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INTRODUCCION

En la actualidad, la actividad empresarial ha dafruna gran transformacion La
globalizacion, uso del internet, creacion de nueswpresas, innovacién en procesos
productivos y la adopcion de nuevas tecnologias, factores que han impuesto la
necesidad de cambio en las empresas, lo que Ideviado a desarrollar estrategias de

accion eficientes como respuesta a las nuevasrexagey era.

En este ambito, el Talento Humano juega un rol prihal para el éxito de la organizacion.
Puesto que los seres humanos son quienes tomaeciaones sobre el uso de los recursos
y son ellos los unicos capaces de enfrentar las rgie se derivan de la modernidad y
competencia en todos los factores econdmicos,qudjtsociales, etc. Es por esto que las
Organizaciones se ven en la necesidad de contap&monas que tengan un alto nivel
potencial, y cuya meta sea el desarrollo y el maejEnto continuo, logrando asi la

excelencia en todo nivel.

Por lo sefialado anteriormente, la Gerencia de BaHumano de SANTOS CMI ha

considerado la importancia del talento humano ewrgmnizacion y se ha propuesto
identificar colaboradores con alto potencial carama retenerlos y ofrecerles crecimiento
y desarrollo personal, a través de alternativaspgrtanidades internas de progreso,
mediante las cuales dicho personal tenga la pmsbilde movilizarse y crecer en la

empresa.

Una persona con alto potencial sin perspectivdesarrollo y motivacién, sera facilmente
seducida por la competencia; por ello, SANTOS Gldkea desarrollar e implementar un
procedimiento de identificacion y retencion de sggores colaboradores para que ocupen
posiciones criticas. Desarrollarlos para que asumesponsabilidades retadoras en
posiciones estratégicas y asi mantener una linsaasion para puestos gerenciales.

Lo mencionado me motivé a realizar un proyectoetrmue se disefie un plan de
identificacion de altos potenciales y de retengéna ocupar posiciones criticas para el

area de Proyectos e Ingenieria de SANTOS CMI.



El proyecto se estructurd de la siguiente manera:

Planteamiento y formulacion del problema: contidae razones que

justifican la necesidad del proyecto en la organiza

» Objetivos: contiene los fines ultimos a los queqgsgere llegar con el
presente trabajo.

= Marco Referencial: Incluye la informacion descuptide la empresa y del

proyecto.

= Marco Teodrico: Contiene informacidbn que permite findizar

conocimientos sobre los modelos tedricos, aplicatios proyecto.

= Marco Metodolégico: Contiene el desarrollo de lasrréimientas y
aplicacion de las herramientas utilizadas en elqu, y el analisis e

interpretacion de resultados.

»= Conclusiones: basadas en la vision del probleman yamdlisis de los
resultados obtenidos.

= Recomendaciones



CAPITULO |
PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 Tema:

“Identificacion de empleados con alto potencialangle retencion para ocupar
puestos criticos en las areas de Ingenieria, Puag/gcConstruccion, de la empresa
SANTOS CMI, Sede Quito”

1.2 Planteamiento del Problema:
1.2.1 Problema:

Hoy en dia, el talento humano constituye el magosaly dinamico recurso de toda la
organizacion, ya que buena parte del éxito y crecita de la misma, recae en el adecuado
manejo de su personal. Ademas el recurso humaladchese y motor de toda organizacion;
su influencia es decisiva en el desarrollo, evdlugi futuro de la misma.

El departamento de Desarrollo Humano de SANTOS (Ml identificando como un
problema; el tecnicismo en las posiciones, espaeiate para las areas de Ingenieria y
Proyectos. Algunos cargos en estas areas son gosjpidticos y dificiles de conseguir en
el mercado. Las personas con experiencia en ggiedg posiciones tienen una gran
demanda tanto a nivel nacional como internaciovighor esta razon, es una necesidad
contar con personas que puedan ocupar posicioiiERE en momentos de transicion y

gue en general sean referentes en la organizacion.

1.2.2 Diagnéstico:

El departamento de Recursos Humanos de SANTOS Géslarrollaba principalmente
actividades operativas. A partir del 2004 Recutdosianos empieza a posesionarse en la
empresa y hace dos afios da un giro estratégigierimentando varios procedimientos

entre estos: la gestién por competencias.



Se utilizé la informacion de cargos para la reviside descriptivos agregando las
competencias e indicadores organizacionales. Sstruetird los procedimientos de
contratacion, seleccion, induccion y capacitaciéin este afio se implementd el
procedimiento de evaluacion de desempefio por cemgas, también se cambio el
nombre del departamento a Desarrollo Humano y aetgaron algunos objetivos, entre
estos el desarrollo e implementacion del proceditoigle Talent Management o Gestion

del Talento.

1.2.3 Justificacion:

Se ha elegido este tema porque en la actualid@dgdacidad para atraer, desarrollar y
mantener talentos es una de las mayores exigezangsetitivas para las organizaciones.

“El Talent Management o Gestion del Talento egproteso que desarrolla e incorpora
nuevos integrantes a la fuerza laboral, y que asdogretiene Es un subsistema de

Recursos Humanos que empieza a tomar forma y fteenfaen empresas multinacionales
como nacionales; en la actualidad la figura de &gzddn es mas comun de lo que se
piensa, los profesionales talentosos son identifisgor la competencia tanto en el pais de

origen como fuera de él.

Este proceso de atraccion y retencion de colaboradexitosos, se ha vuelto una
herramienta clave para Desarrollo Humano. La fuggtabbntos es un factor amenazante en
las organizaciones, y es por esto que se debeifid@ntacciones que mantenga a los

colaboradores claves y desarrolle reemplazos.

La importancia y factibilidad de este proyectoen@n el 2008, como resultado de la
revision del plan estratégico, en el que se dec&hdizar un cambio a Desarrollo Humano
de SCMI, de ser un departamento operativo a umatégico, planteando algunas metas
entre estas la implementacion del Talent Managemeaéestion del Talento. Puesto que

una de las necesidades de la organizacion es coomapersonas que puedan ocupar

'Alles Marta, Construyendo Talenfuenos Aires, Granica 2009, Pagina. 29




posiciones criticas en momentos de transicion ysqae referentes. Con esta nueva vision
del area, se plante6 como objetivo crear un plaideigificacion y desarrollo de talentos,
que puedan cubrir posiciones con un alto grado etmidismo como Control de
Presupuestos, Control de Proyectos, Gerente de, Sitiperintendentes, Lider de Area,

Técnico Especialista, Ingeniero de Proyecto.

Estas posiciones son consideradas criticas pocde®s de seleccion, contratacion y
entrenamiento. Las fuentes tradicionales de rauletsto para estas posiciones son
ineficaces (por ejemplo, en mayo del 2009, se péhlin anuncio para la posicion de
Superintendente Eléctrico, llegaron 107 hojas ide,\se preseleccionaron 10, y en el
segundo filtro se eligié solo un cv para entreyistantos CMI, es consciente del valor de
las personas que ocupan cargos técnicos/estrai¢giop ende es de su interés brindar

apoyo e informacion al proyecto.

A manera personal, considero que la gestion dehtalesta relacionada con tendencias
modernas como la competitividad y estrategias dzgaionales utilizadas para mantener
empresas de pie y generando rentabilidad. Por svdiactores como el desarrollo

tecnoldgico, globalizacion y otros, estamos atrande una brecha generacional en la que
los intereses personales van mas alla de los aay@onales, los talentos consideran que

ya no necesitan permanecer en una empresa paatesos.
1.3 Objetivos de la Investigacion
1.3.1 Objetivos Generales y especificos
= Disefiar un proceso en el que se identifiquen g@ltdsnciales y plan de retencion

para que puedan ocupar las posiciones criticas&@rade Ingenieria y Proyectos.

Analizar e identificar el perfil ideal de las pusnes criticas de la organizacion.
Evaluar personal para identificar pool de talentos.

Realizar un analisis de brechas entre las posisioriticas y los talentos.

AR NERNEEN

Elaborar un disefio de plan de retencion para tos pbtenciales.



1.3.2 Objetivo del Proyecto

Establecer un procedimiento de Recursos Humanospeumita identificar y
desarrollar ejecutivos en el Area Técnica con efilpgotencial y competencias

necesarias para ocupar las posiciones criticasSUdTOS CMI requiera en el
futuro.



CAPITULO Il
MARCO REFERENCIAL

2.1 Datos de la Organizacion:

2.1.1 Nombre: SANTOS CMI
“Es una empresa EPC (Ingenieria, Procura y Corgfmic Ofrece servicios de disefio,

construccion y gestion de compras, muchas veceligares remotos y bajo plazos
acelerados. Las principales lineas de negocio esié@ntas hacia el sector de Energia,
Petréleo y Gas Civil e Industrial.

1.- Ingenieria: Ofrece servicios completos de ingyéa (disefios). Los cuales pueden ser
desde una Central de generacion de energia o daqeion de petréleo, a una planta de
procesamiento de gas o industrial. El resultadedte servicio es un verdadero soporte a
los equipos de construccién en sitio, porque sgenieros entienden genuinamente los
retos de construir una planta, instalar un caldelgar un accesorio de tuberia.

2.- Gestidn de compras: se ofrece el suministrmdtriales y equipos a lugares remotos,
como varias islas del Caribe y del Pacifico, lasras Chilena y Boliviana y las selvas de
Ecuador, Boliviay Brasil. La empresa se apoya ansistema de control desde la
Requisicion de Material, siguiendo por la evaluacite ofertas y la Orden de Compra,
hasta el embarque, desaduanizacion y entregaienlstempresa mantiene oficinas de
compras regionales en Buenos Aires, Quito, MéxiEgy[$antiago de Chile.

3.- Construccion: SANTOS CMI se ha identificado comna empresa que ejecuta
proyectos “llave en mano”; agiles tiempos de regatanejorando los tiempos de entrega y
permitiendo a los clientes iniciar su operacién peasgprano. 2

“Historia Internet: http://santoscmi.com/company-historyittesso:2/12/0
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SANTOS CMI tiene sedes ubicadas: en Quito (Av. EAdfaro N30-341 y Amazonas,
Edif. Finandes), Guayaquil (Km 16.5 via a Dauldec@€obre y Rosavin), en Houston -
Estados Unidos, en Astoria - México, y Santiag&tge - Chile.

Es una empresa ecuatoriana con “mas de 30 afioxpdgiemcia tanto en proyectos

nacionales como en Centro y Sur América. Nace adaila union de dos empresas; la
Constructora Anibal Santos e Hijos S.A de Guayad@V0) y la Compaiiia de Montajes

Industriales CMI de Quito (1976)”"

En sus inicios por falta de trabajo en el paisicemdn sus operaciones al exterior. Ha
participado en varios proyectos, entre estos Beatz@rmeja (Colombia), Santa Cruz
(Brasil), Los Pinos (Chile), San Pedro (Republicarinicana) entre otros.

En la actualidad tiene proyectos a nivel nacionahternacional vinculados con la
ingenieria de detalle, procura de bienes, y ejéoude obras. Los cuales son:

1.- Petroamazonas, Bloque 15; Ecuador: Desarrellta dngenieria de detalle, procura de
bienes y la ejecucion de las obras de constructi®D" de las zonas de carga y descarga
del Rio Aguarico, vias de acceso, plataformas pearforacion y produccion, edificios del
campamento permanente de operacion y campamentdedilcamento militar, para el
desarrollo del campo Pafiacocha ubicado en la pravite Orellana, y cuyo plazo de
ejecucion es de 13 meses.

2.- Hidro Mazar, Ecuador: Construccion de una pdeieproyecto Paute Mazar- Molino
Sopladora, en la provincia del Azuay y en formaeeffra para el montaje de equipos
electromecanicos cuya duracion estimada en su miongle las diversas fases de ejecucion
y montaje, es de 24 meses.

3.- Refineria de Esmeraldas, Ecuador: Rehabilitad® las facilidades temporales Fase |,
plazo de ejecucidon 3 meses.

4. Celec, Pascuales y Manta, Ecuador: Disefio, ssinuinconstruccion de obras civiles y

electromecanicas de unidades de generacion. Tidmp@ecucion 3 meses.

*Historia. Internet: http://santoscmi.com/company-historyh#&oesso:2/12/09
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5.- Compafia Astoria Energy Il LLC, México: Ensamklectromecénico de dos calderas
de recuperacion de calor (HRGS)-gas natural en itampléxico; y el posterior traslado e
instalacion de estas calderas en Queens, NY, durastimada es de 12 meses

6.- Compafnia MAN Diesel, Costa Rica: Construcci@ lds obras civiles de Planta
Térmica Garabito, duracion 10 meses.

7.- Compaiiia Colbun, Central Termoeléctrica, Chitgnlementar tendido eléctrico para la
alimentacion y funcionamiento de las maquinarias tprmaran termoeléctrica de 350

Mw, duracion estimada es de 14 meses.

En la actualidad el nUmero de personas enroladdasesedes es de 294, distribuidas en
departamentos de: Ingenieria, Procura, Techol@paraciones, Financiero, Contabilidad,
Desarrollo Humano, Servicios Generales, Comertiagal, y Soporte y Desarrollo de

Proyectos.

Los principales clientes de Santos CMI son: Petragar, Petrobras, Agip Oil, Encana,
Repsol YPF, Ecopetrol, Pluspetrol, General Elec@aterpillar, Siemens, Warstila, Estado
Ecuatoriano entre otros. Sus competidores direstiosAzul, Conduto, Consermin. Aparte
hay los constructores particulares quienes pordoeral ofrecen servicios por costos
menores, y por separado.

La ventaja competitiva de Santos CMI es que esleallempresa a nivel nacional que
ofrece los servicios EPC (Ingenieria, Procura ydftocion), es decir vende proyectos

completos en varios sectores principalmente enrgeidm termoeléctrica.

Acorde al articulo TOP 225 INTERNATIONAL CONTRACT(Rde la revista ENR,
Engineering News Records, publicado a finales de$ mhe Agosto del 2009, SANTOS
CMI se encuentra en el numero 215 entre las meganestructoras internacionales, siendo
sus principales competidores a nivel mundial Hxtima Corp, Beijing, Mushrif Trading

& Constracting, Kuwait entre otrdsEl ranking del afio pasado fue el nimero 232.

“ENR, “The 225 Top International contractoidY, Agosto 2009. Pagina 72
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La situacion actual de la empresa acorde al elndistico FODA, realizado para el
periodo 2008 — 2009 es:

Diagnéstico Interno de Santos CMI

Fortalezas:

1. Experiencia y capacidad probada en la ejecucion pdeyectos EPC en
Latinoamérica y el Caribe.

2. Ser una empresa EPC (Ingenieria, Procura y Corgin)cque se origind de una
constructora.

3. Tener una cultura y un excelente récord de cumeiitoi de las obligaciones
contractuales.

4. Empresa multidisciplinaria (Civil. Mecanico, Eléctr, Procesos, Instrumentacion).

5. Calidad en la presentacion de ofertas.

6. Conocimiento y capacidad de adaptacion a las emmpliesernacionales (idioma,
cultura, métodos de trabajo) a diversos mercadogrgficos.

7. Ingenieria especializada en los sectores que abardepresa (termoeléctrico y
petroleo & gas: estaciones de bombeo). Mantenercades diversificados
(geograficos y sectores).

Debilidades:

1. Capacidad financiera y estructura patrimonial.

2. Deficiencias en la evaluacion de riesgos de logquims.

3. Falta de liderazgo unico y de una consolidaciorraipe y cultural entre las Sedes
principales de la empresa.

4. Duplicidad y heterogeneidad de politicas, procegosistemas en Sedes y

proyectos.

°Santos Marita, Plan Estratégico SANTOSCMI 2008 ©2@uito, 2009
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5. Concentracion del conocimiento en pocas personagsgncia de un sistema de
registro y manejo del Know how.

6. Ausencia de un programa de formacién y sucesiopeatsbnal clave.

7. Concentracion de personal en Ecuador que muestréa cinflexibilidad a la
movilizacion.

8. Contingencias tributarias y laborales.

9. Sistema de control de proyectos corporativo.

10.Control de costos y productividad a nivel corpmati

Diagnostico Externo de Santos CMI
Oportunidades:

1. Potencial en Latinoamérica para el desarrollo deygmtos de generacion
termoeléctrica durante los préximos 5 afnos.

2. Relativamente pocas empresas (versus la demanidabdgo actual en el mercado
latinoamericano con capacidades EPC para abordgegqios en los sectores de
petroleo, gas y termoeléctrico).

3. Complejidades geopoliticas y operativas que destivan participaciones directas
y generan desventajas competitivas en los mercddokatinoamérica para las
empresas EPC de mayor tamafio provenientes de mhisagollados por tanto,
estas buscan socios competitivos operativos lacales

4. Proyectos en el sector de eléctrico, petrdleoygameria represados en Ecuador, y
requerimientos economicos para desarrollarlos enpi@ximos 3 afios para
sostener el gasto corriente y planes del gobieExisten pocas empresas en
Ecuador para abordar estas oportunidades

Amenazas:

1. Exigencias contractuales en ciertos mercados mete&S@MI para demandar
garantias bancarias.

Incrementos de costos impositivos y limitaciones peansferencia de capitales.

3. Encarecimiento y restriccion del crédito en Ecuadoen los mercados

l[atinoamericanos.
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4. Deterioro de la imagen de las matrices operatieaS@MI (efecto en la confianza).
Debilitamiento de la imagen en Ecuador.

FODA Desarrollo Humano® 2008 — 2009
Fortalezas:

1. Muy buena imagen de liderazgo de la Gerencia darbE® Humano.
Conocimiento del negocio por parte de la Geredei®esarrollo Humano.
Claridad en lo que se quiere.

Entrega, profesionalismo.
Capacidad de analisis.
Conocimiento de las necesidades de los colabaador

Accesibilidad de los colaboradores hacia el area.

© N o gk~ Db

Servicio al cliente interno.
9. Rapidez en el servicio.
Debilidades:
1. Imagen de area como transaccional.
No hay claridad en el concepto de gestion de Dalmiumano.
Comunicacion Organizacional.
Sistemas y Subsistemas aislados y no integrados.
No se “cree” que el area puede dar valor agregadegacio.

Falta de homogeneidad de procedimientos de traaje las sedes.

N o g~ WD

Sin planificacién estratégica.
8. Reactivos.
Oportunidades:
1. Reestructuracion del area.
2. Apoyo del nivel Directivo a la gestion del deparéanio.
3. Crecimiento del area, de la mano del crecimientla @enpresa.
4. Clima laboral.
Amenazas:

1. Contingencias laborales y tributarias.

®Santos Marita, Objetivos Estratégicos Desarrollonding Guayaquil, 2009
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2. Robo de talento humano por parte de la competencia.
3. Falta del plan de carrera, sucesion y retencion.

4. Falta de automatizacion en los procesos.

Tanto en el andlisis interno del area como en éh @enpresa se considera que SCMI tiene
la concentracion del conocimiento en pocas persoaadn fundamental por la que se cree
necesario identificar potenciales y desarrollados la finalidad que el conocimiento y
experiencia no se quede enfrascado y peor aunecadec colaboradores que puedan
ocupar vacantes claves cuando sus ocupantes ren r@dl la empresa, 0 se necesite abrir
una posicion con caracteristicas similares.

Por otro lado Desarrollo Humano ha identificado dog lideres actuales tienen un
excelente nivel técnico, gracias a su formacidmapacitacion continua. Sin embargo, las
habilidades administrativas y gerenciales, relamas al manejo de gente, comunicacion,
liderazgo, y otras competencias necesitan serldoitias. Es importante identificar y
desarrollar altos potenciales no solo para la p&tmica sino también en el area

administrativa.

2.1.2 Mision:
“Somos una compafia EPC (Ingenieria, Gestion deasry Construccion) que ejecuta

proyectos en Latinoamérica y el Caribe, para latoses energético, petrdleo y gas e
industrial; reconocida por la calidad de nuestrgsdpctos y servicios y por el
cumplimiento de nuestros compromisos. Trabajamas esiandares internacionales de
calidad, seguridad y proteccion al medio ambiepgga maximizar los beneficios de
nuestros accionistas, clientes y la comunidad. &oneshtamos nuestras operaciones en un
estricto cédigo de ética, en el desarrollo profesiy personal de nuestros colaboradores y
en la continua busqueda de eficiencia e innovaeidntodos los ambitos de nuestro

negocio”

2.1.3 Vision:

'Servicios Intranet: http://uio.santoscmi.com/plan-estrateditml Acesso:30/01/2010
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“Ser reconocida en Latinoameérica y el Caribe comGdmpania Contratista EPC, lider en
generacion termoeléctrica y con un sélido posiaitirato en los sectores de petrdleo, gas

e industrial especializad®”

2.1.4 Indicadores Estratégicos
“Los diferenciadores estratégicos que SANTOS CMiedeonsolidar y transmitir
en sus mercados meta son:
1.- Poseer capacidades técnicas-operativas corapraioin las empresas lideres EPC
internacionales.
2.- Empresa reconocida por su ética, confiabiligadlidad.
3.- Respuesta efectiva y oportuna a las necesididies clientes.
4.-Capacidad de trabajo y gestion en lugares resnotomplejos operativamente.
5.- Capacidad de cohesién de la cultura del clieateel medio local.

2.2 Datos del Proyecto:

2.2.1. Resultados

Al finalizar el proyecto SANTOS CMI contara con procedimiento para identificar y

retener altos potenciales que le permitira:

1. Disminuir que la competencia se lleve peassariave.
2 Identificar a la gente talentosa que hay en larorgaion.
3 Tener acciones que permitan desarrollar y retemetadoradores identificados como

altos potenciales.

2.2.2. Actividades
a) Identificacion de puestos criticos

1. Reunion con Coordinadora de Desarrollo Humasra janalizar y determinar las
posiciones criticas, y personal clave. Fuente: rggsms de cargos y costos de

seleccion.

8Servicios Intranet: http://uio.santoscmi.com/plan-estrateditml Acesso:30/01/10
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b) Identificacion de candidatos a evaluar

1. Revisar las hojas de vida de los colaboradores yesultados de la evaluacion de
desempefo para determinar las personas a evalhmrintdicadores son: educacion,

experiencia, conocimientos técnicos e inglés.
2. Disefio de herramientas de evaluacion: Assesdgaite y Ficha de conocimiento.
c¢) Evaluacion de los colaboradores
1. Evaluacion 1802
2. Assessment Centre
3. Ficha de conocimientos
d) Analisis de resultados e identificacion de Apasenciales
e) Analisis de brechas
f) Plan de retencion

1. Entrevista individual con el pool de talentos pemaocer su grado de motivacion

en la empresa y los incentivos para su retencion.

2. Reunion con Gerencia de Desarrollo Humano y Fimmacpara presentar las

acciones de retencion.

2.2.3 Hipdtesis y Supuestos:
Los factores externos que pueden favorecer al déisadel proyecto son:

* La empresa ha ganado buena reputacion para efectyectos llave en mano; en
lugares remotos y bajo plazos acelerados, estehergdo interés y compromiso
en la alta direccion para identificar a personastatento que puedan colaborar en
este tipo de proyectos. Para ello se asignaraptiem recursos para el
cumplimiento del proyecto.

 Pocas empresas tienen un procedimiento formal denfTaManagement. La
identificacion y retencion de altos potencialesiw#oé los colaboradores a tener un

buen desempeinio.
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Los factores externos que pueden perjudicar aradieadel proyecto son:

* Perdida de licitaciones, dado que si no hay progeciuevos no es necesario
realizar ejercicios de identificacion o retenci@ablaboradores talentosos. Si la
competencia gana proyectos, ofrecerian propuestasresantes a los
colaboradores.

* Los gerentes suelen poner en stand by o no daridaidad necesaria a los
proyectos de Desarrollo Humano.

* En las fases iniciales de proyectos el area der@d#isadedica mas del 70 por

ciento del tiempo a temas operativos.

2.2.4 Precondiciones
La principal precondicion para el desarrollo deeesabajo es que existan minimo 4

proyectos anuales, y que se cumpla el margen liidadtplanificado para cada uno de los
proyectos. Con esto se garantiza el tener tralap Ips colaboradores y rentabilidad neta

para invertir en el programa.

2.2.5 Indicadores

INDICADOR ACTIVIDAD RESULTADO

Posiciones criticas Andlisis de informacion|d&osiciones criticas
los perfiles de puestos identificadas

Personas claves Andlisis y recopilacion| dersonas claves
informacion de identificadas

evaluaciones de desempefio

anteriores

Evaluacion de colaboradores Filtrar informacion |en
cuanto a desempefio |y
o | Gente evaluada
experiencia, 'y aplicar

evaluaciones a los elegidos.
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Resultados evaluacion

Andlisis comparativo de

resultados de evaluacioneps

IBeol de talentos

Brechas con posicion criticas

Identificar los gapse el
perfil ideal de posicione
criticas, y las persona
identificadas com(
talentosas

1y las posiciones

D

Brechas entre el perf

sdel altos potenciale

Plan de retencién

Recopilacion y andlisis
informacion de motivaciol

e incentivos

@asefio de plan

N

2.2.6 Fuentes de verificacion

Las fuentes que permitirdn comprobar cémo se cealizproyecto son los informes y
resultados y andlisis de la Evaluacion de 180%&Fitécnica, y Assessment Center. El
proyecto serd monitoreado en sus diferentes fgsaslas jefaturas implicadas, con la

finalidad de manejar la misma informacion y evitaconvenientes que se puedan

presentar en el desarrollo del proyecto.

2.2.7 Sostenibilidad

El proyecto es uno de los objetivos estratégicdsaden, sin embargo los principales
encargados de darle sostenibilidad y permanencel #ampo son los Vicepresidentes y

Gerencia de Desarrollo Humanos.

2.2.8 Medios e insumos

Lo insumos que se necesitan para cada una detiasgl@les son los siguientes:
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Identificacion altos potenciales y plan de ret&zJ
para ocupar posiciones criticas en el area de

TEMA Ingenieria y Proyectos, se Santos CMI, sede/ EFOHA may-10
LUGAR Santos CMI ENCARGADO SL
PARTICIPANTES ACTIVIDAD MEDIA Y METODO ENCARGADO LUGAR

Desarrollo humano

Identificacion de posiciones criticas y persong
claves

Reportes de selecciony

descriptivos de cargo

SL

Oficinas

Todos los Formularios establecidp
colaboradore Evaluacion por competencias por la empres Desarrollo huma| Oficinas
Colaboradores Ficha Técnica,
preseleccionados Evaluacion de conocimientos té&cnico elaborada SL Oficinas
Ejercicios para
identificar competencig
Colaboradores material visual y Hotel Howard
preseleccionados Assessment Center papeleria. Evaluadores  SL Jhonson
Resultado de
Desarrallo humano | Andlisis de Brechas evaluacione SL Oficinas
Altos Potenciales | Disefio plan de rentecion Encuesteotivacion| SL Sala de entrevigtas

2.2.9 Costos — Presupuesto

No hubo presupuesto asignado para la realizacibprdgecto, sin embargo el analisis de

costo se hizo en relacion a las horas de trabagdieina para el proyecto, gastos de hotel

y suministros. No se agreg6 el costo de horas almjtv fuera de oficina y las de los

observadores internos que participaron en el AssEHS

Para determinar el valor de Horas Hombre, se atifizsiguiente férmula:

HH: Sueldo del colaborador/30*Numero de horas feat#s en el proyecto

El costo total se especifica en el siguiente cuadr

ACTIVIDAD COSTO TOTAL

Evaluacion de desempefio Horas Hombre 140

Evaluacion de conocimientos técnicos Horas Hombre 140
Salén Hotel+ Horas

Assessment Center hombre 750

Analisis de brechas Horas Hombre 186,67

Plan de retencién Horas Hombre 186,67
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TOTAL 1403,34
2.2.10. Matriz Marco Ldogico
RUBNTES DE
DESCRIPCION INDICADORES VERIACACION SUPUESTOS
Disefiar un proceso en el que se

identifiquen altos potencialg
que puedan ocupar posicio
criticas en el area de Proyed
e Ingenieria, y plan de
retencion para los msnos

7]

nes
tos

Identificar trabajadores con glto

OBJETVO DE
PROYECTO potencial, quienes podriar]
ocupar posiciones dificiles de 1. Matrizy perfilideal deg
llenar, por varios conponentesl. Posiciones criticag posiciones criticas.
entre estos tecnicidady | 2 Personas clave§ 2. Personas claves
experiencia. 3. BEvaluacién de identificadas 1. Reputacion que poseg
colaboradores 3. Resultados de SANTOS
Baborar un plan con estrateq 4. Identificacién de evaluaciones 2. Nivelarse al nivel de Ia|
que perriten retener al persi talentos 4. Pool de talentos conpetencia
cuando la conpetenciaselps 5. Brechas 5. Andlisis de brecha] 3. Licitacion de Proyectoq
quiera llevar. 6. Plan de retencion 6. Acciones de retencipn 4. Carga de trabajo
1. Poseer posiciones criticas identificadas.
RESULTADOS 2. Tener potenciales identificados.
ESPERADOS 3. Disefio del plan de retencion
ACTMDADES INSUMOS COSTOS PRECONDICIONES
Reporte de selecciéony
Identificacion posiciones criticas descriptivos de cargags 140 USD
BEvaluacion de desenpefio 1807 140 USD
Evaluacion de conocinientos técnicos Ficha técnica 140 USD
Assessiment Center Hercicio grupales 750 USD Minirmo 4 proyectos anualgs.
Andlisis de brechas Perfiles de puestos 186 USD Cubrir margen de utilidad
Plan de retencion Informecion entrevista 186 USD Rentabilidad neta

2.2.11 Monitoreo

2.2.12 Evaluacién

Vicepresidencia de Ingenieria y Gerencia de Debatfumano.

procedimiento de Talent Management de la orgaidinac

Al ser un objetivo departamental, es parte dedapansabilidades del area, por ende se ha
entregado informes y resultados de las evaluacion&s reportes y avances de proyecto a

la Coordinadora de Desarrollo Humano. El proyecioalf sera entregado a la

La efectividad del proyecto se vera reflejada siges se logra implementar como el
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2.2.13. Destinatarios
El grupo beneficiario del proyecto es Santos CMkctara directamente a Ingenieria,

Proyectos, Desarrollo Humano y Vicepresidencias.

2.2.14 Cronograma

ACTIVIDADES 1 2 3 4 5 6

A |Baboracion Marco tedrico

Recopilar informacion: plan estratégico, estructura general,
competencias, que se tiene, que se necesita, necesidades
1|futuras.

C|ldentificacion de puedos criticos

Determinar posiciones criticas. Indicadores costo de reemplazo y
experiencia. Fuente: descriptivo del puesto, estructura 'y costos de
1|seleccion

Identificar personal clave. Indicadores costo de reemplazo 'y
experiencia

Validar informacion con Gerentes

Validar y consdlidar datos con informacion de Desarrollo Humano
Identificacion de talentos

Analizar poblacion a evaluar con Desarrollo Humano. Indicadores
conocimiento, competencias, lateralidad, experiencia

Consolidar informacion con Gerentes

Validar y consolidar datos con informacion de Desarrollo Humano
Disefiar y aprobar ficha de evaluacion, y assessment

Bvaluacion de potencial

Evaluar 180 grados

Aplicar ficha de evaluacion de conocimientos técnicos

Realizar Assessment Center

Renvisar informacion obtenida de los evaluados

Andlisis e identificaciéon de brechas

Identificar brechas de potenciales con perfil ideal de puesto
Identificar brechas de potenciales con perfil de puestos criticos
Plan de retencion

Entrevistar personas identificadas para obtener informacion de

1| motivedores

Elaborar un plan de retencion. Indicadores: salario, beneficios,

2| oportunidades de desarrollo, entomo laboral

Consolidar plan de retencion

4{Validar y aprobar plan con Desarrollo Humano

Olwln

Qlnle[Mfajo|o|@ M s w|n|e

w

CAPITULO 1lI
MARCO TEORICO

3.1. Talent Management o Gestion del Talento
“La escasez de talento ejecutivo, que se extendemante décadas, mutilara a las

empresas. Sin embargo, pocos prestan atencion ablgma®. En la actualidad los

°Stuart, Crainer y Dearlove, “ La Guerra por el miédéGestién Agosto 1999,Pag 75
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profesionales talentosos no se aferran a una @ay@an, tratan de innovar negocios

propios o formas de generar rentabilidad. Es asioclhan surgido compafiias pequefas y
medianas de alta competitividad. Por ende es necegse los empresarios de hoy tengan
conocimiento sobre las brechas generacionalesgsoguie atraviesan las personas que
trabajan en sus organizaciones y en base a edésarrollando planes de accién para las
demandas del futuro. Para explicar de mejor magst@ punto se hara un analisis de las

Generaciones.

1.-“Baby Boomers: Nacidos en EEUU y Europa, después de la Segunderd@GMundial.
Pertenecen a una generacion criada bajo el exitisimda reconstruccion acelerada, la
disciplina, el sentido del deber, una ilimitadafeamza en la racionalidad y el progreso. Su
etapa de formacion fue analdgica. Por ejemplo: do@hhombre llegé a la luna, ya habian
pasado primaria, secundaria y algunos la univedsigaian 23 afios.

2.- Generacion X:nace en 1964 hasta 1980. Es la generacion esfopmadconseguir
equilibrio vida/ trabajo. El trabajo es consideradmo empleo. Son adoptivos y reflexivos
ante el cambio, su preferencia hacia el lugar deajo es informal, cuidadosos en dar
confianza y lealtad. Pesimistas y criticos del gotn e instituciones publicas. No confian
en jerarquias. No estan dispuestos a permanecem@&rempresa si no satisface sus
necesidades.

3. Generacion Y:1980 en adelante. Han crecido con computadorake tienen miedo a
la tecnologia, toman riesgos, conocen a fondo losdi@ms de comunicacion.
Acostumbrados a comprobar que nada es imposibtigHenas importancia a los desafios
que a la estabilidad. Les agrada un lugar de wab&rmal pero no la falta de estructura
que éste implica*®

Considerando lo expuesto, las empresas inteligeletesn formar desde ya los equipos de
lideres o sucesores de los baby boomers y de dagsies generaciones. También se
deben ocupar de atraer a los mejores individuos aitm potencial y preparlos para
responsabilidades mayores en la organizacion. ladsboradores con talento buscan
oportunidades laborales dentro o fuera de la ozgardn.

'*Talento: el petréleo del futurdriternet: www.mercado.com.ar/nota.php?id=35983tes0
Abril 2009
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3.1.1. Definicion
La gestion del Talento o Talent Management “esnfogeie a nivel estratégico de los altos
mandos cuyo objetivo o meta principal es obteaanayor cantidad de valor para todas
las areas y departamentos de una empresa. Esceldéoda organizacion para atraer,
motivar, fidelizar, y desarrollar a los colaboragr mas competentes, capaces,
comprometidos, y sobre todo de su capacidad pamaedir el talento individual en

organizacional”!*

Es importante tomar en cuenta algunos términocom
a) Talento:

e Segun David Gandia, Talento es: CapacidadxCompoxBigectativas alineadas.
Hay mucha gente con capacidad, pero sin compromistmn expectativas que no

cuadran con la cultura de su emptésa

» El talento es la suma de las habilidades de unsopar sus dotes intrinsecas,
conocimiento, experiencia, inteligencia, juiciofa@er y manejo. También incluye

su habilidad para aprender y desarrollafse.

b) Desempeiio:

= Concepto integrador del conjunto de comportamienyosresultados
obtenidos por un colaborador en un determinadogerde tiempd?

! Martinez Maria. “Estrategias de Retencion de Takoon Alto Potencial y Planes de Incentivo”.
TBL The Bottom Line Quito 2008: Pagina. 8

1*Talento: el petréleo del futurdriternet: www.mercado.com.ar/nota.php?id=359831e80dbril
2009

Martinez Maria. “Estrategias de Retencion de Takenobn Alto Potencial y Planes de Incentivo”.
TBL The Bottom Line Quito 2008. Pagina 8
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= Resultados histéricos, el primer foco para medsultados, involucra el

pasado y present¥.

La gestion del talento es la integracién de difte®mprocesos e iniciativas dentro de un

procedimiento estructurado. “Sus componentes son:

1. Ethos: en relacion al comportamiento y valofeslas las personas tienen potencial que

vale la pena desarrollarlo.

2. Focus: identificar las posiciones criticas yaestguros de las personas que los ocupan

en el tiempo que lo hacen.

3. Posicionamiento: El Talent Management tiene gee una decision estratégica de
Directivos y Gerentes que debe ser difundida a maare cascada por toda la

organizacion.

4. Estructura: Desarrollo de herramientas, procggésnicas con presupuesto propio que

asegure que es un buen trabajo.

5. Sistema: debe ser a largo plazo y con acercémri@tistico para generar cambid”

““Alles Martha, Construyendo TalentBuenos Aires, Granica 2009. Pag 383

> Ashton Chris, “ Managing talent for competitivevadtage” Melcrum Publishin@005: Pagina
30

®Ashton Chris, “Managing talent for competitive adisge”, Melcrum Publishing005:Pagina 30
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TALENTMANAGEMENT SYSTEM

Need . | Data . |Planning | | Activity | - |Results
Collection
Business People number People Plan Hiring
Strategy now plans
Skills and capability | -
Growth " | Whatdo you have? Core people "
A Removal, fire,
What do you need? competence —— rotate
Innovatlon . Or demote Costs
Gaps
Customers
Future needls Excess Retention Measures
Costs numl)(.elr.s, skills and —> | plans
capability | priorities Effoctis
International Whatwill you need? ectiveness
_ criteria
Costs
people Develpoment
Peool External trends > | and learning
Diversification — . | People wants

Whatdo they

Demographics
Wan to do?

—= | Communication

5

!

The TM Context: Organisation Climate— Values, Leadership, Structure, Policies.
Processes

FUENTE: The CRF Talent Management System, Manaigilegt for competitive advantage, 2005, Pag31

3.1.2. Talento y permanencia en la organizacion
Se ha definido al personal con talento como aquéladcanza resultados superiores dentro

de una organizacion. El talento es la capacidattaaf@ para crear un valor que los
propietarios, directivos y clientes; reconocen gorepensan. El colaborador con talento
alcanza resultados superiores, pero necesitaastana organizacion que se lo permita y
que lo motive-’

a) Cémo hacer para que los talentos permanezdanoeganizacion:

"Martinez, Maria. “Estrategias de Retencién denfakecon Alto Potencial y Planes de
Incentivo”, TBL The Bottom LineQuito 2008. Pagina. 8
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“En 10 aflos, una organizacion talentosa sera la bog haga un trabajo serio de
deteccion de talentos, y sean ellos mismos quiesresina década, cuenten su propia

historia dentro de la misma®

» Identificar los que es importante para los talestaicarlos en situaciones y
entornos donde logren estimular la oportunidadegatollo gerencial evitando

gue emerja la insatisfaccion o las condicioneslayeopicien.

* No suponer como regla de hierro que la personacailéicada internamente es

la que debe ocupar la nueva posicion.

* Aveces, para estimular el crecimiento y desarmdbejecutivo lo mejor que se

puede hacer es sacarlo de su zona de confort.
* Generar ambiente para desarrollo de talento orgeioizal.

» Facilitar la movilidad de los empleados con mejesampeiio. Evaluacion
periodica: feedback, coaching, de quienes estjpositiones claves y de los

gue estan en la media o por debajo.

» Actualizar de forma permanente el inventario dentals; incorporar a los
planes cuadros de sucesion y reemplazo, planifelardesarrollo y la

capacitacion de quienes estan en el inventario.

» Generar una propuesta de valor laboral reconociepdpremiando con

ecuanimidad.

3.1.3 Programas para el desarrollo del talento
Los principales objetivos o finalidades de los pangas para el desarrollo de talentos son

preservar el capital humano y la retencién de legoras. En el caso del colaborador

permite el desarrollo y la realizacién persofal.

¥Martinez, Maria “Estrategias de Retencién de Takobn Alto Potencial y Planes de Incentivo”.
TBL The Bottom Line Quito 2008. Pagina. 9

“Alles Martha, Construyendo TalentBuenos Aires, Granica 2009. Pagina. 54
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Los programas vinculados con el desarrollo se basalas capacidades, conocimientos,
experiencia y competencias requeridas para un ndet@do puesto y lo que los
colaboradores evidencian. Es decir se analizaddaperspectivas, la de la organizacion y
la del colaborador. Para poner en practica estedigpejercicios se requiere planificacion y
un cierto grado de inversifiLos programas de desarrollo de las personas samed>de

carrera, Plan de jovenes profesionales, Persoaasscy talentos.

Ademas de los programas de desarrollo existen efessicios que estan relacionados y
gue deberan trabajar conjuntamente para la congacte los resultados esperados.

a) Sucesion y promociones, donde el objetivo prircipa mantener el capital
intelectual, para garantizar continuidad. Los pmomgs que abarca son: Planes de

sucesion, Diagramas de reemplazo, carrera gergnesglecialistd.

b) Entrenamiento, relacionado con el desarrollo dequers, se actia sobre las jefaturas:

Mentoring, entrenamientos experto y Jefe entren&dor
La falta de programas de desarrollo puede genagar q

» El colaborador no conocera cuales son las capasd@dnocimiento, experiencia

y competencias) que necesita desarrollar, refarnaantener.
» Los puestos seran cubiertos por personas quermentlas capacidades necesarias.

e La organizacion no hara una inversion en capaémagyor el contrario hara un

gasto®®

“Alles Martha, Pag. 57
L Alles Martha, Pag. 63
“Alles Martha, Pag. 63
“Alles Martha, Pag. 56
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3.1.4. Mapa conceptual de la Gestién del Capitaiitdnd*

Imperativos Estrategicos del Negacio

Requieren de

CAPITALHUMANO
l Bacadoen
[ plica constriirun COMPETENCIAS %ﬁjenhfcar
Portafolio de RRHH: Key People
Desempeio - > Key Position
Potencial Alto Potencial
K Apartir de lo cual se lleva a cabo )

Gestion del desempeno y carrera

FPlanificando el desarrollo

DESARROLLO

3.2 ldentificar y evaluar talentos
Las capacidades deberan ser medidas en relacigpuesto actual o futuro segun

corresponda, y pueden ser clasificadas en:
1. Conocimientos
2. Competencias y valores

3. Experiencia

#*Quidimil, Diego._“Gestion de Recursos Humanos BasadCompetencid9OBA. Buenos Aires,
Pag. 37
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“Se debera observar las competencias, actitudaesgteristicas de personalidad, como:

Actitud/ Autonomia

« Demostrar ganas de aprender y orientacion al cambio
» Concretar trabajos y lograr objetivos.

* Buscar innovar, experimentar asumiendo riesgosaaaps.
* Orientacién estratégica.

» Aceptar desafios, involucrarse y participar actigats.

» Adaptar ideas o conceptos a la realidad en |la gueugve.
» Tener capacidad de planificar, anticiparse y omgse.

* Resolver conflictos y problemas.

* Influir en los otros formal o informalmente.

« Utilizar argumentos solidos para convencer.

e Ser capaz de integrar las partes en una totalidad.

» Organizar tareas y personas con foco a resultados.

* Realizar tareas extracurriculares.

Demostrar capacidad para crecer y desarroll&rse.”
Para identificar talentos se debera analizar akgtexciores los cuales pueden ser:
» Factores Generales: edad, educacion, lateraligxgeriencia

» Evaluacion de desempefio y competencias: rangailtads de las evaluaciones.

*Martinez, Maria, Pag. 22
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3.2.1 Herramientas de evaluacion
Las herramientas mas ocupadas para la medicidnot®cimientos y competencias son:

Evaluacion de desempefio (vertical), Evaluacion 3@®faluacion 180°, Fichas de
conocimiento, Evaluacién por un experto, Assessniggnter Method, Entrevista por
incidentes critico&®

A continuacion se detallaran las herramientas qudikzaran para este proyecto:

Evaluacion 180° por competencias Es un proceso estructurado que mide las
competencias de los colaboradores de una empresal Eual participan multiples

evaluadores. El colaborador es evaluado por sweisops y autoevaluaciéh.

Ficha de conocimiento: Es un documento de medicion de
comportamientos/conocimientos  estructurado  basaden el modelo de
competencias/valores/conocimientos de la orgarimacEs disefiada a medida de la
empres&®

Assessment Center Method:Método o herramienta situacional en la que se avalu
competencias (comportamientos, actitudes y coneaitos) por medio de administracion
de casos y ejercicios, se pide a los participagtesden solucidn practica a situaciones
conflictivas similares a las que deberan enfremasus puestos de trab&joEsto permite

sacar conclusiones acerca de como seria o es smaen una situacion real de trabajo.
Se pueden utilizar varios tipos de ejercicios cmo

* Ejercicios de pendientes: para simular una sitmagioblematica. Los participantes
reciben varios documentos, cada uno de los cuassrile una situacion que
necesita una respuesta urgente. Se ven obligaidosaa decisiones bajo presion y
determinar prioridades.

*Alles, Martha, Pag. 72
“’Alles, Martha, Pag. 72
“Alles, Martha, Pag. 82
#Alles, Martha Pag379

*Bohlander George, Administracién de Recursos Huaviéxico 2008. Pag 196
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» Grupos de discusion sin guia: se reune a los edadupara analizar un tema, cada
uno tiene o no un rol designado para desempefiarodeiel grupo. Se les
proporciona poca 0 nhinguna instruccion sobre compezar a tratar el tema, ni
tampoco a donde tienen que llegar. Los miembrosgdglo son evaluados por
iniciativa, habilidades de liderazgo y capacidathpgeabajar de manera efectiva en

un grupo establecido.

* Juego de roles: puede implicar preparar una reue@m algin lider y sus
subordinados, y participar en ella. Al final un s®e evalia al participante

utilizando una escala de valoracion estructurada.

« Entrevistas conductuales: el entrevistador plapteguntas acerca de lo que haria
en ciertas circunstancias de trabajo Se puede cambon videos y se pide que

comenten que harian en las situaciones mostradas.

Al final del Assessment las observaciones de l@uadores se combinan y se integran
para desarrollar una vision completa de los pudtdsles y fuertes de los participantes.

Por lo general se presenta un informe.
a) Claves para utilizar al aplicar la herramienta
» Tener claro para que se lo va a emplear.
» Definir el alcance (cuantas personas van a paaticip

» Seleccionar las dinamicas en funcion del objetiwb gisefio en funcion

al tiempo disponible.

 Entrenar al equipo de observadores (mixto con patsmterno y

externo).
* Procesamiento externo (para garantizar transpajenci
* Grupos de hasta 10 personas.

e Un coordinador y observadores.
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b) Flujograma

Determinarel objetivo

|

Analisisdel trabajo

Determinarlos criterios
Seleccionarlos < Discfiarcl programa Scleccionara los
candidatos obscrvadores
Instruir a los candidatos Entrenarlos
\ Realizarel Assessment
Ceonter

A pesar que se ha probado que los Assessment E€asotemmuy valiosos para identificar
talento y ayudar al desarrollo de personas, se aeneionar que la metodologia tiende a
favorecer a las personas que tienen fuertes hatbdal interpersonales y la capacidad de
influir en otros. Para algunas personas es difiail lo mejor en una situacidon que para
ellos es amenazante. La manera en que las pergoaaesarrollan, dirijen y proporcionen
retroalimentacion del ejercicio desempefiaran urelpapportante en la reaccion de las
personas que participan.

3.2.2. Pool de Talentos o Inventario de talentos
El Pool o inventario de talentos esta constituido gersonas con alto potencial, ubicados

en posiciones desarrollables. Ademas de ser paltglah de capacitacion los designados

al pool tienen acciones individuales o selectivascapacitacion, son tomados en cuenta
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para aprovechar oportunidades de alto aprendizdgsarrollo. Un pool de Talentos sirve

para:

Establecer politicas y planes de retencion.

» Identificar Key position y Key people.

» Anticipar las brechas de talento a futuro paralaectura de ciertas funciones.
» Establecer reubicaciones.

» Identificar diagramas de reemplazo.

» Desarrollar planes de carrera funcionales a lassades de la organizacién y al

potencial de sus empleados.
« Concentrar la inversion en desarrofto.

3.2.3 Conceptos principales
High Potential / Alto Potencial (HP): Son los colaboradores que poseen un horizonte de

carrera futura dado que tienen un alto nivel deageno sostenido en el tiempo, pueden
estar 0 no en posiciones claves. Reunen un pualtajen las categorias relacionadas con

lateralidad, edad y resultados de evaluaciotfes.

Key people (gente clave)Son aquellos colaboradores que ocupan funcionesscldesde

el punto de vista de la operacion del negocio.etien buen desempeiio, y su costo de
reemplazo es alto. Puede no ser potencial, es deciienen valores de HP en edad y
educacién. Reunen puntajes altos en las categoesmdtados en competencias, costo de

reemplazo y experiencfa.

Posicién clave:son aquellas posiciones de suma importancia ergénizacion para poder

gestionar los procesos y actividades mas relevaelasegocio.

Martinez Maria. Pag. 15
¥Martinez, Maria. Pag. 19

*Martinez, Maria. Pag. 19
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a) Balance del equipo de trabajo:

H Gente Clave
M Posicidn Clave

 Alto Potencial

3.2.4 Modelo de Potencial
El modelo de Potencial articula 2 ejes: las compmeds o criterios actitudinales y los

requisitos de la organizacion.

POTENCIAL
HUMANO

Competenciasy
criterios actitudinales
con mayoerimpacto
predictivo de

Fusnt= Liatin=s (lai Bag i1 Potencial

CAP. DE ADAPTACION
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Se debera analizar documentos estratégicos, neaiteevistas a personal clave de la

compafia en relacidbn a sus carreras, criteriosvadfuacion, perspectiva del futuro de

carrera y caracteristicas que facilitan la asund®responsabilidades compléfas

Una vez identificados estos parametros, competencieriterios actitudinales se podra

identificar a los trabajadores en base a la md&i©@diorne.

Matriz de Odiorne®

Alto
Empleados al | Estrella (high

o Limite potential)

'§_ (potenciales

% KP)

$ Hoja Seca Empleados

o Problema
Bajo

Bajo Alto
Potencial

1. Hoja seca. No da los resultados esperados y adagsa efectivamente a nuevas

situaciones.

2. Empleado al limite: constantemente da buenos esfadty tiene un alto desempenio

en un area definida. Conoce muy bien las funciodek cargo que ocupa

actualmente. Es bueno, técnicamente, pero pedfierhacer nada mas alla de su

zona de confort.

3. Empleado problema. Ha demostrado tener potencied pe cumple con las

expectativas de desempefio en su rol actual.

*Martinez, Maria. Pag. 32

¥Quindimil, Diego. Pag. 37
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4. Alto Potencial: tiene un excelente desempefio enastodhs actividades
encomendadas. Aprende rapidamente, hace las amsagalidad, cumpliendo

metas rigidas.

3.2.5 Beneficios del Talent Management

» Las decisiones de seleccidbn son méas acertadadraia de candidatos internos.
* Es un mecanismo tanto para desarrollar al talesitocamo para retenerlo.

* Los programas de sucesion promueven la diversidad.

* Mejora el clima laboral a través de propiciar larpocion interna.

» Posiciona a la empresa como un empleador masiatract

« Capacidad efectiva de respuesta frente a las \@datposiciones criticas.

* Reduce los costos directos e indirectos: selecs#larios, curva de aprendizaje.

3.3. Plan de Retencion
Para que los talentos permanezcan en las emplesaganizacion debera tomar medidas

y realizar planes en los que pueda identificar ggiémportante para ellos y generar un

ambiente adecuado para el desarrollo del taleg@naracional.

En la Gestion del Talento, existen varios prograquesse pueden utilizar para desarrollar
al personal, como planes de carrera, sucesiomanieas de reemplazo, incentivos, jévenes

profesionales entre otros.

Con estos programas se trata de tener personatadoty disponer de personas formadas
y listas para ocupar otros puestos, ya sea derftrera de su area de trabajo. Para el plan

de retencion se hara énfasis en los planes ingiledule desarrollo e incentivos.

3.3.1 Planes Individuales de Desarrollo
“Es el procedimiento sistematico y planificado pailasificar, valorar, desarrollar y

encuadrar, de acuerdo a las necesidades detectadasnumero suficiente de hombres

capacitados para ocupar diferentes posiciones @mgamizacion’®

¥Canonicini, Aldo.”Adiestramiento y formacién de genal” Pag. 34
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El PID es el proceso en el que se planifica elajalluturo de una persona. En este
proceso, los individuos analizan sus interesesy@s) metas y capacidades; consideran las
oportunidades presentes: toman decisiones que padeletar las actividades relacionadas
con su trabajo y establecen planes de desarroligop@ para obtener los resultados
deseadod’ Con él PID, el personal con potencial de ascemsdaeorganizacién es
sometido a distintas acciones secciones y proas@sliestramiento, a fin de prepararlo

para ocupar cargos de mayor responsabilidad.
Entre los objetivos que persigue el PID, se susééralar los siguientés:

» Desarrollar al personal con potencial, para asposiciones de mas alto nivel en la

organizacion.

» Dotar de experiencia y conocimientos previos gpkrsonas que van a desarrollar

posiciones criticas y claves.
* Mantener y retener al personal.

» Dirigir el adiestramiento hacia las necesidadesipas de las posiciones criticas o

claves.
* Asegurar que la organizacion disponga del persdoako.
» Satisfacer las expectativas del personal.

Existen ciertos aspectos que caracterizan al PiBogoor ejemplo; es personalizado, esta
en funcion del potencial, evaluacion de la persopastunidades que estan por crearse y
las necesidades de la organizacion. Se puederralesaplanes de trabajo a destajo, plan

de horas de trabajo normales, plan de incentivas,qe incentivos para gerencfa.

\Walker, James. “Human Resources PlarihvigGraw HILL. USA. 1980.Pagina 327

®Walker, James. Pag 333
*Martinez, Maria, Pag. 31
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3.3.2 Planes de Retencion e Incentivo
La mejor manera de retener a una persona en laipag#n es motivandolo. Los métodos

dependeran principalmente de la alineacion deligetigos de la persona con los objetivos

de la organizacion. Algunas sugerencias para nrctiva

*+ Reconocer las diferencias individuales: los colatlores tienen necesidades

diferentes. No los trate igual a todos.

« Utilizar metas y la retroalimentacion: deben temetas dificiles y especificas,

asi como retroalimentacion sobre como se esfugraanlograrlas.

e Permitir que los colaboradores participen en lagstmes que los afectan:
resolver problemas, establecer metas. Esto incrianteeproductividad.

* Vincular las recompensas con el desempefio: lasmmmosas deben ser

contingentes con el rendimiento.

» Comprobar la equidad del sistema: las recomperedzendser percibidas como

igualitarias, de acuerdo con las aportaciones qgarha su trabajo.

* Modelar el camino: dar ejemplo a través de condumbherente con los valores

compartidos.

e Lograr pequeiios triunfos que generen compromism yawance uniforme y

parejo.

* Reconocer las contribuciones individuales al éxiéb proyecto: ser creativo
con el reconocimiento y brindarlo en forma indinatjthacerlo publico, disefiar

un sistema de recompensa y reconocimiento en fpameipativa.
» Celebrar los logros del equipo en forma regulasgpmar celebraciones.
* Inspirar una vision compartida.

» Habilitar a que otros actuen: fortalecer a la getédegar el poder, proporcionar
alternativas, desarrollar competencia, asignarasaxiticas y ofrecer apoyo
visible.
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En el articulo publicado por Deloitte, “Los desafien el manejo del capital humano:
Entrevista a los lideres de Recurso Humano def,mdshace referencia a los programas
que algunas empresas a nivel nacional utilizan ptneser, desarrollar y retener el talento.

Entre estos encontrani8s

EMPRESA PROGRAMA
AMANCO Plan general de capacitacion
PLASTIGAMA Plan de reforzamiento de competencias de lide
Planes de postgrados y masterados
ARTEFACTA Planes de capacitacion técnica
Sistema de trabajo orientado a resultados
Convenios especiales con universidades para ddgesummestudios de pre y post grado
Movilidad interna
BANCO DEL Plan de capacitacion y desarrollo permanente
PACIFICO Incentivos: actividades culturales, deportivas
Plan de carrera formalmente establecido a nival Bdinternacional
Plan de sucesiones
Incentivos: actividades culturales, deportivas
Programas de capacitacion y desarrollo en temagtscy organizacionales(ej: lideres en
accion, lideres emergentes, taleres, clases ks, imgpst grados e

Cooperativa mutua de inversién(el empleado ahoraaparte y la compaiiia le da otra p:
BAYER Horario flexible

Estratégia comunicacional que posibiite socialzaretos que la empresa mantiene
Proyectos de capacitacion enfocados a la estratégia

Becas de estudios superiores en inglés y ayudagpadaacion profesional

DOLE Entrenamiento en competencias de liderazgo, coatiait y negociacion.

Plan de capacitacion

Desarrollo Profesional

Préstamos especiales para vehiculos y vivienda

Sistema de valoracion de cargos - informacion ishéel mercado

Medicion de clima laboral y desempefio

EBC Programas de reconocimiento

Cultura Organizacional arraigada

ENAP SIPETROL |Incentivos variables

“Deloite, Los desafios en el manejo del capital mon&ntrevista a los lideres de Recurso
Humano del pais, Quito 2010
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Entrega de acciones (stock options) es discrdaonia compafiia, pagar el variable en
accione

GLOBAL High Potentials, es anual. Se apoyan en la ate@dn y consultor externo
CROSSING Remuneracion variable

Bonificaciones por resultados

Programa de formacién permanente

Clima laboral

Plan de carrera

GRUPO DIFARE |Eventos de integracion para el empleado y su éamil

Progamas de capacitacion

Plan de pensiones

Transferencias internacionales del personal
Asociacion de empleados (para ahorro y ayudas)
HOLCIM Plan de beneficios(seguro de vida y accidentes)

Solido paguete salarial y beneficios
Visién clara del futuro
IDEAL ALAMBREC |Buen ambiente laboral

Programas formativos internos orientados a defadehabilidades gerenciales
Curso de certificacién de competencias técnicas
INTERAGUA Plan de asensos internos

Promover internamente talentos antes de contratapipal externo

Estimular intercambio entre departamentos, buseaerglistas mas gue especialistas
Asignaciones internacionales

Plan de capacitacion a largo plazo abarca aspdettiderazgo, capacidad analiica,
conocimientos técnicc

Prinicipio 70/20/10 el jefe esta obligado a ensefiau equipo, esa competencia es clave para
ITABSA gue sea promovi

Politica de remuneraciones

Buen plan médico

Sistemas eficientes de seguridad industrial

Actualizacion de conocimientos y refrescamientacitudes
Clima laboral; el sentimiento de la fuerza labgralis percepciones sobre los asuntos qué¢ son
PETROBRAS importantes para ellos, se generan planes de aeribase a lo recopila

Programa de oportunidades internas

Plan anual de capacitacion

Plan de carrera y sucesion

Desarrollo de competencias técnicas y de gestion
Apoyo en programas de formacion
PETROAMAZONAS |Programas de gerenciamiento de clima laboral

Facilidad para acceder a estudios universitariasoadiciones preferenciales
Primero los nuestros, movilidad interna

Escuelas de formacion en productos, serviciosasentiderazgo

Programas de formacion humanista: talleres parepaldlerazgo para jovenes, hagalo ugted
PRODUBANCO [puede
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Planes de carrera

Planes de desarrollo en competencias

Sistema de remuneracion equitativo y competitivo
Programa de Trainees de Alto Potencial

PRONACA Proideas: buzén de sugerencias

Gestidon por competencias

Planes de formacién y aprendizaje

Gestion del talento

Movilidad interna a nivel local e internacional
Retribucién y reconocimiento sobre la mediana delado
Gestion por comportamientos

Plan de ahorro

REPSOL Actividades extracurriculares club de cocina, caanpé de bolos, etc

Para elaborar un sistema efectivo de incentivezompensas, se deberé tener en cffenta
Medicion del Rendimiento:

» Elaborar técnicas para determinar los comportawsedeseados y esclarecer los
objetivos de la empresa.

o Utilizar procedimientos de evaluacion que reconozcda naturaleza

multidimensional del rendimiento.

e Crear un sistema de evaluacion del rendimientddigbvalido, basado en los

resultados o en normas de actuacion.

* Formar a los supervisores en el uso adecuado dsidtesnas de evaluacion del

rendimiento y conocer las fuentes posibles de sesgo

» Definir claramente las consecuencias a largo pteztas practicas de recompensa
dependientes y no dependientes del rendimiento.

Identificacion de recompensas valoradas:

» Concientizar a la gerencia de los efectos de laampensas sobre el rendimiento y

satisfaccion de los empleados.

“Martinez, Maria. Pag. 32
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* Formar a los gerentes para que puedan identifisardcompensas adecuadas para

sus subordinados.
* Administrar recompensas de magnitud suficiente.
* Administrar las recompensas tan rapidamente compasble.
Tipos de incentivos:

Remuneracion fija*?

Pros Contras
* Facilita el equilibrio interno. * No proporciona motivacion
intrinseca.
 Homogeniza y estandariza los salafios
de la organizacion. * No incentiva el espiritu
emprendedor.

* Facilita la administracion de salarios y
el control centralizado. * Sirve como elemento de

conservacion de la rutina y gl

* Permite una base logica y racional
status quo.

para distribucion de salarios.

e Remunera a las personas |en

» Se enfoca en la ejecucion de las tat y )
funcion del tiempo del que

y la busqueda de la eficiencia. _ L
disponen para la organizacion y no
» Afecta directamente los costos fijos |de en funcion del desempefio o de| la

la organizacion. consecucion de metas y resultadps.

Remuneracion variable: El componente variable de la compensacion totadfsere a las
remuneraciones sujetas a resultados, objetivos ro tppo de performance de la

organizacion y/o individu8®

“2Quindimil, Diego. Pag. 78
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Ejemplos de variable cuantitativas: Indicadores efecacia, calidad, crecimiento,

satisfaccion, logros especificos.

Ejemplos de variables cualitativas: vinculadas ebpersonal acciones de desarrollo del

personal a cargo, motivacion del personal.

3.3.3 Plan de Sucesion
Sucesion es la “entrada o continuacion de una parsp cosa en lugar de otra y

prosecucion, continuacion ordenada de personaas cosucesos.” En pocas palabras es lo
gue ha de entenderse por los planes de sucesiémtiauacion ordenada y planificada de
una persona en lugar de otra, con iguales o supsraaracteristicas. A diferencia de los
planes de carrera, los de sucesién no prevéreeimiento o desarrollo profesional del
empleado basado en afios de permanencia en un cadg acuerdo a los niveles
académicos obtenidos; los planes de sucesion pateicipalmente del mapa de
competencias desarrolladas o potenciales del ohaviy las comparan con los mapas
correspondientes a las diferentes vacantes quapueastir en alguna unidad, aquella que
MAas se aproxime se convierte de manera inmediadh feturo sucesor sin importar para

ello si el candidato posee tres meses o tres afil@seenpresd™.

Los planes de sucesion estan vinculados con ehfTelanagement, dado que el orden o
estructura del proceso esta representado en el gdemampetencias y se planifica en
funcibn de la persona que posea el talento parapancuel cargo.

Ventajas®:

e La responsabilidad del desarrollo de las compedsnes del empleado y no de la
empresa, quien bajo este concepto es mas un ddoillity orientador que

responsable de ello.

“3Quindimil, Diego. Pag. 78

“Internet:www.gestiopolis.com/ canales3/ger/plansuc.htm. AacEebrero 2010

*Internet:www.gestiopolis.com/canales3/ger/plansuc.hfaceso: Febrero 2010
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* La empresa ofrece los mecanismos para que sus emplpaddan conocer los
mapas de competencias existentes o esperada plarpwesto de la organizacion y
compararlos con los propios, siendo ellos quienesiddn qué competencia
desarrollar para alcanzar el nijetarquico o de conocimiento que desean en la

empresa.

» Las organizaciones facilitan las herramientas, dasvidades de formacién y
desarrollo de las competencias, orientando y alishedas expectativas de los

colaboradores con las de la empresa.

» Se puede designar varios posibles sucesores ymstaspar en la sucesion de mas

de un puesto.
Desventajas:

* No existe una fecha cierta en el que €l sucesqraséiel puesto en cuestion, y

puede darse o no la sucesion.
* Lo organizacion no asume ningun compromiso corddeboradores.

» Genera oportunidad de crecimiento y desarrollo pargrupo de personas y en
cascada, repercuten a toda la organizacion. Pquéosi los integrantes de la

organizacion no lo ven de forma positiva se gendtatas y frustraciones.
a) Para elaborar un plan de sucesién se:debe

1. Identificar las competencias y clarificar lodovas de la empresa para planificar y

administrar un programa de sucesion.

2. Planificar con agilidad y rapidez el desarrallecesario para las posiciones que son
cruciales en la empresa. Considerar todos los esvdesde la alta gerencia hasta el

personal operativo.

3. Desarrollar y retener los mejores talentos. &ssario construir y preservar el capital

intelectual de la organizacion.

4. Evaluar las necesidades actuales y futuras sleeswrsos para preparar su plan de

sucesion.
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

4.1Flujograma del proyecto

Definicion de posiciones criticas y perfil ideal
Desarrollo humanto establece maniz paraidentificar
Desempeno, Capacdtacion v Potendal delos colaboradores
Se presentanominaciones de colaboradores a vicepresidencia
Elaboracion de herramientas de evaluacién
Proceso de evaluacion
Analisis de resultados eidentificacion de Talentos
Analisis de brechas entre posiciones criticas y talentos
- Relacionado con entrevista de
Plan de Retencion i motivacién
Implementacion
) ) Revisién y aprobacién por
el Directorio

Entrenamiento Recompensas

Revisién de resultados

h 4

Evaluacién del desemperio

4.2 Desarrollo y aplicacion del proyecto

4.2.1 FASE I. Identificacion de posiciones criticay gente clave
a) Posiciones Criticas

Para identificar estas posiciones se mantuvo unade con la Gerente y Coordinadora de

Desarrollo Humano. En ésta se analizdé cuales sorpdaiciones que son dificiles de
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contratar o de reemplazar. En primer lugar sez@alin andlisis de la situacion de la
empresa, partiendo de que, la organizacion comstemmite se encuentra licitando para la
adjudicacion de proyectos, y que acorde a las smoues se determina el personal que se
necesita y las vacantes que hay que cubrir commneglidad. Tomando en consideracion
este factor se utilizé la informacion de los repsrinensuales de seleccion, costos, y
tiempos para cubrir una vacante. En base a esiaria€ion se determiné las posiciones

criticas en funcién de dos indicadores costosmgiede reemplazo.

Costos:se uso de referencia el reporte mensual de séteden SANTOSCMI se utiliza la

siguiente formula para sacar el costo de un prodeseleccion:

(Salario del analista/30* el nimero de dias destlénicio del proceso hasta el final o

fecha actual).

A este valor se suma los costos de anuncio de grarisrnet o cualquier otro medio que

se utilice.

Frecuencia: no hay un tiempo estimado o determinado, dadoequeuanto se cierre la

negociacion de un proyecto se necesita de inmedididr vacantes, es decir es variable
en cuanto a cantidad y a tiempo. En ocasiones saljndicado mas de un proyecto al
tiempo. Por ende se necesita tener personal poEpgrissto para involucrarse a proyectos

en cualquier momento.

Después de los analisis correspondientes, se Hetg conclusion que las posiciones
criticas son: Control de Costos, Control de Pragcingeniero de Proyectos, Lider de
Area, Ingeniero de Presupuestos Gerente de Siwer® de Proyecto, Gerente de
Construccion, Superintendente y Administrados da.dbe realizoé un analisis comparativo
de las mismas en base a los descriptivos de ca8egencontré similitudes entre posiciones
lo cual fue un factor importante para poder deteamiun perfil ideal para posiciones
criticas en base a conocimientos y habilidadese&&d un ejercicio en el que se pondero
experiencia, estudios y competencias de las pogsio Finalmente se tuvo una reunion
con la Vicepresidencia de Ingenieria y Proyectas)ydd se analizd los componentes
técnicos de las posiciones y el grado de expegewcdesarrollo. De esta manera se
determinaron 5 posiciones (Control de Costos, @bd Proyectos, Lider Departamental,
Ingeniero de Proyectos, Ingeniero de Presupuestasjue son posiciones que se pueden
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desarrollar a un mediano plazo y que abarcan comnecios y experiencias que se debe
tener para ocupar Gerencias o Superintendencegui@es pueden ser desarrolladas a

largo plazo. (Anexo 1)
Key people/ Gente Clave

Aunque no se haya realizado un procedimiento formoeal vicepresidentes y el
departamento de Desarrollo Humano, de forma comdidé tienen identificado personal

clave en la organizacion.

SANTOS CMI cuenta con personas que han crecidohasalesarrollado con la empresa;
han tenido experiencia a cargo de proyectos deedife indole en todos los sectores que

brinda servicios.

Las personas identificadas como key people actusémecupan las posiciones de
Gerencia de Proyectos, Superintendente MecanicoenGa de Proyectos. Cuando
terminan el trabajo en proyectos regresan a la SEp&Efmanecen en el area de Proyectos,
a manera de consultores para otros proyectos, @ @garobacion y elaboracién de

procedimientos.

Es importante mencionar que las personas iderddeaomo clave han estado con la
empresa desde sus inicios y han sido parte de giosyde toda indole y han rotado por

mas de 3 posiciones diferentes.

4.2.2 FASE Il. Identificacidén de talentos para pdsiones criticas
Para identificar personas talentosas, se rea#ii@s/actividades divididas en dos partes la

primera la valoracion del perfil de los colaboraxoy la otra la evaluacion de los mismos.

4.2.2.1 Valoracion del perfil de los colaboradores

Para identificar a los altos potenciales, se tuw® partir de la valoracion del personal que
trabaja en el area de Ingenieria. Se evalu6 adesopas que ocupan las posiciones de
Disefiador Junior, Disefiador Senior, Ingeniero Jumimgeniero Senior, siendo un total de

42 personas.

Se realiz6 una matriz de evaluacion en la queraé &n cuenta los siguientes factores:

+ Nivel de Educacion
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Experiencia

Idioma

Conocimientos requeridos para el cargo

Edad

(Anexo 2)

Los indicadores se eligieron y ponderaron en funeildperfil ideal de posiciones criticas
determinado en la fase anterior. Para valorar ifigéulas hojas de vida actualizadas del

personal de ingenieria.

Después de calificadas las hojas de vida, las passpre seleccionadas para formar parte
del pool de talentos fueron las que sacaron unapumiayor a la media, entre 39 y 50.

Quedaron 17 finalistas de 42 personas evaluadas.

4.2.2.2 Evaluacion de colaboradoresconsistio en dos partes la elaboracion de las

herramientas de evaluacion y su aplicacion.
1. Elaboracién de las herramientas de evaluacionlasggaron 3 herramientas.

Evaluacion de Competenciasl8@h la organizacion la evaluacion de desempefio por
competencias fue implementada en este afio. Poruéo mp fue necesario crear la
herramienta. La evaluacion de desempefio por compate 180° de SANTOS CMI,
valora las competencias generales de la organizdéasocuales son Integridad y confianza,
aprendizaje continuo, establecer prioridades, tat@odn al cliente, orientacion a resultados
de calidad, pro actividad, perseverancia y traleaj@quipo. De acuerdo al estadio o nivel
se aplica un modelo de evaluacion, es decir hay para Asistentes, Especialistas,
Jefaturas — Gerencia y Direccion. Los colaboradaresaluar se encuentran en el estadio

de Especialistas. (Anexo 3)

Ficha de conocimiento técnicha empresa no cuenta con este tipo de evalugeadnp
que se realiz6 una ficha en base a los conocinsgatmicos que aparecen descritos en los

descriptivos de puestos de las posiciones que rfudentificadas como criticas. Una vez
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levantados los conocimientos y realizada la fickapsesentdé a la Coordinacion de
Desarrollo Humano, para su revisién y cambios mses. (Anexo 4)

Assessment CenteEn funcién a los descriptivos de cargo de posa&sonriticas se
determinaron las competencias funcionales quersexialuadas. Liderazgo, Planificacion
y Ejecucion, Orientacion a Resultados y TrabajoEenipo. Después de identificar las
competencias se escogid las dinamicas, se prepajoia para observadores y matriz de
evaluacion. (Anexo 5)

Una vez listas las dos ultimas herramientas sedaubrcon Vicepresidenciay Gerencia de
Desarrollo Humano, la fecha de aplicacion.

2. Aplicacion de evaluaciones:
Evaluacion 180 °

Se empezo6 el procedimiento con la aplicacion adedh evaluacion de desempefio 180°

por competencias, manteniendo el orden regulag| eves de mayo.

Primero, se presento el cronograma de evaluaciédas los colaboradores. La aplicaciéon
de evaluacion se realizé por medio de la intraBet.divididé en fases: las evaluaciones y
autoevaluacion, feedback entre colaborador yijefeediato y cierre. Una vez vencido el

plazo, el sistema lanzo automaticamente los reRstaHubo un inconveniente con las
evaluaciones del personal del departamento Ciwkfmuque el lider renuncio sin realizar
las mismas. La fecha de cierre de evaluacionescesta.

Puesto que es la primera vez que se utiliza lahmenta de evaluacion por competencias
hubo varios inconvenientes, como: no se cumplié elooronograma, por lo que no se
cerraron todas las evaluaciones. El departamentdekarrollo Humano, tuvo que

presionar a los lideres para que realicen las nsisma

Como se menciono en el analisis FODA, los lideagsexcelentes técnicos sin embargo
no tienen desarrolladas sus habilidades gerengragebninistrativas, se identifico que la

mayoria de evaluadores asignaron puntuacionesaatiasi todos los colaboradores.
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Por otro lado, la autoevaluacién parecio ser masaseptacion a la calificacion del jefe,
no hubo consensos, ni muchos comentarios. Los @@dbres no estan acostumbrados a

ser evaluados, se vio que aceptaron la calificas#sus lideres, faltd retroalimentacion.

Assessment Centre

Una vez terminada la evaluacién de desempefio, @& i las 17 personas pre
seleccionadas, al Assessment Center que se realied Hotel Howard Johnson el 24 de

Junio.

Se escogid 4 observadores 2 internos y 2 exterrsasgntrego la guia e induccion. Cada

observador evalu6 entre 3 0 4 personas respectintame
El nimero total de participantes fue de 15.

El orden del dia se llevo con la siguiente agenda:

HORARIO ACTIVIDAD

9h15 Apertura, Bienvenida y Marco General del Assest.
9h20 Presentacion de observadores y de candidatos
9h30-10h00 ler Ejercicio: Recursos Desiguales

10h05-10h45 2do Ejercicio: Habilidad de Analisist&nico

11h00- 11h30 3er Ejercicio: Terremoto

11h30-11h45 Break

11h45-12h45 4to Ejercicio: Toma de decisiones Adstriativas
12h45 — 12h50 Agradecimiento y cierre con partitipa
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12h50 — 14h15 Reunion con observadores

Forma del salon:
Se trabajé en un salon con tres mesas de 5 slitlsuna, para los participantes.
Descripcion de las actividades:

Los observadores fueron citados a las 8h30 amsodrantar cualquier duda y entregar las

hojas de evaluacion y material.

Conformen iban llegando los participantes se lelcdéosu nombre para que los

observadores los puedan identificar.

Una vez que estaban las personas que confirmarasisiencia, se dio la bienvenida a
cargo de la Coordinadora de Desarrollo Organizatiqoien hizo una breve explicacion
sobre la finalidad del ejercicio. Después se priesa los observadores y se presentaron

los participantes.
Primer Ejercicio: Recursos Desiguales

En este ejercicio se trabajo con las competen@adidkrazgo, orientacion a resultados y
trabajo en equipo. Se dividié al grupo pidiendo caeorganicen en mesas de cinco
personas cada una, de la manera que deseen. 8goeatrmaterial correspondiente al

ejercicio numero 1 y se empez6 con la actividadypdiendo con el tiempo programado.

Los observadores se situaron alrededor de las rdesde estaban sus observados.

Segundo Ejercicio:

Se trabajo con las competencias de Planificaci@mganizacion, Orientacion a resultados
y Comunicacion. Se dividié al grupo pidiendo queesemeren del 1 al 3. Se entreg6 el
material correspondiente al ejercicio 2 y realiad@cttividad en el tiempo planificado. De
igual manera que el ejercicio anterior los observesl se ubicaron alrededor se las mesas

donde estan ubicados los participantes.
Tercer Ejercicio:
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Se midieron las mismas competencias que en eli@gert. A diferencia de los otros
ejercicios se ubicé en una misma mesa al obserwados participantes. Con la finalidad
qgue los observe interactuando entre ellos y lospemem. Se cumplié con la finalidad del

ejercicio y con el tiempo planeado.
Cuarto Ejercicio:

Se midieron las mismas competencias que en eli@e: Se organizé grupos formados
por personas que no habian trabajado juntas. SpliGuoon la finalidad del ejercicio y

tiempo establecido.
Una vez terminados los ejercicios se agradeciégpid® a los participantes.

Finalmente, se tuvo una reunidon con los observaderela que se converso sobre la
puntuacion otorgada a los participantes, comergtayioretroalimentacion necesaria por
competencia y del grupo en general.

Las principales conclusiones en cuanto desempdigyuge fueron:

Liderazgo Se mantuvo algunos comportamientos en pocas nesyssin embargo el nivel
del grupo en general fue bajo. No hubo una pergspma haya mantenido el mismo
comportamiento en los diferentes grupos, que ocgaaitividades, gente, se pudo ver que

les gusta seguir lineamientos pero necesitan reashkde alguien.

Orientacion a resultadosen esta competencia se identific6 que los pasintgs en

general, estan acostumbrados a que les digan oquer. Hauando tenian que buscar
informacion para clarificar y cumplir el objetivee perdian en la actividad. Motivo por el
gue no analizaron los detalles, ni leyeron bienifasrucciones. Se los calificO como

buenos operativos, buscan una formula.

Trabajo en Equipp Se evidencié colaboracion, participacion y enuatiy casos
conciliacion. Se noto mas que en las otras compeiensin embargo faltaron aportes

individuales y consensos generales.

Planificacién y Organizaciénse encontré en algunas personas, sin embargo enoneb
grupo en general no hubo orientacion a resultaiokes complico planificar y organizar.
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Comunicacion: hubo una buena actitud de comunicacion, en algyeasonas falto

técnica.

Las conclusiones generales del ejercicio fueron:

El alto grado de tecnicismo de los participantsslievo a fijarse y mantenerse en

lo especifico, en el porque o formula, en lugarddatificar el macro o el objetivo

e Son buenos ejecutores, requieren ordenes, explieEgiconcretas 0 una persona

que les indigue como se debe hacer.

« Hay una diferencia notable entre hombre y muje88%(Hombres, 20% Mujeres).
A las mujeres les costo conseguir atencion a pgsar sus criterios eran los

correctos.

* Se notd interaccion y participacion entre ellogéfdegar a consensos en base a
criterios. Muchos se dejan llevar por la mayori® gue diga la persona que dio

mayor aporte en el ejercicio.
e Se espero mayor nivel y aportaciones del grupo.
Ficha de conocimiento Técnico

La ficha se aplicé al dia siguiente del Assessnteatenvié por email y se pidié a los
participantes que llenen y entregan la evaluacibDesarrollo Humano.

A pesar que es una evaluacién cerrada, hubo un gecsubjetividad por ser una
autoevaluacion de conocimientos. Las personas lojuieron un buen resultado en la
evaluacion por competencias fueron mas sincerasusnrespuestas, aunque esto

implique que no carezcan del conocimiento o expeide
4.2.2.3 Analisis de resultados

Una vez concluidas las evaluaciones se recopilinf@macion de la evaluacion 180°,
Assessment Centre y Ficha de Conocimiento en undznt@mparativa, en las que se
pudo identificar a los trabajadores con mayor potnque conformarian el pool de
talentos.
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Para mantener la confidencialidad de los colabaesdse los ha identificado con las

iniciales de sus nombres en las matrices y enrfificgs.

Matriz Evaluacion 180°

Esta matriz contiene el nombre del colaboradogaaedad, genero, formacion, afios de
experiencia en el cargo actual, y las 7 competsngenerales de SANTOS CMI. Las
cuales tienen un peso total de 20, a cada cong@tsa asigno un valor en funcién al
perfil ideal de competencias para posiciones aste nivel de Jefatura. La evaluacion no
se aplicd al personal Civil por problemas intereosla empresa, independientes a la

ejecucion del proyecto.
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NOMBRE RDC RC T
CARGO ING JUNIOR DISENADOR ING SENIOR
EDAD 28 ANOS 33 ANOS 33 ANOS
GENERO MASCULINO MASCULINO MASCULINO
EXPERIENCIA EN EL CARGO ACTUAL 2 ANOS 8 ANOS 3 ANOS
FORMACION INGENIERO BLECTRICO INGENIERO ELECTRONICO INGENIERO CIVIL
Perfil deal | RESURI0 | b jgear | RESUIRI0 | by ey | RESUIAKO
obtenido obtenido obtenido
COMPETENCIAS GENERALES Puntajel Peso|Puntaje] Peso | Puntaje | Peso| Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje [ Peso
Integridad y Confianza 5 3 4 24 5 3 3 18 5 3 0 0
Aprendizaje Continuo 5 3 3 1,8 5 3 3 18 5 3 0 0
Establecer Prioridades 5 3 2 1,2 5 3 2 12 5 3 0 0
Orientacion al Cliente 5 3 4 24 5 3 2 1,2 5 3 0 0
Proactividad 5 3 3 1,8 5 3 2 1,2 5 3 0 0
Resolucion de Problemas 5 3 3 2 5 3 2 1 5 3 0 0
Perseverancia 5 2 3 2 5 2 1 1 5 2 0 0
20 13,6 20 9,2 20 0
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PG SC AB ABA
ING SENIOR DISENADOR INGENIERO JUNIOR INGENIERO JUNIOR
28 ANOS 31 ANOS 30 ANOS 29 ANOS
MASCULINO MASCULINO MASCULINO MASCULINO
3 ANOS 4 ANOS 2 ANOS 3 ANOS
INGENIERO CIVIL ARQUITECTO INGENIERO CIVIL INGENIERO MECANICO
Perfil deal | "eSUMBI0 | oo fiigear | RESUMAO | po g gear | RESUMAAO | oo fiigear | RESultado
obtenido obtenido obtenido obtenido
Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso
5 3 0 0 5 3 0 0 5 3 0 0 5 3 4 2,4
5 3 0 0 5 3 0 0 5 3 0 0 5 3 3 1,8
5 3 0 0 5 3 0 0 5 3 0 0 5 3 3 1,8
5 3 0 0 5 3 0 0 5 3 0 0 5 3 3 1,8
5 3 0 0 5 3 0 0 5 3 0 0 5 3 3 1,8
5 3 0 0 5 3 0 0 S 3 0 0 5 3 3 2
5 2 0 0 5 2 0 0 5 2 0 0 5 2 3 2
20 0 20 0 20 0 20 13,6
DP LFC RA PC
INGENIERO JUNIOR DIBUJANTE INGENIERO SENIOR INGENIERO JUNIOR
29 ANOS 27 ANOS 38 ANOS 29 ANOS
MASCULINO MASCULINO MASCULINO FEMENINO
3 ANOS 2 ANOS 7 ANOS 3 ANOS
INGENIERO MECANICO INGENIERO MECANICO INGENIERO MECANICO INGENIERA MECANICA
Perfilideal | TESUAA0 1 b tiidear | RESUMAAO | b i ear | RESUMBAO | b b jgeq | RESURRDO
obtenido obtenido obtenido obtenido
Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje| Peso | Puntaje | Peso |Puntajel Peso | Puntaje | Peso
5 3 4 2,4 5 3 4 2,4 5 3 4 2,4 5 3 4 2,4
5 3 4 2,4 5 3 4 2,4 5 3 3 1,8 5 3 8 1,8
5 3 3 1,8 5 3 2 1,2 5 3 4 2,4 5 3 B 1,8
5 3 4 2,4 5 3 3 1,8 5 3 3 1,8 5 3 4 2,4
5 3 3 1,8 5 3 3 1,8 5 3 3 1,8 5 3 4 2,4
5 3 3 2 5 3 4 2 5 3 3 2 5 3 3 2
5 2 4 2 5 2 3 2 5 2 3 2 5 2 4 2
20 14,8 20 13,6 20 12,2 20 14,8
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Assessment Centre:

A esta herramienta se asigné mayor valor, puestorggopilé6 mayor informacién sobre el
desempenio, tiene un peso total de 60. La matre estformada por competencias

funcionales de las posiciones criticas, el purdgjgnado es en funcién al perfil ideal,

para el estadio de jefatura.

NOMBRE RDC RC T
CARGO ING JUNIOR DISENADOR ING SENIOR
EDAD 28 ANOS 33 ANOS 33 ANOS
GBENERO MASCULINO MASCULINO MASCULINO
EXPERIENCIA EN B. CARGO ACTUAL 2 ANOS 8 ANOS 3 ANOS -
FORMACION INGENIERO BH_ECTRICO INGENIERO E_LECTRONICO INGENIERO CIVIL —
Perfil deal | FESUB0 | oot jgeqy | RESUIBO | gy geqy | RESUMARDO |7
obtenido obtenido obtenido |
COMPETENCIAS GENERALES Puntajg Peso [Puntaje| Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje [ Peso|™ |
Trabajo en Equipo 5 10 4 8 5 10 4 8 5 10 2 4 |_|
Orientacion a resultados de calidad 5 10 3 6 5 10 4 8 5 10 2 4
Planificacién y Organizacion 5 10 4 8 5 10 3 6 5 10 4 8 |
Cormunicacion 5 10 5 10 5 10 3 6 5 10 2 4 .2
Liderazgo 5 {10] 4| 8] 5 [10f 3 6] 5 [0 3 |6
60 40 60 34 60 26 W
5 3 5 3 5 3 4 2,4 5 3 4 2,4 5 3 4 2,4
5 3 5 3 5 3 4 2,4 5 3 4 2,4 5 3 4 2,4
5 3 5 3 5 3 4 2 5 3 4 2 5 3 4 2
5 2 5 2 5 2 5 2 5 2 4 2 5 2 4 2
20 19,4 20 16 20 16 20 16
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PG SC AB ABA
ING SENIOR DISENADOR ING JUNIOR ING JUNIOR
28 ANOS 31 ANOS 30 ANOS 29 ANOS
MASCULINO MASCULINO MASCULINO MASCULINO
3 ANOS 4 ANOS 2 ANOS 3 ANOS
INGENIERO CIVIL ARQUITECTO INGENIERO CIVIL INGENIERO MECANICO
Perfil ideal | "ESUMBY0 | oo filigear | RESUMAO | po i gear | RESUMADO | o b igear | RESUltado
obtenido obtenido obtenido obtenido
Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso
5 10 5 10 5 10 3 6 5 10 3 6 5 10 2 4
5 10 4.5 9 5 10 3 6 5 10 3 6 5 10 2 4
5 10 4 8 5 10 3 6 5 10 1 2 5 10 3 6
5 10 4 8 5 10 2 4 5 10 3 6 5 10 2 4
5 10 4 8 5 10 35 7 5 10 1 2 5 10 1 2
60 43 60 29 60 22 60 20
DP LFC RA PC
ING JUNIOR DIBUJANTE ING SENIOR INGENIERO JUNIOR
29 ANOS 27 ANOS 38 ANOS 29 ANOS
MASCULINO MASCULINO MASCULINO FEMENINO
3 ANOS 2 ANOS 7 ANOS 3 ANOS
INGENIERO MECANICO INGENIERO MECANICO INGENIERO MECANICO INGENIERA MECANICA
Perfil ideal | TESUMBI0 | oo igear | RESUMAAO | porfii e | RESUMBAO | b g g | RESUNACO
obtenido obtenido obtenido obtenido
Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje| Peso | Puntaje | Peso |Puntaje| Peso | Puntaje | Peso
5 10 4,5 9 5 10 3 6 5 10 1 2 5 10 4 8
5 10 4,5 9 5 10 3 6 5 10 3 6 5 10 5 10
5 10 3 6 5 10 1 2 5 10 2 4 5 10 5 10
5 10 4 8 5 10 2 4 5 10 2,5 5 5 10 4 8
5 10 4 8 5 10 1 2 5 10 1 2 5 10 4 8
60 40 60 20 60 19 60 44
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CB CR MM AV
INGENIERO JUNIOR INGENIERO JUNIOR INGENIERO SENIOR INGENIERO JUNIOR
26 ANOS 31 ANOS 36 ANOS 27 ANOS
MASCULINO MASCULINO FEMENINO MASCULINO
3 ANOS 4 ANOS 6 ANOS 2 ANOS
INGENIERO ELECTRONICO | INGENIERO ELECTRONICO INGENIERA QUIMICA INGENIERO MECANICO
Perfil deal | RESUMBYO | oo figear | RESUMAIO | po i igeq | RESUNRDO | oo g (geqr | ReSultado
obtenido obtenido obtenido obtenido
Puntaje| Peso | Puntaje | Peso |Puntaje| Peso | Puntaje | Peso | Puntaje| Peso | Puntaje | Peso [ Puntaje| Peso | Puntaje | Peso
5 10 4 8 5 10 2 4 5 10 3 6 5 10 5 6
5 10 3 6 5 10 2 4 5 10 2 4 5 10 3 6
5 10 4 8 5 10 3 6 5 10 2 4 5 10 3 6
5 10 4 8 5 10 2 4 5 10 3 6 5 10 3 6
5 10 3 6 5 10 3 6 5 10 1 2 5 10 2 4
60 36 60 24 60 22 60 28

Matriz de Conocimientos Técnicos:

El peso asignado a esta matriz fue de 20. Estawuoatia de los conocimientos técnicos

para las posiciones criticaSe manej0 a manera de autoevaluacion, obteniendo lo

siguientes resultados.

NOMBRE RDC RC T
CARGO ING JUNIOR DISENADOR ING SENIOR
EDAD 28 ANOS 33 ANOS 33 ANOS
GENERO MASCULINO MASCULINO MASCULINO
EXPERIENCIA BN B. CARGO ACTUAL 2 ANOS 8 ANOS 3 ANOS
FORMACION INGENIERO H_ECTRICO INGENIERO ELECTRONICO INGENIERO CVIL
Perfildeal | FESUMBUO | oo igeqy | FESUIAIO | b geq | RRESURAO
obtenido obtenido obtenido
COMPETENCIAS GENERALES Puntajg Peso [Puntaje] Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso [ Puntaje | Peso | Puntaje | Peso
Control de Proyectos 5 5 3 3 5 5 3 3 5 5 3 3
Control de Costos 5 5 3 3 5 5 1 1 5 5 2 2
Calidad, Seguridad y Medio Anrbiente 5 5 3 3 5 5 3 3 5 5 2 2
Ofertas y Proyectos 5 5 3 3 5 5 4 4 5 5 4 4
20 12 20 11 20 11
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PG SC AB ABA
ING SENIOR DISENADOR INGENIERO JUNIOR INGENIERO JUNIOR
28 ANOS 31 ANOS 30 ANOS 29 ANOS
MASCULINO MASCULINO MASCULINO MASCULINO
3 ANOS 4 ANOS 2 ANOS 3 ANOS
INGENIERO CIVIL ARQUITECTO INGENIERO CNVIL INGENIERO MECANICO
Perfilideal | TeSUMBdO | oo i igear | RESURAAO oo b jgear | RESUMAAO | b e | RESUMACO
obtenido obtenido obtenido obtenido
Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso
5 5 0 0 5 5 3 3 5 5 2 2 5 5 3 3
5 5 0 0 5 5 2 2 5 5 2 2 5 5 3 3
5 5 0 0 5 5 3 3 5 5 1 1 5 5 4 4
5 5 0 0 5 5 4 4 5 5 3 3 5 5 3 3
20 0 20 12 20 8 20 13
DP LFC RA PC
INGENIERO JUNIOR DIBUJANTE INGENIERO SENIOR INGENIERO JUNIOR
29 ANOS 27 ANOS 38 ANOS 29 ANOS
MASCULINO MASCULINO MASCULINO FEMENINO
3 ANOS 2 ANOS 7 ANOS 3 ANOS
INGENIERO MECANICO INGENIERO MECANICO INGENIERO MECANICO INGENIERA MECANICA
Perfil ideal | "eSUMB90 | o fiiigeal | RESURAO | pofiiigear | RESUMBAO T po g gy | RESUNACO
obtenido obtenido obtenido obtenido
Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje | Peso | Puntaje| Peso | Puntaje | Peso |Puntaje| Peso | Puntaje | Peso
5 5 1 1 5 5 3 3 5 5 2 2 5 5 2 2
5 5 1 1 5 5 2 2 5 5 1 1 5 5 1 1
5 5 2 2 5 5 2 2 5 5 4 4 5 5 2 2
5 5 4 4 5 5 3 3 5 5 5 5 5 5 3 3
20 8 20 10 20 12 20 8
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CB CR MM AV
INGENIERO JUNIOR INGENIERO JUNIOR INGENIERO SENIOR INGENIERO JUNIOR
26 ANOS 31 ANOS 36 ANOS 27 ANOS
MASCULINO MASCULINO FEMENINO MASCULINO
3 ANOS 4 ANOS 6 ANOS 2 ANOS
INGENIERO ELECTRONICO | INGENIERO ELECTRONICO INGENIERA QUIMICA INGENIERO MECANICO
Perfilldeal | FESUWRA0 [ oo i eal | RESURAO | pofiiigeqr | RESUMBAO | o g geqy | RESUNACO
obtenido obtenido obtenido obtenido
Puntaje| Peso | Puntaje | Peso |Puntaje| Peso | Puntaje [ Peso | Puntaje| Peso | Puntaje | Peso | Puntaje| Peso | Puntaje | Peso
5 5 1 1 5 5 1 1 5 5 2 2 5 5 3 3
5 5 2 2 5 5 1 1 5 5 1 1 5 5 2 2
5 5 2 2 5 5 2 2 5 5 4 4 5 5 2 2
5 5 3 3 5 5 2 2 5 5 3 3 5 5 3 3
20 8 20 6 20 10 20 10

Altos Potenciales

En las tres matrices hay informacion referente mpmiencias y conocimientos. Para

identificar altos potenciales se sumo los resuliatilas tres matrices los cuales daban un

total de 100. Después se ubicé a los colaboradwadsados en la matriz de Odiorne. Las

personas elegidas como altos potenciales fuer@ngsiiobtuvieron el mayor porcentaje en

medicion de desempefio y potencial, y que se ubiicamael cuadril de Alto Potencial.
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Ficha de
CANDIDATOS |Assessment |Conocimiento Fvaluacion TOTAL
1|RDC 45 12 13 70
2[RC 38 11 9 58
3|TT 28 11 0 39
41PG 48 0 0 48
5(SC 32 12 0 44
6|AB 25 8 0 33
7|ABA 22 13 13 48
8|DP 45 8 15 68
9|LFC 23 10 13 46
10|RA 20 12 13 45
11|PC 50 8 15 73
12|CB 43 8 19,4 70,4
13|CR 26 6 17 49
14|MM 25 10 16 51
15|AV 31 10 16 57
Matriz de Odiorne:
Alto
Empleados al | Estrella (high
o Limite potential)
‘g,_ {potenciales
% KP)
D Hoja Seca Empleados
O Problema
Bajo
Bajo Alto
Potencial

1. Hoja seca: No da los resultados esperados y ndeggaaefectivamente a nuevas

situaciones.

2. Empleado al limite: constantemente da buenos ssladty tiene un alto desempenio

en un area definida. Conoce muy bien las funciodek cargo que ocupa
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actualmente. Es bueno, técnicamente, pero pedfierhacer nada mas alla de su

zona de confort.

3. Empleado problema: Ha demostrado tener potencied pe cumple con las

expectativas de desempefio en su rol actual.

4. Alto Potencial: tiene un excelente desempeiio enastodhs actividades
encomendadas. Aprende rapidamente, hace las amsagalidad, cumpliendo

metas rigidas

Conclusiones:

De las personas evaluadas se identificaron a twe® @ltos potenciales quienes

pasaron a formar parte del pool de talentos deoS&WI,
* De los tres una fue mujer.

» La herramienta que proporcioné mayor informacidbrscel desempefio de los

colaboradores fue el Assessment.
» La mayoria evaluados permanecen en su zona derconfo

* En cuanto a desempefio funcional o técnico son Isueno

4.2.3 Andlisis de Brechas
Con los resultados obtenidos se realizé un andlisivrechas por persona y posicion

tomando en cuenta el siguiente orden:
» Analisis con el perfil ideal de la posicion actdel colaborador
* Anadlisis con el perfil ideal de competencias pafatjras
» Analisis con el perfil ideal de las posicionesicai$

Al igual que en la fase anterior para manteneol#idencialidad de los colaboradores, se

los ha denominado con las iniciales de sus nombres.

4.2.3.1 Analisis con el perfil ideal de la posian
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Para realizar el analisis comparativo del perfdaldde la posicion y el actual de los
colaboradores se utilizé un cuadro en que se dathlperfil del cargo en general, el peso
ideal, el perfil actual del colaborador y la bredare los dos. El peso total para la
posicion de Ingeniero Junior es de 71, equivalenteD0. Como se podra observar la
brecha con el cargo actual es mucho menor questnarcon las posiciones criticas. Y los

tres colaboradores cumplen aproximadamente el &)%exifil.

PHERAL ACTUAL & PERAL IDEAL INGENHRO JUNIOR
NOVIBRE RDC CB PC
CARGO Ingeniero junior Ingeniero junior Ingeniero junior
Puntaje :::fer;lll Brecha Puntaje E:;lll Brecha Puntaje ::(;Z:II Brecha
EDUCACION
Bachiller
Técnico
Universidad Conpleta 11 11 (0] 11 11 0 11 11 (0]
Post- Grado
EXPERENCIA
0- 2 ANOS
3-5AN0S 2 5 3 3 5 2 3 5 2
5-7 ANOS
7- 10 ANOS
MAS DE 10 ANOS
IDOMAS (Inglés)
Basico
Intermedio 5 5 0 5 5 (0] 5 5 0
Avanzado
COMPETENCIAS
Integridad y Confianza 24 4 1,6 3 4 1 24 4 1,6
Aprendizaje Continuo 1,8 4 22 3 4 1 18 4 22
Establecer prioridades 1 2 1 2 2 0 2 2 (0]
COrientacion hacia el cliente 2 3 1 3 3 0 2 3 1
Proactividad 2 2 0 3 2 -1 2 2 (0]
Resolucion de problermas 2 2 (0] 3 2 -1 2 2 (0]
Ferseverancia 3 3 0 2 3 1 2 3 1
Trabajo en equipo 2 2 0 2 2 0 2 2 0
COrientacion a resultados 3 3 0 3 3 0 3 3 0
Hanificacion y Becucion 5 6 1 6 6 0 4 6 2
Conunicacion 4 4 (0] 4 4 0 3 4 1
Liderazgo 4 5 1 3 5 2 4 5 1
CONOCIMIENTOS
Seguridad Industrial 2 1 5 1
Gestion de Calidad 3 5 2 4 5 1 3 5 2
TOTAL 56,2 71 14,8 64 71 7 56,2 71 14,8
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4.2.3.2 Analisis de Brechas por competencias

A continuacion se presenta el analisis entre dilpdeal de las competencias para el

estadio de jefatura en relacion al perfil de ldsiooradores.

Andlisis de brechas Competencias
NOVIBRE RDC CB PC
CARGO Ingeniero junior Ingeniero junior Ingeniero junior
Puntaje Perfil Brecha Puntaje Perfi Brecha Puntaje Perfi Brecha
Ideal Ideal Ideal
COMPETHENCIAS ORGANZACIONALES
Integridad y Confianza 24 3 0,6 3 3 (0] 24 3 0,6
Aprendizaje Continuo 2 3 1 3 3 (0} 1,8 3 1,2
Establecer prioridades 1 3 2 2 3 1 2 3 1
COrientacion hacia el cliente 2 3 1 3 3 (6] 2 3 1
Proactividad 2 3 1 3 3 (0] 2 3 1
Resolucion de problenmas 2 3 1 3 3 (6] 2 3 1
Rerseverancia 2 2 (6] 2 2 (6] 2 2 (0]
COMPETENCIAS RUNCIONALES
Trabajo en equipo 8 10 2 8 10 2 8 10 2
Orientacion a resultados 6 15 9 6 15 9 10 15 5
Hanificacion y oganizacion 8 15 7 8 15 7 10 15 5
Corrunicacion 10 10 (6] 8 10 2 8 10 2
Liderazgo 8 10 2 6 10 4 8 10 2
TOTAL 534 | 80 | 266 55 80 25 582 [ 80 | 21,8
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En el grafico se puede observar que los tres cadbees tienen un buen perfil en relacién

con las competencias generales, sin embargo enrla®nales se puede ver una brecha

marcada.
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a) Analisis Individual
RDC:

En competencias tiene una brecha de 27 puntodo mpre el colaborador cumple con el

66,5% del perfil ideal. Principalmente, hay umecha con las competencias funcionales.
Que son las relacionadas con temas estratégicne es la orientacion a resultados y
planificacién y organizacién. En cuanto a las compeas generales tiene un resultado

promedio.
Perfil de Competencias

16

14

12

10 [=12]]
8 BRD
& C
4

gilinlnlslinlinlinis

O -

> o ) @ O © X 3 0

fbéb "\\0\) & \\0& -i‘&b e@@ @(\o\ \\}qp \bo';*" & 5° ’5‘9

S & §F O F ¢ F Y FF

O & & F ¢ & & & & & O
G e & o TS
Gy &’1/ QPQ! N t)(\ < _;o‘(‘ Q O
@ ) Q@o @S} Q‘\‘es\ & < &@0
& ¥ & @
<&

69



CB:

En este caso en competencias tiene una brecha, des 2fecir cubre con el 68,75% del
perfil. Se puede observar que casi no existe breohalas competencias generales, sin
embargo se dispara la diferencia con las funcesadspecialmente en Orientacién a

Resultados y Planificacién y Organizacion.
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PC:

La colaboradora tiene una brecha de 22 puntodpppre posee el 72,75% del perfil ideal
de competencias. En las competencias generalesifayrecha normal. En cuanto las

funcionales también hay una brecha pero no tanadarcomo en los casos anteriores.
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4.2.3.3 Analisis de Brechas para posiciones critga

1. CONTROL DE COSTOS / INGENIERO DE PRESUPUEST@&S:el cuadro que se
presenta a continuacion se puede indica la brekisterte entre el perfil ideal de las

posiciones y el perfil de los tres colaboradoresié tiene un puntaje mayor de
aproximacioéon es PC.
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Perfil Actual & Control de Costos/Ingeniero de Pres upuestos
NOMBRE ROC CB PC
CARGO Ingeniero junior Ingeniero junior Ingeniero junior
.| Perfil . |Perfil . |Perfil
Puntaje deal Brecha Puntaje |deal Brecha Puntaje deal Brecha
EDUCACION
Bachiller
Técnico
Universidad Conpleta 5 5 (0] 5 5 0 5 5 (0]
Post- Grado
EXPERIENCIA
0-2ANOS
3-5AN0S 3 5 2 3 5 2 3 5 2
5-7 ANOS
7 - 10 ANOS
MAS DE10 ANOS
IDOMAS (Inglés)
Basico
Internedio 4 5 1 5 5 0 5 5 (0]
Avanzado
COMPETENCIAS
Integridad y Confianza 24 3 0,6 3 8 0 24 3 0,6
Aprendizaje Continuo 18 3 12 3 8 0 18 3 1,2
Establecer prioridades 1 3 2 2 & 1 2 3 1
COrientacion hacia el cliente 2 3 1 3 8 0 2 3 1
Proactividad 2 3 1 3 3 0 2 3 1
Resolucion de problenas 2 3 1 3 8 0 2 3 1
Ferseverancia 2 2 (0] 2 2 0 2 2 (0]
Trabajo en equipo 8 10 2 8 10 2 8 10 2
Crientacion a resultados 6 15 9 6 15 9 10 15 5
Fanificacion y Becucion 8 15 7 8 15 7 10 15 5
Corrunicacion 10 10 (0] 8 10 2 8 10 2
Liderazgo 8 10 2 6 10 4 8 10 2
CONOCIMIENTOS
Seguridad Industrial 1,8 B 12 1,2 & 1,8 1,2 8 18
Gestion de Calidad 1,8 2 0,2 04 2 1,6 0,4 2 1,6
TOTAL 688 | 100 | 31,2 696 | 100 | 304 72,8 100 | 27,2

a) Analisis Individual

RDC: En relacion al cargo de control de costos&imgro de presupuesto el colaborador
tiene una brecha de 30.2 puntos, cumpliendo c@® éb del perfil del puesto. Como se

puede observar la brecha principal se encuentria®rcompetencias funcionales. Sin
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embargo es importante tomar en cuenta la brecha afids de experiencia y conocimiento

técnico.

Control de Costos/ Ingeniero de presupuesto RDC
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CB: El colaborador tiene una brecha de 30.4 puptasimple con el 70 % del perfil, se
encuentra una diferencia marcada entre las compaserfiuncionales. Y una brecha
pequefia en la experiencia y conocimiento técnigaligue en el caso anterior pero menor

proporcion.

Control de Costos/ Ingeniero Presupuestos CB
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PC: Tiene una brecha de 27.2 puntos y cumple t@8% del perfil de la posicién. La
brecha principal es la de competencias funcionglé®ne una diferencia pequeia en

conocimiento técnico.

Control de Costos/Ingeniero de Presupuestos PC
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b) Andlisis Grupal

 La brecha entre la posicion critica y el perfil dmlaborador se encuentra

principalmente en las competencias.

» Es importante tomar en cuenta el conocimiento té¢rdado que es el factor en
que todos tienen brecha a pesar que el peso mougsalto, al igual que la

experiencia.

» Comparando los tres perfiles se puede evidenciar lgqupersona idénea para

desarrollar y ser back de la posicion, es PC.

Perfil ideal vs HP
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2.- LIDER DE AREA/INGENIERO DE PROYECTOS: en el duia se puede ver las

brechas entre el perfil ideal y los colaboradoas gsta posicion.

Perfil Ideal & Lider de Area/lngeniero de Proyectos
NOMBRE RDC CB PC
CARGO Ingeniero junior Ingeniero junior Ingeniero junior
. |Perfil . |Perfil . |Perfil
Puntaje Ideal Brecha Puntaje Ideal Brecha Puntaje |deal Brecha
EDUCACION
Bachiller
Técnico
Universidad Conpleta 15 1,5 0 15 15 (0] 15 15 (0]
Post- Grado
EXPERENCIA
0-2ANOS
3-5ARN0S 2 35| 15 2 35| 15 2 35| 15
5-7 ANOS
7-10 ANOS
MAS DE10 AROS
IDIOMAS (Inglés)
Basico
Interrmedio 4 10 6 10 10 0 5 10 5
Avanzado
COMPETENCIAS
Integridad y Confianza 24 3 0,6 3 3 0 24 3 0,6
Aprendizaje Continuo 18 3 1,2 3 3 0 18 3 12
Establecer prioridades 1 3 2 2 3 1 2 3 1
Orientacion hacia el cliente 2 3 1 3 3 0 2 3 1
Proactividad 2 3 1 3 3 0 2 3 1
Resolucion de probleneas 2 3 1 3 3 0 2 3 1
Ferseverancia 2 2 0 2 2 0 2 2 (0]
Trabajo en equipo 8 10 2 8 10 2 8 10 2
Orientacion a resultados 6 15 9 6 15 9 10 15 5
Hanificacion y Hecucion 8 15 7 8 15 7 10 15 5
Corrunicacion 10 10 0 8 10 2 8 10 2
Liderazgo 8 10 2 6 10 4 8 10 2
CONOCIMIENTOS
Andlisis de costos, elaboracion 25 13 25 13 25 13
presupuestos 1,2 12 12
Control y Adninistracion de proyectos 1,2 25 13 0,9 25 16 0,9 25 16
TOTAL 631 | 100 | 36,9 706 | 100 | 294 688 | 100 | 31,2
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a) Analisis Individual

RDC: El colaborador tiene una brecha de 37 puntosnple con el 63.1% del perfil. La

brecha principal es con las competencias fun@snAdicional hay una diferencia con el

inglés.
Lider de Area/lngeniero de Proyectos RDC
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CB: Tiene una brecha de 29 puntos, cumple co® &% del perfil de la posicion. Hay

una diferencia en el perfil de competencias y wgupiia en conocimientos técnicos.

Lider de Area/ Ingeniero de Proyectos CB
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PC: Tiene una brecha de 31 puntos, cumple con 8%%&lel perfil del puesto. Las

diferencias encontradas fueron con competendiisra.

80



Ingeniero de Proyectos/ Lider de Area PC
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b) Analisis Grupal

La brecha entre la posicién critica y el perfil dallaborador se encuentra

principalmente en las competencias.
En dos casos hay brecha con el idioma inglés.

Comparando los tres perfiles la persona idonea gesarrollar y ser back de la

posicion, es CB.

Perfil ideal vs HP
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3.- CONTROL DE PROYECTOS: Se pueden encontraritasentes brechas:
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Perfil Actual & Control de Proyectos
NOMBRE ROC CB PC
CARGO Ingeniero junior Ingeniero junior Ingeniero junior
.| Perfil . |Perfil . |Perfil
Puntaje deal Brecha Puntaje |deal Brecha Puntaje deal Brecha
EDUCACION
Bachiller
Técnico
Universidad Conpleta 5 5 (0] 5 5 0 5 5 (0]
Post- Grado
EXPERIENCIA
0-2ANCS
3-5AKN0S 3 5 2 3 5 2 25 5 25
5-7 ANOS
7 - 10 ANOCS
MAS DE 10 ANOS
IDOMAS (Inglés)
Basico
Internedio 4 5 1 5 5 (0] 5 5 (0]
Avanzado
COMPETENCIAS
Integridad y Confianza 24 3 0,6 3 8 0 24 3 0,6
Aprendizaje Continuo 18 3 12 3 8 0 18 3 1,2
Establecer prioridades 1 3 2 2 & 1 2 3 1
COrientacion hacia el cliente 2 3 1 3 3 0 2 3 1
Proactividad 2 3 1 3 3 0 2 3 1
Resolucion de problenas 2 3 1 3 8 0 2 3 1
Ferseverancia 2 2 0 2 2 0 2 2 (0]
Trabajo en equipo 8 10 2 8 10 2 8 10 2
Crientacion a resultados 6 15 9 6 15 9 10 15 5
Fanificacion y Becucion 8 15 7 8 15 7 10 15 5
Gonunicacion 10 10 (0] 8 10 2 8 10 2
Liderazgo 8 10 2 6 10 4 8 10 2
CONOCIMIENTOS
Seguridad Industrial 1,2 2 08 1,2 2 0,8 1,2 2 0,8
Gestion de Calidad 18 3 12 0,6 3 24 0,6 3 24
TOTAL 682 | 100 | 31,8 69,8 | 100 | 302 725 100 | 275
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a) Analisis Individual:

RDC: Posee brecha de 32 puntos, cumple con el 3%aeilfil del puesto. Hay brecha
entre experiencia, idioma, conocimiento especifieor otro lado, hay una diferencia

mayor con competencias funcionales.

Control de Proyectos RDC
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CB: Tiene una brecha de 30 puntos, cumple cof,8P6 del perfil del puesto. En estudios
e idioma cumple con el perfil. Hay brecha con eigmmia, conocimiento especifico y

competencias funcionales.

Control de Proyectos CB
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PC: Tiene brecha de 28 puntos, cumple con el 73%etél del puesto. Hay una brecha
importante entre competencias generales y fun@snaf una no tan marcada con

experiencia y conocimiento especifico.
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Andlisis Grupal

La brecha entre la posicién critica y el perfil dmlaborador se encuentra

principalmente en las competencias funcionales.

Adicional existe brecha con experiencia y conoamueespecifico, reflejado en las
tres posiciones principalmente porque es una mosicle campo y los

colaboradores trabajan la mayoria de tiempo emasc

Comparando los tres perfiles se puede evidenciar lgupersona idénea para

desarrollar y ser back de la posicion, es PC.
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Control de Proyectos vs HP
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Conclusiones Generales:

» La brecha entre el perfil ideal de las posicionéscas y de los colaboradores no es

muy grande, puede ser desarrollada en un mediazo.pl
* En cuanto a estudios todos cumplen con el peffiledgdo para la posicion.

» La brecha con la experiencia y conocimiento especés la correspondiente a los

afnos de experiencia en el puesto.

e En cuanto al inglés es un conocimiento que tienere glesarrollar dos

colaboradores.
* Tienen un buen nivel en cuanto a conocimiento ¢&cni

* No tienen desarrollado las competencias funcioned&cionadas a habilidades
necesarias para posiciones estratégicas en laseqgan que planificar y tomar

decisiones.
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4.3 FASE lll. Plan de Retenciéon
4.3.1 Analisis de motivacion

a) Entrevista con altos potenciales
Se tuvo una reunion individual con los HP a manerancuesta. Fue necesario explicar la

finalidad del proyecto para no generar expectativass de tiempo.

La reuniodn fue dividida en dos partes. En la pram& hizo una encuesta para conocer el
grado de motivacion o expectativas que tienen &Tién a las recompensas que da la

empresa. Se utilizé un cuestionario de expectat{gasexo)

El cuestionario pretendia conocer las creenciasresda probabilidad de recibir

recompensas 0 premios deseados si alcanza un niggbde desempefio (nexo entre
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desempefio y recompensa). Y obtener informacidneskabimportancia que tienen los
diferentes premios o recompensas (valor percibidanbién permite conocer, si el
colaborador realizando su trabajo especialmente, sie siente motivado, es decir si las
recompensas que recibe se relacionan con las gesa,deiempre y cuando éstas se
produzcan. La realizacion de este analisis desgeideepcion individual del trabajador,
permite identificar la eficacia de las recompertaes le ofrece la empresa y orientar una
estrategia de mejora de los agentes motivadoreslit&izdo el disefio de politicas de

recompensa en la empresa que permitan posicioeaisezona motivante.

1. Analisis de Resultados

| PARTE
Expectativa de valor que le aporta su trabajo.Xpsesada en una escala de 0 a 36.

4. RDC: Puntuacion directa: 13,4. Resultado menorramgdio significa que
probablemente el colaborador no es recompensadalcuaaliza un trabajo
especialmente bien, ni las posibles recompensaspgdiera alcanzar tienen

valor para él.

5. CB: Puntuacion directa: 19,8. Resultado promedignifica que se siente
recompensado en algunas ocasiones cuando realizalbsjo especialmente
bien, y que en algunos casos los premios o reaosapegue recibe tienen un

valor importante para él.

6. PC: Puntuacion directa a 15. Resultado menor am@dio significa que
probablemente la colaboradora no es recompensadmauealiza un trabajo
especialmente bien, ni las posibles recompensaspgdiera alcanzar tienen

valor para ella.
Il PARTE

Coincidencias y diferencias entre las recompensasegpera recibir de su trabajo y el

valor que les concede.
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RDC: en los resultados del cuestionario el colatmrae encuentra en dos zonas. La zona
motivante e indtil, en base a la entrevista madgegisus expectativas se podria decir que
esta pasando a la zona potencial. Comenta que a@hiihbajador ve que puede dar mas
y la empresa lo subutiliza, o desplaza, lo igngrlo reemplaza, y que esto es fatal.
Cuando la empresa ve algo de potencial en un &dbay lo desarrolla, lo pule, le exige,
le impone retos, fomenta su crecimiento y sobre todralora, sin dudas ese trabajador no
solo se siente comprometido, sino que se siente gdarla empresa, le ve futuro a su vida
profesional en la compafia, ve mejorias econOmprarsende sera menos probable que se
vaya. A su criterio todos quieren ganar mas, pepoas se le da la oportunidad de que
trabajen mas para que merezcan ganar mas. El d@actnde trabajo si le propusieran
mas responsabilidad y nuevos retos, no se iri@er ha mismo. Los salarios son similares
en todas las empresas de la misma rama. Considerasgmuy probable que el personal
gue se va de la compaiiia, va a tener un cargoisypemayor responsabilidad, por lo que
la compafiia pierde no solo un recurso que ellardd®a sino que asumid un riesgo
trayendo personal nuevo a ocupar posiciones supsrioreemplazar al personal que se le
fue.
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Valor percibido de la
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Apartado 2
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ZM: Zona motivante, soy recompensado cuando realizo especialmente bien mi
trabajo y los premios o recompensas que recibo tienen un valor importante para
mi. Por tanto, me siento motivado y soy consciente de que el esfuerzo que
realizo merece la pena.

ZP: Zona potencial, la recompensa es importante para mi pero no percibo que
trabajar y esforzarme sea sindnimo de conseguirla

ZI: Zona indtil, ni soy recompensado cuando realizo mi trabajo especialmente
bien, ni las recompensas que pudiera alcanzar tienen valor atractivo para mi.

ZD: Zona derroche, aunque percibo que mi esfuerzo y mi trabajo es
recompensado, el premio que alcanzo no me atrae y no tienen valor para mi.

CB: En los resultados del cuestionario se encu@amiria zona motivante. Es decir siente
gue la empresa ha recompensado su trabajo conqgwemiecompensas que han sido
significativas para él. Comenta que algo que levieta en la empresa o por lo aceptaria
una propuesta laboral es un plan de carrera, definlaramente con fechas, plazos y
movilidades, por otro lado capacitacion en el eyéa. Es un colaborador que ha sido
identificado como talentoso por la Vicepresidengiaider de area. Le han asignado a
proyectos internacionales, se reviso su salar@ secibido bonos de campo. Le interesa

trabajar en el area de Ingenieria y quisiera sgeriiero de Proyecto. No le parece una
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propuesta interesante trabajar en construcciomtata realizar pasantias eventuales en

campo para aprender temas de construccion perorqepodos largos de tiempo.
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Valor Percibido de
la recompensa

ZM: Zona motivante, soy recompensado cuando realizo especialmente bien mi
trabajo y los premios o recompensas que recibo tienen un valor importante para
mi. Por tanto, me siento motivado y soy consciente de que el esfuerzo que
realizo merece la pena.

ZP: Zona potencial, la recompensa es importante para mi pero no percibo que
trabajar y esforzarme sea sindnimo de conseguirla

ZI: Zona indtil, ni soy recompensado cuando realizo mi trabajo especialmente
bien, ni las recompensas que pudiera alcanzar tienen valor atractivo para mi.

ZD: Zona derroche, aunque percibo que mi esfuerzo y mi trabajo es
recompensado, el premio que alcanzo no me atrae y no tienen valor para mi.

PC: en los resultados del cuestionario la colalmyeade encuentra en la Zona Potencial.
Para ella es importante tener un panorama clatmda donde va y como. Considera que
se ha complicado estar al nivel o ser tratado clwmmtros Ingenieros por ser mujer. La
empresa esta formada por un 80% de hombres, lanséd dificil posesionarse en
proyectos y campo. Comenta que ella no tiene pmubleon adquirir nuevos retos,
proyectos o responsabilidades. Cree que necesijarmapacitacion y oportunidades de
desarrollo.
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Nexo Desempefio -
OrRr NWAOUIO

Apartado 1
Recompesa

12 34 56
Valor percibido de la
recompensa
Apartado 2

ZM: Zona motivante, soy recompensado cuando realizo especialmente bien mi
trabajo y los premios o recompensas que recibo tienen un valor importante para
mi. Por tanto, me siento motivado y soy consciente de que el esfuerzo que
realizo merece la pena.

ZP: Zona potencial, la recompensa es importante para mi pero no percibo que
trabajar y esforzarme sea sin6nimo de conseguirla

ZI: Zona inatil, ni soy recompensado cuando realizo mi trabajo especialmente
bien, ni las recompensas que pudiera alcanzar tienen valor atractivo para mi.

ZD: Zona derroche, aunque percibo que mi esfuerzo y mi trabajo es
recompensado, el premio que alcanzo no me atrae y no tienen valor para mi.

4.3.2 Estrategias de retencion
En base a la informacion recopilada en las entaison los HP, se considero importante

establecer acciones que permitan posicionar abomdor en la zona motivante.

Para esto, se tuvo una reunion con la Coordinad@rBesarrollo Humano con el fin de
identificar posibles acciones de retencion. Séséeslgunas estrategias y se presento al

Gerente Financiero, quien aprobo seis que ser&@emaos a Directorio. Puesto que es
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una decision Gerencial y que implica una cantidadidero considerable, queda en manos
del Directorio la implementacion del plan.

Los planes e incentivos propuestos no estan reladas con el paquete de compensacion
negociado con el colaborador. Se propone ofreceplaborador identificado como alto
potencial y que trabaje mas de un afio en la empragzaquete de beneficios que contiene

las siguientes acciones:

Plan de Sucesiéon/Carrera

» Capacitacion

* Proyectos Internacionales
* Plan de ahorro

e Plan auto

* Plan de Vacaciones

1.- Planes de Sucesion/CarreraEs un beneficio voluntario en el cual el Gerergerico

y Gerente de Desarrollo Humano establecen un @audesion para llegar a una posicion
critica y con el tiempo la opcidén a un plan de eapara una posicion gerencial. La cual

debera ser planificada en funcién a experiencial @aesto, conocimientos y tiempo.

Propdésito: Dar al colaborador un horizonte claro de lo que resgp espera de él. Hacia
donde va, el camino y tiempo para llegar a ocupa posicion estratégica. Ofrecer
opciones para ocupar un puesto sin tener que pasda estructura formal presentada a

todos los colaboradores.

Alcance:

= Posiciones Criticas

=  Posiciones Gerenciales
Dirigido:
Altos Potenciales
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Tiempo para alcanzar la posicion:

1 Posiciones Criticas: 2 a 3 afios
2 Posiciones Gerenciales 5 — 8 afios

Uso:
Obligatorio, debe firmar un convenio, para garamtla permanencia en la empresa.
Condiciones:

Capacitacion: planteada por Gerencia Técnica y b@kaHumano. Se recomienda tres
cursos técnicos y un congreso o seminario anuapgcitacion constante en inglés.
Tiempo de permanencia en una posicion: para adaxpgeriencias y conocimiento del
puesto se recomienda un tiempo no mayor a un afo.

Si el colaborador decide salir de la empresa atgesempo estipulado sera descontado de

su liquidacion el valor correspondiente a los cosliel programa.

Rutas:

e Control de Proyecto.
Posicién baseingeniero Junior
Posicidn critica: Control de Proyecto

Posicidon a desarrollar: Gerente de Proyecto

Ruta:

Ingeniero Junior - Asistente de control de proye¢®MO) —Asistente SGI- Asistente de
Ingeniero de ProyectosGontrol de Proyectos — Segundo a bordo del Gerente de Sitio —

Gerente de Sitio — Segundo a bordo del Gerenteae€&to — Gerente de Proyecto.
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* Ingeniero de Presupuestos
Posicion baseingeniero Junior
Posicion critica: Ingeniero de Presupuestos
Posicion a desarrollar: Jefe de Presupuestos.
Ruta:

Ingeniero Junior — Asistente de Ingenieria — Asitt SGI- Asistente Control de Costos—

Ingeniero de Presupuestos Jefe de Presupuestos
» Control de Costos

Posicion baseingeniero Junior

Posicion critica: Control de Costos

Posicidon a desarrollar:Gerente de Proyecto

Ruta:

Ingeniero Junior — Analista de Presupuestos — &sist SGI- Asistente de Control del
proyectos (PMOXontrol de Costos- Administrador de proyecto — Segundo abordo
Gerente de Sitio — Gerente de Sitio — Segundo abGetente de Proyecto — Gerente de
Proyecto.

+ Lider de Area
Posicion baseingeniero Junior
Posicion critica: Lider de Area
Posicion a desarrollar:Gerente Técnico
Ruta:
Ingeniero Junior — Asistente de Ingenieria — Ast&t&SGl - Asistente de Control de Costos

— Ingeniero Senior Lider de Area— Segundo aborde Gerente Técnico —Gerente Técnico.
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* Ingeniero de Proyecto
Posicion baseingeniero Junior
Posicion critica: Lider de Area
Posicion a desarrollar:Gerente Técnico
Ruta:

Ingeniero Junior — Asistente de Ingenieria — AsisteSGI - Asistente de Control de

Proyecto -Ingeniero de Proyecto- Segundo aborde Gerente Técnico —Gerente Técnico.
Costos anuales:

Sueldo: USD 24000 (2000USD mensual)
Otros: USD 3000
Total: USD 27000 por colaborador

2.- Capacitacion: Es un beneficio voluntario, el cuél debera ir edido con plan de
carrera, y sera propuesto en base al DNC (sugesedei colaborador y jefe inmediato),
Gerente Técnico y Gerente de Desarrollo Humano

Propésito: Desarrollar los conocimientos y habilidades téaigadministrativas de los
colaboradores en relacion al puesto que estan ndapg a la posicidn que tienen que

llegar.
Alcance: De acuerdo a la posicion
Dirigido: Altos Potenciales

Uso: Obligatorio, debera firmar un convenio de permargeme tiempo en relacion al

costo de la capacitacion
Condiciones:

Se recomienda un curso técnico, un curso admitigira de competencias anual, y un

seminario o congreso internacional/Certificaciddiplomado
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Capacitacion constante en el idioma inglés.
Si el colaborador decide salir de la empresa atgesempo estipulado sera descontado de
su liquidacion el valor correspondiente a costomdapacitacion.

Costos anuales:

Cursos técnicos hasta USD 1000

Cursos Competencias hasta USD 1000

Curso Internacional/Certificacion o Diplomado hds&D 7000
Inglés hasta USD 1800

Total: USD 11000 por colaborador

3.- Proyectos Internacionales:Es un beneficio voluntario en el que se afecta al

colaborador/a a un proyecto internacional anualenpar un lapso no mayor a 60 dias, a

manera de pasantia.

Propdésito: Generar en el colaborador una vision real de oferas internacionales.
Dirigido: Altos Potenciales

Tiempo: Anual, por un lapso de 60 dias

Uso: Obligatorio

Condiciones:

El jefe inmediato propondré el proyecto y el peoiatl afio en el que el colaborador se
afectard al proyecto.

El administrador de campo debera realizar un cnamg en el que se organizara la
estancia del colaborador en cada una de las aet¢asayecto, otorgando mayor tiempo a
la operacion en si.

Los costos de hospedaje, alimentacion y viviendiansetorgados por el proyecto.

Los costos de viaticos y pasajes seran otorgados poograma.

El colaborador no se puede quedar mayor tiemp@mgramado, y no podra ser pedido
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por el proyecto, dado que esta en un programaskerodo.

Costos:

Pasaje aéreo variable de acuerdo al lugar refele8@d USD
Viatico 800 USD

Total: 1600 USD

4.- Plan de ahorro Es un beneficio voluntario en el cual los emptesagdueden aportar el

3%, el 6% y el 9% y la compainiia les retribuye emismo valor, que va a ser manejados

por un fideicomiso.

Proposito: Generar en el colaborador un incentivo de aha&tasgo plazo

Dirigido: Altos Potenciales

Tiempo: El fondo mas intereses se pueden sacar a pdrtarder afio de aportacion.
Uso: Obligatorio, debera firmar documento de conocinteatdl beneficio.
Condiciones:

Si el colaborador retira el fondo al 3er afio reshis fondos, los aportes de la empresa,
mas los intereses correspondientes.

Si el colaborador renuncia, Unicamente se entregaddndos de sus aportaciones mas
intereses correspondientes.

Si la empresa termina la relacion laboral, se dadportes de la empresa y los del

colaborador.

Costos anuales:

De acuerdo el salario y al porcentaje que firme %,y 9%
Ejemplo.

Salario:

2000USD por colaborador
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3% 720
6% 1440
9% 2160

5.- Plan Auto: Es un beneficio voluntario en el que se entregauwin al colaborador. El
mismo que estara prendado a SANTOSCMI por un peried48 meses, a través de un
contrato de Mutuo y Prenda Industrial.

Propdésito: Accion especifica a nivel de premio para uso petsdel colaborador.

Dirigido: Altos potenciales, que ocupen posiciones al nivel Disefiador Senior,
Ingeniero Junior, Ingeniero Senior, Jefe de Docuawdn, Lider de Area, Ingeniero de
Proyecto, Gerente Técnico.

Tiempo: El auto estara prendado a la empresa por 48 mBPssado este tiempo el
colaborador puede comprar el auto.

Uso: Obligatorio, el colaborador debera firmar el conwete plan auto.
Condiciones:

En caso de salida del empleado, antes de cumptierébdo de 48 meses estipulado, el
colaborador, debera devolver el vehiculo o pagamigio, con el valor establecido en los

libros contables.

La empresa mantendra una péliza colectiva de seguro

Los gastos de matriculacién y circulacion del agcan reembolsados anualmente por la
empresa al empleado, en un 80%.

El valor comercial del auto ira relacionado cooayo del colaborador.
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Costos:

Cargos Valor Maximo de Préstarno
Gerente Técnico USD. 22.999
Ingeniero de Proyecto, Lider departamental, USD238
Ingeniero Senior USD 16.990
Ingeniero Junior, Disefiador Senior, Jefe de Doctmo#Em USD. 13.790

6.- Plan de vacacioneses un beneficio voluntario en el que se entregpasaje aéreo al

colaborador para que haga uso del mismo en sudpedimvacaciones.
Propésito: Accion especifica a nivel de premio para uso pexistel colaborador
Dirigido: Altos Potenciales

Tiempo: Uso del pasaje anual. Es decir no se podra acumpasaijes.

Uso: Obligatorio. El colaborador debera conocer el uspakajes

Condiciones:

Se otorgara uno o dos pasajes anuales por el mantiono de 1000 USD

La compra del pasaje se realizard por medio detlogide personal, no se entregara el
dinero en efectivo, ni se aceptard la compranenagencia de viajes particular.

El colaborador asumira los costos o penalidadesciogladas a cambios de fecha e
impuestos aeroportuarios.

El boleto aéreo es intransferible. En el caso dgiiaid dos, uno de ellos debe pertenecer al

colaborador.
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Inversion por colaborador:

Plan de Retencién

m Plan de Carrera

1000; 2%
m Capacitacion

13170; 24%
O Proyectos
Internacionales

27000; 47%

2160; 4% 7 O Plan Ahorro
1600; 3%
m Plan Auto

11000; 20%
m Plan Vacaciones

Plan de Carrera 27000
Capacitacion 11000
Proyectos Intemacionales 1600
Plan Ahorro 2160
Plan Auto 13170
Plan VVacaciones 1000
TOTAL 55930

El monto de la inversion para retener un alto po&tnes de 55930 USD anual por
colaborador. Es importante destacar que es unasiomeque a largo plazo traera varios
beneficios como tener a colaboradores que puedanimposiciones gerenciales; lideres
mejor preparados que cumplan con el perfil ideal ldeempresa (competencias,
conocimientos técnicos, experiencias, atributosqreles definidos por la compainiia),
mayor retencion y nivel de desempefio de los albdsngiales, cambios positivos en los
resultados de evaluaciones de desempefio por cam@stey procedimientos de

Desarrollo Humano en el tiempo.
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a) Conclusiones

Es un plan a nivel estratégico, necesita soporéram de la Direccidén con

recursos y cumplimiento del plan de carrera ysoéigciones de retencion.

* Es importante alinear los objetivos organizacioha&en los personales, se
debera plantear el plan de carrera en base adasidades de la compaiiia,

y el interés que tenga el colaborador por alcalazposicion propuesta.

* Se debera presentar el plan como un paguete ealterolaborador; las
condiciones de cada una de las acciones debenrqgcladas, y de ser el

caso firmar convenios.

» Las acciones de retencién deberan ser sostenidadgiempo.
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PROCEDIMIENTO DE IDENTIFICACION Y DE RETENCION DEA LTOS

POTENCIALES EN POSICIONES CRITICAS

OBJETIVO
Establecer acciones que permitan identificar takemara que cubran posiciones

criticas y generar planes de retencion, garantzalad continuidad de los

colaboradores en la organizaciéon dado que constitey mayor capital intelectual

de la empresa.

ALCANCE
El presente procedimiento es aplicable a las passgne trabajan en las areas de
Ingenieria y Proyectos de SANTOSCMI.

DEFINICIONES Y ABREVIATURAS

1.
2.
3.

DH.- Desarrollo Humano

Talent Management Manejo del Talento

Pool de talentos: colaboradores seleccionados en base a parandefiosios
(desempefio y potencial) los cuales se consideraameies para la organizacion.
A este grupo se les evaluaré para identificar piaées.

Key People:Personas valiosas que poseen una habilidad sabrésan areas
claves de la organizacion.

Posiciones Criticas: son aquellas posiciones de suma importancia en la
organizacién para poder gestionar los procesosividades mas relevantes del
negocio.

Alto potencial (AP) / High Potential (HP): personas que tienen la capacidad
personal y profesional de aprender, crear, instagumir responsabilidades y
hacer operativas sus competencias, obtenienddadssinotables en cualquier
tipo de entorno y situacion.

Andlisis de Brechas/ Gaps:Brechas encontradas entre el perfil idoneo

definido y el perfil del colaborador
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RESPONSABILIDADES
1. Implementacién

Los responsables de la implementacion de este giro@nto son:

* Gerente de Desarrollo Humano
» Coordinador de Desarrollo Organizacional
* Analista de Desarrollo Organizacional

* Vicepresidencia de Ingenieria y Construccién

2. Mantenimiento.

El responsable del mantenimiento es:

* Vicepresidencia de Ingenieria y Construccién

+ Directorio

PROCEDIMIENTO
El proceso de Talent Management, comienza conelatifccacion del pool

de talentos y de las posiciones claves y critieam$rd del area de Ingenieria.
1. Identificacién de posicionesiticas

El proceso de identificacion de posiciones criteagealiza una vez al afio,

partiendo de la reunion de planificacion estratgiel area de DH.

El departamento realiza un analisis de las posssioque han generado
mayor demanda y que han sido dificiles de contratatbase a costos
seleccidn, frecuencia del requerimiento y tiempalale@cion del proceso de

seleccion.

Se presenta a la Vicepresidencia el analisis dgosary la matriz de

posiciones criticas.
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Identificacion de altos poterales

El proceso de identificacion de talentos se reaimaalmente, en el mes de

mayo, partiendo de la evaluacién de desempefio.

Para que los colaboradores sean considerados diitfmol de talentos,

deberan tener més de un afio trabajando en la eampres

Desarrollo Humano, identifica a los colaboradorae gan a formar parte
del pool de talentos, evaluando factores espesifi@acionados con
posiciones criticas: educacion, competencias,ntigsi@o, Yy experiencia.
Una vez identificados estos factores, los califileaacuerdo a la matriz

establecida (Anexo 1 matriz de evaluacion)

La Gerencia de DH y Vicepresidencia discuten y e@lpan la matriz, las
personas identificadas en la misa, son evaluadode®H, utilizando las
siguientes herramientas: Assessment Center, Fiaghacahocimientos,

evaluacion 180 grados.

Una vez obtenidos los resultados de las diferdmesamientas, se realiza
un analisis de resultados de las diferentes evales y se compara y
encaja los resultados de los evaluados en la mde&izOdiorne y se

selecciona a los que tienen un alto desempefio paiténcial.
Andlisis de Brechas

Se identifica GAPS o brechas entre en el perfiladepersonas elegidas

como potencial y el perfil ideal de las posiciongtcas.

Se encuentra las similitudes y diferencias entpedil del colaborador y el

ideal y se identifica a cual se aproxima el colador.
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Plan de Retencion

Desarrollo Humano prepara el plan de desarrollmaentivos que la
organizacién ofrecera a los colaboradores que tknidentificados como
Alto Potencial, con la finalidad de mantenerlosl&m®empresa y cerrar las
brechas encontradas entre el alto potencial y $cidm critica, asi como

para identificar y desarrollar areas de mejora.

La elaboracion del plan de retencién inicia cuasdoidentifica el alto
potencial, partiendo de la entrevista de mediciénlal motivacion del
colaborador en relacidon a las recompensas y afaesa (Anexo)

Una vez identificado el grado de satisfaccion addlmorador, se elaborara
un plan en base a incentivos y sucesion, de acuerlis intereses del

potencial y a lo que la empresa puede proporcionar.

Planes de Incentivos y reconocimientos

Se refiere a todos los componentes que han sidal@separa reconocer a
los colaboradores por sus contribuciones (estouyeclreconocimientos
monetarios y no monetarios) y esquemas de retermada buscar que

permanezcan a largo plazo en la empresa.

Los incentivos y reconocimientos son otorgados sa dolaboradores de
manera discreta, dado que no estan relacionadosetgpaquete de

compensacion negociado con el colaborador.

Los planes de incentivos y reconocimiento debenagpeobados por la

Gerencia Financiera y Vicepresidencia de Ingenieflanstruccion.
Al colaborador se ofrece un plan que contieneifpsentes acciones:

* Plan de sucesion para una posicién critica y pkrcatrera para una

posicion gerencial.
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ANEXOS

» Acciones concretas de capacitacion, vinculadaset@ban de sucesion
y de carrera

» Participacion en proyectos internacionales.

* Plan de ahorro

e Plan auto

* Plan de vacaciones

Planes de Sucesion y carreraSe refiere a la ruta que puede tomar un
colaborador para ocupar una posicion critica yplesibles rutas que por
medio de intervencion y desarrollo le puede llevaina posicion gerencial.

Requiere de evaluacion constante.

Capacitacion: Desarrollo de los conocimientos y habilidades @iy
administrativas de los colaboradores en relacionpwdsto que estan
ocupando y a la posicion a que tiene que lleganliigatoria la formacion

en inglés.

Participacion en proyectos Internacionales: Busca generar en el

colaborador una vision real del manejo de proyegtoiwel internacional.

Plan de ahorro: Busca incentivar en el colaborador un incentivalderros

a largo plazo

Plan auto y vacacionesAcciones especificas a nivel de premio para uso

personal del colaborador

3. Matriz de evaluaciéon de pool de talentos

4. Matriz de Competencias

5. Entrevista de motivacion

108



CONCLUSIONES

En el marco contextual, de las nuevas etapas tra@iesa la organizacion, la Gestion del
Talento es considerado como uno de los métodos imasrtantes dentro de la

planificacion estratégica de Recursos Humanos h deganizacion en general, ya que a
través de ella se busca garantizar el desarrolfierynanencia del personal talentoso,
ofreciéndole acciones especificas de retencionclages involucran plan de carrera y/o

sucesion y beneficios monetarios y no monetarios.

Es necesario destacar que para la elaboracionrdgéqio se necesitdé informacion de
varias subsistemas de Recursos Humanos; empezandeszriptivos de cargos, reportes
de seleccion; para la identificacion de posician@as. Después se utilizo la evaluacion
de desempefio, Assessment center y fichas de caeatimpara la identificacién de altos
potenciales. Finalmente para el Plan de Retencidfarmacion de motivacién y
capacitacion. A través de dichas herramientas, ldevo informacion referente a las
funciones, competencias, conocimientos inhereritesiesto, asi como las estrategias de
formacion, entrenamiento y motivacion necesarias gh desempefio eficiente en cada

puesto.

Es importante sefialar que a través de esta ingesliy se pudo identificar las posiciones
criticas de la organizacion, las cuales puedencsbiertas en un mediano plazo con

acciones de formacion y de entrenamiento de los alttenciales.

Se pudo observar, después de aplicadas las evaleacique la mayoria de colaboradores
son buenos técnicos, sin embargo es necesarioralsala parte administrativa y

habilidades de liderazgo. Muchos permanecen earswafde confort.

Se debe mencionar que para desempefiar posicion&erdacia, se requiere que los
ocupantes sean profesionales que hayan pasadoop@iopes de campo y de oficina,
preferiblemente criticas y ademas que tengan comneicio del idioma inglés y experiencia

en operaciones internacionales.
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Se considera pertinente destacar, que las acadifenetencion determinadas en el plan han
sido realizadas en base a las preferencias delakoradores y al andlisis de las mismas
en el Departamento de Desarrollo Humano, sin embasgio el costo de la aplicacion del

plan es alto, debera ser aprobada por el CEO &ige\estratégica.

Para finalizar, gracias a la elaboracion de esigguto se ha presentado una metodologia
de identificacion y retencion de altos potencialbasado en posiciones criticas y
competencias para la empresa SANTOS CMI, el mismeosgré revisado, e implementado

a sus procedimientos.
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RECOMENDACIONES

Consciente de la importancia y dificultad al moroede implementar el procedimiento,
considero pertinente presentar las siguientes rexdationes:

El éxito de los programa y procedimientos van aeddpr del posicionamiento
del departamento de Desarrollo Humano ante la gelatalta direccion.

Los directivos de la empresa tendran que aprobalane continuidad al
procedimiento. Es importante que le asignen logrses y el tiempo para que

se sostenga en el tiempo

Informacion continua y transparente es un factgoartante para el éxito y

transparencia del proyecto.

Puede generar impacto y desmotivacion en la geargenq ha sido elegida, no

debe ser el tnico programa de desarrollo con etgeeta la empresa.

Es un programa costoso se debe garantizar la gobtlad y rentabilidad en

funcién de las acciones de retencion.

En cuanto a las limitaciones que se puede sefaltar las siguientes:

Al implementar este afio la evaluacion de desemp&iiocompetencias, los
resultados no fueron muy objetivos. La mayoria dhboradores tuvieron
puntajes altos, hubo poca autoevaluacion, se densorécerrar y un
departamento no la termind. Si se va utilizar lal@acion de desempefio como
herramienta para identificacion de altos potensiatela debe posesionar mejor.
Proporcionar mayor instruccion a los evaluadoredyres efecto de halo y
errores comunes al momento de evaluar. Clarifiearobjetivos y familiarizar

la herramienta a los colaboradores.

Las politicas de capacitacion, remuneracion y peddmono son claras en la
empresa, los colaboradores creen que no estanddsfide la misma forma
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para todos, es importante que el Departamento darfiddo Humano se
posesione en la empresa cumpliendo los ofrecinmgentoprincipalmente

clarificando e informando los procedimientos.
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