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RESUMEN

A través de esta investigacion se busco establecer la relacion existente entre el
aprendizaje y el plan de carrera en una organizacion real; y lograr una propuesta viable
para la empresa y sus empleados sobre estos temas.

El estudio esta basado en una revision de aspectos tedricos de forma bibliografia, y
se incorpor0 la revision de entrevistas, encuestas y observacion para el analisis de la
situacion actual y deseada. Al realizar el estudio se determinaron tres apoyos
importantes que sirven a la empresa para la obtencion de sus objetivos estratégicos, los
cuales son competencias, conocimientos y planes de carrera.

El resultado fue las propuestas de gestibn por competencias, gestion del
conocimiento y planes de carrera, alineadas a la propuesta de planificacion estratégica
para la empresa Structured Intelligente del Ecuador S.A.

Concluyendo que el aprendizaje incide directamente sobre los planes de carrera.
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1. TEORIA
1.1. INTRODUCCION

Las organizaciones a nivel mundial encuentran que las ventajas competitivas, las
cuales se basaban en recursos materiales, no son estables y cambian de manera rapida,
entonces qué sucede y como mantienen un nivel competitivo en el mercado. Las
interrogantes han obtenido una respuesta: el talento humano, como la ventaja primordial
que tienen unas organizaciones con respecto a otras.

Asi mismo, se requiere que el talento humano de las organizaciones se adapte a
nuevas situaciones a través del aprendizaje, de manera que el aprendizaje continuo y
global adquiere una dimensién estratégica.

Sin embargo existe una dificultad para romper muchos esquemas concebidos que
sitian al aprendizaje en directrices técnicas que se entregan para la realizacion de un
trabajo especifico, sin siquiera tomar en cuenta a la persona a quien va dirigida esta
informacién®. Para las empresas de software se hace imperioso transformar esta idea,
porgue los programas de sistemas y sus respectivas innovaciones se las realiza a corto
plazo, entonces se requiere que el aprendizaje se lo conciba mas alld de lo escrito,
incluyendo en el mismo las experiencias adquiridas, la comunicacion con otros, saber
que lo que creemos en un momento puede ya no ser una certeza, cerrar o abrir la mente,
influir en la organizacion. Para lo cual se considera el enfoque de competencias como
una respuesta a la formacion de recursos humanos, de manera que el aprendizaje asi

orientado implica implementar un proceso en el sistema de capacitacion diferente.

'Merce Romans, et al., La Educacion de las personas adultas, Espafia, Ediciones Paidos,
1998, p. 88-93.



Por lo tanto el aprendizaje influye en todas las areas de la organizacion, pero de
manera especifica se busca encontrar su incidencia en los planes de carrera que forman
parte de la planificacion de recursos humanos y por ende de la estrategia de la empresa®.

Se pretende, en el caso, se llegue a la obtencion de un nuevo objetivo para el
aprendizaje y correspondientemente la elaboracién de un nuevo esquema de aprendizaje
para apoyar de manera estratégica al talento humano y a la organizacion, donde la
persona realice sus actividades por conviccion no por imposicion, por lo que el
aprendizaje profundo® conduciré a las personas a preguntarse si lo que realizan esta bien
y si ello contribuira para si y para los demas, se adquirira un conocimiento de cémo y
por qué actuo de determinada manera, y por qué lo hacen los demas, esto traerd consigo
la sinergia en la organizacion de manera que pueda enfrentar los continuos cambios a
los que estan expuestos logrando realizar la vision propuesta. Una de las consecuencias
importantes se da en los planes de carrera con el desarrollo de manera integral del
talento humano.

Martha Alles propone un modelo de competencias el mismo que la define como
“referencia a caracteristicas de personalidad, devenidas comportamiento, que generan
un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener

diferentes caracteristicas en empresas y/o mercados distintos™

Por lo que en la presente
investigacion se debe definir las competencias que se desea obtener y las que existen en
la organizacion para que las mismas vayan alineadas a los objetivos estratégicos y de

esta manera se plasmen en el plan de carrera.

2 pilar Pineda, et al., Pedagogia laboral, Espafia, Editorial Ariel, 2002, p. 137-138.

® peter Senge, La quinta disciplina en la practica, Espafia, Ediciones Granica, 1995, p. 4-6.

* Martha Alles, Direccion estratégica de recursos humanos: gestién por competencias, Buenos
Aires, Ediciones Granica, 2008, p 82.



Al tener las competencias se analizara la brecha existente y se tomara las acciones
pertinentes dentro del aprendizaje para acortarlas o cerrarlas.

Guy Le Boterf complementa la formacion en competencias basdndose en planes de
carrera al referirse a “Hacer posible gestionar y dirigir las trayectoria de
profesionalizacion como uno hace posible y dirige las trayectorias de navegacion. Esto
supone unos objetivos de profesionalizacion que indican que hay que seguir unos
rumbos, unos balances de competencias iniciales y periédicos que permitan saber el

lugar en que nos encontramos, unos objetivos que serviran de escala™

, por lo que, nos
ayudara a tener una visibn mas practica de un plan de carrera incorporando las
competencias y un desarrollo del modelo de aprendizaje que se requiere para alcanzar
los objetivos.

Pilar Pineda (P. Pineda, 2002, 38-41) con su estudio sobre la formacion continua
como un desafio para las organizaciones y sus empleados apuntala manera sobre la
formacion de las personas en el aspecto netamente laboral y las formas que
pedagdgicamente pueden incluirse en el aprendizaje de los interesados. Para lo cual se
debe analizar los entornos internos y externos que coadyuvaran a realizar una gestion de
formacion alineada a la planificacion de las organizaciones.

La presente investigacion aplica el estudio descriptivo, a través de un caso de
estudio, empresa Structured Intelligence.

El proceso toma la bibliografia tedrica que se relaciona con el tema para poder
realizar un marco teorico, después se recolecta la documentacion de la empresa

Structured Intelligence, como la planeacion estratégica, politicas, manuales entre otros.

Se procede a realizar las entrevistas y encuestas a funcionarios de la empresa. Se

°Guy Le Boterf, Ingenieria de las competencias, Barcelona, Ediciones Gestién 2000, 2001, p
44,
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compara los modelos escogidos con lo anterior obteniendo las brechas existentes, se
procede a formular una planificacion de capacitacion y planes de carrera.

Obijetivo general

Formular un modelo de gestion del conocimiento como mecanismo de
fortalecimiento de las competencias y las habilidades requeridas en el plan de carrera.

Objetivos especificos

Identificar la planificacion estratégica, los objetivos de recursos humanos con
respecto a competencias, capacitacion y planes de carrera de la empresa Structured
Intelligence.

Formular un modelo de gestion por competencias alineado a los objetivos
estratégicos.

Presentar un plan de carrera el cual promueva la realizacién de los objetivos
individuales y organizacionales.

La hipotesis de la investigacion es el aprendizaje obtenido por el personal de las
empresas favorece a que los planes de carrera se cumplan, logrando que la estrategia de
la empresa cometa su objetivo.

1.2. CONCEPTOS
1.2.1. Organizacion

La organizacion es la union de personas y medios para la obtencién de un objetivo
con normas a cumplir. Por lo tanto existen diversas y diferentes organizaciones en la
sociedad, se las puede dividir en dos grandes grupos las lucrativas y las no lucrativas,
las primeras tienen como objetivo obtener una utilidad monetaria para los propietarios
por el bien o servicio ofertado, son conocidas como empresas; las segundas persiguen

obtener un fin no monetario y no tienen propietarios.
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Cuando las organizaciones tienen un tamafio y son mas complejas es necesario
administrarlas. Segun Chiavenato “la administracién es interpretar los objetivos
propuestos por la organizacién y transformarlos en accién organizacional...”®

Para ejecutar la accién organizacional se debe realizar una planificacion estratégica.
1.2.2. Planificacion Estratégica

La planificacion estratégica consiste en un plan a largo plazo elaborado por los altos
ejecutivos de la organizacion en la cual estan descritos los objetivos principales, los
recursos con los que se contaran y las politicas’.

La planificacién estratégica se convierte en la guia de toda la organizacion, teniendo
que alinear las planificaciones de las areas a la principal.

La planificacion estratégica considera varios componentes para su definicion, que
son los siguientes:

e La mision define a manera de argumento el por qué existe la organizacion, es la
razon para la que fue creada. Segun Paul Niven® para que la misién sea eficaz
debe inspirar el cambio y el crecimiento de la compafiia, su temporalidad debe
sobrepasar los cien afios, debe ser comunicada y comprendida por todos quienes
conforman la organizacion por lo que el lenguaje utilizado en la misma debe ser
sencillo.

e La vision precisa la voluntad de la organizacion hacia donde quiere llegar. Esta
aseveracion para ser eficaz debe ser concreta, dentro de un periodo de tiempo a
largo plazo, debe contemplar a todas las partes interesadas, ser coherente con la

mision y valores, verificable, posible e inspiradora (P. Niven, 2003, 120-123).

% |dalberto Chiavenato, La teoria general de la administracion, Colombia, McGraw-Hill, 1994, p.
8.

" Guillermo Gémez, Planeacion y organizacién de empresas, México, McGraw-Hill, 1996, p. 55.
8 paul Niven, El cuadro de mando integral paso a paso, Espafia, Ediciones Gestién 2000, 2003,
p. 107-108.
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e Valores son principios que rigen la conducta de los miembros de la organizacién
en cada momento de su actuar y son intemporales. Definen lo bueno y lo malo,
siendo la gufa en la toma de decisiones.’

e Propuesta de valor “es la medida, como percepcion integral, de lo que los
compradores, estan dispuestos a dar a cambio en las transacciones por los bienes
—productos y servicios- que les suministra una empresa”*°.

e Mercado, se debe precisar muy bien a que clientes se proporcionara los
productos ofertados por la organizacion.

e Productos, se debe definir muy bien los productos y/o servicios que la
organizacion brinda a sus clientes.

e Objetivos estratégicos son los puntos prioritarios que la empresa debe alcanzar
en determinado tiempo.

e Politicas son las normas que regiran a la organizacion y deben ser cumplidas.

La medicion de resultados puede estar dada por el cuadro de mando integral
determinando indicadores, €l mismo que se divide en cuatro perspectivas de negocio
que son: financiera, del cliente, del proceso interno y, de aprendizaje y crecimiento.
1.2.3. Competencias

David McClelland es quien propone las competencias como el conjunto de
caracteristicas técnicas vinculadas con actitudes que diferencian a los individuos para
alcanzar mejores resultados (Hay Group/SAP, 2006,795-798).

Esto significa que los conocimientos y habilidades notorios que posee una persona

para conseguir o ejecutar un empleo no asegura un desempefio excelente. Sin embargo

° Hay Group/SAP, Factbook Recursos Humanos, Espafia, Editorial Aranzadi, 2006, p. 89-90.
% German Gémez, Dirigir es educar —E| gobierno de la organizacién y el desarrollo de sus
recursos directivos, Espafia, McGraw-Hill, 1994, p. 90.
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si se incorpora los comportamientos no evidentes que se relacionan con las
caracteristicas personales, especialmente actitudes, se asegura un desempefio excelente.

Las competencias se caracterizan por tener niveles acumulativos o crecientes, estos
niveles pueden ser desarrollados, para lo cual se requiere realizar o tener un perfil de
competencias con su respectivo nivel por puestos requeridos.

Para obtener mejores resultados utilizando el modelo de competencias estas deben
expresar las mejores practicas relacionadas con la organizacion, representar
comportamientos especificos observables y la escala debe estar acorde al perfil.

Las competencias siempre tienen que estar alineadas a la estructura y la estrategia de
la organizacion, para una mejor aplicacion se las divide en dos grupos las competencias
organizacionales o cardinales y las competencias técnico-funcionales o especificas. Las
competencias organizacionales o cardinales son las requeridas por la organizacion a
cada persona que compone la misma sin importar en que escalafon se encuentre, a que
area pertenezca, la diferencia radica en la escala propuesta para cada nivel jerarquico.
Las competencias técnico-funcionales o especificas son aquellas inherentes al cargo
concreto segun el perfil requerido.

A las competencias se las ha reunido en un diccionario que sintetiza 760 tipos de
conductas que abarcan el 80% de comportamientos estudiados, facilitando a la
organizacion elegir las competencias exigidas.

Un compone importante al hablar de competencias y de comportamientos es la
relacionada con los motivos que impulsan a las personas a la obtencién de resultados a
largo plazo, se toma la teoria de David McClelland que los divide en tres: logro,

afiliacion y poder (M. Alles, 2008, 55-56).
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El logro hace referencia a los objetivos a obtener, decisiones calculadas,
responsabilidades individuales, retroalimentacion de su trabajo, apoyo de especialistas
entre otros, los resultados son éxito en el trabajo con altos estandares de calidad ademas
de estimular el crecimiento de la organizacion.

La pertenencia atafie directamente al mantenimiento de las relaciones con las
personas, los resultados son preservar un buen clima laboral y conciliar desavenencias
en la organizacion.

El poder consiste en el control, la influencia, la informacién, el apoyo adn sin ser
requerido, el impetu al expresar emociones, intervencion dentro de la direccion de la
organizacion, los resultados son cambio en la organizacién y carreras de rapido
crecimiento.

1.2.4. Aprendizaje

El aprendizaje segiin Arturo Aguirre es “un proceso de construccion y reconstruccion
(no solo de registro u observacion) por parte del sujeto que aprende, de conocimientos,
formas de comportamiento, actitudes, valores, afectos y sus formas de expresion...que
lo conduce a su desarrollo personal ..."**

Para que el aprendizaje sea eficaz debe ser de interés para quien va dirigido, por lo
que debe obedecer a un propoésito, consecuentemente el aprendizaje es un medio
primordial para los planes de desarrollo y carrera de los empleados.

La organizacion debe llevar a cabo un plan de formacion continua, creciente,

evaluadora, integral, individual y grupal que mejorara las competencias. El plan de

Y Arturo Aguirre, Médulo de estrategias metodoldgicas, Ecuador, Escuela Politécnica del
Ejercito, 2004, p. 5.
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formacion debe contemplar diagnostico de necesidades, objetivos y metodologia,
medios, herramientas e instrumentos de evaluacién de resultados'.

El diagnostico de las necesidades en las organizaciones puede ser realizada con la
clasificacion de tareas, encuestas a los candidatos a capacitar, participacion del
capacitador y el capacitado, quejas, absentismo entre otras. En el caso especifico a tratar
se lo hara basado en las brechas de competencias y en el plan de carrera, vinculando
también las necesidades de capacitacion que los empleados proponen de manera
individual.

Los objetivos pueden ser seleccionados como didacticos que se refiere al
conocimiento que se adquiere al final de la capacitacion, de competencias que lo
relaciona con la capacidad adquirida y la aplicabilidad en su trabajo y de impacto que
son los efectos esperados dentro de la organizacion y pueden ser medidos (Guy Le
Boterf, 2001, 383).

La metodologia a aplicar en el plan de capacitacion de la empresa Structured
Intelligence sera la andragogia que se especializa en el aprendizaje del adulto, en la cual
se toma en cuenta las caracteristicas de los adultos en el proceso de aprendizaje, las
mismas que son el auto concepto, la experiencia, la prontitud en aprender y la
orientacion para el aprendizaje’®.

Dentro de la metodologia se encuentran técnicas que ayudan para obtener un mejor

aprendizaje, las cuales se describen a continuacion:

2Eduardo Martinez y Francisca Martinez, Capacitacién por competencia, principios y métodos,
Chile, 2009, p. 129.

¥Nancy Tapia, Compilacién para el médulo de psicosociopedagogia de educacién de adultos,
Ecuador, Escuela Politécnica del Ejercito, 2005, p. 12-13.
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Nivelde aplicacion

3
) o . g g £
Metodologia Descripcion Recomendaciones - B 2
E s E
g 2 e
< = g
o
Team Learning Technique Juego de simulacién interactivo Feedback especifico
compuesto por diversas sobre habilidades que se
tividad tenciar el tende d llar.
activida es' p'ara potenciar e pretende desarrollar XX XXX XX
autoconocimiento y desarrollo, a
través de la formacion de equipos
que compiten entre si.
Outdoor Training Actividades formativas al aire Experimentar e innovar
libre realizadas en equipo para fueradelentorno
. . . XXX XX X
provocar emociones que habitual. Trabajo en
impulsan el aprendizaje. Equipo. Alto Impacto.
Teatro Escenificacion de la realidad Alto Impacto. Muestra
diante situaci d idencias si idad
me |afn e situaciones exageradas evi enuas?ln neceme XXX XXX XX
através de actores. de profundizar. Relacién
y emociones.
Simulacion de Negocio Basada en el aprendizaje por Vision Global. Desarrollo
experiencia.Se realiza a través de | de Competencias.
un tablero que simula una Gestion del Negocio. XXX XXX XX
organizacion y se refleja todas las
areasde la misma.
E-learning Aprendizaje continuo que utiliza Rentabilizar el tiempo y
como soporte el ordenador. permite el seguimiento
. - X XX X
continuo. Flexibilidad
"Aprender haciendo".

Figura 1. Técnicas de aprendizaje, metodologia. Referencia Hay Group/SAP
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Nivel de aplicacion
8
e - . g 8 £
Recursos didacticos Descripcion Recomendaciones - B KT
S - £
x = -
© 8 ]
< £ £
o
Exposiciones en publico Protenciar el habito de la Habilidaes de
comunicaciénen publicoy Comunicacion. Feedback
reportar al grupo los resultados personalizado. XX XXX XX
de la puesta en practica de los
planesde accion.
Role Plays Mediio para potenciar el Observacién de
autoconocimiento y fuente de situacionesreales. XXX XXX XX
obtencion de ideas alternativas.
Técnica de Grupo Nominal Estimula la creatividad delgrupo Innovaciény creatividad.
yfomenta la asociacién deideas. Generacidn de nuevas XX XXX XX
ideas.
Videos Escenasde peliculas para Observar
enriquecer el contenido de los comportamientos y
temas tratados y grabacion del desarrollode XX XX X
Role Plays para el andlisis en competencias.
profundidad de los
comportamientos.
Técnicas de Andlisis y Férmulas de compromiso que Favorece lacapacidad de
Solucién de Problemas ayudan a superar las dificultades analisis. Aplicacion XX XXX XX
de comunicacién directa.
Learning Activities Experimentacién en ambitos Poner en practica areas
distintos al profesional para la de mejora de uno X XX XXX
clarificacién de conceptos. mismo.

Figura 2. Técnicas de aprendizaje, recursos didacticos. Referencia Hay Group/SAP

Los medios implican el equipamiento adecuado con respecto a la sala de
capacitacion, mesas, sillas, pizarron de tiza liquida con sus marcadores, computador y
retroproyector, ademas de lo solicitado por el instructor tanto para la capacitacion
interna como externa.

La evaluacion y sus instrumentos deben ser confiables ya que a través de su
medicion se puede observar si se estd cumpliendo con los objetivos planteados en el
proceso de formacion. Existen cuatro niveles de evaluacion segin el modelo de
Kirkpatrick (Hay Group/SAP, 2006, 943) que son 1) reacciones, se refiere al proceso de

capacitacion, 2) aprendizaje, qué aprendieron y cuanto aprendieron los participantes, 3)
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Comportamientos en el desempefio laboral y 4) Resultados en la rentabilidad o en
pardmetros de gestion.

En cada nivel se plantea objetivos, las herramientas de medicion, las personas que
evaluaran y el momento que se llevara a cabo la medicion.

1.2.5. Plan de Carrera

Segln London citado y tomado como un concepto amplio por Dutra™ la carrera
vendria a ser la unién de la labor cumplida con las posiciones alcanzadas por la persona
consiguiendo una experiencia consciente y valorativa tomando en cuenta las
necesidades, motivaciones y objetivos que lo guian en cada etapa de su vida, dentro de
las condiciones de la organizacion que se encuentran delineadas en las politicas y
procedimientos asi como en escalas organizacionales y en la sociedad. Conformando
una carrera flexible a cambios para mejorarla y perfeccionarla.

En un concepto mas resumido el plan de carrera es un modelo en el cual se detalla las
posibilidades y los requisitos a realizar para acceder al crecimiento o movimiento del
personal dentro de la organizacion, relacionando las aspiraciones de los empleados
respecto de su vida profesional con la misma y con la planificacion estratégica de la
organizacion. Se debe tener en cuenta que el empleado debe conocer su plan de carrera
antes de la contratacion puesto que sus aspiraciones con respecto a su vida profesional
deben encontrarse alineadas con las ofrecidas por la organizacion y por ende con la
planificacion estratégica.

El disefio del plan de carrera se basa en tres pilares que conservan cierta estabilidad
en el tiempo 1) la estructura de la organizacion, comprometiéndose a ofrecer la

posibilidad de movilidad, ascenso y desarrollo, pues los niveles jerarquicos tienden a ser

“Joel Dutra, Administracdo de carreiras: uma proposta para repensar a gestao de pessoas,
Brasil, Editora Atlas S.A., 1996, p. 17.
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planos en la actualidad; 2) los procesos de la organizacion, los cuales son
documentados y conocidos; y 3) los conocimientos deben ser posibles.

Para realizar el disefio del plan de carrera la organizacion debe contar con la
descripcion de puestos con su respectiva mision, funciones y actividades; debe realizar
un mapa de puestos en el cual se encuentren las areas de la organizacién y los niveles de
responsabilidad; debe formular los perfiles de los puestos con los conocimientos y
competencias requeridos.

Con esta informacion se establece los niveles jerarquicos con sus respectivos niveles
de actuacion, alcance regional, alcance de responsabilidad, tipo de actividad,
tratamiento de la informacion y nivel de supervision. En seguida se define los ejes de
carrera que son agrupaciones por areas afines basados en los perfiles de puestos. A
continuacion se constituye las lineas de carrera que se refiere al direccionamiento de un
puesto a otro, las mismas que pueden ser lineales, en red, paralelas, en Y o maltiples.

Finalmente se obtiene el plan de carrera con todos los elementos descritos.
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2. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

La compafiia Structured Intelligence del Ecuador fue fundada en 1995, es partner de
Oracle Corporation una de las mayores compafiias del mundo en productos de software,
siendo el ERP JD Edwards uno de sus productos. Structured Intelligence proporciona a
sus clientes el servicio de consultoria y el ERP JD Edwards como su principal producto.
Actualmente la empresa cuenta con 55 empleados en relacion de dependencia.

La estructura de la compafiia se encuentra descrita en el siguiente organigrama.
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Figura 3. Organigrama Structured Intelligence. Referencia Structured Intelligence

Consultoria se encuentra dividida en 1) area funcional que a su vez se subdivide en
moédulos segln la especialidad de los consultores y del ERP; y 2) area técnica
subdividida en desarrollo y CNC -requerimientos de hardware-. Asimismo existen

cinco niveles dentro de consultoria.
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Areas de Consultoria

Funcional Técnica
-Finanzas «Desarollo
Consulio
*Distribucion «CNC LETTeT
*Manufactura

=Mantenimiento
«Agroindustria

Niveles Consultoria

Figura 4. Niveles de Consultoria. Referencia Structured Intelligence

2.1. PLANEACION ESTRATEGICA

La compafiia cuenta con una planificacién estratégica. Auspiciados por los directivos
y dirigidos por una empresa consultora, se realizaron reuniones de los empleados en el
afio 2010, para proponer la mision, vision y afiadir valores institucionales, obteniendo y
adoptando lo siguiente:

e Mision: acompafar a las medianas y grandes empresas en la redefinicion y
reinvencion de su modelo de negocios guiandolas en la transformacion de su
infraestructura informatica.

e Vision: continuar siendo lideres en el mercado ecuatoriano, crecer con nuestros
clientes, ofrecer a la comunidad empresarial nuestras soluciones.

e Valores institucionales afiadidos:

* Respeto: tenemos un trato digno con todo el ecosistema con el que
colaboramos, valorando el tiempo de los deméas y sus opiniones aunque
difieran de la nuestra.

* Compromiso: es responsabilidad, dar cumplimiento a la consecucion de los

objetivos en comun, demostrando siempre la eficiencia y puntualidad; es
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conocer las condiciones que estamos aceptando y las obligaciones que éstas
conllevan.

* Confianza: es creer en la otra persona, que posee el conocimiento necesario
para hacer crecer y contribuir a la organizacion.

* Servicio: entender que nuestro mayor diferenciador en el mercado es
proporcionar el servicio con la actitud y calidad esperadas, en el tiempo y
presupuesto estimados y con el alcance acordado.

e Valores institucionales anteriores:

* Etica profesional

* Manejo de confidencialidad de la informacion del cliente

* Lealtad

La propuesta de valor: tenemos un modelo de negocio consistente, cubrimiento
nacional, alianzas con lideres tecnoldgicos y estratégicos, un liderazgo comprobado,
conocimiento e integracion de sistemas transaccional en ambiente internet, sistemas y
metodologias de clase mundial. Nuestro talento: reclutamos, entrenamos y retenemos el
mejor capital humano. Mejoramiento continuo, capacitacion equipos de trabajos
integrados, soporte a nivel nacional con el mejor nivel de consultoria.

Los productos que oferta la empresa de manera principal son el ERP JD Edward
como bien y la consultoria como servicio.

El mercado objetivo es empresas grandes y medianas en relacion a ventas e
inversiones.

Los objetivos de la empresa, realizados por la subgerencia y gerencia, son los

siguientes:
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1. Generar una rentabilidad del 10% para la organizacion en el afio 2012.

2. Optimizar los procesos actuales y generar nuevas oportunidades de negocio para
nuestros clientes. Afadir funcionalidad que les permitiran conocer, procesar y
explotar 6ptimamente la informacion.

Las politicas que se han impartido y rigen en la empresa son:

- Uso de voucher

Uso de departamentos

Gastos de viaje

Permisos

Préstamos al personal
2.2. OBJETIVOS DE RECURSOS HUMANOS

Recursos humanos en la actualidad cumple una funcién de coordinacién y depende
del departamento administrativo financiero. Realiza lo siguiente: reclutamiento,
seleccidn, capacitacion, evaluacion del desempefio, seguridad y salud.

Los objetivos, acciones e indicadores de recursos humanos actuales se describen en

la siguiente figura.

Objetivos Accion Indicadores

Mantener actualizados | Actualizar los perfiles y | Manual de Cargos.
los Manuales necesarios | descriptivo de cargos de la
para la gestion de | organizacién, unificar las
Recursos Humanos. politicas existentes en un
manual y concluir con la
elaboracion del Manual de
Cargos.
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Objetivos

Accion

Indicadores

Llevar a cabo el Plan de
Capacitacion.

Ejecutar 'y modificar el
plan de Capacitacion.

Registrar un minimo de 50
horas de capacitacion al
personal administrativo y
comercial y de 350 al area
de servicios.

Implementar Reglamento
de Salud Ocupacional y
entregar al Ministerio.

Lograr la inscripcion del
Reglamento de Salud
Ocupacional en el MRL.

Reglamento ingresado al
MRL.

Implementar Plan  de
Desarrollo conjuntamente
con el Comité
Operacional.

Armando el Plan de
Desarrollo  Profesional,
para revisar el disefio del
mismo, se prevé realizar
una sesién con el Comité
Operacional una vez
concluida el
levantamiento.

Alcanzar el 100% de
disefio de Plan de
desarrollo individual de la
organizacion en el presente
afio.

Implementar la Gestion
del Desempefio.

Elaborar los formatos de
Evaluacion de
Desempefio, Planificar la
retroalimentacion y
programar realizarlo
semestralmente con el
apoyo de las Gerencias y
Jefaturas.

Resultados de Evaluacion,
Tabla de valoracion del
personal. 20% del personal
y retroalimentacion por las
Gerencias.

Gestion de Seguridad -
SART.

Aprobar las Auditorias del
IESS.

Fortalecer el rol del | Programa de Coaching | Apoyar a  que se
equipo gerencial. Directivo para los | incremente la rentabilidad
miembros del Staff. de la empresa (equipo de
trabajo) - Evaluacion de
3602
Fortalecer el  Clima | Tener un punto de | Puesta en marcha de la
Laboral de la | medicion  del  clima | encuesta laboral.
organizacion. organizacional, para
mejorar.

Elaborar actividades para
integraciéon y trabajo en
equipo.

Promover la integracién y
trabajo en equipo,
fortalecimiento de la
identidad institucional, a
través de actividades extra
organizacionales para
recolectar dinero y apoyar
ala Navidad Diferente.

Alcanzar la meta de
$3.000, que serviran par
apoyo de la Navidad
Diferente.
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Objetivos

Accion

Indicadores

Disefiar el Plan de
Capacitacion Anual, para
finanzas y para Oracle,
para todos los miembros
de la Organizacion.

Realizar el levantamiento
de necesidades de
capacitacion por dreas y
realizar el Plan de
Capacitacion Anual.

Plan de Capacitacion Final.

Difusion del Reglamento
de Salud Ocupacional.

Dar a conocer el

reglamento.

Evaluacién del
conocimiento.

Descubrir al personal de
alto rendimiento.

Como parte del Plan de
Desarrollo Profesional, se

Retencion del personal de
alto rendimiento, al mes de

necesita identificar el | diciembre

personal que se debe

retener y son los mas

importantes  para la

operacion de la

organizacion. Siempre

que tengamos

herramientas.
Capacitar a las Gerencias | Dar herramientas para | Evaluar conocimiento
en el manejo de personal, | manejo de personal. sobre la  capacitacion.

Evaluar como lo ven sus
subalternos. Entregar las
herramientas al 100%.

especialmente para la
evaluacion del
Desemperio.

Figura 5. Objetivos de Recursos Humanos. Referencia Structured Intelligence

2.2.1. Competencias

Las competencias fueron incorporadas hace aproximadamente tres afios por recursos
humanos de forma independiente, se describian siete competencias requeridas para toda
la organizacion. En este periodo se incorporaron y se eliminaron ciertas competencias,
actualmente se cuenta con nueve; no existen competencias especificas por puestos,
tampoco existe niveles de competencias exigido; las competencias se describen a
continuacion:

1. Flexibilidad.- la habilidad de adaptarse y trabajar eficazmente en distintas y

variadas situaciones y con personas 0 grupos diversos. Supone entender y
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valorar posturas distintas o puntos de vista diferentes, adaptar el propio enfoque
a medida que la situacion lo requiera, cambiar o aceptar sin problemas los
cambios en la propia organizacion o en las responsabilidades del puesto.
Identificacion con la compafiia.- la capacidad y voluntad de orientar los propios
intereses y comportamientos hacia las necesidades, prioridades y objetivos de la
Entidad. Supone actuar de forma que se consigan los objetivos de la
organizacion o se satisfagan las necesidades de ésta. Puede manifestarse al poner
la misién de la empresa por delante de las preferencias individuales.
Pensamiento analitico.- la capacidad de entender una situacion, desagregandola
en pequefias partes o identificando sus implicaciones paso a paso. Incluye el
organizar las partes de un problema o situacion de forma sistematica, el realizar
comparaciones entre diferentes elementos o aspectos, y el establecer prioridades
de una forma racional. También incluye el entender las secuencias temporales y
las relaciones causa-efecto de los hechos.

Busqueda de informacion.- la inquietud y la curiosidad constante por saber méas
sobre cosas, hechos o personas. Implica buscar informacion mas alla de las
preguntas rutinarias o de los que se requiere en el puesto. Puede implicar el
“escarbar” o pedir una informacion concreta, el resolver discrepancias haciendo
una serie de preguntas, o el buscar informacion variada sin un objetivo concreto,
que pueda ser util en el futuro.

Iniciativa.- ldentificar un problema, obstaculo u oportunidad y llevar a cabo
acciones para dar respuesta a ellos. Por tanto, puede verse la Iniciativa como la
predisposicion a actuar de forma proactiva y no solo limitarse a pensar en lo que

hay que hacer en el futuro. EI marco temporal de esta escala va desde terminar
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proyectos pasados o actuales hasta la busqueda de nuevas oportunidades. (No
esta incluida la elaboracidon de planes o presupuestos anuales).

6. Orientacion al cliente.- Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de
satisfacer sus necesidades. Significa centrarse en descubrir o satisfacer las
necesidades de los clientes internos o externos.

7. Impacto e influencia.- implica la intencion de persuadir, convencer, influir o
impresionar a los demas para que contribuyan a alcanzar los objetivos propios.
Esta basado en el deseo de causar un efecto especifico en los demaés, una
impresion determinada o una actuacion concreta cuando se persigue un objetivo.

8. Trabajo en equipo y cooperacion.- implica la intencién de colaboracion y
cooperacion con otros, formar parte de un grupo, trabajar juntos, como opuesto a
hacerlo individual o competitivamente. Para que esta competencia sea efectiva,
la intencidn debe ser genuina. Puede considerarse siempre que el ocupante del
puesto sea miembro de un grupo que funcione como un equipo. “Equipo”, como
en el caso de “Liderazgo”, se define de forma amplia como un grupo de personas
que trabaja en procesos, tareas u objetivos compartidos, en el mismo
departamento o entre departamentos.

9. Desarrollo de personas, implica un esfuerzo constante por mejorar el aprendizaje
0 el desarrollo de los demaés a partir de un apropiado andlisis de sus necesidades
y de la organizacion. Se centra en el interés por desarrollar a las personas, no en
el de proporcionar formacion.

Se evaluo al area de servicios con las nuevas competencias por primera vez hace

aproximadamente afio y medio atras, de manera general ya que no se encontraban

definidos niveles por puestos de trabajo. Se realiz0 las evaluaciones por parte de
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superiores, pares y el evaluado, la ponderacién de cada uno fue de 50% superiores, 35%
pares y 15% evaluado.
No se ha realizado nuevamente una evaluacion de desempefio.

El formato utilizado fue el siguiente:

2. INSTRUCCIONES: Evalie el desempefio de su colaborador, valorando de acuerdo a la frecuencia con la que el comportamiento evaluado se manifiesta.
(5:Siempre, 4: Muy frecuentemente, 3: Frecuentemente, 2: Ocasionalmente, 1. Raravez, 0: nunca)

Mantenga en perspectiva la actitud que engloba a cada comportamiento. Comparta con el evaluado ejemplos y razones que le han llevado a valorar cada comportamiento
de la manera en que lo ha hecho.

Apreciacion | Apreciacion
Evaluado (EO) [Evaluador (ER)
Comportarmientos demostrados por los colahoradores Comportamientos evidenciados por el evaluador
Actua dispuesto a cambiar las propias ideas ante una nueval
informacion o evidencia que le sea demostrada. Comprende los
1 |puntos de vista de los demés. 3
Actua aplicando las normas con flexibilidad, dependiendo de
cada situacion es flexible al aplicar
los procedimientos, adaptandolos para alcanzar los objetivos

Flexibilidad: es la habilidad de adaptarse y trabajar
eficazmente en distintas y ariadas situaciones y con personas
0 grupos diversos. Supone entender y valorar posturas
distintas o puntos de vista diferentes, o bien adaptar el propio

i dida que |a stuacion o requiera. o bi b 2 |globales de la Organizacidn. 4
e oqute amedl Elque al s “ac"’b”. 0 reqlmera, 0 ben Cambiar Actua adaptando su comportamiento a la situacion. Decide qué
0 dCeptar Sn prODIemas [0S cambios €n a propia 3 |hacer baséndose en la situacion que se presente. 4

organizacion o en as responsabidades del pueso. Actua adaptando su estralegia a la stuacion. AGecua su plan,

abjetivo 0 proyecto a la situacion.

Figura 6. Evaluacion de desempefio. Referencia Structured Intelligence

2.2.2. Capacitacion
Recursos Humanos ha tratado de implementar un plan de capacitacion anual basado
en las necesidades de la empresa, de manera especial en el area de servicios. El objetivo
del plan de capacitacion fue habilitar al personal en aspectos de conocimiento del ERP,
por lo tanto lo referente a competencias no se incorporaron. Sobre el conocimiento lo
requerido fue un 95% sobre el ERP y un 5% sobre la especialidad. Sin embargo no se lo
ha podido implementar por los siguientes motivos:
1. Dependencia de disponibilidad de cursos del ERP realizados por la University
Oracle. Oracle tiene una universidad con sede en Estados Unidos en la cual se

imparten cursos de todos los productos que ofertan. Existe una malla de estudios
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del ERP basada en el mddulo que se desee aprender, tienen tres formatos de
cursos dentro de la modalidad de ensefianza de la universidad, los cuales son:
presencial, en linea o discos magnéticos.

No obstante, la disponibilidad de los cursos en cualquier modalidad depende
en primer lugar de la existencia de ellos, ya que en muchas ocasiones al buscar
un curso no existe el mismo en ningn formato. Si existe la oferta del curso
requerido de manera presencial o en linea, se tiene que esperar llenar un minimo
de participantes para la apertura, lo cual no es muy probable.

2. Falta de especialistas. Al ser un programa técnico y no impartido por
universidades generales o empresas de capacitacion, existen pocos especialistas
en el ERP, lo cual limita la presencia de maestros que puedan ensefiar las
aplicaciones en la empresa.

3. Elrecurso del tiempo de los empleados. Los consultores se encuentran dentro de
proyectos que absorben su tiempo, lo cual no permite disponer de ellos cuando
se requiera.

4. Los valores econémicos que representan los cursos son muy altos. Los cursos
ofertados en las modalidades presencial y en linea por persona supera en su
mayoria los $1500 por dos o tres dias, si se tendria la opcién de tomarlo
presencialmente se asumiria los costos de logistica, lo cual podria duplicar o
triplicar el valor del curso.

No obstante, la empresa tiene un esquema de capacitacion, que empieza en el primer

dia de ingreso a la compafiia con la induccidn general, la cual se realiza en un dia.

Al ser un software con cambios continuos de versiones y aplicaciones, por lo mas

cada dos afios, mantienen a los consultores en constante aprendizaje, por lo que se da
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mucha importancia a la auto-capacitacion basada en manuales que proporciona Oracle
para el funcionamiento del ERP JD Edwards a sus partners, sin embargo son poco
didacticos, incompletos en informacion y se encuentran en inglés técnico. Por lo que la
manera de aprendizaje es prueba-error lo que causa tiempo perdido hasta encontrar el
procedimiento correcto.

Se proporciona herramienta para probar aplicaciones y procesos del ERP JD
Edwards denominada “Demo” y adicionalmente una hora diaria de manera general para
toda el area de consultoria en todos sus niveles.

No se planifica la auto capacitacion ya que esta depende de la necesidad inmediata
del consultor con respecto a la implementacidn que se encuentre realizando.

La replica del conocimiento por parte de un consultor que se ha capacitado en una
aplicacion es una forma de propender el conocimiento del ERP a méas consultores, pero
no se lo realiza de manera continua.

El personal que no tiene ningin conocimiento del ERP JD Edwards ingresa como
consultor trainee (entrenado) por tres o seis meses, en este periodo se realizan una
prueba de conocimiento en el primer trimestre, la misma que define su ascenso o su
permanencia como trainee, Si permanece se toma otra evaluacion en el segundo
trimestre para su ascenso.

Gerencia de servicios asigna un tutor para que lo guie y responda preguntas sobre el
sistema. EIl tutor es un consultor que tiene un rango mas alto dentro del area de
consultoria.

La localizacion para que realice su entrenamiento depende de las disposiciones
emitidas por gerencia de servicios en union con el tutor, la misma que puede ser en las

oficinas de la compafiia o en las instalaciones del cliente.
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Si la preparacion se la realiza en las oficinas de la compafiia, el consultor trainee se
dedica completamente a leer los manuales y utilizar la demo, y el tutor por lo general
realiza su labor por internet a través del chat o del correo electronico cada semana una
hora y cada mes un dia. Si la preparacion se la realiza en las instalaciones del cliente el
consultor trainee se dedica directamente a realizar trabajos basicos en el ERP que el
tutor le indica, la lectura de manuales se la hace sobre ese tema especifico, esta forma ha
sido la més utilizada para el aprendizaje en el area de servicios, sin embargo el consultor
trainee no logra tener los conocimientos requeridos ya que solo se concentra en un
punto del programa.

El personal que realiza la tutoria no ha recibido capacitacion sobre técnicas
pedagogicas o andragdgicas.

2.2.3. Planes de carrera

No existe un plan de carrera definido en la compaiiia, se lo ha venido realizando de

manera empirica a través de una comision de sueldos y ascensos del personal, tomando

en cuenta los siguientes requisitos:

Requisito Incremento Ascenso
Informe evaluador del inmediato superior Si Si
T|empo ..................................................................................... s. ....................... s. ............
proyectos ................................................................................. s. ........................ s. ............
pru eban econoc|m|e n to en e| ERP ....................................... NO ....................... s. ............
Certificados en Oracle - No ‘ Si
Conoc|m|entodeunnuevotemade|ERPysu ...........................
respectiva replica No Si

Figura 7. Requisitos para ascensos. Referencia Structured Intelligence
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En el manual de funciones se encuentra descrito lo requerido en tiempo y/o en
proyectos para cada puesto, la informacion adicional se la trasmite el gerente de
servicios o de tecnologia a los consultores.

Sin embargo dependiendo de las circunstancias los requisitos son solicitados de
manera total, parcial o no son requeridos en algunos casos, asi también la decision
puede ser tomada de manera unilateral por la gerencia o subgerencia, por lo que no

existe una politica precisa que se pueda aplicar.
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3. METODOLOGIA

La investigacion realizada es social la cual estudia “una situacion para diagnosticar
necesidades y problemas a efectos de aplicar los conocimientos con fines précticos
(investigacion aplicada)” *®

La metodologia utilizada para esta investigacion es la cualitativa ya que se busca el
conocimiento de un fenémeno social incluyendo a las personas involucradas. Mientras
se construye el estudio paralelamente se comprende el fendmeno desde el aspecto de los
involucrados y de la situacion actual, por lo que el conocimiento se incrementa llegando
a una mejor descripcion del mismo.

El método de investigacion manejado es el descriptivo a través de un caso de estudio,
empresa Structured Intelligence con la finalidad de comprender el fendmeno especifico
y formular resultados a través de un modelo para lograr una situacion deseada. Se ha
delimitado el estudio al &rea de consultoria basandose en los puestos de trabajo
calificados como de alto impacto en la estrategia.

Las variables que se observan en el estudio son tres: el aprendizaje, las competencias
y el plan de carrera; donde las variables independientes son el aprendizaje y las
competencias, y la variable dependiente es el plan de carrera.

Las técnicas de obtencion de informacion usadas son: bibliogréafica, documental,
entrevista a profundidad con modalidad directa, encuestas con modalidad directa y en
linea, y observacion.

La técnica bibliogréafica sustenta principalmente el marco tedrico del presente

estudio.

*Ezequiel Ander-Egg, Técnicas de investigacion social, Argentina, Editorial Lumen, 1995, p.
10.
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La técnica documental respalda principalmente el estudio de la situacion actual y
colabora como guia para la realizacion de las entrevistas, esta fue entregada por la
empresa como politicas, manuales de puestos, manuales del producto, entre otros
documentos de la organizacion inherentes al estudio.

La técnica entrevista a profundidad sustenta la situacion actual y la situacion deseada
del estudio. Estas entrevistas han sido realizadas a jefaturas y a empleados de la
empresa de forma flexible, dindmica, abierta, no estructurada, se ha tomado en cuenta la
perspectiva y las experiencias de los entrevistados, se las ha realizado de manera
reiterativa con los entrevistados para solventar dudas en cuanto avanza la investigacion
para la mejor comprension de las situaciones y de las variables.

Se ha llevado un registro inmediato después de las entrevistas en el cual se
encuentran respuestas de los entrevistados, comentarios, interpretaciones entre otros
para la realizacion de un mejor andlisis de la informacion.

La técnica de encuestas se la ha realizado con formatos ya establecidos con la
modalidad en linea a través de correo electrénico para llegar a los consultores; y con
formatos realizados para el presente estudio con la modalidad directa por ser una prueba
piloto.

La técnica de la observacion se la ha realizado en los entornos donde se desempefian
los consultores, mirando su manera de actuar en los mismos.

Se clasificd los datos obtenidos poder realizar el respectivo analisis de las
propiedades de las variables y su tipo de relacion.

Se realiz6 benchmarking para las variables independientes proponiendo un modelo
dentro de una situacion deseada para cada una.

Finalmente se propuso un plan de carrera para la empresa Structured Intelligence.
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3.1. ASPECTOS PREVIOS A LA SITUACION DESEADA

Desde hace algunos afos atras se ha tratado al aprendizaje como una transmision de
técnicas en el area laboral ya que las tareas se las ejecutaba de manera mecanica y los
cambios se los realizaba en periodos largos de tiempo. Si bien es cierto esta
capacitacion ha contribuido al mejoramiento del nivel de trabajo de los colaboradores y
la competitividad en las organizaciones, también es cierto que en la actualidad los
cambios se los realiza de manera méas acelerada y la ejecucion del trabajo no se
circunscribe a lo mecénico, mas adn en las empresas con productos de tecnologia y
servicios, como es el caso de Structured Intelligence.

Por lo que estos cambios traen consigo nuevos desafios en el trabajo y por ende en el
aprendizaje. Se requiere personas que conjuguen sus conocimientos, habilidades,
técnicas, experiencias, valores entre otros, para afrontar situaciones nuevas o problemas
de diversa indole en sus puestos de trabajo y obtengan un resultado exitoso; esto hace
referencia a las competencias laborales.

En este caso se ha encontrado que las competencias serviran para lograr los objetivos
propuestos en la Planificacion Estratégica de la empresa y los objetivos de las areas; por
lo que es importante analizar que competencias se tomaran como base para que la
empresa pueda realizar estos objetivos. Se plantea especificamente para este caso a las
competencias como actitudes o comportamientos probados para realizar de forma
exitosa la labor encomendada.

Al ser el dmbito laboral tan diverso se puede encontrar con un sin nidmero de
competencias por lo que algunos autores las han clasificado y se las puede encontrar en

diccionarios para su mejor utilizacion.
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En el presente caso se ha mantenido a los dos grupos de competencias, primero las
competencias organizacionales o llamadas también cardinales, permitiendo que la
empresa mantenga unos estandares en todos los puestos de trabajo relacionandolas de
manera directa con la planificacion estratégica.

Y segundo las competencias técnico-funcionales o especificas que permiten el mejor
desempefio relacionandolas con la descripcion de los puestos de trabajo de manera
concreta.

Estas competencias deben ser explicadas y comunicadas a todo el personal de la
empresa sin excepcién, con el apoyo y participacion de los altos directivos. Esto
significa que se tomara a las competencias como gestion para todos los subsistemas de
talento humano. Para obtener el conocimiento, la concienciacion, la interiorizacion y
mejoramiento de las competencias se implica de manera directa al aprendizaje, el
mismo que también debe ser realizado como gestion.

La gestion del aprendizaje en la empresa es importante porque debe ser tratado como
un proceso inherente para realizar la mejor difusion de la informacién de los aspectos de
competencias y de los aspectos técnicos de los productos ofertados por la empresa. Esto
deviene del andlisis de la situacion actual en la cual se observa el no cumplimiento de
los objetivos propuestos en la planificacion estratégica, en el plan de capacitacion y el
descontento por parte del personal de la forma actual de capacitacion.

Por lo tanto, se plantea modelos de gestiébn por competencias y de gestién del
conocimiento, ya que estos modelos forman un circulo interdependiente; revisados
periddicamente, realizando correcciones 0 mejoramientos a los mismos se transforma en

espirales constantes de superacion para la empresa.
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No obstante a lo planteado la empresa puede obtener contrariamente a los modelos
planteados un fracaso total, si no se toma en cuenta la afeccion que la motivacion de los
empleados ejerce en ellos. Para conocer los motivos de los empleados se realizé una
encuesta de la cual se obtuvo la primacia del motivo de logro.

De manera sucinta el logro va muy ligado a la obtencién de resultados y objetivos
organizacionales e individuales. Por lo tanto, esta motivacion se alinea muy bien con el
modelo planteado para las competencias, no obstante se genera una nueva necesidad o
problema que es el vinculo que se debe establecer para que los empleados concreten sus
objetivos individuales dentro de la empresa.

Los objetivos individuales detectados en el estudio se refieren al desarrollo que se
puede obtener dentro de la empresa, esto significa que es importante para los empleados
saber el plan de carrera que se ofrece, con sus respectivos requisitos para conseguir
alcanzar niveles de desarrollo profesional dentro del mismo y el apoyo brindado por la
empresa de forma concreta. En tal caso el plan de carrera pasa a ser un pilar importante
para la empresa ya que en el mismo confluyen los objetivos organizacionales e
individuales.

Por lo tanto un plan de carrera debe ser realizado de manera minuciosa para que la
conjugacion de los objetivos organizacionales e individuales se traduzca en rutas
alcanzables y deseables. Dentro de los requisitos solicitados en el plan constan las
competencias y las habilidades del empleado, los que deben ser potenciados con el
apoyo de la empresa a traves del aprendizaje, por lo tanto el modelo de gestion del

conocimiento se vuelve un aspecto elemental para conseguir entrar en el plan de carrera.
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4. PROPUESTA DE LA SITUACION DESEADA

Una vez analizada la situacién actual y basandose en la investigacion y diagndéstico

realizado, se propone cambios en los puntos siguientes.

4.1. PLANEACION ESTRATEGICA

Se detalla a continuacion los cambios propuestos a la planeacion estratégica:

Actuales

Deseados

Motivo de revision

Misién

Acompafiar a las medianas y grandes empresas en la

redefinicion y reinvencién de su modelo de negocios

guiandolas en la transformacién de su infraestructura
informética.

No se identificd ningun ajuste
propuesto.

Vision

Continuar siendo lideres en el
mercado ecuatoriano, crecer
con nuestros clientes, ofrecer a
la comunidad empresarial
nuestras soluciones.

Continuar siendo lideres en el
mercado ecuatoriano,
ofreciendo a la comunidad
empresarial nuestras
soluciones con la participacion
de nuestro talento humano.

Se elimina el crecer con
nuestros clientes dado que una
vez finalizada la
implementacion se cierra la
relacion comercial, solamente
se mantienen las
actualizaciones del sistema. Se
incorpora la participacion del
talento humano, ya que es
importante como elemento
diferenciador de servicio y ese
es el enfoque actual.

Valores y principios

Respeto, tenemos un trato digno con todo el ecosistema con el
gue colaboramos, valorando el tiempo de los demas y sus
opiniones aunque difieran de la nuestra.

No se identificd ningun ajuste
propuesto.

Compromiso, es
responsabilidad, dar
cumplimiento a la
consecucion de los objetivos
en comun, demostrando
siempre la eficienciay
puntualidad; es conocer las
condiciones que estamos
aceptando y las obligaciones
que éstas conlleva.

Compromiso, damos
cumplimiento a la
consecucién de los objetivos
en comudn, con conocimiento
de las condiciones aceptadas y
las obligaciones que éstas
conlleva de manera
responsable.

Se enfatiza la accion de las
personas en los valores como
creencia.

Confianza, es creer en la otra
persona, que posee el
conocimiento necesario para
hacer crecer y contribuir a la
organizacion.

Confianza, creemos en las
personas, en su conocimiento
para hacer crecer y contribuir

con la organizacién.

Se enfatiza la accion de las
personas en los valores como
creencia.
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Servicio, entender que nuestro
mayor diferenciador en el
mercado es proporcionar el
servicio con la actitud y
calidad esperadas, en el
tiempo y presupuesto
estimados y con el alcance
acordado.

Servicio, entendemos que
nuestro mayor diferenciador
en el mercado es proporcionar
el servicio con la actitud y
calidad esperadas, en el
tiempo y presupuesto
estimados y con el alcance
acordado.

Se enfatiza la accion de las
personas en los valores como
creencia.

Manejo de confidencialidad de
la informacion del cliente.

Confidencialidad, manejamos
la informacién del cliente y de
nuestra empresa con total
seguridad de manera
apropiada y privada.

Se incrementa el concepto y se
enfatiza la accion de las
personas en los valores como
creencia.

Lealtad

Se elimina, dado que se
considera como un valor
intrinseco de las personas, que
se va generando en base al
sentido de pertenencia 'y
compromiso posterior. No es
un valor de inicio en las
personas.

Etica profesional

Etica profesional, guardamos
y cumplimos las normas de
SIEC en cada acto de nuestra
conducta.

Se incrementa el concepto y se
enfatiza la accion de las
personas en los valores como
creencia.

Productos

Software ERP "JD Edward"

No se identificd ningun ajuste
propuesto.

Consultoria

No se identificd ningun ajuste
propuesto.

Mercado objetivo

Grandes y medianas empresas en relacién a ventas e
inversiones.

No se identificd ningun ajuste
propuesto.

Propuesta de valor

Tenemos un modelo de negocio consistente, cubrimos el
mercado nacional, alianzas con lideres tecnolégicos y
estratégicos, un liderazgo comprobado, conocimiento e
integracion de sistemas transaccional en ambiente internet,
sistemas y metodologias de clase mundial. Nuestro talento:
reclutamos, entrenamos y retenemos el mejor capital humano.
Mejoramiento continuo, capacitacion equipos de trabajos
integrados, soporte a nivel nacional con el mejor nivel de
consultoria.

No se identifico ningun ajuste
propuesto.
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Objetivos estratégicos

Generar una rentabilidad del 10%.

No se identificd ningun ajuste
propuesto.

Optimizar los procesos
actuales y generar nuevas
oportunidades de negocio para
nuestros clientes. Afiadir
funcionalidad que les
permitiran conocer, procesar y
explotar 6ptimamente la
informacion.

Optimizar los procesos.

No se identifico ningln ajuste
propuesto.

Generar nuevas oportunidades
de negocio.

Se elimina la generacion de
nuevas oportunidades de
negocio para clientes porque
cada empresa logra este
objetivo y se reemplaza por
nuevas oportunidades de
negocio para SIEC. Se elimina
todo lo de la funcionalidad por
ser parte del producto, no un
objetivo.

Profesionales competentes.

Se afiade este objetivo ya que
el mismo se encuentra
inmerso en la propuesta de
valor.

Politicas
Uso de voucher Remuneraciones
Uso de departamentos Carrera
Gastos de viaje Desarrollo

Permisos

Capacitacion y aprendizaje

Préstamos al personal

Calidad y mejoramiento
continuo

Las politicas actuales se
relacionan con
procedimientos, se propone
realizar nuevas politicas
estratégicas adicionales a las
existentes.

Figura 8. Plan Estratégico de la situacion deseada.

Finalmente obtenemos el cuadro de mando integral de la empresa.

» Generar una rentabilidad del

10%.

* Generar nuevas

» Optimizar los procesos.

* Mantener profesionales
competentes.

oportunidades de negocio.

Figura 9. Cuadro de mando integral. Referencia Kaplan y Norton
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4.2. OBJETIVOS DE RECURSOS HUMANOS

En principio antes de sefialar los objetivos de recursos humanos se ha limitado la
propuesta de la situacion deseada a traves de la diferenciacion de los puestos de trabajo
que intervienen en el cumplimiento de la planeacion estratégica, de manera que el rango
utilizado sera “A” alto impacto en la estrategia a “C” bajo impacto en la estrategia.*®.

Los puestos “A” han sido seleccionados por la relacion directa que existe con los
objetivos estratégicos, los cuales son los puestos del area de servicios que equivale al
70% del total del personal. A su vez se a priorizado a consultoria que equivale al
85.71% del area de servicios y al 60% del total del personal ya que de manera continua
y estrecha se relaciona con el cliente.

El objetivo estratégico que preside los objetivos de recursos humanos es mantener
profesionales competentes, por lo que se plantea por prioridad y como objetivos
relacionados los siguientes:

1. Establecer el modelo de gestion por competencias que permita la administracion

integral de los colaboradores.

2. Implementar el modelo de gestion del conocimiento para generar el principal
activo que es el conocimiento, experiencia y expertise en la implementacion de
productos y desarrollo de consultorias.

Un factor importante es la motivacion de los empleados por lo que segun el anélisis

realizado se estima que el motivo de logro es el mas apropiado para conseguir los
objetivos esperados, para lo cual se efectud un test sobre motivos de David McClelland,

anexo 1, al area de consultoria, dando como resultado promedio los siguientes datos:

®*Mark Huselid, El cuadro de mando del capital humano, Espafia, Ediciones Deusto, 2005, p.
57-72.
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Motivo Valor obtenido | Significado

Logro 8,42 extremadamente importante
Afiliacion 7,68 muy importante

Poder 7,24 muy importante

Figura 10. Resultados de test sobre motivos.

Escala de a

Extremadamente importante 8,01 10
Muy importante 6,01 8
Importante 4,01 6
Poco importante 2,01 4
Muy poco importante 0,01 2
Nada importante 0 0

Figura 11. Escala de test sobre motivos. Referencia David McClelland

Por lo que se deriva que el area de consultoria se encuentra alineada para lograr los
objetivos esperados.
4.2.1. Modelo de gestion por competencias

Al realizar la propuesta deseada se toma el modelo de Martha Alles para efectuar un
benchmarking (M. Alles, 2008, 88).

Diccionariode
competenciasy
compoertamientos

Revision de |a vision y

end Definicion de competencias
miisidn de |la empresa

i’ D eteimimacion de bicehas
entrelas competencias
definidas pare fmode oy
[gsqiielpaseemn|os
Imtegrantes della
organizacion

Aslgnacion de
competenciasy sus niveles
d |os diferentes plestos

DiEEHO PR COMpe tene =S
dellasslbsstarmas te
Feclifsea UM aios

Figura 12. Pasos para implantar la gestion por competencias. Referencia Martha
Alles
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Baséndose en la mision, vision y la planeacion estratégica se ha establecido que la
organizacion posea competencias cardinales y competencias especificas, las mismas que
se incluirdn en la descripcion de puestos de trabajo. En la actualidad existen nueve
competencias cardinales y ninguna competencia especifica, dentro de las cardinales
existen competencias que no pueden ser aplicadas a la totalidad de la organizacion por
la diversidad de puestos de trabajo. Es importante que la empresa defina competencias
especificas por puesto ya que estas son las que llevaran al personal a tener el éxito
deseado segun su funcion.

No existen niveles de competencias los cuales son importantes para conocer la
evolucion que se va adquiriendo sobre la realizacion de la competencia y para el
ascenso al proximo nivel.

Los criterios utilizados para definir las competencias con sus respectivos grados -A
el més alto y D el mas bajo- son: iniciar con un numero de tres competencias cardinales
para poder interiorizarlas y concientizarlas en la organizacion, escoger cinco
competencias especificas en el cargo de consultoria, para lo cual se ha tomado el
desempefio exitoso que han tenido los consultores en niveles advisor y senior, el criterio
de los gerentes de &rea y de proyecto.

Para la exposicion de la investigacion se encuentra las competencias con su nivel
para el cargo de consultoria nivel consultor.

Después de realizar el analisis se ha concluido que las competencias'’ cardinales que
debe tener todo el personal de la organizacién son: 1) orientacién al cliente interno y

externo (competencia que se conserva), 2) orientacion a resultados y 3) responsabilidad.

" Martha Alles, Direccion estratégica de recursos humanos: gestién por competencias: el
diccionario, Buenos Aires, Ediciones Granica, 2002, p. 33-108.
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Orientacion al cliente interno y externo.-Demostrar sensibilidad por las necesidades
0 exigencias que un conjunto de clientes potenciales externos o internos pueden
requerir en el presente o en el futuro. No se trata tanto de una conducta concreta
frente a un cliente real como de una actitud permanente de contar con las
necesidades del cliente para incorporar este conocimiento ala forma especifica de
plantear la actividad. Se la diferencia con “atencién al cliente”, que tiene mas que
ver con atender las necesidades de un cliente real y concreto en la interaccion.

Dentro de la descripcion de puesto el nivel requerido de la competencia es A:
Crea necesidades en el cliente para fidelizarlo. Gana clientes y logra que el cliente lo
reconozca y aprecie su valor agregado y lo recomiende a otros. Se muestra proactivo
para atender con rapidez al cliente y su trato es muy cortés. Muestra inquietud por
conocer con exactitud el punto de vista y las necesidades del cliente.

Orientacion a los resultados.- es la tendencia al logro de resultados, fijando metas
desafiantes por encima de los estandares, mejorando y manteniendo altos niveles de
rendimiento, en el marco de las estrategias de la organizacion.

Dentro de la descripcion de puesto el nivel requerido de la competencia es B:
Establece sus objetivos considerando los posibles beneficios/rentabilidad del
negocio. Compromete a su equipo en el logro de ellos y lo insta a asumir riesgos de
negocios calculados. Emprende acciones de mejora, centrandose en la optimizacion
de recursos y considerando todas las variables.

Responsabilidad.- esta competencia estd asociada al compromiso con que las
personas realizan las tareas encomendadas. Su preocupacion por el cumplimiento de
lo asignado esta por encima de sus propios intereses, la tarea asignada esta primero.

Dentro de la descripcion de puesto el nivel requerido de la competencia es B:
Cumple con los plazos preestablecidos en la calidad requerida, preocupandose de

lograrlo sin necesidad de recordatorios o consignas especiales.
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Las competencias especificas (M. Alles, 2002, 33-108) que debe tener todo el

personal de consultoria son: 1) aprendizaje continuo, 2) trabajo en equipo centrado en

objetivos (competencia que se conserva como especifica con la modificacion de

centrado en objetivos), 3) flexibilidad (competencia que se conserva como especifica),

4) desarrollar la relacion con el cliente y 5) credibilidad técnica.

1.

Aprendizaje continuo.- es la habilidad para buscar y compartir informacién (til para
la resolucion de situaciones de negocios utilizando todo el potencial de la empresa (o
corporacion segun corresponda). Incluye la capacidad de capitalizar la experiencia
de otros y la propia propagando el Know How adquirido en foros locales o
internacionales

Dentro de la descripcion de puesto el nivel requerido de la competencia es C:
Realiza un gran esfuerzo por adquirir nuevas habilidades y conocimientos. Busca y
analiza proactivamente informacion pertinente para planificar un curso de accién.
Trabajo en equipo centrado en objetivos.- la habilidad de movilizar los aspectos
positivos y el entusiasmo de los miembros del equipo para la obtencién de un
objetivo comun.

Dentro de la descripcion de puesto el nivel requerido de la competencia es C:

Ayuda a que el equipo se centre en sus objetivos. Apoya y alienta las actividades en
equipo de los miembros. Facilita los enfoques en equipo.
Flexibilidad.- es la capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y variadas
situaciones y con personas o grupos diversos. Supone entender y valorar posturas
distintas o puntos de vista encontrados, adaptando su propio enfogue a medida que la
situacién cambiante lo requiera y promoviendo los cambios en la propia
organizacion o las responsabilidades de su cargo.

Dentro de la descripcidn de puesto el nivel requerido de la competencia es B:

Decide qué hacer en funcién de la situacion. Modifica su comportamiento para
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adaptarse a la situacion o a las personas, no de forma acomodaticia sino para
beneficiar la calidad de su tarea o favorecer la calidad del proceso.

Desarrollar la relacion con el cliente.- establece confianza y relaciones productivas
en toda la organizacion del cliente, reconociendo y adaptando las distintas culturas,
pero manteniendo la independencia de la firma en su papel de consejero. Puede
realzar la reputacién de la firma con el cliente; también utiliza redes en la comunidad
para este fin.

Dentro de la descripcidn de puesto el nivel requerido de la competencia es B:
Alienta, por medio de una habilidad demostrable, a centrarse en los resultados.
Obtienen la confianza de los clientes para desafiar constructivamente sus puntos de
vista. Establece relaciones con los lideres clave en la organizacion del cliente. Tiene
una sélida reputacién profesional y trabaja con redes externas.

Credibilidad técnica.- es la capacidad necesaria para generar credibilidad en los
deméas (fundamentalmente en la comunidad de negocios) sobre la base de los
conocimientos técnicos de su especialidad.

Dentro de la descripcion de puesto el nivel requerido de la competencia es C:
Resuelve problemas de clientes relacionados con los aspectos técnicos de los
productos, sobre la base del conocimiento de sus aspectos positivos y negativos.
Establece contactos formales e informales con usuarios finales de los productos de la

compaifiia.
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Figura 13. Descriptivo de puesto. Referencia Martha Alles

Para determinar las brechas entre las competencias definidas versus las que tienen los
consultores, se realizara la evaluacion de desempefio por competencias. Para el presente
estudio se deja los lineamientos iniciales para la realizacion de la evaluacion, ya que no
se efectla el levantamiento de la evaluacién por detectar los siguientes inconvenientes
que tiene que corregirse antes de la evaluacion, estos son: (M. Alles, 2008, 265-267)

e Concienciar sobre la gestion de competencias en todos los niveles de la

organizacion.

e Dar a conocer las competencias cardinales y las competencias especificas con

sus niveles por puesto de trabajo y conceptualizadas en el diccionario.

e Entrenar a los evaluadores en la evaluacion de desempefio por competencias de

manera correcta entregando adicionalmente el formulario con el instructivo para
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que no existan criterios subjetivos, errores del evaluador, comunicaciones
negativas entre otras menos relevantes.

e Dar aconocer los objetivos de la evaluacion.

e Capacitar a las personas que realicen la retroalimentacion para comunicar de la
mejor manera el resultado de la evaluacion, sea esta no favorable, favorable, con
objeciones, efusivas y otras reacciones que pueda tener el evaluado a través de la
planificacién adecuada.

Delineamientos para el formulario de evaluacion de desempefio por competencias:

e El formulario esta constituido por el encabezamiento, en el cual consta el cargo
del evaluado, la fecha, el nombre del evaluado y la relacion del evaluador con el
evaluado. Adicionalmente se encuentra la escala para realizar la evaluacion.

e El cuerpo del formulario estd constituido por los niveles de competencia del
cargo a ser evaluado, la escala de calificacion de quien evalla y los comentarios
si fuere del caso.

e No se toma en cuenta en el formulario la escala impar ya que la tendencia puede
ser calificar al medio y no reflejaria una evaluacién objetiva, por lo que se
presiona para que tome una posicion no sesgada.

Las etapas propuestas se implementaran de manera posterior a toda la organizacion,

sin embargo se aplicd una evaluacion piloto para verificar la herramienta y metodologia
de evaluacion. Los resultados de la evaluacién piloto se muestran en el anexo 2.

A continuacion el formulario de evaluacion de desempefio por competencias:
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Evaluacion de desempefio por competencias

Cargo del evaluado: Consultor Fecha:

Nombre del evaluado: Posicion que ocupa el evaluador
ante el evaluado:

Instrucciones: Por favor utilice la escala que incluimos a continuacion:

1= Excelente

2= Muy bueno

3= Necesidad de desarrollo

4 = Necesidad de mejora urgente

Nombre de la competencia/Nivel

Escala

Comentarios

Orientacion al cliente interno y externo

Creanecesidades en el cliente para fidelizarlo. Gana clientes y logra que el
cliente lo reconozca y aprecie su valor agregado y lo recomiende a otros. Se
muestra proactivo para atender con rapidez al cliente y su trato es muy cortés.
Muestra inquietud por conocer con exactitud el punto de vista y las necesidades
del cliente.

Orientacién a resultados

Establece sus objetivos considerando los posibles beneficios/rentabilidad del
negocio. Compromete a su equipo en el logro de ellos y lo insta a asumir riesgos
de negocios calculados. Emprende acciones de mejora, centrandose en la
optimizacion de recursos y considerando todas las variables.

Responsabilidad
Cumple con los plazos preestablecidos en la calidad requerida, preocupandose de
lograrlo sin necesidad de recordatorios o consignas especiales.

Aprendizaje contintio

Realiza un gran esfuerzo por adquirir nuevas habilidades y conocimientos. Busca
yanaliza proactivamente informacion pertinente para planificar un curso de
accion.

Trabajo en equipo centrado en objetivos
Ayudaaque el equipo se centre en sus objetivos. Apoya y alienta las actividades
enequipo de los miembros. Facilita los enfoques en equipo.

Flexibilidad

Decide qué hacer en funcion de la situacién. Modifica su comportamiento para
adaptarse a la situacion o a las personas, no de forma acomodaticia sino para
beneficiar la calidad de su tarea o favorecer la calidad del proceso.

Desarrollar la relacion con el cliente

Alienta, por medio de una habilidad demostrable, a centrarse en los resultados.
Obtienen la confianza de los clientes para desafiar constructivamente sus puntos
de vista. Establece relaciones con los lideres clave en la organizacion del cliente.
Tiene una sélida reputacion profesional y trabaja con redes externas.

Credibilidad técnica
Resuelve problemas de clientes relacionados con los aspectos técnicos de los
productos, sobre la base del conocimiento de sus aspectos positivos y negativos.

Figura 14. Evaluacion de desempefio por competencias. Referencia Martha Alles

50




Se ha considerado posterior a la prueba piloto los siguientes aspectos para la
implementacion efectiva del proceso de evaluacion del desempefio:

e La evaluacion se la realizaria por medio del correo electrénico para que exista

una mayor confidencialidad.

e Se utilizara la evaluacion de 180 grados que actualmente adopta la organizacion,
sin embargo se aconseja que después del primer afio de la gestion por
competencias se amplie a una evaluacién de 360 grados.

El disefio de competencias para los subsistemas de recursos humanos no se los tratara
en este estudio por encontrarse delimitado a capacitacion o formacion y planes de
carrera que se trata mas adelante.

4.2.2. Modelo de gestion del conocimiento

Al realizar la propuesta deseada se toma el modelo de Hay Group para efectuar un
benchmarking, porque establece a la formacion como un proceso que se alinea a la
planificacidon estratégica, por lo tanto se acopla al caso del modelo de aprendizaje que se

quiere implementar en la compafiia (Hay Group/SAP, 2006, 934).

1. Deteccién de Necesidades

2. Diseiio del plan de
formacion

Figura 15. Fases del proceso de formacion. Referencia Hay Group/SAP
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4.2.2.1. Objetivos

Baséndose en la planeacion estratégica, la mision, la vision y los objetivos de
recursos humanos se establece que los objetivos del plan de capacitacion seran: 1) dar a
conocer el modelo de competencias y su gestién en la empresa, 2) eliminar o minimizar
las brechas de las competencias y de las habilidades sobre JD Edwards requeridas a los
empleados e 3) instaurar facilitadores internos.
4.2.2.2. Deteccion de necesidades
La deteccion de necesidades para el presente estudio se basa en:
1. Elinsuficiente o nulo conocimiento por parte del personal de la empresa sobre la
gestién por competencias y su poca concienciacion.
2. Las brechas existentes de las competencias por su reciente implantacion y
brechas de las habilidades sobre JD Edwards requeridas a los empleados
facilitadas por las evaluaciones tecnicas.
3. Escasa transmision de conocimientos por parte de los consultores.
4.2.2.3. Disefio del plan de formacion

El disefio del plan de formacion se ha centrado en todo el personal con lo que
respecta a la gestion por competencias denominandolo “Programa A” y en la seccion de
consultoria para el cierre de brechas y trasmision de conocimientos denominandolo
“Programa B”.

La decision sobre el programa A “Gestion por competencias” ha sido realizada

tomando las siguientes directrices:

1. Objetivos
e Alcanzar la comprension total de los significados de gestion de competencias

en primera instancia en los niveles de gerencias.
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e Alcanzar la comprension total de los significados de gestion de competencias
en todos los niveles de la organizacion.
¢ Realizar un disefio curricular con su respectivo contenido.
e Escoger la metodologia.
2. Estructuracion del disefio curricular
Los principios para la estructura del disefio curricular han sido:
e Escoger el modelo modular en el que se organiza los conocimientos y las
etapas de aprendizaje de los contenidos hasta llegar a su totalidad.
e Se lo realizara basado en metas a cumplir por parte del capacitado.
e Predominard la autonomia del capacitado.
e Contempla la realizacion exclusiva de la gestion por competencias
e El tiempo para cada modulo seré de 2 horas por semana por cuatro semanas.

El disefio curricular propuesto para la gestion por competencias es el siguiente:

Disefio Curricular

Introduccion

La empresa ha adoptado la gestion por competencias, la misma que servird para
alcanzar los objetivos de éxito de los colaboradores y los objetivos estratégicos de la
organizacion.
Objetivo general

Al finalizar el curso el educando estara en capacidad de efectuar y emplear el
modelo de gestion por competencias, entendiendo la l6gica y los motivos de su
adecuacioén a la organizacion.
Obijetivos especificos

Al finalizar la persona estara en condiciones de:

* Conocer el modelo de gestion por competencias

* Comprender la gestion estratégica y por competencias

* Aprender los conceptos y aplicacion de la gestién por competencias
Contenidos

Méddulo 1

1. Gestion de competencias

2. Concepto de competencias
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Médulo 2

3. Motivos y valores

4. Diccionario de competencias

Mddulo 3

5. Aplicacién de la gestién de competencias |

Mddulo 4

6. Aplicacion de la gestion de competencias 11

7. Incidencia de las competencias

8. Conclusiones y sintesis
Metodologia

* Charlas del facilitador y de los capacitados

* Lecturas para compartir criterios

* Lectura de texto soporte y sintesis criticas en aula

* Soporte de los criterios del capacitado con bases técnicas investigadas

* Participacion en grupos de trabajo

* Planteamiento de puntos de vista a través de una presentacion grupal
Evaluacion

* Control de lecturas 15%

* Participacion en sesiones 15%

* Presentaciones grupal en clase (1 médulo) 35%

* Trabajo final individual 35%
Bibliografia

Martha, Alles, Direccion estratégica de recursos humanos: gestion por
competencias, Buenos Aires, Ediciones Granica, 2008

Figura 16. Disefio curricular — Gestion de competencias.

La decisiéon sobre el programa B “Gestién por competencias y habilidades” se ha
dividido en “Gestion por competencias 117, “Gestion de habilidades” y “Gestion de
formadores” siendo este curso el primero en tomarse dentro del programa B y si es
posible antes del programa A.

En “Gestion por competencias 11” se han tomando las siguientes directrices:

1. Objetivos

e Desarrollar las competencias cardinales y especificas.
e Analizar y/o realizar un disefio curricular con su respectivo contenido por
cada curso programado.

e Escoger la metodologia.
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2.

Estructuracién del disefio curricular

Los principios para la estructura del disefio curricular han sido:

e Escoger el modelo modular en el que se organiza los conocimientos y las

etapas de aprendizaje de los contenidos hasta llegar a su totalidad.

Se lo realizara basado en metas a cumplir por parte del capacitado.

Predominaré la autonomia del capacitado.

Contempla la realizacion de cursos por competencias, que se han agrupado de

la siguiente manera:

a) Orientacion al cliente interno y externo, desarrollo de la relacion con el
cliente y credibilidad técnica.

b) Orientacion a resultados, trabajo en equipo centrado en objetivos y
flexibilidad.

c) Responsabilidad y aprendizaje continuo.
De esta manera se facilita la busqueda de cursos fuera de la empresa, que

den las bases para el conocimiento de las competencias.

Los cursos a) y b) se los dividira en dos niveles y el curso c) en un nivel.

El tiempo estimado para la realizacion de los cursos sera de ocho meses, la

duracion de cada curso se estima una semana con dos horas diarias o un solo

dia.

En “Gestion de habilidades” se han tomando las siguientes directrices:

1.

Objetivos

Alcanzar niveles de conocimientos de JD Edwards de acuerdo al nivel del

consultor.

Mantener la actualizacion de versiones.
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e Realizar un disefio curricular con su respectivo contenido por cada curso
programado.
e Escoger la metodologia.
¢ Dirigir la auto capacitacion.
2. Estructuracion del disefio curricular
Los principios para la estructura del disefio curricular han sido:
e Escoger el modelo modular en el que se organiza los conocimientos y las
etapas de aprendizaje de los contenidos hasta llegar a su totalidad.
o Se lo realizara basado en metas a cumplir por parte del capacitado.
e Predominard la autonomia del capacitado.
e Contempla la realizaciébn de cursos por niveles, que se agrupan por
especialidad.
e EI tiempo estimado para la realizacion de los cursos serd de una semana con
dos horas diarias.
En “Gestion de formadores” se han tomando las siguientes directrices:
1. Objetivos
e Mantener un staff de formadores con los conocimientos y habilidades
requeridos para dirigir programas de capacitaciones internas.
e Realizar un disefio curricular con su respectivo contenido por cada curso
programado.
e Escoger la metodologia.
2. Estructuracion del disefio curricular

Los principios para la estructura del disefio curricular han sido:
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e Escoger el modelo modular en el que se organiza los conocimientos y las
etapas de aprendizaje de los contenidos hasta llegar a su totalidad.
e Se lo realizara basado en metas a cumplir por parte del capacitado.
e Predominara la autonomia del capacitado.
e Contempla la realizacion de un curso.
e EIl tiempo estimado para la realizacion del curso serd de dos dias de ocho
horas diarias.
Adjunto una propuesta con el disefio curricular para el curso “Entrenamiento para
entrenadores (facilitadores)” en el anexo 3.
4.2.2.4. Imparticion
La imparticion se la realiza para garantizar el éxito del plan de formacion, para lo
cual se efectla los siguientes pasos: seleccion de formadores, los mismos que pueden
ser externos e internos, debiendo realizar una busqueda de proveedores externos que
ofrezcan cursos acordes a lo requerido por la organizacion, determinando criterios
previamente normados para el efecto.
Para la seleccion de formadores internos, la organizacion debe buscar entre sus
empleados, las personas que tengan las siguientes caracteristicas:
e Dominio tedrico y experiencia en la profesién, para el area de consultoria se
tomaran en cuenta a los niveles de consultor, senior y advisor.
e Autoridad moral, demostrando que es consecuente con lo que hace y ensefia.
e \Vocacién para comunicar y compartir su saber y experiencias.
e Motivador, para lograr que el grupo participe en forma activa y entusiasta.
e Voluntad de superacion y de actualizacion constantemente de sus

conocimientos.
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e  Compromiso con los valores de la organizacion.

Se realizara la coordinacion de procedimientos, metodologia y dindmicas del grupo
de formadores internos para estandarizar de mejor manera el tipo de ensefianza
impartida, sin embargo se respetard el estilo de cada uno.

Se establece un plan de comunicacion de formacion, en primer lugar se solicitaré a
los instructores su participacion por escrito (especialmente a los internos), se
comunicara de los cursos a los gerentes involucrados con los educandos para que
puedan realizar la calendarizacion de su personal de manera verbal y escrita, se
solicitara a la gerencia administrativa los recursos de logistica por formulario escrito y
al personal designado para la preparacion se entregard invitaciones individuales por
correo electrdnico.

La organizacion y control de la logistica contempla el equipamiento bésico, los
proveedores externos tendran instalaciones acordes a la capacitacion las cuales deben
ser conocidas previamente al igual que la empresa quien cuenta con la logistica
requerida para que se pueda realizar la capacitacion interna.

Entre las modalidades presencial, a distancia o mixta se elige para el programa A la
modalidad presencial y para el programa B la mixta.

El control del presupuesto se realizard en cada parte del proceso de formacién y se lo
subdividira en los cursos asignados, de esta manera se precautela que no exista desfases
de recursos econémicos para la realizacion de los programas.
4.2.2.5. Evaluacion

La evaluacion se la tomara como la herramienta que permita conocer si los objetivos

se han logrado y realizar un mejoramiento continuo de los procesos de formacion.
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El formador o en su defecto el jefe inmediato al final del curso solicitard un plan de
accion de desarrollo individual, donde el participante se compromete a obtener ciertos
objetivos especificos y concretos en un periodo de tiempo.

Sin embargo, una parte de la formacion quedara suelta ya que es la que se refiere a

los cursos de Oracle University, los mismos que si son posibles se los tomaran en

cuanto se encuentren disponibles.

La matriz de evaluacion escogida es presentada a continuacion:

Nivel I: Nivel II: Nivel I1: Nivel IV:
Reacciones Aprendizaje Comportamientos Resultados
Verificar si lo
Medir nivel de aprendido se
agrado frente a aplica en el puesto
- Contenidos de de trabajo a través
formacion - . o . deresultados
8 . Verificar si se ha Verificar si lo
S | -Nivel de . . palpables en
2 - cumplido los aprendido se .
@ | consecucion de L . pardmetros de
= L objetivos aplica en el puesto o
O objetivos pedagdgicos de trabajo gestion:
- Metodologia - Pertinentes
- Monitor - De coste
- Medios moderado
- Entorno - Fiables
- Aceptables
wn -z
*E . Pruebas de ' Eva_lugmon del . Nuevos clientes
S . . L rendimiento o .
= | . Cuestionario conocimiento/ ~ conseguidos
(S . desempefio -
I actitudes ; . Cumplimiento
= . Entrevista de
5 L de plazos
T seguimiento
3
S | Instructoresy Instructoresy Evaluacion 180 Gerentede
'8 Alumnos Alumnos grados Proyecto
E Después del curso | Despuésdel curso | Despuésdel curso
& | Despuésdel curso | - Inmediato -Alos tres meses | constantemente
S -A los tres meses

Figura 17. Niveles de evaluacion. Referencia Kirkpatrick - Hay Group/SAP
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4.2.3. Planes de Carrera

El plan de carrera propuesto es la conjuncion en la cual, la organizacion y el
empleado toman la decision de enlazar los procesos de competencias y aprendizaje para
lograr los objetivos de la empresa con los objetivos personales a través de ascensos o

cambios internos al cual el empleado puede acceder.

Puestos
claves

Perfiles de
cada puesto

Mapade

ad

puestos (individuall

Figura 18. Pasos para implementar el plan de carrera.

4.2.3.1. Mapa de puestos
La elaboracion del plan de carrera inicia con la identificacion de las areas existentes
en la organizacion, asi tenemos que basandose en la identificacion de procesos o la

cadena de valor se la dividié de esta manera: 1) Soporte, 2) Comercial y 3) Operaciones

Ejel Eje2 Eje3
Soporte Comercial Operaciones
Areas/ N -
Competencias Adn1'|n|st|:at|vay Mercadeo Serwcuos’y Consultoria
Financiera Tecnologia
Orientaciénalcliente interno y externo
Cardinales Orientacidn a resultados
Responsabilidad
Pensamiento . Aprendizaje - Aprendizaje . Aprendizaje
analitico i continuo i continuto : contintio
Pensamiento . Pensamiento - Pensamiento - Trabajo en equipo
estratégico | estratégico - estratégico : centradoen
: : ' objetivos
Especificas * Integridad Negociacion Liderazgo Flexibilidad
Desarrollode : Desarrollarla : Direccion de : Desarrollarla
relaciones ‘relacionconel | equiposde - relacion con el
. cliente : trabajo . cliente
Empoderamiento Conocimientode Empoderamiento Credibilidad
‘laindustriayel  técnica
: mercado :

Figura 19. Ejes de carrera.
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Para un mejor analisis se procedi6 a ubicar los departamentos en cada area, los

mismos que Se encuentran en el organigrama y se identifica los ejes de carrera.

Se identifican las competencias cardinales y especificas por departamento; se

determinan para efectos del estudio de manera personal, las competencias especificas

administrativas y financieras, mercadeo; y, servicios y tecnologia. (Ver figura 17)

Se determinan los niveles de desarrollo organizacional segun su jerarquia (Grupo

ocupacional). Estos niveles se los relaciona con la actuacion dentro de la estrategia, el

alcance regional, las responsabilidades, la rutina de las actividades, la incidencia de la

informacidn y si requiere 0 no supervision.

: . Alcance de ' Tratamiento
Lo , Nivel de Alcance .. . Tipode i Nivel
Nivel : Jerarquia ) . i Responsabili : .. : de :
: Actuacion Regional . actividad : ., Supervision
dades : . informacion :
L, Nacionale . : .
7 Direccion : . i Corporativo : Decide
. Internacional : . Baja
e e B F At AGIAA e S C S Bajo
) ) Unidad de rutina Participa
6 Gerencia Nacional . L
negocio . decision
: T Unidad de - Recomienda
5  Coordinacion . : . :
: : negocio y analiza
............................................. L. . Media .
Tactico Nacional rutina Asesora, Medio
4 Consultoria Multidrea analizay
organiza
Consultoria p Procesa
3 L. Area . y
basica analiza
. . . . . : Alta Recolecta y
2 Asistencial Operacional Local Actividades Rutinaria  procesa Alto
1 Auxiliar Actividades Ejecuta

Figura 20. Niveles de desarrollo organizacional.

Se clasifican los puestos por cargos de desarrollo organizacional obteniendo el mapa

de puestos.
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: . Cargos Existentes .
oo , Cargos Existentes . . Cargos Existentes
Nivel : Jerarquia L . Administrativa y
: Servicios y Tecnologia . . Mercadeo
: Financiera
7 Direccién NA NA NA
. Gerencia de Servicios y G. | Gerencia Administrativa Gerencia de
6 Gerencia , L : . . :
: Tecnologia e Informacién Financiera ; Mercadeo
5 Coordinacion Gerencia de Proyectos Recursos Humanos NA
4 Consultoria Cons.ultorla Advisor, Contabilidad Asesor Comercial
: Seniory Consultor
3 Consultoria basica Consultorlla Junior NA NA
: y Trainee : :
NA Asistente de
Mercadeo
1 Auxiliar NA Auxiliar de Servicios NA

Figura 21. Mapa de puestos.

4.2.3.2. Perfiles de cada puesto
Se realiza la identificacion del perfil de cada puesto de trabajo. Asi tenemos que para

consultoria se han determinado los requisitos y habilidades (se encuentran ampliados en

el manual de funciones) y las competencias.

Dado el alcance del presente trabajo, a continuacion se presenta la informacién

relacionada a los perfiles de cargo de consultoria:
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Habilidades y requisitos / Niveles Advisor Senior Consultor Junior Trainee
. . ; . S. . .
Formacion Maestria i Diplomado y.cu-rsoi Superior Superior
: : especializacion

Conocimiento generales Completos Completos Intermedios Basicos Bésicos
Prueba de conocimientos JDE o 90%o0 2 90%o0 2 80%o01 70% 70%
certificado Oracle certificados  { certificados | certificado ? °
Conocn’nlgnto de un nuevo tema 5 1 1 0 0
JDEYy réplica :
Experiencia o proyectos 5 afios 4 afos 2 afios 6 meses 0
Competencias
Orientacidn al cliente interno y A A A B c
externo
Orientacion a resultados A A B C C
Responsabilidad A A B C C
Aprendizaje contintio A B C C D
Trgba'Jo en equipo centrado en A B c c c
objetivos : :
Flexibilidad A B B c D
Desarrollar la relacién con el

) A B B C D
cliente
Credibilidad técnica A B C D D

Figura 22. Perfiles de cargo de consultoria.

4.2.3.3. Puestos claves

Para definir las posiciones claves, se realizd un andlisis de cargos utilizando las
siguientes variables:

e Complejidad del rol o funcion

e Horizonte de planificacion

e Impacto en la estrategia y tactica

e Escasez en el mercado

e Impacto en los procesos de negocio
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La escala utilizada para puntuar a las variables de la matriz es la siguiente:

Bajo impacto

Impacto medio bajo

Impacto medio

Impacto alta

1
2
3

4

A continuacion se presenta el resultado de la seleccion de posiciones claves:

: . : . Alta
: : : Complejidad : Horizonte : ImpactoEn : cotizacion/ : ImpactoEn :
Puesto : Area : Departamento : ¢ LaEstrategia : ¢ LosProcesos : Total

: : : . : e o . : escasezenel : L

: : Funcién  : Planificacion @ YTactica : : DeNegocio :

: : mercado :
s S S SN -
Gerenciade : ) : i
: : Comercial : Mercadeo i
Mercadeo i
Gerenciade : . : Serviciosy i
- Operaciones ; !
Servicios : Tecnologia i
GerenciaAdm. : : Administrativa : > i
; ) : Soporte o y : T !
Financiera : yFinanciera o
ConsultoriaAdvisor : Operaciones : Consultoria :
............................... :
Consultoria Senior Operaciones Consultoria :
: 3 S S SR R i
Gerenciade Tecnol. : . i Serviciosy :
" Operaciones :
e Informacién i
Consultoria © Operaciones z :
........................... o !
. Q
Gerenciade ; . o
: Operaciones ;
Proyectos : :
RecursosHumanos : Soporte : Adm|n|sFrat|va : ;
: : y Financiera :
, e ;
AsesorComercial  : Comercial i Mercadeo :
2
: o !
P’ . : ) Q
Consultoria Junior i Consultoria T
........................................... 2!
N : dministrativa ®
Contabilidad : Soporte P 2 : 1 2 i 2,20 i
: : yFinanciera : H
: —_— -
Asistente de : ) : i
Mercad : Comercial : Mercadeo 1 2 2 ;1,80 i
ConsultoriaTrainee | Operaciones : Consultoria 1,80 i
; OO OSSOSO OO TS OO OSSOSO POt PRSP POOPURUPTOS: SOPRUPTOON @
Asistente Administrativa 140 T !
Administrativa Financiera ! i
- - Administrativa i
Auxiliar de Servicios : Soporte . : i
: : yFinanciera ;

Figura 23. Posiciones clave.

De esta manera se utiliza cuartiles para realizar la categorizacion. Los rangos

obtenidos son siguientes:
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e Bajo impacto

e Impacto medio bajo

e Impacto medio

e Impacto alta

1a2,09
2,10a3,19
3,20a3,59

3,60a3,80

B

A

Se considera cargos claves de la organizacion los que se encuentren en “A” y “B”.

4.2.3.4. Disefio de la ruta de carrera

Con toda la informacion descrita, se concluye que el tipo de linea de carrera que

deberia aplicar la organizacion es la maltiple.

A continuacion se presenta la propuesta de ruta de carrera.

Cargos Existentes
Servicios y Tecnologia

Mercadeo

Cargos Existentes

Tecnologia e Informacion

Gerencia de Servicios y G.

Cargos Existentes
Administrativa y Financiera

[

Gerencia de Proyectos

|

Consultoria Advisor,
Senior y Consultor

Gerencia Administrativa
Financiera

[T

Recursos Humanos

]

Consultoria Junior y
Trainee

— .
Gerencia de Mercadeo
— .
Asesor Comercial

Asistente de Mercadeo

Figura 24. Ruta de carrera.

Contabilidad

——

Asistente Administrativa

|

Auxiliar de Servicios

La matriz realizada por el autor Joel Dutra, ha sido la seleccionada como herramienta

para ubicar el nivel en el que se encuentra la persona con respecto a sus habilidades y

competencias, para seleccionar si es o no facilitado el ascenso o su ruta de carrera.
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La matriz se encuentra dividida en cinco partes: 1) critico, 2) alerta, 3) parcialmente
adecuado, en estas secciones no se recomienda realizar el ascenso, 4) adecuado se

recomienda el ascenso y 5) se recomienda el ascenso y el cambio a un area o cargo con

mayores responsabilidades.

A continuacién la herramienta a utilizar:

0,75

1,5

2,25

Competencia nivel requerido

Figura 25. Matriz ascensos. Referencia Joel Dutra

” ALERTA PARCIALMENTE ADECUADO CAMBIO
Revalidar el programa ADECUADO Requiere orientacion del | Preparado paraasumir
© | del areay analizar Requiere orientacion del | lider para avanzarenlas | unprogramamas
°g'. dificultades en relacion a | lider en cuantoa sus competencias desafiante
@ | las competencias expectativas de entrega Analizar posibilidades de | Indicado para sucesién
ofrecer atribuciones mas
complejas
IJN’_ Preparar al profesional Invertir en capacitacion
~ s para asumir nuevos técnica para asumir
9 g programasy desafios nuevos programas
g 9 inmediato inmediatos
ﬁ <
3
§ 3 Requiere didlogo sobre Requiere acciones para Desarrollar acciones para | Desarrollar acciones
:g O | expectativas en relacién | atender los requisitos priorizar necesidades imediatas para cubrir
g g ala entregay técnicosy didlogo con el | técnicas necesidades técnicas
e ® | priorizacion de lider sobre las
a competencias expectativas de entrega
ul\’_ CRITICO Requiere accién Requiere priorizar el equilibrio entre las necesidades
e o | Serecomiendatratarel inmediata para realizar técnicas exigidas parasu carrera
8 | casocon emergencia los requisitos técnicos y
g didlogo con el lider sobre
3 las expectativas de
entrega
No cumple Desarrollo Aceptado Supera

La escala de validacion de requisitos para realizar la matriz es la siguiente:

e No cumple con niveles minimos No cumple 0
e Desarrollo se encuentra en un nivel anterior Desarrollo 1
e Aceptado se encuentra en el nivel requerido Aceptado 2
e  Supera el nivel requerido Supera 3
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La puntuacion es proporcionada de manera interna por la evaluacion de desempefio
por competencias, la evaluacion técnica y el tiempo de experiencia en el cargo o
proyectos asignados.

De manera que si tomamos un ejemplo de ascenso de consultor junior a consultor,

con su respectiva escala se tendria:

Habilidades y requisitos Minimo Escala
Formacion Ingenieria y cursos especializados 1
Conoumlentogeneralesporespeua“dad ..................................... |ntermed,05 ............................................................... 2 ........
Prueba de conocimientos JDE o certificado Oracle 70% 1
Conocimiento de un nuevo tema JDE y réplica 1 2
Experiencia o proyectos ' 2 afios | 2
........................................................................................................ p,omed,ol’so
Competencias / Niveles | |
Orientacion al cliente interno y externo A | 1
Orientacion a resultados B 2
Responsabilidad B 1
Aprendizaje contintio C 2
Trabajo en equipo centrado en objetivos C 2
Flexibilidad : 3
Desarrollar la relacidn con el cliente . | 2
Credibilidad técnica C 1
Promedio 1,75

Figura 26. Ejemplo escala de ascenso.

Trasladando el promedio del puntaje a la tabla se observa que la persona se encuentra
en la division “adecuado” con la siguiente recomendacion: prepararlo para que asuma
nuevos retos y desafios inmediatos; por lo tanto se aprobaria su ascenso.

A continuacion se presenta la politica del plan de carrera sugerida:
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Politica de plan de carrera

Objetivo

Promocionar y retener a los mejores talentos a través de ascensos y cambio de grupo
ocupacional del empleado, en base al perfil de la persona con respecto al el perfil
requerido.

Consideraciones generales

El plan de carrera contempla el ascenso del empleado al nivel inmediato superior de
su respectivo grupo ocupacional y el cambio de grupo ocupacional del empleado.

Implica asumir funciones y responsabilidades de dificultad o complejidad mayor a
las del nivel de procedencia, siempre y cuando cumpla el perfil requerido en términos
de desempefio, competencias técnicas y experiencia.

El cambio de grupo ocupacional se realiza considerando las necesidades de la
empresa y los intereses del empleado. El interesado debe realizar una solicitud escrita,
anterior a la existencia de vacante y Recursos Humanos validara la aplicacién en la
promocion dentro del proceso de seleccion.

Procedimiento

Las exigencias para participar en el proceso son:

Cumplir con los requisitos y habilidades (se encuentran ampliados en el manual de
funciones) y las competencias del perfil del puesto de nivel superior o del cambio de
grupo ocupacional con la siguiente salvedad; la capacitacion a acreditarse por el
empleado para el cambio de grupo ocupacional no serd menor al cincuenta por ciento

(50%) de la capacitacion acumulada exigida para el nivel y grupo ocupacional al que
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postula. Dicha capacitacion estara directamente relacionada con su especialidad y las
funciones a desarrollar en el nuevo grupo ocupacional.

Cumplidos los requisitos y basandose en la matriz de ascenso, el empleado queda

habilitado para intervenir en el ascenso o cambio.

En caso que dos o mas empleados obtengan el mismo puntaje final, en el caso de

existir solo una vacante, se procedera de la siguiente manera:

1. Se daré preferencia al empleado con mas tiempo de permanencia en el nivel.

2. De mantenerse la igualdad, se darad preferencia al empleado con mayor tiempo
de permanencia en el grupo ocupacional.

3. Si persiste la igualdad la Comision de sueldos y ascensos conformado por los
Gerentes de Areas, Gerente Financiera, Subgerente General y responsable de
Recursos Humanos aplicara otra exigencia para el desempate.

La fijacion del cupo de vacantes se hara segun las necesidades de la empresa y se

constituye segun el orden de prioridades siguientes:

a) Las plazas vacantes producidas por ascenso, reasignacion o cese del empleado.

b) Elincremento de plazas vacantes por niveles de carrera.

La evaluacion del desempefio de competencias exigida para el cambio de grupo

ocupacional correspondera a la inmediata realizada en el cargo actual.

Se informara al empleado con una carta la decision sobre su estatus y se realizara por

parte de su inmediato superior una retroalimentacion de la evaluacion de desempefio por

competencias.
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5. CONCLUSIONES

La empresa debe interesarse en respaldar a sus empleados en la carrera profesional,
ya que de esta forma obtiene una mejora en su competitividad, asimismo las personas
adoptan actitudes secundarias que les permiten ser creadoras y apoderarse de su camino
laboral para acceder a un mejor desarrollo personal. Adicionalmente, los empleados
deben tomar acciones con su profesionalizacion de manera individual ya que el mercado
laboral se ha vuelto mas competitivo, de esta forma diversifican sus oportunidades
dentro y fuera de la empresa.

El plan de carrera desde el punto de vista del empleado dependera de la
responsabilidad con la que él mismo se evalle de tal forma que reconozca en que punto
se encuentra y hacia donde quiere llegar fijando sus metas objetivamente, reconociendo
su motivacion personal que lo conducird a poder obtenerlas y las herramientas
disponibles para ello.

De otra parte el plan de carrera desde el punto de vista del empleador dependeré de la
aplicacion correcta que se realice y de la divulgacion a todo nivel de tal forma que cree
en los empleados confianza en el mismo.

La incorporacion de las competencias en la gestion del talento humano permite el
desarrollo de los empleados de forma mas integral, no dividiendo o poniendo de lado la
parte interna de las personas como una simple forma de ser sino mirando al individuo
holisticamente, permitiendo que los comportamientos o actitudes sean parte de la vida
laboral de modo mas relevante, ya que se ha demostrado que ciertos comportamientos
han generado éxito laboral basandose en los estudios de David McClelland.

Sin embargo se debe tomar en cuenta que las personas tienen actitudes que

predominan mas que otras, y no necesariamente son las que la empresa busca o requiere
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para la realizacion de sus objetivos a pesar de que algunas de ellas y de manera personal
han logrado éxitos, entonces el definir que competencias requiere la empresa se vuelve
importante ya que ello servira de base para la generacion de toda la gestion de los
subsistemas de talento humano.

Cuando las competencias han sido limitadas a las requeridas, la empresa se encuentra
con la necesidad de que su personal las adquiera y en el mejor de los casos que las
desarrolle o las modifique segun las circunstancias y la mejor manera de realizarlo es a
través del aprendizaje.

El aprendizaje permite a las personas realizar algo que no se encuentra a simple vista
ya sea por desconocimiento o porque se supone que no se lo puede hacer, el aprendizaje
permite ampliar la manera de conocer y hacer la realidad, es un proceso que inicia desde
el momento del nacimiento, sino antes, hasta el momento que culmina la vida ya que es
intrinseco en el ser humano.

Por lo tanto el aprendizaje se vuelve el motor de generacion del cambio, en este caso
es el generador del cambio o creacion de las competencias de los empleados guidndolos
hacia las requeridas por la empresa y hacia una mejor manera de aprender cualquier
conocimiento requerido. La empresa debe tomar al aprendizaje no solamente como una
inversion sino como una gestion continua y planificada que permitird generar espirales
de conocimiento para lograr metas individuales y organizacionales generando
innovacion constante.

El aprendizaje ayuda al empleado a ingresar a la ruta de carrera que se ha propuesto
recorrer.

La evaluacion del desempefio por competencias es un instrumento fundamental para

la implementacion de la gestion por competencias y gestion del conocimiento ya que se

71



toman decisiones basadas en los resultados de la misma. Asi también para el empleado
pasa a ser una herramienta que le permite conocer como cumple su trabajo y si debe
cambiar su comportamiento.

Las gestiones de competencias y de conocimiento que realiza la organizacién no
deben estar separadas de los objetivos estratégicos, sino por lo contrario tienen que ser
alineadas a los mismos, de manera que toda la organizacion cumpla su Mision y Vision.

En base al estudio realizado y a la exposicion del mismo se concluye que el
aprendizaje incide de manera directa en los planes de carrera y favorece a que los

mismos se cumplan, alinedndose a la planificacién estratégica.
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