica, medida en numero de afios que son
requisito para desempefar adecuadamente el puesto. En el factor
experiencia se puede suponer que el puesto que demanda mayor
experiencia exige 10 afios, y a este nivel se le asigna el puntaje maximo del
factor. Por otro lado, el puesto mas bajo en este factor no exige experiencia
practica, lo que define el nivel inferior de la escala. La escala debe dividirse
en niveles, lo que asigna 15 puntos a cada afio. Este numero se va restando
del anterior y lo que sobra al final se le asigna al nivel mas bajo. Este factor
describe como se indica a continuacion:

Nivel:

Se requieren diez afios de experiencia
Se requieren nueve anos de experiencia
Se requieren ocho anos de experiencia
Se requieren siete afios de experiencia
Se requiere seis afos de experiencia

Se requieren cinco afos de experiencia
. Se requieren cuatro afios de experiencia
Se requieren tres afios de experiencia
Se requieren dos anos de experiencia
Se requiere un afio de experiencia

No se requiere ninguna experiencia

XeTIEMMUO®®
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El mismo procedimiento se aplica a cada uno de los otros factores, los que
se describen como se sefiala en los siguientes parrafos.

Factor 3: Habilidad Mental

Este factor mide los requisitos intelectuales necesarios para solucionar
problemas en el desempefio normal del trabajo.

Nivel: Puntos
A. El puesto demanda habilidad mentar para solucionar 76
problemas complejos para los cuales existen precedentes
B. El puesto demanda habilidad para interpretar instrucciones 58

cambiantes que pueden involucrar solucién de problemas
medianamente complejos

C. El puesto exige seguir instrucciones ante situaciones que 40
pueden ser cambiantes

D. El puesto se desempenfa segun instrucciones precisas que solo 22
involucran problemas repetitivos

E. El puesto es de naturaleza totalmente rutinaria 4

Factor 4: Habilidad manual

Este factor mide el grado de habilidad y destreza que se requiere para llevar
a cabo diferentes tareas que demandan actividad manual.

Nivel: Puntos

A. Habilidad para manejar computadora y procesador de palabras 46
donde la rapidez de operacion y exactitud son de fundamental
importancia

B. Habilidad para manejar cierta maquinaria y herramientas para 32
entrenamiento de personal subordinado

C. Habilidad manual necesaria para manejar equipo de oficina 18
como calculadora y computadora personal en tareas rutinarias

D. Habilidad necesaria para operar computadora personal en que 4
la rapidez de operacion es intrascendente
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Factor 5: Responsabilidad para prevenir pérdidas

Este factor mide el efecto que tienen las actividades desempefiadas en el
puesto para prevenir pérdidas potenciales para la empresa.

Nivel: Puntos

A. Puestos sujetos a decisiones que pueden ser criticas para la 138
empresa, las cuales demandan criterio e interpretacion

B. Puestos que demandan cuidado para asegurar que se cumplan 106
todas las normas y procedimientos, pues de otra manera
podrian surgir pérdidas de cierta consideracion

C. Puestos que demandan algo de concentracion para evitar mal 74
uso de equipo y materiales, lo que podria generar pérdidas
moderadas

D. Puestos que tiene responsabilidad por el uso adecuado del 42
equipo asignado para evitar pérdidas limitadas

E. Puestos de naturaleza rutinaria que solo tienen responsabilidad 10

por el buen uso del tiempo propio

Factor 6: Responsabilidad por operaciones

Este factor mide el efecto que tiene el puesto para alcanzar los objetivos de

la empresa.
Nivel: Puntos
A. Responsable por la operacion de una seccion compleja dentro 158
de un departamento, la que tiene efectos considerables en la
marcha de la empresa
B. Responsable por la marcha de un area de trabajo cuya 127
operacién es importante para el desempefio adecuado de un
departamento
C. Maneja a un grupo de operarios en actividades relacionadas 96
pero no vitales e una seccién o departamento
D. Responsable por el trabajo de hasta tres ayudantes 65
involucrados en trabajo semi rutinario
E. Responsable por el uso adecuado del tiempo propio 34
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Factor 7: Responsabilidad por contactos

Este factor mide el efecto que tienen los contactos dentro y fuera de la
empresa en la marcha de sus operaciones.

Nivel: Puntos

A. Contacto regular con autoridades de gobierno y representantes 97
de alto nivel con los que se manejan asuntos de interés comun

B. Contacto frecuente con proveedores, agendas de gobierno o 75
instituciones como bancos, correo, aduana, en materia de
cierta importancia

C. Contacto frecuente con personas externa a la empresa, pero 53
solo en materias rutinarias

D. Contacto ocasional con visitantes en asuntos rutinarios como 31
inspecciones, lectura de medidores u otras actividades de
naturaleza similar

E. Contacto regular solo con supervisor directo 9

Facto 8: Responsabilidad por supervision

Responsabilidad medida por el numero de personas supervisadas directa o
indirectamente.

Nivel: Puntos

A. Supervise directa o indirectamente un total de 50 personas o 117
mas

B. Supervise directa o indirectamente entre 21 y 50 personas 95

C. Supervise directa o indirectamente un grupo de 11 a 20 73
personas

D. Supervise directa o indirectamente un grupo de 6 a 10 51
personas

E. Supervise directa o indirectamente un grupo de 1 a 5 personas 29

F. No ejerce supervision 7

Facto

9: Condiciones de trabajo incluyendo riesgos

Este factor mide la influencia adversa que puede ejercer un lugar
desagradable de trabajo y los peligros que puede involucrar.

Pagina 142 de 147




Nivel:

Puntos

A. Trabaja una importante proporcion de su tiempo en andamios, 70
escaleras y lugares de dificil acceso, expuesto a caidas o
accidentes

B. Trabaja en planta expuesto a ruido, color y riesgos de 53
magquinaria en movimiento

C. Trabaja en ofician de planta expuesto a ruido sostenido pero 36
con riesgos limitados

D. Trabaja en oficina pero expuesto a muchas horas de tensién o 19
posicion fija, como manejo continuo del procesador de palabras
0 computadora

E. Trabaja la mayor parte de su tiempo en oficina confortable 2
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Anexo No. 10 Plan de Beneficios Propuesto

Tipo de
Tipo de Plan Detalle Cubierto Por Opciones
Programa
Salud Medicina Plan de salud Opcién de ampliacion de cobertura
Prepaga Colaborador: 60% para los miembros del grupo familiar,
en cuyo caso debera asumir el 100%
ECOnsulting: 40% del costo de la prima por cada
beneficiario incluido
Accidentes Pdliza de accidentes personales ECOnsulting No aplica
Personales
Seguro de Vida | Pdliza de seguro de vida para niveles | ECOnsulting Opcion de ampliacion de cobertura,
directivos asumiendo el colaborador el valor
diferencia.
Programa de | Plan Nutricional | Disefio de un programa nutricional, por un | Cobertura Especialista en | No aplica
Bienestar especialista en la rama, y ofrecimiento de | Nutricion:
servicio de catering que ofrecera almuerzo | Colaborador:30%
acorde al programa individual. ECOnsulting: 70%
Cobertura
Servicio Catering:
Colaborador: 70%
ECOnsulting: 30%
Lugar de | La empresa ofrecer un lugar adecuado con | ECOnsulting No aplica

Trabajo Sano

puestos de trabajo

ergonomicos, Yy

Pagina 144 de 147




Tipo de

Programa Tipo de Plan Detalle Cubierto Por Opciones

cumpliendo todas las normas de
iluminacion, ruido, temperatura, etc.

Incluye ademas un area de descanso para
las largas jornadas de trabajo, o
simplemente para buscar relajacion.

La oficina cuenta con una cafeteria donde
se ofrecen durante todo el dia bebidas,
frutas, y snacks varios.

Flexibilidad Horaria: Gestion propia del tiempo, con | ECOnsulting El  telecommuting solo podra

permanente coordinacion del lider de
equipo.

Bolsa de Horas: Acumulacion de horas de
esfuerzo adicionales de trabajo, para ser
compensados en dias libres a eleccion del
colaborador, con coordinacién del jefe
inmediato.

Lugar de Trabajo: Opcion de teletrabajo
para desarrollar la jornada laboral, en dias
que el colaborador asi lo requiera.

Tipo de Contrato: Definicion de contrato a

tiempo parcial o completo, para

ofrecerse en casos en que el
colaborador cuente con los recursos
necesarios para hacerlo: internet, PC
o laptop en casa, VPN instalada en

equipo informatico.
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Tipo de

Programa Tipo de Plan Detalle Cubierto Por Opciones
colaboradores que aun se encuentren
estudiando en paralelo.
Vida Social Eventos de | Actividades organizadas por la empresa | ECOnsulting No aplica
Celebracion para festejar o realzar dias como:
- Cumpleafios
- Aniversarios
- Dia de la madre, padre, del nifio, de
la mujer
- Navidad
- Finde afio
Dia de | Evento de actividades varias, como torneos | ECOnsulting + otros | Se conforma un comité con
Integracion deportivos, juegos, actividades artisticas, | fondos a conseguir por el | colaboradores representantes de
donde toda la organizacioén interactia entre | comité organizador cada area, y RRHH, y se programan
las diferentes areas y niveles, para procurar las actividades a ejecutarse el dia de
generar una relaciéon social entre los integracion.
colaboradores.
Eventos Desarrollo de charlas de tépicos de interés | ECOnsulting Cada colaborador podra postular su
Informales para | de diferentes areas y de actualidad, dictados tema.
Compartir generalmente por personal interno, con una
Conocimiento duracién no mayor a 2 horas.
Aprendizaje y | Plan de Carrera | Disefio de planes de carrera personalizados, | ECOnsulting Conforme el amarre de carrera del
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Tipo de . . .
Programa Tipo de Plan Detalle Cubierto Por Opciones
Desarrollo conforme al interés, desempefio y potencial colaborador, podra desarrollarse en:
de cada colaborador. gerencias, experto, convertirse en
mentor, etc.
Academia Capacitacion continua para asegurar el | ECOnsulting No aplica
Corporativa aprendizaje 'y actualizacion de los
colaboradores, en sus diferentes areas de
especialidad.
Servicios Banco de | Eleccion de productos y servicios del “Banco Compra de: Equipos y
Servicios de Servicios” a precios preferenciales, de mantenimiento de A/C, catering,
proveedores de recurrente  relacion boletos de avion, hospedaje, alquiler
comercial con ECOnsulting, con demostrada de vehiculos.
calidad.

Elaborado por:

Las Autoras
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