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RESUMEN

El presente proyecto de investigacion se realizo en la Institucion comercial Automotores de la
Sierra S.A. (ASSA), con méas de 50 afos de experiencia en la venta automotores y servicio de
postventa. La agencia matriz ubicada en la ciudad de Ambato, cuenta con ciento once
colaboradores, tienen como objetivo lograr clientes satisfechos y entusiastas debido a que
entregan servicios y productos de calidad, de esta manera genera fidelidad y progreso, ASSA
busca ser lider en ventas, innovacion tecnoldgica, capacitacion y bienestar de su gente, por ende
el objetivo de éste proyecto de investigacion es el disefio de la estructura de plan de carrera, el
cual ha sido elaborado en base al analisis de la informacion establecida en la empresa,
preparacion académica, competencias y experiencia, se cred un formato de entrevista que ha sido
validado por expertos, esta dentro del rango aceptable segun el alfa de Cronbach, con el fin de
otorgar niveles de competencias a los cargos, se evaluo el desempefio para conocer el nivel de
alineacion actual del personal con el objetivo de la organizacion y determinar el personal que
puede participar en el plan de carrera a traves, se propone implementar politicas de
reclutamiento interno, guias de desarrollo y autodesarrollo para el personal, los cuales han sido

valorados y aprobadas por el gerente del area de talento humano de la institucion.

Palabras clave: Desarrollo, reclutamiento interno, plan de carrera, competencias.
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ABSTRACT

This research project was carried out at Automotores de la Sierra S.A. company (ASSA)
that has over 50 years of experience at selling vehicles and providing post-sale service.
Its headquarters is located in Ambato and there is a hundred eleven employees, who are
aiming to achieve satisfied and enthusiastic clients because of its quality services and
products. This project is aiming to a career scheme plan based on the information of the
company, academic training, skills and experience. An interview format was developed
and validated by experts, in which according to the Cronbach’s alpha, it is within an
acceptable range to provide standards of competence of each position. The staff
performance was evaluated to get the information about commietment between the staff
and the company objective and to determine whether the staff can be involved in the
career scheme plan, by including internal recruitment policies, staff development guides
and self-development guides; which have been validated and approved by the manager

of the Human Talent area of the company.

Keywords: development, internal recruitment, career planning, skills.
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CAPITULO I

PLANTEAMIENTO DE LA PROPUESTA DE TRABAJO

1.1 Antecedentes

Varios autores, en la investigacién de competencias del psicologo en Colombia, en el
afio 2011 determinaron que se debe tomar en cuenta en la gestion de personal las
competencias profesionales y su relacion con las que requiere la organizacion,
finalmente se identifican las competencias necesarias para el trabajo a realizarse. Esta
investigacion resalta que debe afianzar la brecha que existe de las competencias que
posee la persona y los requerimientos de la organizacion, para ello se crea el plan de
carrera en el que se adecua el perfil acorde al puesto que aspira. Otros autores Wayne y
Noé (2005), definen al plan de carrera como un proceso, sistema, de la administracion de
personal, establecen vias y concluyen que las carreras individuales y las organizaciones
no son cosas separadas, se debe encaminar a los empleados con un plan de desarrollo de

potencial y asi satisfacer las necesidades de ambos.

En la investigacion realizada por Balseiro (2012) se define al desarrollo profesional
como el fruto que enriquece a los trabajadores, brinda crecimiento para lograr objetivos
y cumplir las metas dentro de la organizacion. El desarrollo de herramientas como
planes o rutas de carrera crea retencion de un buen trabajador y fortalece los lazos de

union con la organizacién. El desarrollo de los empleados crea satisfaccién, compromiso



y mejora el desempefio de este en su puesto de trabajo asignado, tal como lo indican
McCloskey e Igbaria (2003), Igbara y Shano (1997), Igbara y Greenhaus (1992)
nombrados por Madero (2010) en la investigacion sobre los factores relevantes del

desarrollo profesional y de compensaciones en la carrera laboral del trabajador.

En una investigacion realizada por Biological Research, Monasterio (2005) sugiere
que es necesaria la formacion y desarrollo, deberian invertirse de manera eficiente los
recursos para la elaboracion de Innovacién y desarrollo. Segin Buenahora (2002) el
desarrollo del personal dentro de las organizaciones es muy importante, debido a que en
un mundo dindmico, globalizado con constantes cambios, el conocimiento es un factor
clave, y las empresas lo reconocen como la principal fuente de diferenciacion y
competitividad, para mantenerse asi, se soportan vias de formacion como el plan de
carrera, donde se determinan las competencias para la capacitacion y el desarrollo de las

mismas.

1.2 Problema

1.2.1. Descripcion del problema

En la institucion comercial Automotores de la Sierra S.A. (ASSA), el personal no
cuenta con oportunidades de desarrollo de forma estructurada, se realiza reclutamiento
interno en la presencia de puestos vacantes, sin embargo estas movilizaciones no se
realizan en base a un analisis del perfil que se requiere en el cargo y las del personal
seleccionado, no se cuenta con planes de desarrollo para el personal como el plan de
carrera, las capacitaciones no se dan de manera efectiva causando sentimientos de

inconformidad; la organizacién invierte mas dinero al detectar una vacante, realiza



inversiones altas al capacitar al nuevo personal en la adecuacion al puesto. Por lo
expuesto se pretende disefiar un plan de carrera en la institucion, existe personal que
retne las caracteristicas necesarias para cubrir vacantes y ascender mediante la
capacitacion para realizar el trabajo, este personal posee de antemano conocimientos del

negocio, se encuentran adaptados y manejan informacion con experiencia.

1.2.2 Preguntas Basicas

¢ Cémo aparece el problema que se pretende solucionar?

Aparece cuando en la institucion surgen vacantes que se desean cubrir con personal
interno, el problema que presenta la institucion es que no puede realizar una correcta

seleccion de personal debido a que no cumplen con los requisitos para cubrir la vacante.

¢Por qué se origina?

Se origina por la falta de un disefio de plan de carrera.

¢ Cuando se origina?

Cuando se detecta una vacante y hay una necesidad de iniciar un proceso de

reclutamiento y seleccién.

¢ Dbnde se detecta?

En los diferentes departamentos de la institucion.



1.3 Justificacion

En las organizaciones las personas necesitan desarrollarse de acuerdo a su talento y a
su area para alcanzar el grado éptimo de desempefio y cumplir con los objetivos de la
institucién, segun Chiavenato (2002), una de las estrategias de desarrollo de talento
humano para lograrlo es el Plan de Carrera, que guia al colaborador hacia un desarrollo

profesional dentro de la institucion.

Este trabajo investigativo sirve de apoyo para crear una guia en el area de talento
humano y la coordinacion de otras areas dentro de la institucion comercial ASSA
Automotores de la Sierra S.A., creando un disefio de vias de formacion y desarrollo con
la cual se puede motivar a los trabajadores a realizar un mejor desempefio, donde el
colaborador puede acceder a un plan de carrera, desarrollarse e ir escalando a nivel
profesional. Este proyecto investigativo ayuda a generar procesos necesarios como,
procesos estructurados y organizados de reclutamiento interno, actividades de desarrollo

y evaluacion, dentro de la institucion comercial.

Este trabajo se realiza inicialmente con la definicion de los requisitos necesarios
dentro del cargo, seguido del anlisis del desempefio de los trabajadores y terminando

con el disefio del plan de carrera que sera validado por expertos.

1.4 Objetivos

1.4.1 General

Disefiar un plan de carrera en una institucion comercial.



1.4.2 Especificos

e Diagnosticar el desemperio laboral de los colaboradores.
e Establecer los requisitos para acceder al plan de carrera.
e Estructurar las practicas de reclutamiento interno y de formacion profesional.

e Valorar el disefio del plan de carrera de la Institucion comercial.

1.5 Meta

Meta: Disponer de un plan de carrera

1.6 Delimitacion funcional

Pregunta 1. ;Qué sera capaz de hacer el producto final del proyecto de titulacion?

Este proyecto de investigacion serd capaz de generar procesos de formacion y

desarrollo para el personal dentro de la institucion  comercial.



CAPITULO I

MARCO TEORICO

2.1 La Psicologia Organizacional en la Institucion Comercial

La psicologia aporta a las organizaciones con acuerdos y percepciones tedricas
para el desarrollo del personal, puesto a que se enfoca en el estudio de la conducta del
ser humano, que se refleja y puede ser medido a través de varios indicadores, como son
las competencias que deben tener los perfiles de los puestos, es decir la psicologia ayuda
en las empresas a determinar cuéles son los perfiles de los cargos que requieren a los
candidatos mas idoneos, a fortalecer dichas competencias para maximizar su

desempefio, y de esta manera se logra alcanzar los objetivos de la empresa.

La psicologia influye sobre el personal en las empresas, como lo menciona
Furnham (2001), explica que psicologia organizacional es la forma en la que se
organizan las personas dentro de una empresa para manejar al personal ya sean nuevos o
antiguos, se compone de varias actividades que son reclutamiento, seleccion y
socializaciéon dentro de la empresa, es decir, integrar al personal de tal forma en que
exista armonia, mientras Spector (2002), lo confirma refiriéndose al desarrollo de

actividades de ambito cientifico al lugar de trabajo, estas actividades estan relacionadas



con el ser humano para cumplir un objetivo en comin, que estd reflejado en las

estrategias de la empresa.

La psicologia organizacional brinda soluciones a problemas institucionales,
cuando esta se maneja de forma efectiva y asertiva al recurso humano, como lo ratifica
Muchinsky (2002), el define a la psicologia organizacional como la aplicacion de
principios o fundamentos psicolégicos sobre el ser humano enfocandose en el contexto
empresarial. La psicologia estudia la conducta del hombre, la psicologia organizacional
relaciona esta conducta dentro las organizaciones, se orienta a determinar perfiles
basados en competencias, funciones, requisitos académicos para cubrir vacantes con el
individuo que més se acerque a la idoneidad del mismo. Se trabaja sobre el ser humano
para que cumpla con las exigencias empresariales y de tal modo cuando el ser humano

se encuentra a gusto, brinda soluciones.

2.2 Gestion del talento humano en la organizacion.

Puesto que la gestion del talento humano busca motivar al individuo en el
ambito laboral para alcanzar los objetivos de la organizacion, se realizan actividades
enfocadas al personal para causar motivacion y satisfaccion, como fomentar la
identificacion con la empresa, en ocasiones el tipo de liderazgo puede ser tomado como
un problema para el personal y por ende sin el compromiso, fidelidad, satisfaccion e
identidad, llega a ser muy dificil alcanzar los objetivos de las organizaciones. La gestion
del talento humano es el puente y via de equilibrio y comunicacion debido a que es una
gestion mediadora, entre diversos niveles jerarquicos dentro de las organizaciones,

trabaja directamente con los subordinados y los mandos altos, brinda soluciones a varios



problemas sobre comunicacion, relaciones laborales, y varios, este criterio se ve
reforzado con lo aseverado por el autor Wayne (2005), donde menciona que la gestion
del talento humano es un conjunto de varias actividades para fomentar la comunicacion,
fidelidad, relaciones entre jefes y subordinados, ya que se encuentra en un nivel
jerarquico medio, resuelve las demandas de los mandos altos y las necesidades del

personal, esto se ve evidenciado en el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

En la empresa comercial ASSA., existe la gestion mediadora del talento humano
la cual interfiere en los niveles jerarquicos de todas las areas, se brinda soluciones.
Wayne (2005), define a la gestion del talento humano como la correcta utilizacion del
talento de los colaboradores para cumplir con los objetivos organizacionales. Puesto que
la gestion del talento humano es una actividad que depende menos de jerarquias, ordenes
y mandatos se puede intervenir, participar activamente con los trabajadores de la
empresa. Chiavenato (2009), Afirma que la gestion de talento humano son politicas y
practicas de caracteristicas gerenciales para relacionarse con el personal de la
institucion, estas actividades se manifiestan en el reclutamiento y seleccién, formacion y
desarrollo, remuneracion y deteccion de brechas. Dentro de esta conceptualizacion se
determinan las gestiones del talento humano, reclutamiento, el mismo que pueden ser
externos e internos, seleccion del personal, este debe ajustarse a los requisitos del cargo,
sin embargo existen brechas que deben cerrarse a traves de capacitaciones, formacién y

desarrollo.



2.3 La formacion y desarrollo del personal

Las empresas deben fomentar el desarrollo y la formacion de su personal,
basandose en las politicas y practicas creadas, se basan en los componentes de la misma
gestion del talento humano, desde su reclutamiento tomando en cuenta el perfil para
seleccionar al mas idoneo, no existe el candidato ideal, en el momento de seleccionar al
mismo existiran brechas que deberan ser cerradas mediante capacitaciones para que
ejerza las actividades de su cargo. La evaluacién del desempefio de igual manera indica
la necesidad de fomentar la formacion, las innovaciones dentro de las empresas, sean
procesos, tecnologia, politicas, requisiciones del gobierno, o cambios de cualquier
ambito, como sefiala acertadamente el autor Chiavenato (2009), en su definicion de
gestion del talento humano existen varias actividades como evaluacion de desempefio,
haciendo referencia a la deteccion de necesidades de capacitacion, la informacion que se
obtiene son indicadores de oportunidades de mejora, desarrollo y formacion del personal

para cumplir con el objetivo estratégico. (Visidn organizacional).

Las organizaciones que invierten en el personal logran obtener mejores resultados
y mayores ganancias debido a que desarrollan a los mismos, de tal manera que su
desempefio sea regido a las exigencias, necesidades de la empresa, no se trata de ahorrar
costos, manejandose con personas que hagan lo que deben hacer y seguir 6rdenes
estrictas, al contrario, poseer personal que se preocupe por realizar su trabajo de mejor
manera, un trabajo de calidad, orientado a los resultados, al buen servicio, un personal
proactivo que sepa lo que hace, la razén de hacerlo y cdémo hacerlo. Son caracteristicas

en las que el recurso humano esté identificado con la misidn, vision, objetivos y valores
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de la organizacién, para ratificar lo dicho la Norma Cubana (2007), sefiala que la
formacion y desarrollo es una serie de acciones de preparacion, éstas son continuas y
planificadas, se lo considera como inversién en el personal para generar mejoras en sus
competencias o desempefio, se aprovechan los recursos de la organizacion para alcanzar
con éxito resultados 6ptimos de calidad, cantidad y seguridad. Se fomenta la formacion
y el desarrollo del personal, para generar ganancia en la empresa de varias formas
diferentes, entre ellas, satisfaccion del cliente, el cual puede ser externo e interno,

fidelidad y compromiso.

2.4 Manejo del talento humano a traves de planes de carrera

Una estrategia para lograr que el personal de las empresas se desarrolle y sea
leal, es con la creacidn de planes de carrera, es una oportunidad para que los cargos que
muestran conexion funcional jerarquica puedan desarrollarse. Alles (2009), menciona
que el plan de carrera es el disefio de un esquema en el que se traza una carrera de
formacién y desarrollo de conocimientos, experiencia y competencias, para alcanzar un
cargo mas alto dentro de un area determinada para un persona especifica, que participa
en dicha carrera, desde la posicion inicial se definen requisitos para avanzar, ademas
Alles (2009) recalca que el plan de carrera es un “esquema tedrico sobre cudl seria la
carrera dentro de una determinada area para una persona que ingresa a ella, usualmente
desde la posicion inicial, para ello se definen los requisitos para ir pasando de un nivel a
otro”. (p. 206). Estos requisitos son establecidos para todo el personal que participa en el

desarrollo o ejecucion del programa de plan de carrera.
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Las empresas comerciales pueden lograr que los colaboradores se desempefien
mejor sintiéndose identificado con la organizacion, en sus puestos de trabajo, mediante
la oferta de desarrollo. Una forma efectiva de maximizar el potencial del empleado es a
través de un plan de carrera. Christie (1983) afirma que cuando se maximiza el uso de
sus recursos humanos, la compafiia y el personal son beneficiados, debido a que la
empresa se organiza de manera que optimiza procesos, incrementa los estandares de
calidad en procesos, servicios y ventas, esto influye en los colaboradores de la

organizacion, sintiéndose motivados, apreciados y a su vez, eficientes y eficaces.

2.4.1 Planes de carrera en relacion con la estrategia organizacional

La gestion por competencias es aplicable a todas las empresas en las que exista
una cultura basada en competencias, debido a que éstas abarcan mas caracteristicas
necesarias para cubrir el puesto vacante que otros requerimientos como son titulacion
académica, experiencia, edad u otros datos curriculares Dirube (2004), considera que en
las organizaciones predominan dichos aspectos, por lo cual el autor determina que lo
ideal es reducir esta clase de discriminacion de datos biograficos, y tomar en cuenta las
competencias que se desean desarrollar de acuerdo a los cargos con sus respectivas
funciones. Es decir en las empresas comerciales se puede implementar planes de carrera
basados en las competencias organizacionales. La estructura del plan de carrera sobre las
competencias organizacionales, se establecen a partir de determinar los niveles de
competencias requeridos para cada cargo, puesto que éstas estan directamente

conectadas con el objetivo estratégico del negocio.
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Las competencias son las que dirigen los &mbitos de formacion y el desarrollo de
los colaboradores para cumplir las metas establecidas, esto de igual manera es Gtil como
filtro para aquellos que podrian incorporarse. Alles (2009), determina que se puede
desarrollar al personal mediante planes de carrera donde nombra requisitos, los cuales
son conocimientos Dirube (2004) los llama también competencias técnicas, Alles
(2009), determina que en el plan de carrera se trabaja con las competencias genéricas o
corporativas, éstas han sido determinadas en ASSA bajo supervision de General Motors:
orientacion al logro, orientacion al cliente, preocupacion por el orden y calidad, y

finalmente desarrollo de personas.

2.4. 2 Requisitos en los puesto del plan de carrera

Los requisitos que el personal debe cumplir para participar en el plan de carrera
son los diversos niveles de preparacion académica 0 conocimientos, experiencia o
tiempo desempefiado en el cargo y competencias que usualmente van de menor a mayor
en cuanto al nivel o grado de desarrollo y exigencia que se requiera para alcanzar un
nivel méas alto. Segun Alles (2006), en su libro Gestion por competencias, el plan de
carrera brinda oportunidades de manera justa al personal, en el mismo menciona la
creacion de perfiles por competencias segun el cargo, esto es la base fundamental para
plantear la estructura del plan de carrera y menciona Alles (2009), tres elementos que se
deben tomar en cuenta para la creacion del plan de carrera, estos son conocimientos,

competencia y experiencia.
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2.4.2.1 Conocimiento

El desarrollo y formacién profesional Alles (2009), propone planes de estudio,
proporcionados por la propia empresa y Dirube (2004), denomina al conocimiento en el
ambito laboral como conocimiento técnico, es la capacidad de poder entender los
procesos, técnicos del trabajo y también poder obtener conocimientos concretos de las
actividades y funciones del cargo que pueden afectar los resultados de forma positiva,
de esta manera el conocimiento se puede desarrollar mediante capacitaciones y
entrenamientos técnicos propios de las actividades que se realizan dentro del puesto de
trabajo, al conocimiento técnico se lo reconoce también como, capacitacion técnica,

especializacion o experticia.

Para Alles (2009) el conocimiento es el nivel academico o de especializacion
que requiere el ocupante del cargo para poder ejecutar las actividades correspondientes
al puesto de trabajo. Este nivel depende del cargo a desempefar, desde niveles basicos
como son en los cargos operativos hasta los niveles donde se requiere especializacion

que es directamente en los mandos altos.

2.4.2.2. Las competencias del personal con los objetivos organizacionales

La psicologia es la ciencia que estudia la conducta, es el reflejo de las
competencias dentro de las organizaciones, debido a que ayudan a delimitar los
requerimientos para los ocupantes de los cargos de la misma, son filtros, los cuales se
utilizan para asignar a candidatos en los puestos respectivos. La ejecucion de

actividades, funciones de un cargo especifico, Spencer (1993), sefiala que las
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competencias pueden ayudar a anticipar cierto comportamiento el cual se refleja en el
desempefio, de tal forma se determina la capacidad de los colaboradores para realizar
ciertas tareas, sin tomar en cuenta su nivel académico, el mismo autor sefiala que las
competencias son consideradas estandares para medir la eficiencia y eficacia del
personal, es decir se puede predecir el desempefio, adaptacién de manera adecuada, y

quien al contrario se desenvolvera pobremente.

Las competencias se clasifican segin Dirube (2004), en Individuales y Sociales,
las individuales son de accidn, regulacion de la conducta y de pensamiento, mientras que

las competencias sociales son de ayuda, de influencia, de gerencia y eficacia de grupos.

2.4.2.3 Competencias Organizacionales o Estratégicas

Las competencias son definidas por varios autores como capacidades, Tamayo
(2003) define a las competencias como capacidades productivas de los seres humanos,
son los conocimientos, destrezas y actitudes que se ven reflejadas en el desempefio del
personal, al igual que Martens (2000) que lo describe como la aptitud del personal para
desempefiarse en varios contextos de acuerdo a lo que se requiere para tener productos o
servicios de calidad, el mismo lo menciona como saber, hacer y saber hacer, tanto
Tamayo (2003) como Martens (2000), consideran que establecer adecuada Yy
objetivamente las competencias o niveles de competencias requeridas para cada cargo

brindan el pronostico del desempefio.
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Las competencias organizacionales son también conocidas como estratégicas o
segun Alles (2009), cardinales, éstas son competencias que todo el personal de la

empresa debe poseer para alcanzar la estrategia empresarial u objetivo estratégico.

2.5 La Gestion del desarrollo por competencias.

La gestion por competencias hace referencia a las actividades que se realizan
como para desarrollar al personal, se toma de base varios factores como son las
competencias, son las cualidades del ser humano que se pueden conectar hacia el
objetivo de la empresa, Dirube (2004), menciona que la gestion por competencias “Es
hacer a la gente capaz de conseguir una eficacia conjunta a traves de potenciar sus
puntos fuertes y de hacer que sus debilidades sean irrelevantes, tiene que ver con la

gente, con sus valores, su perfeccionamiento y su desarrollo” (p. 153).

Mantener una organizacion basada en el desarrollo de las competencias de su
personal es beneficioso puesto que ayuda al personal a estar enfocado y alineado a las
estrategias de la empresa para alcanzar sus objetivos. EI ambito de implementacion de la
gestion de desarrollo por competencias segun la revista Competency & Emotional
Intelligence publica anualmente una encuesta que realiza entre compafiias europeas,

menciona que las competencias son utilizadas para:

e Formacion y desarrollo 88%
e Evaluacién de desempefio 85%

e Planes de carrera 80%
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2.6 El reclutamiento del personal, optimizacion del talento existente en la
organizacion.

El reclutamiento del personal de acuerdo con el autor Chiavenato (2009), es
basicamente un proceso de comunicacion, donde la organizacion divulga la existencia de
un vacante, ofrece oportunidades de trabajo, para atraer candidatos potencialmente
calificados y capaces al proceso de seleccion, estos candidatos son buscados en el

mercado, el cual puede ser interno, externo o0 una combinacién de ambos.

Los planes de carrera buscan formar y desarrollar al personal, en las empresas
comerciales los planes de carrera aprovechan el talento del personal que ya pertenece a
la organizacion, es decir mediante reclutamiento interno, en virtud de los cual
Chiavenato (2009), afirma que el reclutamiento interno actta sobre los candidatos que
trabajan dentro de la organizacion, es transferir al personal de su puesto de trabajo en el
que desarrolla actividades especificas a otro puesto, contiene actividades complejas para
motivar al personal a desarrollarse a través del aprendizaje. El talento en el personal
siempre existe, debe ser desarrollado o ubicado adecuadamente, es recomendable tomar
perfiles internos y aprovecharlos, muchas veces se necesita nuevos retos, aprender,
crecer, permanecer en el mismo lugar por demasiados afios puede ser monétono y

desmotivador, y esto se puede reflejar en su desempefio o actitud.

2.6.1 Beneficios del reclutamiento interno

El reclutamiento interno es beneficioso en las empresas comerciales sobre todo
cuando existen planes de carrera, que motivan a las personas a desarrollar su talento y

potencial, Chiavenato (2009), recalca que aprovechar el potencial humano, motiva y
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fomenta el desarrollo, incentiva la permanencia y fidelidad de los trabajadores, estabiliza
a las organizaciones, existe mayor probabilidad de realizar una mejor seleccion, debido a
que los candidatos ya son conocidos, se conoce su desempefio y estan adaptados, tiene
un costo financiero menor al reclutamiento externo, refuerza la cultura organizacional;
de acuerdo a esto el autor Pefia (1997), manifiesta que el reclutamiento interno brinda
seguridad, brinda ventajas al seleccionar al candidato puesto que no necesita de un
periodo experimental, desarrolla el espiritu sano de competencia entre compafieros
teniendo conocimiento de las oportunidades. Para Pefia (1997), el reclutamiento interno
es manejar y utilizar al personal de forma adecuada mediante un analisis de su
desempefio, conocimientos y competencias para cubrir un puesto vacante al que se
pueda adecuar, esto en la mayoria de las organizaciones se utiliza en la jerarquia
superior mediante promociones de ascensos o transferencias, la organizacion aprovecha
la inversion realizada en el desarrollo del personal mediante capacitaciones y
entrenamientos, se debe realizar esta seleccion para ubicar a los mejores calificados,
Chiavenato (2009), afirma que para que esto se lleve a cabo la empresa debe ofrecer

oportunidades de desarrollo mediante carreras estructuradas para el colaborador.

Tanto Chiavenato como Pefia recalcan varias ventajas, principalmente se
aprovecha el potencial del personal de la empresa, es una fuente de motivacién hacia el
personal, fomenta el desarrollo profesional, desarrolla el espiritu de competencia sano, y
con esto un mejor desempefio, incentiva la permanencia y fidelidad a la organizacion,
existe la probabilidad de realizar una mejor seleccién, los candidatos ya son conocidos,
se encuentran adaptados a las personas, nomas, politicas, procesos de la empresa, por lo

gue no necesitan de un periodo experimental, integracion o induccion y por ende el costo
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financiero es menor al reclutamiento externo, mantiene y conserva la cultura de la

empresa.

2.7 Andragogia

La andragogia es la ciencia que pretende asegurar el aprendizaje del hombre
adulto, esto es parte fundamental en ésta investigacion porque se plantean vias o rutas
dentro de un plan de carrera para el desarrollo y autodesarrollo del personal, Brandt
(1998) determina que la andragogia se encarga de la educacion entre adultos, el
aprendizaje se realiza por medio de autoeducacion que es el proceso mediante “el ser
humano consciente de sus posibilidades de realizacion, libremente selecciona, exige,
asume el compromiso, con responsabilidad, lealtad y, sinceridad, de su propia formacion

y realizacion personal” (p. 48).

Dirube (2004), nombra a Kolb (1984), en su libro un modelo de gestién por
competencias donde explica la teoria del aprendizaje, la misma que se basa de la
primicia pensar luego actuar, sin embargo los ejecutivos actian y luego piensan, esto lo
determino tras organizar una serie de cursos en los participan adultos como directivos y
profesores universitarios para solucionar problemas, llegé a determinar que existen

cuatro tipos establecidos por Kolb (1984), en los que explica varias fases.
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Tabla 2.1 Circulo de aprendizaje de segun Kolb

Observacion Conceptualizacion Experimentacion Experiencia concreta

reflexiva abstracta activa

La observacién La conceptualizacion En lograr un El aprendizaje se
reflexiva es la accion abstracta es el aprendizaje actuando, obtiene a través de
que realizan las aprendizaje que se da ejecutando sentir, tras realizar la
personas que aprenden a través del actividades, se presencia de una
viendo y escuchando.  pensamiento, la aprende a través de la experiencia especifica
racionalizacion y experiencia. que deje una
entendimiento. ensefianza.

Fuente: investigacion
Elaborado por: Grace Alexandra NUfiez Merchan

Para lograr un aprendizaje efectivo se debe conocer estos diferentes medios por
los cuales las personas se focalizan para asegurar dicho aprendizaje y se puede llegar a

estimularlos a través de las diferentes actividades que se proponen.

Otra forma técnica para desarrollar al personal a través del aprendizaje es de
acuerdo a lo que menciona la taxonomia de Bloom (1971), en la que plantea tres
dimensiones: cognitivo, afectivo y psicomotor. EI &mbito afectivo hace referencia a la
habilidad para percibir sentimientos de otro ser, los niveles dentro de éste ambito son
inferiores pero sin esto no puede darse un aprendizaje eficaz; el &mbito psicomotor es la
habilidad de manipular las herramientas o instrumentos y por Gltimo el ambito cognitivo
es la habilidad de pensar sobre los objetos que se pretende estudiar, esta comprendido
por niveles: conocimiento, comprension, aplicacion, anélisis, sintesis y evaluacion. Este

altimo es la clave para el desarrollo de competencias del personal adulto.

2.8 La evaluacion de desempefio

La evaluacion del desempefio es la accidn de evaluar la conducta y el trabajo

asignado al personal de una empresa, segun Chiavenato (1999), define que “la
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evaluacion de desempefio un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia, las

cualidades de alguna persona”. (p. 357).

Gomez (2005) explica que la evaluacion de desempefio implica la identificacion,
medida y gestion del rendimiento del personal en la organizacion, la identificacion del
area de evaluacion, la medicion es determinar el estandar de cumplimiento, determinar
en qué punto es bueno y en cual no lo es, la gestion es la ejecucion de la evaluacién.
Existen varios métodos de evaluacion, una de ellas es la de 90 grados que se caracteriza
por ser una evaluacion que la realiza el jefe al colaborador. Este tipo de evaluacion, se

puede aplicar en empresas con poca cultura o experiencia en evaluacion.

Sanchez y Bustamante (2008), sefialan que las organizaciones, deben el conocer
el desempefio del personal, para identificar a aquellos que agregan valor y cuales no, asi
determinar la efectividad de los mismo, para ello intervienen varios métodos y técnicas,
las evaluaciones de desempefio estan enfocadas en el desempefio ya sea actitud,
cumplimiento, habilidad del personal en el pasado, sin embargo también se realizan
evaluaciones en las que se plantean y establecen objetivos al personal, ésta es la
evaluacion de desempefio participativa por objetivos, en la que se mide a través del
alcance del estandar establecido, ésta brinda una gran ventaja al personal que se desea
desarrollar, puesto a que se establecen objetivos medibles y consensuales, se puede
observar el compromiso con las actividades, se puede monitorear el avance es decir

seguimiento, y retroalimentar sobre los resultados.

Toda evaluacion debe ser valida, confiable y viable, y para obtener resultados

validos se realizan célculos cuantitativos a través de planes piloto, de esta manera se
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mide lo que se busca medir de manera objetiva, para obtener validez de una herramienta

también se puede realizar analisis de la misma por expertos.

2.8.1. Beneficios de la evaluacion del desempefio

Evaluar periédicamente el desempefio es beneficioso para las instituciones,
debido a que en base a los resultados del personal, se puede fomentar el desarrollo
personal y profesional de los mismos, realizar cambios innovadores como planes de
mejora permanente de las competencias del personal como expandir las metas a las que
la institucion desea llegar. Evaluando el desempefio se puede aprovechar los recursos en
cuanto a establecer planes de capacitacion carrera y sucesion, de esta manera los
colaboradores tienen una guia clara sobre su desempefio, las oportunidades de mejora y
los caminos de desarrollo que existen, se puede tomar decisiones objetivas sobre

remuneracion y promocion.

2.8.2. Validez y confiabilidad

Segn varios autores, Herndndez, Ferndndez y Baptista (2006), determinan que la
confiabilidad de un instrumento es el grado en que una herramienta llega a ser valida,
debido a que a través de varias aplicaciones se pueda obtener la misma calidad en los

resultados que se obtiene.

En psicometria, el Alfa de Cronbach es considerado como un coeficiente el cual sirve
para calcular el indice de fiabilidad de una escala de medida, para evaluar el desempefio
del personal de ASSA es necesario identificar el indice de fiabilidad de la herramienta

que se pretende utilizar para contar con resultados precisos y validos, el Alfa de
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Cronbach debe su nombre al su creador Cronbach en el afio 1951. Existen factores que
pueden interferir en el rango de confiabilidad, segin Diaz, Baterano y Cobo (2003),
éstos son factores son concernientes al sujeto o evaluador y al instrumento de

evaluacion, que pueden causar errores en la obtencion de resultados

2.9.3 Errores comunes en la evaluacion de desempefio

En las evaluaciones al personal existen varios errores comunes, de los cuales se
puede destacar la falta de capacitacion previa del evaluador y del personal evaluado, en
cuanto a los objetivos del proceso, al uso de la herramienta, en varias ocasiones las
metodologia de la evaluacion es poco clara y confusa, las opciones de respuesta puede

Ilevarse a criterios de subjetividad.

2.9.4 Errores del evaluador

En personal elegido para evaluar puede presentar varios defectos en el momento de
evaluar, éstos otorgan calificaciones poco objetivas, califican de acuerdo a su postura no

al cumplimiento de objetivos, los principales son:

e Efecto halo, Thorndike (1920), determina tras varias investigaciones empiricas que
ésta es una desviacion cognitiva sobre el fendmeno de evaluacion, es una tendencia
del evaluador hacia lo positivo o negativo, es un error de valoracion psicologica, es
decir que se tiende a calificar de acuerdo al agrado, sin basarse en los puntos de
evaluacion de forma objetiva.

e La tendencia central, surge cuando el evaluador otorga calificaciones en niveles

intermedios por evitar conflictos.
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e La parcialidad, contrariamente a la definicion de la tendencia central, surge cuando
el evaluador busca beneficiar a algunos trabajadores, da ventaja, es decir tiene
preferencias.

e La benevolencia se presenta cuando el evaluador otorga calificaciones altas por
agradar, al contrario que el,

e Rigor se presenta cuando califica bajo e injustamente, dentro de éste se pueden
considerar los;

e Prejuicios sobre el ocupante del cargo evaluado, puede ser por razones étnicas, lugar
de procedencia, apariencia, tatuajes, religiosos, etc. Y la;

e Proximidad, el evaluador otorga una calificacion basandose en sucesos recientes.

Debido a estos errores en la evaluacion al personal se recomienda utilizar un

formato claro de evaluacion, entrenar a los evaluadores, ser claro en la comunicacién y

conocer el objetivo de la evaluacion.



CAPITULO 111

METODOLOGIA

3.1 Metodologia de investigacion

El presente proyecto de investigacion es descriptivo debido a que se desea
conocer Yy describir la realidad actual de la empresa ASSA Automotores de la Sierra
S.A., es no experimental, puesto que estudia lo ya existente y se observa la naturalidad
en el ambiente en un momento Unico por lo cual se considera un disefio transeccional, el

cual se concreta con el disefio de un plan de carrera.

3.1.2 Técnicas e instrumentos de recoleccién de informacién

3.1.2.1. Entrevista

Valoracion de Competencias estratégicas en la institucion comercial ASSA

Automotores de la Sierra S.A.

Se elabord una entrevista estructurada para asignar niveles de las competencias
estratégicas al personal, la entrevista se realizd con los jefes los cuales otorgaron un
nivel de competencias especifico para el ocupante de cada cargo a su mando. Esta

estructurada a base de las competencias estratégicas y los niveles preestablecidos, la cual

24
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fue validada por el Gerente de Talento Humano y un profesional de psicologia

organizacional de la Pontificia Universidad Catdlica del Ecuador Sede Ambato.

3.1.2.2. Evaluacion de desempefio

La evaluacién de desempefio estd elaborada en base a las competencias
estratégicas, se encuentra dividida por niveles, se evallia de acuerdo al nivel requerido
por el cargo que se pretende evaluar, ya que esto permite conducir de mejor manera a los

evaluadores.

Es una evaluacion de 90 grados, los jefes evaltan a los subordinados, de acuerdo
al cumplimiento de sus funciones establecidas en el descriptivo de funciones, se realiza a
través de una entrevista a los jefes de area, en la cual se busca encontrar respuestas
objetivas y claras, reduciendo el rango de error que podria existir por el evaluador, esta
herramienta ha sido aprobada y valorada por la gerencia de talento humano de la
institucion comercial ASSA Automotores de la Sierra S.A. y valorada por profesionales

docentes de la Pontificia Universidad Catdlica del Ecuador Sede Ambato.

e Validez

Se realiz6 la validez de la herramienta, a través de la revision y andlisis por parte
de un profesor de la carrera de psicologia organizacional y el gerente del area de talento

humano (Anexo 5) cuya validez se certifica el (Anexo 4)
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e Confiabilidad

La confiabilidad esta determinada a través del calculo del indice de consistencia
interna, alfa de Cronbach, el cual considera en una escala de 0.8 a 1.0 un coeficiente

aceptable.

En la siguiente tabla 3.1 se presenta el nivel de la fiabilidad obtenida a través del
calculo del coeficiente por el alfa de Cronbach, considerada dentro del coeficiente

aceptable, se realiz6 con una muestra estratificada de 15 personas.

Tabla 3.1 Nivel de fiabilidad de alfa Cronbach

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de elementos

Cronbach

,893 4

Fuente: investigacion.
Elaborado por: Grace Alexandra Nufiez Merchéan

3.1.2. 3 Poblacion y muestra

Para la determinacion de la poblacion y la muestra cabe aclarar que ASSA
Automotores de la Sierra S.A. comprende de una matriz y varias concesionarias, por lo
cual para este trabajo se procedi6 a trabajar solamente con la Matriz ubicada en la Av.
Atahualpa y Rio Guayllabamba, la misma que cuenta con 111 empleados tomando este
valor como poblacion y la muestra con es de 48 personas evaluadas de los cuales 15

son evaluadores, todos son dependientes a la empresa y pertenecen a las areas de talento
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humano, venta de accesorios, bodega, de taller mecénico, latoneria y pintura,
administrativos, ventas, crédito, cobranza, contabilidad y negocios estudiadas para la
creacion de la estructura del plan de carrera y de los cuales treinta y cuatro son hombres

y catorce son mujeres.

3.1.4 Procedimiento metodoldgico.

El procedimiento a seguir para lograr el cumplimiento de los objetivos se lo realiz6 a

través de varias fases:

Fase 1.- Se realizé el trabajo documental por medio de libros, estudios, investigaciones

previas y revistas acerca de informacion correspondiente a plan de carrera.

Fase 2.- Recoleccion de informacion de aspectos actuales de la empresa comercial
ASSA, tales como competencias estratégicas, cargos vigentes, documentacion que se

maneja (manuales, descriptivos, politicas, estrategias).

Fase 3.- Eleccidn de herramienta para establecer niveles de competencias en los cargos.

Fase 4.- Validacion de la herramienta a utilizar por parte de personal profesional de la
Pontificia Universidad Catolica de Ecuador Sede Ambato y ASSA Automotores de la

Sierra S.A.

Fase 5.- Entrevista con el personal de ASSA Automotores de la Sierra S.A. para
establecer el nivel de competencias requerido para cada cargo y el nivel en el que se

encuentra el personal ocupante de los cargos.
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Fase 6.- Determinacién de los requisitos de cada puesto para estructurar las politicas de
reclutamiento interno y formacion profesional, y creacion de la estructura del plan de

carrera.

Fase 7.- Disefio de la estructura de plan de carrera de la institucion comercial el cual esta
elaborado en base a los cargos que tienen conexion funcional, la informacion obtenida
en las fases anteriores, nivel de competencias, tiempo de experiencia y preparacion

académica.

Fase 8.- Valoracion el plan de carrera a través de cuestionario dirigido al Gerente del

area de talento humano.

Fase 9.- Evaluacion de desemperio del personal de varias areas de la empresa ASSA, con
el fin de conocer la alineacion que se tiene en la actualidad de los cargos con relacion al

nivel de competencias organizacionales de cada cargo.

Fase 10.- Conclusiones del proceso realizado y explicacion del cumplimiento de los

objetivos.



CAPITULO IV

RESULTADOS

4.1 Niveles de competencias estratégicas de cargos.

Se determind los niveles de competencias estratégicas de cada cargo a través de
una herramienta, es una entrevista basada en las competencias organizacionales,
estructurada por la descripcion de actividades, habilidades y destrezas divididas en
cuatro niveles de complejidad requeridas para cada cargo, la herramienta utilizada esta

compuesta por el nivel en un rango de uno a cuatro (1-4).

La entrevista ha sido realizada con los jefes de area para otorgar un nivel de

acuerdo a lo que requiere cada cargo.

4.2 Definicion de requisitos para participar en el plan de carrera

La definicion de requisitos, competencias, conocimientos y experiencia se realizo de

la siguiente manera:

Competencias, en la siguiente matriz encuentran las competencias organizacionales

divididas por niveles preestablecidos por General Motors (Anexol).

Conocimientos, el nivel de conocimientos fueron tomados del descriptivo de

funciones de cada cargo.

29
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Experiencia, el tiempo de experiencia se determind de acuerdo a cinco niveles
jerarquicos, y se determinaron los afios que debe tener de permanencia en la empresa

para poder acceder al plan de carrera.

Como se puede observar en la Tabla 4.1 se expresan los niveles de experiencia
requerida por cargos en el que se determina el tiempo de experticia que requiere la

persona para poder ascender ejerciendo ese cargo dentro de la empresa.

Tabla 4. 1 Niveles de experiencia requerida por cargos.

NIVEL 1 Mecanicos, gestores de matriculacion, auxiliar de
bodega

NIVEL 2 Analistas, Supervisores, Asistentes, asistentes 3 afios.
contables, cajera, gestores de cobranza, asistentes
de crédito, asesores comerciales, asesores de
servicio, asistente de ventas, bodeguero,
vendedores externos.

NIVEL 3 Jefes, contadora, 5 afios.
NIVEL 4 Gerencias de Area 7 afios.
NIVEL 5 Gerencia General 10 anos.

Fuente: investigacion.
Elaborado por: Grace Alexandra NGfiez Merchan

4.3 Estructura del plan de carrera

En la tabla 4.2 se detalla la abreviatura utilizada para definir las competencias

que requieren desarrollarse en cada cargo.
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Tabla 4.2 Abreviatura.

CT: CALIDAD DE TRABAJO
OcC: ORIENTACION AL CLIENTE
OR: ORIENTACION A RESULTADOS
DP: DESARROLLO DE PERSONAS

Fuente: investigacion
Elaborado por: Grace Alexandra Nafiez Merchan

En la siguiente tabla se presenta la ruta de carrera del area de talento humano, de
analista de desarrollo a gerente, ésta tabla indica la preparacion académica, niveles de
competencias, tiempo de experiencia en cada cargo, contrasta lo que se requiere para

avanzar en el plan de carrera.

Tabla 4.3 Estructura y requisitos del plan de carrera en area de talento humano.

= Preparacion Psicologia Organizacional o
'; Académica Administracion de Recursos
= Humanos
E Nivel de competencias
[72]
2 CT 3
g oC 4
< OR 2
< DP 3
5 afos
Psicologia Industrial, Ingeniero en
Administracion de empresas de

= Preparacion Servicios y recursos humanos,
= P . ] X
3 Académica Ingeniero Comercial o afines
§ Nivel de competencias
) CT 4

oC 4

OR 4

DP 4

Fuente: investigacion
Elaborado por: Grace Alexandra NUfiez Merchén
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La tabla 4.4 presenta la ruta de carrera del area de ventas y posventa, en la que
participan vendedor externo, jefe comercial posventa y gerente posventa, indica la
preparacion académica, niveles de competencias, tiempo de experiencia en cada cargo,

de tal manera se contrasta lo que se requiere para avanzar en el plan de carrera.

Tabla 4.4 Estructura y requisitos del plan de carrera en area de ventas posventa.

Preparacion Ingenieria automotriz, Ingenieria
o) Académica comercial, marketing o afines
g Nivel de competencias
. cT 2
o
D
g oC 3
3
S OR 2
DP 1
5 afios
< Profesional graduado en
= Preparacion Administracién de Empresas o
= Académica. Ingenieria Mecanica Automotriz.
g
=
(&)
@ - -
g Nivel de competencias
o CT 3
[
o oC 3
OR 3
DP 2
Profesional graduado en 7 afios
Administracién de Empresas o
- Preparacion Ingenieria Mecéanica Automotriz,
g Académica Titulo de cuarto nivel
> N -
2z Nivel de competencias
[a
g CT 3
3
= oC 3
O
OR 3
DP 3

Fuente: investigacion
Elaborado por: Grace Alexandra NUfiez Merchén
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La tabla 4.5 presenta la ruta de carrera de bodega, participan los cargos: auxiliar
de bodega, bodeguero y jefe de bodega livianos, indica la preparacién académica,
niveles de competencias, tiempo de experiencia en cada cargo, de tal manera se contrasta

lo que se requiere para avanzar en el plan de carrera.

Tabla 4.5 Estructura y requisitos del plan de carrera en bodega.

Prepafac!on Tecnologo en Mecanica
Académica
< Nivel de competencias
3
2 CT 1
[<5) ~
a 1 afio
= oC 1
X
=
< OR 1
DP 1
Preparacion Tecnologo en Mecanica Automotriz,
Académica Electromecanico
Nivel de competencias
o
) CT 2 .
=3 3 afos
8 oc 2
s}
OR 1
DP 1
Preparacion Tecnologo/Ingenieria Mecanica
g Académica Automotriz
c
‘g Nivel de competencias
2
S CT 4 N
=@ 5 anos
o
Q oC 3
[<5)
(@]
[
k3] OR 3
DP 2

Fuente: investigacion
Elaborado por: Grace Alexandra NUfiez Merchén
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La tabla 4.6 presenta la estructura de carrera para el rea de documentacion, en la
que participan: gestor de matriculacién vehicular, asistente de ventas y gerente de
ventas, indica la preparaciébn académica, niveles de competencias, tiempo de
experiencia en cada cargo, de tal manera se contrasta lo que se requiere para avanzar en

el plan de carrera.

Tabla 4.6 Estructura y requisitos del plan de carrera en documentacion.

S Preparacion 8
(o}
g Académica Bachiller
=),
E = Nivel de competencias
=2 cT 1 1afio
83 oC 1
S OR 1
4
O DP 1
2 Preparacion T G
;C.; Académica Contabilidad y Auditoria
>
2 o
@ 3 afos
o Nivel de competencias
(%2]
‘B CT 2
= 0oC 2
OR 2
DP 2
3 Prepafac!on Ing. Comercial o carreras afines
= Académica
D
>
S 5 afios
2 Nivel de competencias
S CT 3
O oC 3
OR 3
DP g

Fuente: investigacion
Elaborado por: Grace Alexandra NUfiez Merchén
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La tabla 4.7 presenta la estructura de carrera en el taller mecéanico, en la que
participan: técnico asesor, actualmente se ha unido el cargo de técnico mecanico al de
técnico asesor, el personal se capacita actualmente para desarrollar las competencias
requeridas, otros cargos que participan son jefe de taller y gerente de servicios, la tabla
indica la preparacion académica, niveles de competencias, tiempo de experiencia en
cada cargo, de tal manera se contrasta lo que se requiere para avanzar en el plan de

carrera.

Tabla 4.7 Estructura y requisitos del plan de carrera en taller mecanico.

8 Preparacion Bachiller Técnico Automotriz -
[S) 7 - o
= Académica Electromecanico
§ Nivel de competencias
% CT 2
8 oC 3
S OR 2
F DP 1
Preparacion Bachiller o Técnico Automotriz -
S Académica Electromecanico
3 Nivel de competencias
é CT 2 3 afios
= oC 3
2 OR 2
DP 2
Prepatac!on Ingeniero en Mecanica Automotriz
S Académica
E Nivel de competencias
2 CT 3 5 afios
& oC 3
3 OR 3
DP 3
Prepafac!on Ing. Mecéanico Automotriz
® Académica
a 3 Nivel de competencias
‘S g CT 4 7 afios
3 kD oC 4
OR 4
DP 4

Fuente: investigacion
Elaborado por: Grace Alexandra NUfiez Merchén
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La tabla 4.8 presenta la estructura de carrera para el taller de latoneria y pintura,
en la que participan: mecénico, asesor de servicio, jefe de taller, y gerente de servicios,
indica la preparacién académica, niveles de competencias, tiempo de experiencia en
cada cargo, de tal manera se contrasta lo que se requiere para avanzar en el plan de

carrera.

Tabla 4.8 Estructura y requisitos del plan de carrera taller de latoneria y pintura.

Preparacion Bachiller Técnico Automotriz -
. Académica Electromecanico
[S)
§ Nivel de competencias 1 afio
S CT 2
oC 3
OR 1
DP 1
o Preparacion Tecno6logo Mecanico Automotriz o
"E’ Académica Industrial
3 Nivel de competencias
& CT 8 3 afios
5 oC 4
3 OR 2
< DP 2
é) § Izsgggg:gg Ingeniero en Mecanica Automotriz
% 'g__- Nivel de competencias
s CT 3 5 afios
A% oC 3
@ =
e % OR 3
2 DP 3
Prepafac!on Ing. Mecéanico Automotriz
° Académica
038 Nivel de competencias
% ‘E’ CT 4 7 afios
T 3 oC 4
© OR 4
DP 4

Fuente: investigacion
Elaborado por: Grace Alexandra NUfiez Merchén
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La tabla 4.9 presenta la estructura de carrera para el &rea de ventas, en la que
participan: asesor comercial, una imagen que se pretende crear “lider de equipo” y
gerente de ventas livianos matriz, indica la preparacién académica, niveles de
competencias, tiempo de experiencia en cada cargo, de tal manera se contrasta lo que se

requiere para avanzar en el plan de carrera.

Tabla 4.9 Estructura y requisitos del plan de carrera en ventas.

Preparacion Ingenieria Comercial,
= Acg démica Marketing/Publicidad/Ventas /
£ Relaciones Publicas.
IS - -
8 Nivel de competencias 3 afios
S CT 2
g oC 3
(7]
< OR 2
DP 1
< . .
'S Prenaracion Ingenieria Comercial,
g Acg démica Marketing/Publicidad/Ventas /
S8 Relaciones Publicas.
o
= : : 5 afios
= Nivel de competencias
& CT 3
3 oC 3
3 OR 2
DP 2
3 Preparacion Ingenieria en administracion de
8 Académica | empresas, Ingenieria comercial o afines
'5 N Nivel de competencias
25 CT 3 7 afios
o= 0C 3
o OR 3
& DP 3

Fuente: investigacion
Elaborado por: Grace Alexandra NUfiez Merchén
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La tabla 4.10 presenta la estructura de carrera para el &rea de crédito, en la que
participan: asistentes de crédito y jefe de crédito, indica la preparacion académica,
niveles de competencias, tiempo de experiencia en cada cargo, de tal manera se contrasta

lo que se requiere para avanzar en el plan de carrera.

Tabla 4.10 Estructura y requisitos del plan de carrera en crédito.

28 Preparacion Ingenieria en Contabilidad y
88 Académica Auditorfa o carreras a fines
08 Nivel de competencias
Qg CT 2 3 afios
D .=
8 oC 2
B3 OR 1
< > DP 1
; § Preparacion Ingenieria en Contabilidad y
3 = Académica Auditoria CPA
o E - -
2 § Nivel de competencias S s
28 CT 2
$g 0oC 2
R OR 1
<= DP 1
22 Preparacion Ingenieria en Contabilidad y
85 Académica Auditoria
8 Nivel de competencias
O g CT 2 3 afos
3 —
= 0oC 2
% ? OR 1
172}
< > DP 1
> Preparacion Educacion Superior Ingenieria en
% ] Académica Contabilidad y Auditoria
© 5 - -
S E)a Nivel de competencias
a a CT 2 3 afios
= oc 2
g3
2 < OR 1
< DP 1
Preparacion Ingenieria en Contabilidad y
=} Académica Auditoria o carreras a fines
] Nivel de competencias
E CT 3 5 afios
& 0oC 3
3 OR 3
DP 3

Fuente: investigacion

Elaborado por: Grace Alexandra NUfiez Merchén
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La tabla 4.11 presenta la estructura de carrera para el &rea de cobranza, en la que
participan: gestor de cobranza, jefe de cobranza y gerente de operaciones, indica la
preparacion académica, niveles de competencias, tiempo de experiencia en cada cargo,

de tal manera se contrasta lo que se requiere para avanzar en el plan de carrera.

Tabla 4.11 Estructura y requisitos del plan de carrera en cobranza.

© Preparacion IMEENIERA 2
N Acgdémica CONTABILIDAD Y AUDITORIA
£ O AFINES
o
g Nivel de competencias 3 afios
= CT 2
7 oC 2
o OR 1
DP 1
>
% Preparacion Ingenieria en Contabilidad y
e Académica Auditoria o carreras a fines
N
C o =
£t Nivel de competencias SDENES
o
S} cT 3
[«5)
% oC 3
3 OR 3
DP 3
§ Preparacion Ingenieria en Contabilidad y
2 Académica Auditoria o carreras a fines
2 - - 7 afios
A Nivel de competencias
2 cT 4
()
3 oC 4
OR 4
DP 4

Fuente: investigacion
Elaborado por: Grace Alexandra NUfiez Merchén
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La tabla 4.12 presenta la estructura de carrera para el area de contabilidad, en la
que participan: cajera, asistentes contables y contadora, indica la preparacion académica,
niveles de competencias, tiempo de experiencia en cada cargo, de tal manera se contrasta

lo que se requiere para avanzar en el plan de carrera.

Tabla 4.12 Estructura y requisitos del plan de carrera en contabilidad.

Prepatac!on Ing. Comercial o afines
& Académica
s Nivel de competencias
= CT 2 3 afios
2, oC 2
(@) OR 1
DP 1
o Preparacion Ingenieria en Contabilidad y
S Académica Auditoria y carreras a fines
g z Nivel de competencias
g = CT 2 3 afios
g™ ocC 2
@ OR 1
< DP 1
® Preparacion Ingenieria en Contabilidad y
= Académica Auditoria y carreras a fines
§ _% Nivel de competencias
a8 CT 2 3 afios
S5 ocC 2
g OR 1
< DP 1
Preparacion Ingenieria en Contabilidad y
@ Académica Auditoria y carreras a fines
2 g Nivel de competencias
23 CT 2 3 afios
0w
<5 0oC 2
= OR 1
DP 1
Prepafac!on Contabilidad y Auditoria
Académica
g Nivel de competencias
?;3 CT 3 5 afios
8 oC 3
OR 3
DP 3

Fuente: investigacion
Elaborado por: Grace Alexandra NUfiez Merchén
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La tabla 4.13 presenta la estructura de carrera para el area de negocios, en la que
participan: asistente de negocios, jefe de negocios y gerente de negocios, indica la
preparacion académica, niveles de competencias, tiempo de experiencia en cada cargo,

de tal manera se contrasta lo que se requiere para avanzar en el plan de carrera.

Tabla 4.13 Estructura y requisitos del plan de carrera en negocios.

2 Preparacion Banca y Finanzas y/o carreras

'S Académica a fines

5

z - -

2 Nivel de competencias Nivel 2, 3 afios

@ CT 2

3

2 oC 2

< OR 1
DP 1

Preparacion Administrador de empresas o

2 Académica afines

8

(5 - -

pd Nivel de competencias Nivel 3, 5 afios

a cT 3

Nt

kT oC 3
OR 3
DP 3

Preparacion Ingenieria en Contabilidad y

8 Académica Auditoria o carreras a fines

(5]

o

& Nivel de competencias

4

2 CT 3 Nivel 4, 7 afios

= oc 3

()

3 OR 3
DP 4

Fuente: investigacion
Elaborado por: Grace Alexandra NUfiez Merchén
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4.4 Préacticas de reclutamiento interno

441

442

Objetivo

Mantener una estructura organizacional acorde a la planificacion estratégica de la
Empresa y su Filosofia organizacional.

Garantizar la seleccién del personal idoneo mediante el proceso de desarrollo y
formacion, garantizando el ajuste efectivo entre el candidato / colaborador y el

perfil del puesto requerido.

Alcance

Se aplica al personal de los cargos con conexion funcional que mantengan

relacion de dependencia con la empresa.

4.4.3

Politicas

El departamento de Talento Humano, es responsable de velar por el
cumplimiento de los procedimientos, normas y politicas para todos los procesos
de vinculacion del personal. Los responsables de Talento Humano, canalizaran
todos los procesos de reclutamiento y seleccién de personal, alineados al
procedimiento establecido por el Corporativo.

Toda seleccion de personal debe ser canalizada a través de la Unidades de
Talento Humano exclusivamente y autorizada por la Gerencia General.
Intervendran en los procesos selectivos, quienes cumplan con los requisitos y
competencias exigidos para el puesto vacante, se priorizara la realizacion de

concursos internos que fortalezcan la implementacion del sistema de carrera,
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para lo cual se incluird en los procesos a los empleados que manifestando su
deseo de participacion, cuenten con un afio de permanencia en la empresa y
cumplan con el perfil de carrera.
e Se cumplird con el siguiente proceso para participar en el reclutamiento interno o
planes de carrera:
o Entrevista de clasificacion
o Referencias de comparieros de trabajo.

o Entrevista con el superior inmediato.

4.5 Formacion profesional

4.5.1 Guia de desarrollo y autodesarrollo

En esta guia se pretende implementar el proceso de entrenamiento en el puesto
del personal dependiente de la empresa, profundizar y documentar los
conocimientos. El desarrollo de competencias se realiza en base a actividades, las
cuales se ajustan a los diferentes cargos y areas, se trabaja con la informacion y

procesos pertinentes encontrados en los manuales de funciones.

4.5.2 Politicas de desarrollo

4.5.2.1 El personal que participe en el plan de carrera debe cumplir con los
requisitos: cumplir con el nivel académico establecido para el cargo, cumplir con el
nivel de competencias estratégicas que requiere el cargo superior, tener un buen
resultado en la evaluacion de desempefio, cumplir con el tiempo de experiencia

requerido.
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4.5.2.2 Todo avance en el procedimiento debe ser evaluado de manera tedrica y

préctica.

4.5.2.3 Se debe dar seguimiento periddicamente.

4.5.2.4 Todos los procedimientos de desarrollo y autodesarrollo se deben registrar,

para dar constancia y validez de la ejecucion del procedimiento.

4.5.2.5 Las evaluaciones del personal aspirante se realizara a través de la evaluacion
de desempefio participativa por objetivos, el tutor del aspirante establece objetivos y
evalGa el desenvolvimiento, cumplimiento, tiempo, calidad y varios aspectos que

considere pertinente.

4.5.3 Alcance

La presente guia de desarrollo y autodesarrollo pretende abarcar la participacion
del personal dependiente de la empresa ocupante de cada cargo mencionado dentro
del disefio del plan de carrera, personal de nivel 1, 2, 3, 4 y 5 de acuerdo a la

experiencia.

4.5.4 Objetivos

e Disminuir la rotacion del personal de la empresa.
e Crear oportunidades de desarrollo para el personal.

e Contar con personal motivado e identificado con la empresa.
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GUIA DE DESARROLLO Y AUTODESARROLLO

El desarrollo de competencias se realiza de forma estructurada y estandarizada
los procesos internos para ello se realiza para los cargos participantes de las areas de la
empresa ASSA Automotores de la Sierra S.A., el conocimiento esta documentado en los
manuales de funciones y descriptivos de cargos que son el material necesario como

fuente de informacion para el desarrollo del personal.

En las siguientes tablas se presenta la guia de desarrollo y autodesarrollo para el

personal que requiere alcanzar un nivel mas alto en competencias.

En la siguiente tabla 4.14 se muestran las actividades a realizar para el desarrollo
de la competencia de calidad de trabajo, es decir compartir con los demas el
conocimiento profesional y experticia, demostrar constantemente interés en aprender,
implica tener amplios conocimientos de los temas del area que esté bajo su
responsabilidad, poseer la capacidad de comprender la esencia de los aspectos
complejos, demostrar capacidad para trabajar con las funciones de su mismo nivel y de
niveles diferentes, tener buena capacidad de discernimiento, compartir con los demas el

conocimiento profesional y experticia, demostrar constantemente interés en aprender.



46

Tabla 4.14 Desarrollo de calidad de trabajo

Nivel 1 al 2

Nivel 2 al 3

Nivel 3 al 4

El personal que aspira participar en el
plan de desarrollo, para obtener el
dominio de conocimiento de las
funciones y actividades del cargo y
procesos del area, debe realizar un
estudio minucioso de procedimientos,
funciones propias del cargo que se
pretende cubrir, mediante el estudio y
analisis del manual de funciones y
descriptivo del cargo.

El aspirante debe fomentar
el interés de aprendizaje del
equipo de trabajo, mediante
ensefianza teorica, analisis y
préctica.

Para alcanzar la experticia, el
aspirante debe fomentar el
aprendizaje, ensefiar los
procedimientos que se llevan a
cabo en el area a su mando, de
manera tedrica.

El aprendizaje se fomenta
mediante exposiciones de
situaciones reales de procesos Yy
funciones, las cuales son
especificas del area, asigna
posibles casos en los que los
miembros del equipo aportan
posibles soluciones.

El tutor da seguimiento y asegura el
aprendizaje del aprendiz, se debe
facilitar las experiencias, que son ver,
escuchar, esto lo realiza el tutor
mediante capacitacién y entrenamiento
en el puesto sobre las funciones y
procedimientos del puesto al aprendiz
otorgando horas de préactica.

Andlisis de casos, se debe
fomentar la participacion en
la soluciéon de problemas,

los analisis son informes
que constan de: Causas,
consecuencias, posibles

soluciones. Se evaltan el
procedimiento y los
resultados.

El aspirante debe promover trabajo
en equipo, mediante la ensefianza
de procesos del area y la
importancia de cada una de las
funciones para el cumplimiento de
objetivos grupales.

Tarea: realizar resumen del manual.

El aspirante sera evaluado
por el personal
subordinado del cargo, en
base a las funciones del
cargo.

Realizar
proyectos.
Difundir las ideas y busqueda de
oportunidades de mejora del
equipo.

planificaciones y

retroalimentacion.

Se debe determinar el tiempo de entrenamiento, evaluar de manera tedrica y practica, mediante evaluacion
de desempefio participativa por objetivos. Finalmente el tutor u ocupante del puesto dara la

Fuente: investigacion

Autor: Grace Alexandra Nufiez Merchan
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En la siguiente tabla 4.15 se muestran las actividades a realizar para el desarrollo
de la competencia de orientacion al cliente en el personal participante, es el deseo de
ayudar o servir a los clientes, de comprender y satisfacer sus necesidades, aun aquellas

no expresadas, implica esforzarse por conocer y resolver los problemas de los clientes,

tanto del cliente interno y externo.

Tabla 4.15 Desarrollo de orientacién al cliente

El desarrollo de esta competencia, orientacion al cliente se realiza de forma autodidacta y practica.

NIVEL 1 AL 2

Nivel 2 al 3

Nivel 3 al 4

Para que el aspirante alcance este
nivel debe mantener contacto, con el
cliente, dependiendo el éarea el
cliente es interno o externo. Conocer
el producto y servicios.

Elaboracion de base de datos de
clientes y proveedores.

Documentar los requerimientos de
los clientes.

Ofrecer  soluciones,
productos Y servicios.

adecuando

El aspirante debe iniciar blsquedas
de informacion sobre necesidades
de los clientes, prever problemas.
Evaluar la satisfaccion del cliente
interno y externo.
Retroalimentar
clientes.
Elaborar propuestas que garanticen
la satisfaccion de los clientes.

resultados con

Establecer relaciones a largo
plazo con clientes interno o
externos.

El aprendiz debe analizar
causas Yy consecuencias de
posibles problemas

relacionadas a los clientes en
cuanto a su satisfaccién, para
poder resolver posibles
necesidades.

Para esto se debe desarrollar
habilidades de comunicacion,

solucion de problemas y
negociacion. Por medio de
talleres.

retroalimentacion.

Capacitacion, reentrenamiento en servicio al cliente y talleres de negociacion.
Se debe determinar el tiempo de entrenamiento, evaluar de manera teérica y practica, mediante evaluacion
de desempefio participativa por objetivos. Finalmente el tutor u ocupante del puesto dara la

Fuente: investigacion

Elaborado por: Grace Alexandra NGfiez Merchan
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En la siguiente tabla 4.16 se muestran las actividades a realizar para el desarrollo

de la competencia de orientacién a resultados en el personal participante, se enfoca en

fijar metas desafiantes por encima de los estdndares, mejorando y manteniendo altos los

niveles de rendimiento.

Tabla 4.16 Desarrollo de orientacién a resultados

formacion en el plan de carrera.

Para el desarrollo de esta competencia se deben establecer estandares basados en la calidad, cantidad y
dependiendo el cargo seguridad, el cumplimiento de estos tres factores debe ser reconocido durante el proceso de

mision, vision)

Los objetivos que se establezcan
son revisados y aprobados por el
inmediato superior.

Nivel 1 al 2 Nivel 2 al 3 Nivel 3 al 4
El aprend|z .d.ebe cEElulEEs S El aprendiz debe prever posibles
. . propios objetivos, que sean
El tutor debe fijar objetivos al . problemas.
. . : rentables para el negocio. . L
aspirante y al equipo de trabajo, en e Realizar planes de accion para
. A Los objetivos deben conectarse - e
concordancia con el objetivo S - posibles situaciones.
- o con el objetivo estratégico. : . L
estratégico de la organizacidn.(anexo Realizar simulacros, creacién de

situaciones conflictivas.
Auditar periédicamente procesos

El tutor debe incentivar un mejor
desempefio del aspirante.

Determinar estandares de
cumplimiento.  Programacion  de
actividades para el equipo de trabajo.
Establecer mecanismos de
compensacion.

Realizacion de cambios e
innovacion.

El aprendiz debe mostrar ser
innovador.

Mejorar procesos.

Estructurar, formalizar procesos.
Creacion de registros y formatos.

Optimizar recursos.

Preocupacion por resultados globales.
Contribuir en otras areas, alineamiento
con los objetivos de la empresa.

Se debe determinar el tiempo de entrenamiento, evaluar de manera teérica y practica, mediante evaluacion de
desempefio participativa por objetivos. Finalmente el tutor u ocupante del puesto daré la retroalimentacion.

Fuente: investigacion

Elaborado por: Grace Alexandra NUfiez Merchan
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En la siguiente tabla 4.17 se muestran las actividades a realizar para el desarrollo

de la competencia que involucra el desarrollo de personas, implica un esfuerzo constante

por mejorar la formacion y el desarrollo, personal y de los demas, definiendo e

implementando acciones de desarrollo dentro de la organizacional, a partir

de un

apropiado analisis previo de la evaluacion del desempefio actual y potencial, de sus

necesidades y de la organizacién, adoptando un rol de facilitador y guia.

Tabla 4.17 Desarrollo de personas

equipo de trabajo.

Nivel 1 al 2 Nivel 2 al 3 Nivel 3 al 4
. . Identificacion de brechas de
. El aspirante debe facilitar el
El aspirante debe tener aorendizaie desarrollo de desarrollo.
conocimientos sobre la utilizacion, P ey Evaluaciones periodicas al equipo de
L . competencias q
elaboracion de herramientas vy - . - trabajo.
o L Realizar reuniones periédicas con el . L
técnicas de evaluacion. Dar retroalimentacion de

condiciones presentes.

Manejo de herramientas generadas
por General Motors OBB, ubicadas
en el sistema Buxis por medio del
Portal Dinamico Grupo MEPAC

Resolucion de conflictos de area de
manera grupal.

Presentacion de problemas del area,
fomentar y dar apertura al equipo de

trabajo de proponer posibles
soluciones.
Presentacion de avances de
procesos.
Delegar actividades del area a

diferentes miembros del equipo.

Establecer planes de desarrollo para
mejora y cerrar brechas.

Desarrollo  de  proyectos o
actividades crecimiento de personas
como equipo de trabajo.
Busqueda de oportunidades
mejora.

de

Desarrollo de habilidades de
comunicacion, el objetivo es lograr
que el participante domine una
comunicacion  pragmatica  para
incentivar al personal a desarrollarse
y aceptar sus deficiencias para
mejorar.

El aprendiz debe garantizar y
asegurar el  conocimiento y
comprension de lo ensefiado.
Evaluaciones de conocimiento,
formato en base de temas tratados.

Obtener diagndstico de varios temas
de su equipo de trabajo.

Estructurar proyectos de mejora.
Presentacion y delegacion de tareas
al equipo de trabajo.

Dar seguimiento de tareas asignadas
equipo de trabajo.

Lecturas:

Coaching, John Withmore
Liderazgo, Daniel Goleman

Como ganar amigos e influir sobre las personas. Dale Carnegie.

Se debe determinar el tiempo de entrenamiento, evaluar de manera teérica y practica, mediante evaluacion de
desempefio participativa por objetivos. Finalmente el tutor u ocupante del puesto dara la retroalimentacion.

Fuente: investigacion

Elaborado por: Grace Alexandra NUfiez Merchén
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4.6 Valoracion del disefio de plan de carrera en la empresa comercial ASSA

Automotores de la Sierra S.A.

La valoracion del disefio del plan de carrera se realiz6 mediante una encuesta
(Anexo 4) primeramente se mostrd la propuesta, formada por la estructura de plan de
carrera en la que intervienen los cargos con conexion funcional, los requisitos de cada
cargo, los cuales son conocimientos, experiencia y competencias; las practicas de
reclutamiento interno y desarrollo profesional del personal, la informacion compartida a
talento humano se considera valida y adecuada, puesto a que el Gerente del area esta de
acuerdo en su totalidad, expuestos los items presentados, los cuales son: el plan de
carrera se apega a la realidad de la empresa, resuelve la problematica, cubre con lo que
la empresa necesita, es aplicable, se implementarian las practicas de reclutamiento
interno propuestas y la guia de desarrollo y autodesarrollo de competencias del personal

de acuerdo a los requerimientos establecidos para la participacion del plan de carrera.

4.7 Evaluacion de desempefio

La evaluacion de desempefio de realizé en base a las competencias: calidad de
trabajo, orientacion al cliente, orientacion a resultados y trabajo en equipo, puesto que
son competencias estratégicas de la organizacion, con esto se busca conocer el nivel
actual de desempefio y la alineacion de todos los cargos con el objetivo estratégico de la
empresa: Ser la mayor empresa automotriz, lider en ventas, utilidad, innovacion
tecnoldgica, capacitacion, y bienestar de su gente; con servicio al cliente de calidad

operativa Optima, incrementando el calor de las marcas ASSA-GM.
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Criterios de evaluacion

La entrevista se realiz6 con los jefes directos de cada cargo, en el que se
determind el cumplimiento e incumplimiento del nivel correspondiente de las
competencias en sus respectivos niveles, cada nivel sobre el 100% en el area de la
empresa correspondiente. La siguiente tabla 4.18 muestra la escala de interpretacion de
resultados de la evaluacion de desempefio, se muestra a manera de seméaforo con verde
en un nivel alto, amarillo nivel medio alto, el cual necesita mejorar, anaranjado medio y

en rojo nivel bajo.

Tabla 4.18 Interpretacion de resultados

[ s
| 70-80%  Medio Alto
Medio

|
I Bajo

Fuente: investigacion
Elaborado por: Grace Alexandra NUfiez Merchan

En la siguiente tabla se revela el resultado de la evaluacién de desempefio de 90
grados, realizada a través de una entrevista con los jefes a los colaboradores de cada area
sobre el cumplimiento de las competencias organizacionales de acuerdo al nivel

requerido para el cargo.
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Gréfico 4.1 Desempefio por areas ASSA

DESEMPENO POR AREAS ASSA
120%
100%
80% — — —— —— —— —
60% - — — — — — — — — —
0% — —— —— —— —— —— —
20% — —— —— —— —— —— —
0%
TALLER
VENTAS TALLER
TALENTO LATONER COBRAN | CONTABI | NEGOCIO | GERENCI
ACCESOR | BODEGA MECANIC | VENTAS CREDITO
HUMANO IAY ZA LIDAD S AS
10S (o]
PINTURA
u PORCENTAJE 82% 85% 70% 70% 100% 92% 96% 97% 85% 100% 90%

Fuente: investigacion
Elaborado por: Grace Alexandra Nafiez Merchan

Se puede observar que en el grafico las areas que muestran un desempefio 6ptimo
los cuales son el taller mecanico y negocios con el 100%, seguido por el area de
cobranza con 97%. Crédito 96%, ventas 92%, gerencias en 90%, contabilidad y venta de
accesorios 85%, talento humano con el 82 %, taller de latoneria y pintura y bodega 70%;

estos resultados con sobre el 100% que requiere el area.

Este grafico ayuda a determinar el area en el cual se puede ejecutar a manera de plan

piloto el disefio de plan de carrera.

En la siguiente tabla 4.19, se presenta la evaluacion de desempefio del personal,
el area, el cargo del personal evaluador, el cargo evaluado, el numero de persona

evaluada, las competencias organizacionales, cuenta con el nivel requerido para
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contrastar el resultado actual, y el promedio total, el cual determina el nivel de

cumplimiento de cada competencia organizacional.
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Tabla 4.19 Desempefio del personal de ASSA.

Analista de n6mina
Analista de desarrollo
Nivel requerido

Gerente general

Vendedor externo | Jefe comercial |
Nivel requerido

Jefe comercial posventa |  Gerente posventa |
Nivel requerido

Aucxiliar de bodega [ Bodeguero [
Nivel requerido

Bodeguero Jefe .d? bodega
livianos

Nivel requerido
Jefe de bodega livianos |  Gerente posventa |
Nivel requerido

Técnico asesor latoneriay | Jefe de taller, latoneria
pintura y pintura

Nivel requerido

Jefe de taller, Iy p Gerente de servicios

Nivel requerido

Técnico mecanico/taller

ani Asesor rvici
mecanico sesor de servicio

N1 IS IS DS S DY Y B DS Y DS S DS B DY DT DS DS 18T =Y S O =Y =Y RS RS S ST RS RS )
wlw|wl|lw|w|w|w|w||R|RRR]N R R R Rlw N ]~ RlRo] ] w]w| s S
[ERY N FERY FERY [F2V] [0 Y Y /Y Y RN ERY N Y R PR N RN O M= T S IS S D DY T DS RS )
[ I FERY IR [FCY 0] 1) Y =Y Y YRR N RN VRN PR RN PEN PSY E= T S TS I DS DT T Y ) BN S
a1 N1 EN] EN1 et i ENT ENT R N £3,1 341 (321 EN1KE,1 F31 (521 K351 i F9) Ko2) BN BN BN i R20) Foo] N1 e g KO
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2 3 1 1 7

2 3 1 1 7

2 3 1 1 7

Nivel requerido 2 3 1 1 7

. 3 4 3 2 12

Asesor de servicios Jefe de taller 3 3 > > 10
Nivel requerido 3 4 2 2 11

2 2 1 1 6

2 2 1 1 6

2 3 2 1 8

Asesor comercial Gerente de.livianos 2 3 2 1 8
matriz 2 3 2 1 8

2 3 2 1 8

2 3 2 1 8

2 2 2 1 7

Nivel requerido 2 3 2 1 8

2 2 1 1 6

. - - 2 2 1 1 6
Asistente de crédito Jefe de crédito > 1 1 1 G
2 2 1 1 6

Nivel requerido 2 2 1 1 6

Gestor de cobranza |  Jefe de cobranza | 2 2 1 1 6
Nivel requerido 2 2 1 1 6

Jefe de cobranza | Jefe decrédito | 3 2 3 3 11
Nivel requerido 3 3 3 3 12

2 2 1 2 7

Asistentes contables Contadora 1 2 1 1 5
1 1 1 1 4

Cajera 1 1 1 1 4

Nivel requerido 2 2 1 1 6

Contadora |  Gerente general | 3 3 2 2 10
Nivel requerido 3 3 3 2 11

Asistente de negocios | Jefe de negocios | 2 2 1 1 6
Nivel requerido 2 2 1 1 6

Fuente: investigacion
Elaborado por: Grace Alexandra NUfiez Merchan
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Errores en el proceso de evaluacion de desempefio

En la evaluacion de desempefio realizada, se presentaron varios errores, lo cuales

se ven reflejados en los resultados:

Los cargos de la empresa comercial ASSA, se encuentran en reestructuracion por
lo cual varios cargos, se unificaron, en el area de taller mecénico el cargo de técnico
mecénico, se elimind siendo actualmente parte del cargo superior de técnico asesor, el
personal se encuentra en constantes capacitaciones para alinearse a las competencias del
cargo. Mientras que en el taller de latoneria y pintura el cargo el cual debe estar en el

mismo nivel muestran un resultado de nivel medio o bajo.

Se presentaron errores del evaluador, es decir de los jefes inmediatos, entre ellos

Se presenta.

Efecto Halo, varios jefes mostraron tener preferencia por cierto personal a pesar
del no cumplimiento de actividades dentro de sus funciones y otorgando niveles de
competencias mas altos que los requeridos en el cargo, por ende al ser parciales se
detecté también la presencia de rigor al determinar el nivel de competencias en otros

cargos, varios jefes calificaron desde una postura poco objetiva e injusta.

La mayoria de los evaluadores realizaron la actividad con actitud colaboradora y
de forma objetiva, puesto que poseian conocimiento de que esta evaluacién ayuda a
tener una vision clara de como esta el personal alineado actualmente al objetivo de la

organizacion.
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4.8 Anélisis de resultados

El capitulo de resultados inicia con la valoracion de los niveles de cargos de las
competencias para cada cargo, con una entrevista estructurada revisada,
aprobada, valorada y con un grado determinado de confiabilidad, para determinar
el nivel que requiere cada colaborador cumplir para acceder al plan de carrera,
siendo ésta la manera de dar inicio a la estructuracion del disefio de plan de
carrera para la empresa.

Se han determinado los requisitos segun varios autores y estudios los cuales el
personal debe cumplir para desarrollarse, estos son conocimientos, o estudios
académicos, niveles de competencias estratégicas y tiempo de experiencia los
cuales cumplen con el segundo objetivo especifico: establecer los requisitos para
acceder al plan de carrera, que se presentan mediante una matriz estructurada que
cumple el objetivo general: disefio de plan de carrera de una institucion
comercial.

La estructuracion de practicas de reclutamiento interno, son un aporte para la
empresa comercial puesto que existia la rotacion del personal interno, cuando se
presentaban vacantes o reestructuracion de cargos, y se tomaba en cuenta varios
aspectos del perfil que se pretendia cubrir, sin embargo no era un proceso
ordenado, la estructuracién de reclutamiento interno presenta politicas para su
ejecucion, que toman en cuenta varias caracteristicas y con esto se enlaza al plan
de carrera, que esta realizado en base a la conexion funcional de los cargos,

seguido por la formacion del personal, es decir las préacticas y politicas para
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desarrollar competencias las cuales se presentan establecidas en el tercer objetivo
especifico: estructurar las practicas de reclutamiento interno y de formacion
profesional.

En los resultados obtenidos del presente proyecto de investigacion, se determina
el diagnéstico de desempefio individual de los colaboradores de la empresa
comercial ASSA Automotores de la Sierra S.A. para conocer el nivel de
alineacion que tiene el personal con el objetivo estratégico de la organizacion, los
ambitos en los cuales necesita mejorar y para determina el personal que cumple
con los requisitos para ser participantes en la ejecucion del plan de carrera, se
describe el resultado por areas para determinar cuales son aquellas en las que se
puede implementar el plan de formacion y desarrollo como plan piloto; de esta
manera se da cumplimiento al primero objetivo especifico: diagnosticar el
desempefio laboral de los colaboradores.

La propuesta ha sido revisada y valorada por el personal del area de talento
humano, los cuales estan de acuerdo en que el plan de carrera se apega a la
realidad de la empresa, resuelve la problematica en la que se encuentra, en
cuanto a la rotacién de personal cubre con los procesos que la empresa necesita
implementar, el plan de carrera es aplicable, Gtil y las practicas propuestas son
implementables; este es el cuarto objetivo especifico: valorar el disefio del plan

de carrera de la Institucién comercial.

Para finalizar, se ha mencionado con anterioridad en el estado del arte,

varios autores determinan que el desarrollo del personal como una actividad e
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inversion es importante, una de las razones es cerrar las brechas entre el personal
existente y sus funciones en el cargo para alcanzar los objetivos estratégicos; otra
razén mencionada por Buenahora (2002), es la percepcion que se tiene del
mundo, el cudl es dindmico y globalizado, presentando cambios de manera
constante, el conocimiento es el factor fundamental de las empresas, y contar con
personal satisfecho y fiel mas imprescindible adn; en la actualidad el gobierno
ecuatoriano ha realizado cambios que intervienen en la seleccion del personal,
los contratos indefinidos hacen que la seleccidn externa del personal se realice
con mas cautela, precaucion y detalle puesto, en las empresas se prefiere tomar
como prioridad al personal existente y conocido, para mantener la eficiencia en
el manejo de recursos segin Monasterio (2005), para lograr innovaciones y

desarrollo en la empresa.



CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones

En la institucion comercial ASSA Automotores de la Sierra S.A., desarrolla al
persona a traves de capacitaciones, talleres ya sean internos o externos, y
también se realiza reclutamiento interno el cual puede ser deficiente puesto que
las movilizaciones que se realizan no siguen una estructura ni se desarrolla de
manera profesional, el reclutamiento interno surge a través de la necesidad de
cubrir vacantes o reestructurar areas en corto tiempo, el desarrollo del personal
se enfoca en cerrar brechas de la persona en el puesto, incluso a desarrollar
nuevas habilidades, sin embargo el talento del personal no se estd aprovechando
para cumplir las estrategias de la empresa.

La evaluacion de desempefio fue elaborada en base a las competencias
estratégicas de la empresa, revela el nivel de alineacion actual del personal con el
objetivo organizacional, los resultados mas altos revelaron al personal idéneo
para participar en el plan de carrera y cual es aquel que requiere mejorar.

El reclutamiento interno de la institucion comercial ASSA Automotores de la
Sierra S.A., se realiza por cubrir puestos vacantes o movilizar al personal

disponible, no se toma en cuenta los requerimientos exactos del puesto con el

60
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personal, debido a que son cargos operativos con poco grado de dificultad o
conocimientos, por ende el talento del personal no se desarrolla, y no se conecta
con las estrategias de la empresa comercial, estructurar las préacticas de
reclutamiento ayuda a tener una guia para elegir de forma apropiada el personal
existente y se brinda la formacion y el desarrollo para que el personal trabaje
enlazado al cumplimiento de la vision de la empresa.

El disefio de plan de carrera ha sido revisado y aprobado por la persona
responsable del area de talento humano, tras la aplicacién de una encuesta, el
plan de formacion se elabord con datos reales de la institucion comercial, tiene
congruencia entre la teoria y la realidad, es una forma de desarrollar al personal
atil, la estructura del plan de carrera se realizo tomando en cuenta los cargos con
conexidn funcional del organigrama, durante la investigacion y elaboracion de la
estructura se modificaron algunos cargos por reestructuracion de la empresa. La
propuesta sobre practicas de desarrollo profesional y reclutamiento interno fue

revisada y aprobada por la Gerencia del area.

5.2 Recomendaciones

Se recomienda profundizar las estrategias de la empresa con el personal, es decir
la mision, vision y competencias, el nivel de competencias que requiere cada
cargo, crear una cultura empresarial que maneje los conceptos institucionales y
sepa hacia donde se dirigen para mantener al personal identificado y
comprometido con la empresa, de las misma manera se logra optimizar los

recursos humanos y econdémicos cumpliendo con el objetivo.
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ASSA Automotores de la Sierra SA. debe implementar las précticas de
reclutamiento interno y fomentar el desarrollo  mediante la formacién
profesional que se plantea en este proyecto de investigacion, se debe dar
seguimiento en las actividades que se propone ejecutar para medir el avance del
personal de forma periddica.

Se recomienda aplicar la propuesta de desarrollo y formacién del personal, el
plan de carrera para mejorar y optimizar el talento humano, motivar y obtener
satisfaccion del personal mediante oportunidades mediante el reclutamiento
interno y aprovechar los recursos de la institucion, puesto que la misma trabaja
en funcion de la gestion por competencias.

ASSA como institucion comercial, lider de la ciudad de Ambato debe mantener
estandares de calidad, de ventas y sobretodo de desempefio de sus colaboradores,
por lo tanto se recomienda evaluar al personal de forma periddica, para conocer
el estado en el que se encuentra y poder cerrar brechas. Establecer cargos que

sean considerados fijos por su nivel de complejidad.
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AnNexos

Anexo 1

ASSA Automotores de la Sierra S.A.

ASSA Automotores de la Sierra S.A., es una empresa comercializadora de autos
a nivel nacional, brinda servicios técnicos posventa, cuenta con varias concesionarias en
la ciudad de Ambato, tiene mas de 50 afios de experiencia brindando servicios y
productos de calidad.
Misién

Contar con clientes satisfechos y colaboradores entusiastas, entregando productos
y servicios de calidad, generando fidelidad y progreso.
Vision

Ser la mayor empresa automotriz, lider en ventas, utilidad, innovacion
tecnoldgica, capacitacion, y bienestar de su gente; con servicio al cliente de calidad

operativa opima, incrementando el calor de las marcas ASSA-GM.

Competencias Estratégicas

Orientacion al logro

Fijar metas desafiantes por encima de los estandares, mejorando y manteniendo altos
los niveles de rendimiento. La orientacion al logro o a los resultados segin Dirube

(2004), “consiste en una capacidad para trabajar bien o para superar un estandar de
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excelencia”. (p. 129). La orientacion al logro es la capacidad de trabajar bajo una meta

establecida, saber cumplir esta meta con procesos de calidad.

Es la tendencia al logro de resultados, actuando con sentido de la urgencia y
fijando metas desafiantes por encima de los estandares, para mejorar y mantener altos

niveles de rendimiento, en el marco de la estrategia de la organizacion.

Orientacion al cliente

Deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y satisfacer sus
necesidades, aun aquellas no expresadas. La orientacion al cliente segin Dirube (2004),
es el deseo de ayudar, de servir o también de atender a los demas, el termino cliente hace
referencia al cliente interno o colaboradores y al cliente externo o consumidores, se trata
de investigar las necesidades que estos poseen para poder cubrirlas ofertando soluciones

mediante productos o servicios, el objetivo es satisfacer al cliente.

Es una habilidad intelectual, implica el deseo de ayudar o servir a los clientes, de
comprender y satisfacer sus necesidades. Implica esforzarse por conocer y resolver los
problemas de los clientes, tanto del cliente final al que van dirigidos los esfuerzos de la
empresa como los clientes de sus clientes y todos aquellos que cooperen en la relacion

empresa-cliente, como los proveedores y el personal de la organizacion.

Preocupacion por el Orden y la calidad

Compartir con los demas el conocimiento profesional y experticia. Demostrar

constantemente interés en aprender. La preocupacion por el orden y la calidad también
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se conoce como Calidad de Trabajo, que Dirube (2004), lo define como la competencia
que se enfoca en el procedimiento que se lleva a cabo para obtener los resultados
esperados, se trata de reducir inconformidades sobre lo obtenido, evitar la mayor
cantidad de errores y se realiza a través de seguimiento y comprobacién del proceso, el
cual debe ser claro, ordenado y conciso. La calidad de trabajo se logra a través de
estructurar y estandarizar los procesos que maneja la empresa, procedimientos de

induccidn, entrenamiento minuciosos, y llevar registros del para asegurar lo dado.

Esta es una habilidad operativa, implica tener amplios conocimientos de los
temas del area que esté bajo su responsabilidad. Poseer la capacidad de comprender la
esencia de los aspectos complejos. Demostrar capacidad para trabajar con las funciones
de su mismo nivel y de niveles diferentes. Tener buena capacidad de discernimiento.
Compartir con los demas el conocimiento profesional y experticia. Basarse en los hechos

y en la razon. Demostrar constantemente interés en aprender.

Desarrollo de personas

Ayudar a que las personas crezcan intelectualmente moralmente con esfuerzo
constante para mejorar la formacién del desarrollo personal y organizacional. Como
desarrollo de personas Dirube (2004), afirma que es la capacidad para tomar acciones
efectivas, es decir eficaces y eficientes para manejar el talento, capacidades y
habilidades de los demas, en el caso de las empresas, se trabaja sobre el personal, Es
saber llegar y manejar a las personas con impacto o influencia. El desarrollo de personas
es la competencia que se caracteriza por intentar ensefiar o instruir al desarrollo

profesional individual o grupal, incentiva y apoya al personal a su desarrollo, no de
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forma subjetiva sino a través de varios elementos como son , cursos, capacitaciones,
entrenamiento, talleres o programas de formacion. Se identifica como, ensefianza,

facilitar apoyo, coaching, desarrollo del talento.

Implica un esfuerzo constante por mejorar la formacion y el desarrollo, personal
y de los demas, definiendo e implementando acciones de desarrollo dentro del marco de
organizacional, a partir de un apropiado analisis previo de la evaluacion del desempefio
actual y potencial, de sus necesidades y de la organizacion, adoptando un rol de

facilitador y guia.

Valor Corporativo

Etica.

Sentir y obrar en todo momento consecuentemente con los calores morales y

buenas costumbres y préacticas profesionales, respetando las politicas organizacionales.
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Herramienta de valoracion de cargos.

Calidad de trabajo

Habilidad Operativa

Niveles

Conoce temas basicos en relacién a su especialidad sin alcanzar el nivel requerido o
aunque éste sea adecuado, demuestra interés por aprender temas de acuerdo a la necesidad
inmediata.

Capacidad para conocer adecuadamente todos los temas relacionados con su especialidad,
cumpliendo con sus funciones satisfactoriamente.

Capacidad para entender y conocer los temas relacionados con su especialidad, su
contenido y esencia aun en los aspectos mas complejos siendo valorado por los otros por
sus conocimientos. Habilidad para demostrar alto interés por aprender.

Habilidad para compartir con los demas su conocimiento y expertise, promoviendo en su

equipo de trabajo y a nivel organizacional, altos estandares de calidad. Capacidad de ser
referente entre sus pares. Habilidad para demostrar interés en aprender de varios temas y
en diversas areas.

Orientacion al Cliente

Habilidad Intelectual

Niveles

Capacidad para promover el contacto permanente con el cliente, a fin de mantener una
comunicacion abierta con él sobre las expectativas mutuas y conocer su nivel de
satisfaccion.

Habilidad para mantener una actitud de total disponibilidad hacia el cliente, para brindarle
maés de lo que éste espera. Capacidad para estar siempre disponible para sus clientes y
dedicarles tiempo necesario, ya sea en su propia oficina o en la de ellos.

Habilidad para promover, e incluso llevar a cabo personalmente la bisqueda de
informacion sobre las necesidades latentes, pero no explicitas, de los clientes, indagando
proactivamente mas alld de las necesidades que éstos manifiestan en un principio
adecuando los productos y servicios disponibles a esas necesidades

Capacidad para establecer una relaciéon con perspectivas de largo plazo con el / los
clientes/ a fin de resolver sus necesidades, debiendo sacrificar en algunas ocasiones
beneficios inmediatos en funcion de los futuros. Habilidad para buscar beneficios a largo
plazo para el cliente y satisfacer sus necesidades.

Orientacién a Resultados

Empuje y Energia

Niveles

Trabaja para alcanzar los estandares definidos por los niveles superiores, en los tiempos
previstos y con los recursos que se le asignan. Logra actuar de manera activa frente a los
obstaculos o imprevistos.
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Capacidad para fijar objetivos para su equipo de trabajo en concordancia con los objetivos
estratégicos de la organizacion, trabajando para mejorar su desempefio e introduciendo los
cambios necesarios en la érbita de su accionar.

Capacidad para establecer sus propios objetivos considerando los posibles beneficios o
rentabilidad del negocio. Habilidad para emprender acciones de mejora, centrandose en la
optimizacion de recursos y considerando todas las variables planteadas.

Capacidad para situarse un paso adelante en el camino de los objetivos estratégicos,
preocupandose por los resultados globales de la organizacion. Capacidad para contribuir
con otras éareas en el alineamiento de sus objetivos respecto a los definidos por la
organizacion en su conjunto. Capacidad para aportar a otras areas en la consecucién de los
resultados, ofreciendo frente a problemas complejos y en escenarios cambiantes,
soluciones de alto valor agregado para la organizacion.

Desarrollo de Personas

Niveles

Capacidad para participar activamente en el proceso de evaluacion de desempefio y
potencial, entregando retroalimentacion positiva y aportando en la planificacion de
acciones informales de corto plazo para desarrollo personal o de terceras personas.

Capacidad para utilizar efectivamente herramientas o técnicas de evaluacion, existentes o
nuevas, para promover acciones formales de desarrollo de las competencias propias o de
sus colaboradores. Habilidad para retroalimentar a las personas de manera formal.

Capacidad para actuar como facilitador de aprendizaje y desarrollo de las competencias
propias o de su equipo de trabajo. Ofreciendo apoyo préactico para facilitarle el trabajo al
colaborador y buscando retroalimentacion que le permita asegurar la comprensién de lo
ensefiado.

Capacidad para identificar brechas de desarrollo en sus colaboradores, desarrollando
proyectos o actividades orientadas hacia el crecimiento de las personas como equipo de
trabajo. Habilidad para comunicar de forma especifica a los deméas la evolucion de su
rendimiento para favorecer su desarrollo e identificar un plan de carrera ya sea interno o
externo a la organizacién. Habilidad para ejercer un rol activo en la definicion de las
politicas de desarrollo de personal, en funcion del anélisis estratégico de la Empresa.




Anexo 3

Evaluac

i6n de desempefio de 90 grados, entrevista a jefes de area.

Calidad de trabajo

Niveles

Descripcion

Cumplimie

nto

Sl

NO

Conoce temas basicos

Demuestra interés por aprender temas de acuerdo a la necesidad inmediata.

Conocer adecuadamente todos los temas relacionados con su especialidad
(funcion).

Cumple con sus funciones satisfactoriamente.

Entiende y conoce los temas relacionados con su especialidad, su contenido
y esencia ain en los aspectos mas complejos.

Es valorado por los otros por sus conocimientos.

Habilidad para demostrar alto interés por aprender.

Comparte con los demas su conocimiento y experticia,

Promueve en su equipo de trabajo y a nivel organizacional, altos estandares
de calidad.

Capacidad de ser referente entre sus pares.

Demuestra interés en aprender de varios temas y en diversas areas.

Orientacion al Cliente

Niveles

Descripcion

S|

NO

Promueve el contacto permanente con el cliente, a fin de mantener una
comunicacion abierta con él sobre las expectativas mutuas y conocer su nivel
de satisfaccion.

Mantiene una actitud de total disponibilidad hacia el cliente, para brindarle
mas de lo que éste espera.

Capacidad para estar siempre disponible para sus clientes y dedicarles
tiempo necesario, ya sea en su propia oficina o en la de ellos.

Habilidad para promover, e incluso llevar a cabo personalmente la blsqueda
de informacién sobre las necesidades latentes, pero no explicitas, de los
clientes, indagando proactivamente mas alla de las necesidades que éstos
manifiestan en un principio adecuando los productos y servicios disponibles
a esas necesidades

Capacidad para establecer una relacién con perspectivas de largo plazo con
el / los clientes/ a fin de resolver sus necesidades, debiendo sacrificar en
algunas ocasiones beneficios inmediatos en funcion de los futuros.

Habilidad para buscar beneficios a largo plazo para el cliente y satisfacer sus
necesidades.

Orientacién a Resultados

Niveles

Descripcion

SI

NO

Trabaja para alcanzar los estandares definidos por los niveles superiores, en
los tiempos previstos y con los recursos que se le asignan.




Logra actuar de manera activa frente a los obstaculos o imprevistos.
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Capacidad para fijar objetivos para su equipo de trabajo en concordancia
con los objetivos estratégicos de la organizacion, trabajando para mejorar su
desempefio e introduciendo los cambios necesarios en la orbita de su
accionar.

Capacidad para establecer sus propios objetivos considerando los posibles
beneficios o rentabilidad del negocio.

Habilidad para emprender acciones de mejora, centrandose en la
optimizacion de recursos y considerando todas las variables planteadas.

Capacidad para situarse un paso adelante en el camino de los objetivos
estratégicos, preocupandose por los resultados globales de la organizacion.

Capacidad para contribuir con otras 4areas en el alineamiento de sus
objetivos respecto a los definidos por la organizacion en su conjunto.

Capacidad para aportar a otras areas en la consecucién de los resultados,
ofreciendo frente a problemas complejos y en escenarios cambiantes,
soluciones de alto valor agregado para la organizacion.

Desarrollo de Personas

Niveles

Descripcion

S|

NO

Capacidad para participar activamente en el proceso de evaluacion de
desempefio y potencial.

Retroalimentar de manera positiva y aportando en la planificacién de
acciones informales de corto plazo para desarrollo personal o de terceras
personas.

Capacidad para utilizar efectivamente  herramientas o técnicas de
evaluacion, existentes o nuevas, para promover acciones formales de
desarrollo de las competencias propias o de sus colaboradores.

Habilidad para retroalimentar a las personas de manera formal.

Capacidad para actuar como facilitador de aprendizaje y desarrollo de las
competencias propias o de su equipo de trabajo.

Ofreciendo apoyo practico para facilitarle el trabajo al colaborador y
buscando retroalimentacion que le permita asegurar la comprension de lo
ensefiado.

Capacidad para identificar brechas de desarrollo en sus colaboradores,
desarrollando proyectos o actividades orientadas hacia el crecimiento de las
personas como equipo de trabajo.

Habilidad para comunicar de forma especifica a los demaés la evolucion de su
rendimiento para favorecer su desarrollo e identificar un plan de carrera ya
sea interno o externo a la organizacion.

Habilidad para ejercer un rol activo en la definicidon de las politicas de
desarrollo de personal, en funcién del analisis estratégico de la Empresa.
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CERTIFICADO

Ambazio, 17 de Abril 201§

A peticion de I Interesada, centifico que:

L1 formato de entrevista para evalusciin de desempenn realizada por la Sra. GRACE
ALEXANDRA NUNLZ MERCHAN, estudiante de fs PONTIFICIA UNIVERSIDAD
CATOLICA DEE ECUADOR SEDE AMBATO, para ol Pranecto e investigacion
tilado “DISENO DE PLAN DE CARRERA DE UN INSTITUCION COMERCIAL
EN LA CIUDAD DE AMBATO", este ha sido revisado en hase o 1as conipeiencias

erganizacionales para la empresa comercial AUTOMOTRES DE LA SIERRA SA.

ASSA, por lo tanto se encuenir vilidada,

i Pi Ind, Andeza Cristina Mo Barrlenuesn

VALIDADORA
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Anexo 5

-
WR‘TOMOTORES L_uj
DE LA SIERRA SA. CHEVROLET

U SOLIDD PASADO, UN FUTURO CON RESPALDO.

VALORACION DEL DISENO DE PLAN DE CARRERA EN LA EMPRESA

COMERCIAL ASSA AUTOMOTORES DE LA SIERRA S.A.

Marque con una “X", el item que considera apropiado.

DETALLE De acuerdo | Neutro Desacuerdo
E1 plan de carrera se apega a la X
[ realidad de la empresa
El plan de carrera resuelve la X
problematica de la empresa

Cubre con lo que la empresa necesita X
Aplicaria el plan de carrera X
Implementaria las practicas de X

reclutamiento intermo

Considera (il la guia de desarrollo ¥ X
autodesarrollo de competencias del
personal que participaria en el plan de
carrera.

Qbservaciones:

Automotores de la Sierra § A.
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rma Autorizada’
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