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CAPITULO I: MARCO REFERENCIAL

Tema: “Disefo de un Plan de Carrera aplicado al area de soporte de la compaiiia
Roche Ecuador S.A, incluyendo su modelo de liderazgo de competencias”.

1.1.Datos de la Organizacion

e Nombre de la Institucion:
Roche Ecuador S.A
e Actividad

Descubre, desarrolla, produce y comercializa medicamentos

diferenciados.

e Ubicacion

Roche Ecuador S.A. se encuentra ubicada en la Av. 10 de Agosto y Av.
Naciones Unidas, Edificio Electro Ecuatoriana, esquina.

1.2.Caracteristicas

e Historia®

En la intranet de Roche Ecuador se menciona que F.Hoffman La Roche y Co.
fue fundada en la época en que la revolucién industrial estaba cambiando la cara
de Europa. El 1 de octubre de 1896, a los 28 afios, Fritz Hoffmann La Roche,
comenzO con sus empresas sucesoras de Hoffmann, Traub & Co, en Basilea,
Suiza.

Alrededor de 1914, Roche ya posee un nimero considerable de empleados (mas
de 700) en Basilea, Milan, Paris, Berlin, Viena, Londres, New York, sitios donde
Roche tiene subsidiarias o agencias. En ese periodo, Roche busca desarrollar una
estrecha cooperacién entre el medio académico y especialistas en desarrollo de

! De “Historia de Roche Ecuador S.A.”, Recursos Humanos Roche S.A., 2011, (Intranet
empresarial). Derechos reservados por el nombre del titular de derechos de autor. Reproducido
con permiso.



medicamentos. Hasta 1915, todas las innovaciones fueron resultado de esa
cooperacion.

Su sede central se halla en Basilea Suiza, siendo una compaiiia lider del sector
de la salud, centrada en la investigacion y comercializacion de productos
farmacéuticos que ofrecen ventajas reales sobre los tratamientos existentes.

Roche se establecio en el Ecuador el 27 de octubre de 1980 como
ECUAROCHE Productos Farmacéuticos y Quimicos S. A. En enero de 1994
ECUAROCHE cambia su denominacién por Roche Ecuador S. A. y para el afio
de 1998 se incorpora  Boehringer Mannheim. Para el afio de 1988
ECUAROCHE inicia la comercializacion de productos de la Division
Diagnostica, siendo ésta una de las mas importantes en el mercado mundial, ya
que cuenta con equipos que cubren un amplio rango de aplicaciones, que van
desde la deteccion temprana de padecimientos, al diagnostico y monitoreo de
tratamientos. Asi también cuenta con el area de Diabetes Care, dedicada al
cuidado de las personas que padecen diabetes y cuyos productos estan orientados
principalmente a la medicion de glucosa, analisis de datos y administracion de
insulina.

Roche es la mayor empresa biotecnoldgica del mundo y tiene medicamentos
auténticamente diferenciados en las aéreas de oncologia, virologia, inflamacion,
metabolismo y sistema nervioso central, siendo el lider mundial en diagndstico
in vitro, incluido el diagndstico histologico del cancer y pionero en el control de
la diabetes.

La estrategia de Roche en medicina personalizada tiene como fin proporcionar
medicamentos y herramientas diagndsticas que hagan posibles mejoras tangibles
de la salud, la calidad de vida y la esperanza de vida de los pacientes. En el afio
2010, Roche contaba con mas de 80000 empleados en todo el mundo e invirtié
casi 9.000 millones de francos suizos en investigacion y desarrollo. Las ventas
alcanzaron la cifra de 47.500 millones de francos suizos.

Desde su fundacion hace mas de 100 afios, Roche ha sido pionera en avances
médicos. Hoy, las divisiones Diagndstica y Pharma contribuyen en varios
frentes, para mejorar la salud y la calidad de vida de las personas.



e Mision?

La mision de Roche Ecuador S.A como empresa lider en el campo de la salud
consiste en crear, producir y comercializar soluciones innovadoras de alta
calidad para satisfacer necesidades médicas no cubiertas.

e Valores Corporativos®

Roche es una compafiia con fuertes valores que promueve diariamente el vivir de
los mismos, haciendo de cada asociado una persona ejemplar y digna de trabajar
en esta gran compafiia. Los valores de Roche son:

Integridad: Somos siempre abiertos, integros, éticos y sinceros.

Coraje: Somos emprendedores y por tanto asumimos riesgos, traspasamos
fronteras y experimentamos.

Pasidn: Utilizamos nuestro impetu y compromiso para dar energia, involucrar e
inspirar a otros.

e Cultura Organizacional

Roche Ecuador S.A cuenta con una cultura organizacional enfocada al
cumplimiento de objetivos. Sus colaboradores tienen dentro de su préctica
organizacional un conjunto de valores, normas y hébitos que los Ilevan hacia un
compromiso fuerte con la misma; esto se evidencia en la encuesta de clima
laboral denominada Great Place to Work que fue aplicada a todos los
colaboradores en el afio 2012, donde se detectd que el 90% del personal siente
que es un lugar acogedor para trabajar y existe un buen ambiente laboral. De esta
manera, expresan su percepcion sobre el tipo y calidad de relaciones y ambiente
laboral, asi como los sentimientos que les producen las diferentes facetas de la
empresa.

% De “Mision de Roche Ecuador S.A.”, Recursos Humanos Roche S.A., 2011, (Intranet
empresarial). Derechos reservados por el nombre del titular de derechos de autor. Reproducido
con permiso.

® De “Valores Corporativos de Roche Ecuador S.A.”, Recursos Humanos Roche Ecuador S.A.,
2011, (Intranet empresarial). Derechos reservados por el nombre del titular de derechos de autor.
Reproducido con permiso.



Roche cuenta con 110 colaboradores distribuidos de la siguiente manera en el
area de soporte:
Tabla 1

N° de Colaboradores dentro del Area de Soporte*

AREAS N° COLABORADORES

Finanzas 16
Recursos Humanos 10
Bussines Support 11
Direccion Médica 14

Tabla 1: N° de Colaboradores dentro del Area de Soporte

* De “Numero de colaboradores — Area de Soporte de Roche Ecuador S.A.”, Recursos Humanos
Roche S.A., 2012, (Intranet empresarial). Derechos reservados por el nombre del titular de
derechos de autor. Reproducido con permiso.



e Organigrama de la Compafiia

Tabla 2°

Pharma Division
Headcount

General Manager Ecuador

GM Assistant =

Medical Director
Country Head PD

BUM
lOnco/ Hematology;

BUM
Main Care

Commercial &
Access

Manager

Finance Manager

Business Support
Manager

HR Head

Tabla 2: Pharma Division (Headcount)

® De “Organigrama de Roche Ecuador S.A.”, Recursos Humanos Roche S.A., 2011. Derechos
reservados por el nombre del titular de derechos de autor. Reproducido con permiso.




1.3. Marco Estratégico®

Tabla 3

Marco Estratégico de Roche
Vision General

Modelo de Negocios Modelo de Gerencia

(Lo que hacemos)

(Cémo lo hacemos)

Integridad. Coraje. Pasion.

Responsables y ransparente

Nuestra Estructura
Construida parala
innovacion

==
Tabla 3: Marco Estratégico Roche Ecuador S.A

Como se puede observar dentro del marco estratégico de la compafiia Roche
Ecuador S.A, su principal enfoque es beneficiar a los pacientes y mejorar su
calidad de vida mediante la innovacion cientifica. Para alcanzar esta vision, se
utilizan sus valores corporativos y lo sociabilizan entre sus colaboradores,
basados en una comunicacion transparente.

® De “Marco Estratégico de Roche S.A.”, Recursos Humanos Roche S.A., 2011. Derechos
reservados por el nombre del titular de derechos de autor. Reproducido con permiso.



1.4. Justificacion

Es primordial para la compafiia Roche Ecuador S.A plantear un plan de carrera
para el area de soporte conformada por las unidades de: Finanzas, Business
Support, Direccion Médica y Recursos Humanos debido a que, como parte de la
gestion de Recursos Humanos se busca la eficiente asignacion de personas en
futuros puestos de trabajo, planificando su orientacion, oportunidades y
movimientos en la Organizacion. A su vez, el plan de carrera estara disefiado
para automatizar los procesos y cubrir las necesidades de realizacion profesional
de cada uno de sus integrantes, mediante la definicién de competencias laborales
y planes de accion que faciliten el desarrollo del colaborador. De esta manera, se
lograra un proceso sistematizado, donde se alcanzaran objetivos empresariales,
profesionales y personales y mediante la aplicacién de una metodologia clara y
practica de elaboracion de planes de accidn se permitira cumplir con la estrategia

de la organizacion y asi dar un monitoreo de la gestion del area.

El desarrollo de un plan de carrera en la empresa tendrd un impacto directo en
los empleados ya que estara dirigido hacia la consolidacién de su historial
profesional mediante la eleccion de una determinada trayectoria laboral. A través
de esta oportunidad que se les brinde para conocer como escalar
profesionalmente, se lograra incrementar la satisfaccion laboral y compromiso,
se establecera una comunicacion eficaz entre la Organizacion y el colaborador,
se desarrollaran posiciones con altos valores de liderazgo y se obtendra un

personal motivado con menor rotacion de personal.

Actualmente, la empresa Roche Ecuador S.A., no dispone de un plan de carrera
para el area de soporte, por esta razon, he escogido realizar la tercera modalidad
de las disertaciones, referente a la elaboracion de un proyecto que sera de mucha
utilidad para la Organizacion, debido a que existe la necesidad de implementar

una herramienta que les permita planificar el crecimiento y desarrollo



profesional de los colaboradores, teniendo en cuenta las cualidades y experiencia
que posee cada uno de ellos para garantizar la adaptacion en las diferentes
posiciones. De esta forma, el aprendizaje que obtendré mediante la investigacion
realizada para el proyecto de un disefio de un plan de carrera aplicado al area de
soporte de la compafiia Roche Ecuador .SA, incluyendo su modelo de liderazgo
de competencias, me ayudard a aportar con mayor conocimiento, ideas y
competencias a lo largo de mi trabajo diario, poniendo en préactica lo aprendido y
teniendo en claro los beneficios que trae la realizacion del tema hacia la

compafiia, los colaboradores y mi persona.

1.5. Antecedentes

Roche Ecuador S.A cuenta actualmente con 110 empleados distribuidos a nivel
nacional en Quito, Guayaquil, Cuenca y Loja. Su principal division es Pharma,
donde se encuentra el area de soporte comprendida por las siguientes unidades:
Finanzas, Business Support, Direccion Médica y Recursos Humanos, siendo ésta
la base y fuerza de ventas para la farmacéutica. Esta division, es la encargada de
proveer el mayor sustento técnico y administrativo para la compafiia y el manejo
de la misma ha permitido alcanzar resultados exitosos en innovacion y estrategia
empresarial. El planteamiento del proyecto se lo realizara en esta division con el

area de soporte mencionada anteriormente.

Mediante una encuesta de clima laboral aplicada en el afio 2012 se evidencio que
la gran mayoria de colaboradores no disponen de la informacion clara acerca de
planes de carrera, es por ello, que surgié la necesidad por parte de los jefes
inmediatos en acercarse al area de Recursos Humanos para sugerir y plantear la
creacion de una herramienta que les permita conocer de cerca la informacién
para su futuro desarrollo, en este caso, un plan de carrera que brinde

oportunidades a sus colaboradores.



Al mismo tiempo, de acuerdo a la informacion compartida por parte de los
Gerentes de cada area con respecto al historial de la compafiia, se conoce que los
planes de desarrollo no presentan detalles especificos y que la informacion no es

suficiente y clara para establecer rutas de carrera.

La metodologia global de Roche para planes de desarrollo que existe
actualmente en la Compafiia, no ha sido aplicada ni socializada a las jefaturas y
colaboradores como parte de su beneficio, es por ello, que se espera aplicarla

para el disefio de rutas de carrera.

Ademas, en la facultad de Psicologia de la Pontificia Universidad Catolica del
Ecuador-Quito existen otro tipo de investigaciones que tratan sobre este tema y
son las siguientes: “Plan de Carrera para una organizaciéon no gubernamental”,
por Alexandra Padilla, 2004; “Disefio de la metodologia para la implementacion
de un modelo de Plan de Carrera y Sucesion en el Grupo FYBECA”, por
Andrea Salome Villacis, 2009; “Plan de desarrollo de carrera para una empresa
multinacional petrolera” por Jorge Leonardo Rodriguez Jara y German Roberto
Larrea Davila, 2000 y “Disefio e Implantacion de un Plan de Carrera basado en
la metodologia de 360 grados” por Michela Ayala Grilli, 2002.

Este proyecto se diferencia de todas las disertaciones mencionadas
anteriormente, ya que el disefio del plan de carrera dentro de Roche Ecuador
S.A, se basara en su modelo de competencias de liderazgo.



1.6. OBJETIVOS

1.6.1. Objetivo General:

Disefiar un plan de carrera para las posiciones del area de soporte, incluyendo el

modelo de competencias de liderazgo de Roche Ecuador S.A.

1.6.2. Objetivos Especificos:

e Realizar un diagnostico de la situacion actual del area de soporte con
respecto a su estructura, perfiles de cargos y planes de carrera.

e Actualizar los Perfiles de Cargo del area de soporte.

e Identificar las competencias de cada cargo para colaboradores y lideres
del area de soporte de acuerdo al modelo de liderazgo de competencias
de Roche Ecuador S.A.

e Disefar rutas de carrera para el area de soporte.

10



CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1. ¢(Qué es un Plan de Carrera?

En su articulo, Maria del Carmen Dominguez Gassor, responsable de consultoria

en Recursos Humanos de Auren, empresa dedicada a la auditoria, consultoria y

formacion de personal, afirma que:

la planificacion de carrera se enmarca en un plano individual y a
la vez global, que tiene mayor alcance que la formacion. Es
objetivo del departamento de Recursos Humanos seleccionar a
los candidatos méas idoneos de un plan de carrera, pues requiere
de mucho compromiso con este reto, ya que forma parte de la
gestion preventiva de los recursos humanos de la organizacion.
Es parte de una estrategia que permita alcanzar los objetivos de la
empresa, pero también que le permita al empleado alcanzar un

desarrollo profesional y personal. (Dominguez Gassor, 2006,

parr. 3)

Por tanto, la planeacion de la carrera depende del analisis de competencias del

empleado, de un diagndéstico de personalidad y aptitudes y de un andlisis de

necesidades y expectativas.
La adecuada planeacion de la carrera busca lograr:

¢ Identificar las vertientes de desarrollo de una persona.
e Retener el talento clave en la empresa.
e Aumentar la satisfaccion de los empleados.

e Satisfacer las necesidades actuales y futuras de la empresa.

11



Para conocer y tener en claro algunos términos que se utilizaran dentro de la
teoria en este proyecto, se presentan a continuacion citas de algunos autores

que explican el significado de un plan de carrera:

Chiavenato afirma que el desarrollo de las personas tiene vinculacion estrecha

con el desarrollo de sus carreras.

Una carrera es la sucesion o secuencia de puestos que una
persona ocupa a lo largo de su vida profesional. La carrera
presupone un desarrollo profesional gradual y la ocupacién de
puestos cada vez mas altos y complejos. El desarrollo de la
carrera es un proceso formal, que sigue una secuencia y que se
enfoca en la planificacion de la carrera futura de aquellos
trabajadores que tienen potencial para ocupar puestos mas
altos. El desarrollo de las carreras se logra cuando las
organizaciones consiguen integrar el proceso con otros
programas de la administracion de personas, como la
evaluacion del desempefio, la capacitacion y desarrollo y la
planificacién de la administracion de las personas (Chiavenato,
2009, p.230).

Tanto Dominguez Gassor como Chiavenato consideran importante contratar a
personas que se ajusten al plan de carrera que la empresa maneja, puesto que
su finalidad es perimitir el desarrollo profesional integral de los empleados,
sobre todo de aquellos que tienen proyeccion a futuro para ocupar cargos de

alta jerarquia.

Para complementar lo expuesto por estos dos autores, Martha Alles (2007)
afirma que “un plan de carrera implica el disefio de un esquema teérico sobre
cuél seria la carrera dentro de un area determinada para una persona que
ingresa a ella, usualmente desde la posicion inicial”. La autora manifiesta que

para ello es preciso definir los requisitos para ir pasando de un nivel a otro.

12



Estas “carreras” pueden reflejarse en documentos escritos a los
cuales se los denomina Planes de Carrera. Alli se deja
constancia sobre cual seria el camino a seguir para ir escalando
los distintos puestos. Es decir, qué requisitos se deben cumplir
para pasar de un escalon a otro. Estos requisitos no estan
ligados al mero transcurrir del tiempo, aunque usualmente se
hace una referencia al respecto. Sin embargo, estos plazos solo
deben considerarse como un factor indicativo. (Alles, 2007, pp.
318-319)

En sintesis, los planes de carrera implican el disefio de un esquema tedrico
sobre la carrera que una persona deberia cumplir dentro de un area
determinada y, generalmente, su descripcion comienza desde la posicion
inicial que un empleado puede ocupar al ingresar a una empresa. De esta
forma, se podra perfilar con exactitud los avances esperados y deseados que
la empresa requiere de su empleado a través del tiempo, siempre

proyectandolo al crecimiento profesional efectivo.

Como bien se lo menciona en el parrafo anterior, un plan de carrera esta
sujeto a seguir varios pasos o escalar rutas que permitan direccionar a la
persona hacia nuevas formas de aprendizaje y experiencia. Se necesita para
ello, familiarizarse con términos que llevan a tener un conocimiento claro
acerca del historial profesional e identificar los requisitos previos que se

requieren para dicho crecimiento.

Mondy afirma que “desde la perspectiva de un empleado, el seguimiento de
una ruta de carrera tal vez implique cambiar de una compafiia a otra y de un
puesto a otro a medida que obtiene mayor conocimiento y experiencia”.

Ademas, asegura que:

El desarrollo de carrera es un enfoque formal que usan las

organizaciones para asegurar que las personas con las

13



cualidades y la experiencia adecuadas estan disponibles cuando
se les necesite. Con el desarrollo de carrera, la organizacion
identifica las rutas y las actividades individuales para los
empleados a medida que éstos se desarrollan. (Mondy, 2010, p.
180)

Ademas, es preciso recalcar que el desarrollo de la carrera depende tanto del
empleado como de la empresa donde trabaja; es decir, posee dos ambitos de
interés: el individual y el corporativo. Esto implica que las empresas tienen la
obligacion de colaborar con sus empleados para que ellos puedan cumplir sus
objetivos de carrera. Para conseguir este propdsito, Mondy (2010) manifiesta
que las compafiias deben “darles oportunidades para aprender y hacer cosas
distintas. Ejecutar una y otra vez la misma tarea, o una tarea similar, ofrece

poco desarrollo.”

En definitiva, una adecuada planeacion de carrera facilita su efectiva
ejecucion, lo cual asegura a la empresa que puede contar con empleados y
empleadas capaces de escalar distintas estructuras organizativas a través del
tiempo; de manera que su desenvolvimiento laboral va a estar siempre

enriquecido con nuevas experiencias.
2.1.1. Objetivos de Planes de Carrera

Para establecer un plan de carrera en Roche Ecuador S.A sera indispensable
conocer lo que menciona Martha Alles en su teoria como referencia, para la
practica del disefio de planes de carrera en la compafiia. De esta manera, la
empresa tendrd una base para profundizar temas que generen expectativas de
oportunidades de crecimiento para los empleados, puesto que los planes de
carrera son un instrumento imprescindible para que el capital humano de una
empresa pueda desarrollarse de manera sostenida a través del tiempo. A

continuacion se revisaran los principales objetivos que plantea Martha Alles:
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e Favorecer la retencion del personal clave
Para la creacion de una herramienta como planes de carrera dentro de la
compaifiia Roche Ecuador S.A se necesitard como prioridad retener al talento
humano, y dar oportunidad a los colaboradores para que puedan desarrollarse.
En este escenario, el departamento de Recursos Humanos se convertird en
pieza clave y central a la hora de mantener entre sus filas a los mejores. Por lo
tanto, es importante conocer el criterio de Martha Alles, quien indica cudl es
la importancia de retener personal para poder cumplir uno de los objetivos de

planes de carrera.
Alles sefala:

Cuando un empleado anuncia que se retira porque tiene una
oferta de la competencia, se le suele hacer una contraoferta que
supera en salario y a veces también en responsabilidades, a la
propuesta que viene del exterior. Esto ocasiona muchos

inconvenientes, por ejemplo:

e Desajustes en las compensaciones de la compafiia.

e Promesas que luego no se pueden cumplir.

e Fracaso en la retencion del empleado.

e Efecto “contagio”: los demas empleados pueden ver la
oportunidad de presionar con una oferta exterior para
mejorar sus condiciones laborales. (Alles, 2007, pp. 318-
319)

Los inconvenientes mencionados por la autora son de alta consideracion,
sobre todo porque la empresa debe aprender como retener a su personal sin
ocasionar resquebrajamientos en su credibilidad como empleador, caso
contrario, puede perder a sus colaboradores mas valiosos por mejores ofertas

que siempre existiran en el mercado laboral.
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En este sentido, Alles (2007) asegura que “perder a un buen empleado no solo
representard una pérdida para la organizacion en cuanto a conocimientos y
habilidades en la persona sino también el nuevo costo que les significara en

capacitacion, adaptabilidad y eficiencia.”
Por tanto, la autora enfatiza que:

Desde el punto de vista de la empresa, si no se dispone de un
plan de carrera definido y de las herramientas que lo
complementan (analisis de puestos, evaluacion de desempefio),
no se dispone de la informacion y de los elementos de juicio
necesarios para evaluar las consecuencias de una contraoferta.
Serd complicado encontrar una adecuada y equilibrada
solucién para ambas partes. (Alles, 2007, pp. 318-319)

e Posibilitar el desarrollo y la realizacion del personal
Martha Alles afirma que:

Si no existe un plan de desarrollo profesional en la empresa,
materializado en planes de carrera y sucesién que definan una

evolucion adecuada de capacidades, puede ocurrir que:

e El empleado no conozca cuales son las competencias que
necesita desarrollar o potenciar.

e LoOs puestos sean cubiertos por personas que no tienen las
capacidades necesarias.

e Laempresa haga un gasto en formacion y no una inversion.
(Alles, 2007, pp. 318-319)

Por consiguiente, los planes de carrera son una herramienta indispensable

para la proyeccion a futuro de la empresa, ya que posibilita que ésta cuente
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con el personal que realmente requiere de acuerdo a las necesidades

profesionales que se establezcan con base a la actividad a la que se dedica.

2.1.2. Pasos para elaborar un plan de carrera

Martha Alles (2007) afirma que los principales pasos a seguir para un plan de

carrera son los siguientes:
a) Objetivos de un plan de carrera

Los objetivos de un plan de carrera pueden contribuir a establecer sus
finalidades, ya que constituye un vehiculo de informacion eficaz. Ademas, son
utiles para identificar potenciales problemas de aplicacion y para establecer

resultados provicionales.

De acuerdo con Martha Alles, algunos temas concretos que se deben abordar en

esta fase son:

e (Qué se espera conseguir del plan de carrera?

e Qué relaciones debe tener con otros elementos de la politica de
Recursos Humanos (formacién, retribucién, sistema de
desempefio)?

e (Cuél es el grado de involucramiento que se pretende de la alta
direccion?

e Qué posibles barreras existirian en la implantacion del plan de
carrera?

e ;Qué experiencias anteriores existen en este ambito?

e ;Queé aspectos claves de la cultura se deben tener en cuenta?
(Alles, 2007, pp. 318-319)

Una vez que estos temas sean analizados, se estara en condiciones de comenzar a

ejecutar los pasos del plan.
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b) Identificacion de puestos tipo por familias profesionales

El objetivo de esta fase radica en identificar las distintas familias profesionales

que existen en la empresa y los puestos tipo correspondientes a cada familia.

Para ello, Martha Alles (2007) dice que “es necesario realizar la documentacion
de los puestos, y posteriormente clasificar los puestos tipo por afinidad

funcional, dentro de las familias profesionales.”
c) Perfiles profesionales de los puestos tipo

Para mantener actualizados los perfiles profesionales es necesario realizar
entrevistas a algunos expertos que se relacionen con cada failia profesional.
Luego de esto, se elaboran los perfiles profesionales de los puestos tipo para que

sean aprobados.
d) Disefio del mapa de carreras

El objetivo de esta etapa es expresar graficamente las rutas profesionales que las

personas podrian seguir en la empresa.
Para ello, Martha Alles acota que:

Como punto de partida, se tomaran las familias profesionales
existentes y los puestos tipo de cada familia, clasificados por
afinidad funcional y requerimientos profesionales. Dicha

informacidn provendra de etapas anteriores.

Posteriormente, se definiran para cada familia las diferentes rutas
de promocién que pueden existir, identificando distintos niveles
de avance profesional e interrelacion entre familias profesionales.
(Alles, 2007, pp. 318-319)

Para complementar la informacion obtenida, es necesario elaborar y aplicar
entrevistas individuales y grupales a los responsables de las areas que posea la

organizacion.
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e) Plan de desarrollo asociado a la carrera profesional

Segun Alles (2007) el plan de desarrollo que permite impulsar la carrera
profesional de un colaborador dentro de la empresa, debe comprender “las
necesidades de desarrollo requeridas para la promocion, por medio de entrevistas
con responsables clave para identificar las carencias y debilidades actuales en
materia de desarrollo personal”. Esto implica que también se deben considerar
las acciones que todavia no se han implementado para ayudar a la ejecucién del

plan de carrera.

Luego de esto, se puede iniciar con la medicién de los recursos materiales que la
empresa posee para mejorar el desarrollo profesional de sus colaboradores. Uno
de estos recursos es la programacion de un plan de formacion que puede basarse

en los objetivos del plan de carrera elaborado para cada colaborador.
f) Manual de gestion de carreras

Para la confeccidn de un manual deberan recogerse los criterios para planificar y

gestionar la promocién y desarrollo de los recursos humanos.
g) Planes de sucesion

En un plan de sucesion se establece el plan de carrera personal para uno o varios
individuos en especial. De acuerdo con Martha Alles (2007) “el objetivo de esta
fase es determinar quiénes se veran involucrados en dicho plan, desde dos
lugares: Personas que van a suceder a otros y personas que seran sucedidas por

otras.”

Alles (2007) afirma que es necesario decidir si el plan de sucesion sera publico o
privado, ya que “si el plan es publico se podra contar con la direccion de la
persona que va a ser sucedida en el puesto, mientras que si es de caracter secreto,

el pilotaje del sistema recaera en Recursos Humanos.”

El enfoque central de los planes de sucesion es la persona, razon por la cual, en

su descripcion debe constar su situacion actual en relacion a los conocimientos
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que posee el colaborador, sus capacidades, su desempefio y qué es lo que

necesita en la futura posicion que va a ocupar.
En sintesis, segin Alles éste plan debe contemplar lo siguiente:

e Rutas profesionales a seguir (promociones horizontales o
verticales).

e Calendario tentativo de avances profesionales (cambios de
puesto).

e Plan de formacion asociado.

e Coaching de la persona que va a ser sucedida (solo si el plan es
publico).

e Seguimiento del desempefio de la persona que se espera
promocionar. (Alles, 2007, pp. 318-319)

2.1.3. Desarrollo del Talento Humano

Werther (2008) afirma que “se trata de definir los caminos mas estables de la
empresa por los que se producirdn las promociones 0 movimientos

horizontales de las personas entre distintos puestos.”
Este autor, ademas, afirma que:

Las decisiones inevitables acerca del talento, sin importar si se
relacionan con el reclutamiento, la transferencia, la promocion
el desarrollo o el despliegue de personas, tienen que ser
consideradas en el contexto de las prioridades a largo plazo de
las empresas y de los empleados. Los gerentes estan tomando
estas decisiones cada vez mas como parte de un enfoque
exhaustivo de la administracion de carrera mas que sobre una
base “extraordinaria”. (Werther, 2008, pp. 282-283)
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Evidentemente, la integracion del desarrollo de carrera a los demas programas
de Recursos Humanos crea una verdadera sinergia entre todos los engranajes
que conforman esta area. A continuacion se expone una tabla donde se
muestra como la administracion de Recursos Humanos se relaciona con
algunos aspectos esenciales del proceso de planes de carrera. Por ejemplo, al
planear su carrera profesional los empleados necesitan informacion de la
organizacion: investigacion de la planeacion estratégica, el pronostico, la
planeacion de la sucesion y los inventarios de habilidades que pueden
proporcionar. De manera similar, cuando obtienen informacion de si mismos
y la utilizan en la planeacion de su carrera, los empleados tienen que conocer
las trayectorias de carrera dentro de su organizacion y cémo ve la

administracion su desempefio.
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Tabla 4’

EL PAPEL DE RECURSOS HUMANOS EN LA ADMINISTRACION DE CARRERA

LA META. HACER COINCIDIR LAS
NECESIDADES INDIVIDUALES CON LAS
DE LA ORGANIZACION

La meta. Hacer coincidir

Fomentar la propiedad de carrera del
empleado.

Generar un contexto de apoyo.
Comunicar la direccion de la empresa.
Establecimiento mutuo de metas y
planeacion.

INSTITUIR INICIATIVAS DE
DESARROLLO DE CARRERA

Iniciativas de desarrollo de carrera

Proporcionar libros de trabajo y talleres.
Proporcionar counseling de carrera.
Proporcionar capacitacion para la
autoadminstracion de carrera.
Proporcionar retroalimentacion del
desarrollo.

IDENTIFICAR LAS OPORTUNIDADES Y
LOS REQUERIMIENTOS DE CARRERA

Oportunidades y requerimientos

Identificar las necesidades de las
competencias futuras.

Establecer las progresiones del puesto y
las rutas de carrera.

Equilibrar promociones, transferencias,
salidas, etc.

Establecer rutas de carreras duales.

CALIBRAR EL POTENCIAL DEL
EMPLEADO

Calibrar el potencial del empleado

e Medir competencias (evaluaciones).
o Establecer inventarios del talento.

e Establecer planes de sucesion.

o Utilizar assessment centers.

¥ Tabla 4: George Bohlander — Scott Snell (2005), “Administracion de Recursos Humanos.”, México, Cengage Leaming Editores
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Werther sefiala que los departamentos de administracion del capital humano
reciben de continuo las siguientes preguntas:

e ;Como puedo progresar en mi compariia?
e ;Por qué no me ha dado asesoria profesional mi jefe inmediato?
e ;Considera usted que la mayor parte de las promociones se basan
en buena suerte y conexiones?
e ;Hace falta un grado universitario para ascender al siguiente
puesto?
e (En qué medida ayudan los cursos de la compafiia a que yo logre
promociones? (Werther, 2008, pp. 282-283)
El departamento de recursos humanos debe llevar a cabo planes de carrera de su
capital humano y enfocarse también en cuales son las necesidades futuras de
personal. Para lo cual, puede utilizar como punto de partida las evaluaciones de
desempefio ya que éstas dan algunas respuestas sobre los aspectos que estan en

un buen nivel y aquellos que hay que mejorar.

Adicionalmente, Werther (2008) manifiesta que “la carrera profesional esta
compuesta por todas las tareas y puestos que desempefia el individuo durante su
vida laboral.” En este sentido, cabe recalcar que los ascensos que tienen los
colaboradores en la mayoria de las compafias estd basado en su experiencia
profesional, laboral y personal. Su progreso esta supeditado a la ruta que la
compafiia les permite trazar y que se han propuesto seguir durante algunos afios

a fin de ir creciendo profesionalmente.

2.1.4. Funciones del empleado y la organizacion

e Funciones del empleado

Werther (2008) expone que “la mayoria de las empresas desempefian una
funcién importante en la planeacién de la carrera de sus empleados y que al final
son éstos los responsables de iniciar y administrar su propia planeacion de

carrera.”
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Para que esto pueda cristalizarse es necesario que los gerentes y los jefes de area
animen a sus colaboradores a que se planteen metas alcanzables dentro de su
crecimiento profesional, para lo cual también deben proporcionarles la suficiente
informacidn sobre la empresa y su proyeccion a futuro para que cada empleado
pueda tener claro hacia donde se dirige su puesto y hasta donde puede crecer con
base a las oportunidades que la propia empresa le brinda.

Esto genera en los colaboradores una vision amplia de lo que la empresa espera
de ellos y es ahi cuando se siembra la semilla para el crecimiento significativo de
carrera, puesto que esto puede suceder cuando la iniciativa individual se

combina con la oportunidad de la organizacion.

Wherther asegura que existen cinco factores esenciales para los empleados que

se desempefian profesionalmente en una organizacion:

e Igualdad de oportunidades. En la empresa moderna resulta
indispensable que todo el personal juzgue que las normas del
juego son limpias y equitativas.

e Apoyo del jefe inmediato. Los empleados desean que su
supervisor inmediato desempefie un papel activo en su desarrollo
profesional y que les proporcione realimentacion adecuada y
oportuna.

e Conocimiento de las oportunidades. Un sistema idoneo de
comunicacion dentro de la organizacion que informe a todos sus
integrantes.

e Interés del empleado. Los empleados necesitan diferentes niveles
de informacion y muestran distintos grados de interés en su
avance, dependiendo de varios factores.

e Satisfaccion profesional. Dependiendo de su edad y ocupacion,
los empleados encuentran satisfactores en diferentes elementos.
(Werther, 2008, pp. 284)
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e Funciones de la organizacion

La organizacion es un elemento clave y esencial en el crecimiento del personal,
sin el apoyo de la misma, no se podria realizar ningan tipo de levantamiento de
informacion, planificacion de actividades de desarrollo, capacitacion y
entrenamiento clave a sus empleados, seguimiento continuo por parte del &rea de
Recursos Humanos como area lider del proyecto, entre otras. Por ello, Roche
Ecuador S.A es una organizacion que requiere estar alerta a los comentarios de
sus colaboradores para poder realizar un trabajo conjunto no solo cumpliendo
con los objetivos individualizados sino logrando mayor efectividad a nivel
corporativo. Werther (2008) sefiala que “la moderna estrategia corporativa
requiere disponer de un adecuado equilibrio de talento en el equipo de capital
humano.” Si se desea conseguir la satisfaccion de las necesidades
organizacionales dando mayor peso a los candidatos internos, el departamento
de Recursos Humanos tiene que tomar decisiones de ubicacidn, emplear técnicas
de capacitacion, desarrollo y participar incondicionalmente en la planeacion de

la carrera profesional de los colaboradores.

De acuerdo con Werther, cuando las organizaciones ponen en practica estos

programas se obtienen ventajas, entre las que se cuentan:

e Permite coordinar las estrategias generales de la compafiia con
las necesidades de personal. Al ayudar a los empleados a planear
su carrera profesional, el departamento puedo prepararlos mejor
para los puestos que prevé crear la empresa. El resultado puede
ser un mejor ajuste de las necesidades de la compafiia y del
individuo.

e Permite el desarrollo de empleados con potencial de promocion.
La planeacién de la carrera profesional es una poderosa
herramienta para estimar el talento latente del capital humano y

mantenerlo motivado.
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e Facilita la ubicacién internacional. Las organizaciones
multinacionales emplean la planeacion de la carrera profesional
para ayudar a identificar a los empleados, y los puestos, que
podréan tener relevancia a nivel internacional, contar con talento
que conoce las operaciones de la corporacion, asi como lograr una
integracion mas rapida a sus funciones.

e Disminuye la tasa de rotacion. Cuando el personal percibe que
hay interés en el desarrollo de sus carreras individuales se genera
mayor lealtad a la empresa, arraigo y pertenencia hacia la
organizacion, y disminuye la tendencia a abandonar la compafiia.

e Satisface las necesidades psicoldgicas del empleado. Al sustituir
una vaga percepcion de que “deberia prepararse para una
promocioén” por una serie de pasos especificos y concretos, el
empleado puede canalizar sus posibles frustraciones hacia una
seria de soluciones positivas. (Werther, 2008, pp. 285-286)

Para poner en practica sus programas de planeacion de carreras profesionales las
organizaciones recurren a técnicas de informacion sobre oportunidades
profesionales, estrategias de motivacion, programas de capacitacion y adelanto

académico, y a técnicas de asesoria, orientacion profesional y realimentacion.
2.1.5. Requerimientos para un plan de carrera

Werther (2008) sefiala que quienes dirigen el departamento de Recursos
Humanos tienen que mantenerse al tanto de las necesidades y requerimientos de
la organizacion. “Esto implica un anlisis de las competencias necesarias para
los puestos, el avance entre los puestos relacionados y el suministro de talento

preparado (y potencial) disponible para ocuparlos.”

Los principales requerimientos que necesitard una compafia para cumplir de

forma exitosa los planes de carrera en sus colaboradores son los siguientes:
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a) Andlisis de competencias

Es importante para una organizacion estudiar sus puestos con cuidado para
identificar y ponderar los conocimientos y habilidades que cada uno requiera.
Esto puede lograrse por medio del analisis de puestos y de los sistemas de
evaluacion, como los que se utilizan en los programas de compensacion. Para
cualquier transferencia de puesto planeada se puede calcular la cantidad de
aumento o disminucion que el siguiente puesto representa en cada una de las
areas de habilidades, asi como en los valores totales de los puntos. Luego, esta
informacidn se utiliza para asegurar que la transferencia a un puesto diferente

sea un movimiento que requiera crecimiento por parte del empleado.

Werther (2008) manifiesta que Sears disefia las rutas de desarrollo de carrera
para proporcionar las siguientes experiencias: “1) un aumento, de al menos, un
area de habilidad en cada nueva asignacion, 2) un aumento de por lo menos 10
por ciento en los puntos totales en cada nueva asignacion y 3) asignaciones en

diferentes areas funcionales.”
b) Identificacion de progresiones laborales

Cuando un colaborador ingresa a la organizacién se le asigna un puesto inicial.
Si la empresa lo necesita, luego de un tiempo este empleado puede ser ubicado
en un puesto que requiera mayor experiencia. A esto se le considera
progresiones laborales y pueden darse en todas las categorias de los puestos que
posee una empresa. Werther (2008) puntualiza que “estas progresiones laborales
se pueden utilizar como base para desarrollar las rutas de carrera, es decir las

lineas de desarrollo para las personas dentro de una organizacion.”

Para facilitar las progresiones laborales, algunas empresas han agrupado los
puestos por campos (comunicacion, recursos humanos, produccion, ventas, etc.);
de esta manera los empleados tienen una amplia idea de hacia donde pueden

apuntar en su crecimiento laboral de acuerdo a sus preferencias profesionales.
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En este sentido, Werther (2008) es enfatico al decir que “en el mundo laboral de
hoy, las progresiones en la carrera a menudo suceden tanto por crear como por
sacar provecho de las oportunidades que surgen a medida que se avanza en la

planeacion racional.”
c) Reconocimiento de rutas de carrera

Werther (2008) afirma que “las rutas que puede seguir el plan de carrera de una
persona pueden ser: transferencias, demociones (incluso salidas) vy

promociones.”

Una promocion es un cambio de asignacién a un puesto que esta
en un nivel mas alto de la organizacion. Por lo comdn, el nuevo
puesto proporciona un aumento de salario y estatus, y exige mas
habilidades o conlleva mas responsabilidades. Las promociones
permiten que una organizacion utilice las habilidades y
capacidades de su personal de manera mas efectiva, y la
oportunidad de ganar una promocion sirve como incentivo para el
buen desempefio. Los tres criterios principales para determinar
una promocion son el mérito, la antigiedad y el potencial.
(Werther, 2008, pp. 287)

A diferencia de las promociones, Werther (2008) dice que la transferencia es “la
colocacion de un empleado en otro puesto en el que los deberes,
responsabilidades, status y remuneracién son equivalentes a los del puesto
anterior.” Las transferencias le permiten a una organizacién colocar a sus
empleados en puestos donde hay mas necesidad de sus servicios y en los que

pueden adquirir nuevos conocimientos o habilidades

El autor ya citado hace hincapié en que las promociones, transferencias y
demociones son aplicables a aquellos empleados que tienen facilidad para
adaptarse a los cambios y exigencias del nuevo puesto, ya que los ambientes de

trabajo pueden variar de un area a otra.

28



Werther también afirma que:

Algunas organizaciones proporcionan servicios de outplacement
para ayudar a los empleados despedidos a encontrar trabajo en
otro lugar. Estos servicios pueden utilizarse para apoyar la carrera
de un empleado productivo o terminar la de uno no productivo. Si
una organizacion no puede cumplir con sus responsabilidades de
desarrollo de carrera para sus empleados productivos, la politica
de Recursos Humanos debe proporcionar ayuda para que
encuentren oportunidades mas apropiadas en otro lugar. Por
ejemplo, Jack Welch, presidente de General Electric, fue uno de
los primeros directivos en hacer un compromiso con sus
empleados de que aunque la empresa ya no pudiera asegurar el
empleo de por vida, trataria de asegurar la empleabilidad. Es
decir, General Electric se comprometié a proporcionar a sus
empleados las habilidades y el apoyo que necesiten para encontrar
trabajo en otra organizacion. (Werther, 2008, pp. 287)

2.1.6. Herramientas para un Plan de Carrera

Para que los planes de carrera sean exitosos y puedan cumplir sus principales
objetivos, sera oportuno que existan herramientas para su construccion y es
indispensable analizarlas con el direccionamiento del departamento de Recursos
Humanos para que permitan determinar cual es el proceso mas adecuado por
seguir y qué se requiere para que el personal pueda progresar a nivel profesional
o0 se lo incentive a crecer dentro de la misma organizacion. A continuacion se
detallara algunas de las principales herramientas que menciona uno de los

autores citados en esta teoria que son:
a) Libros de trabajo

Werther (2008) afirma que “algunas organizaciones han elaborado libros de

trabajo para guiar a sus empleados de manera individual por medio de la
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autoevaluacion sistematica de valores, intereses, capacidades, metas y planes de
desarrollo personal.”

La Guia de Desarrollo de Carrera Profesional por ejemplo de
General Motors contiene una seccion denominada “Cémo quieres
que sea tu futuro?” en la que el empleado hace una evaluacion
personal. General Electric ha desarrollado un extenso conjunto de
programas de desarrollo de carrera, que incluye libros de trabajo
para ayudar a los empleados a explorar las cuestiones de la vida

que afectan las decisiones de carrera. (Werther, 2008, pp. 288)

Muchos empleados desconocen las oportunidades laborales que su empresa les
ofrece, para corregir esto, el departamento de Recursos Humanos puede elaborar
materiales informativos como un boletin semanal enviado via correo electronico
a todos los empleados. Otra herramienta Gtil puede ser la Intranet, donde se
puede publicar periddicamente sobre las vacantes existentes, los requerimientos
de los puestos disponibles, etc. Lo importante en todo esto es que los
colaboradodres conozcan los valores, capacidades, intereses y metas que cada
puesto de trabajo necesita, ya sea en su propia area o en otros departamentos.

b) Talleres de planeacién de carrera

Los talleres ofrecen a los colaboradores la posibilidad de enfocarse en el
desempefio que su puesto actual requiere y en los planes de desarrollo que
pueden seguir. Werther (2008) afirma que los talleres tienen “la ventaja de
proporcionar una oportunidad de comparar y analizar las actitudes, temas y

planes con otras personas que estan en situaciones semejantes.”

Como ya se menciond, se debe animar a los empleados a asumir la
responsabilidad de su propia carrera. Un taller de carrera puede ayudarles a
hacerlo. También puede ayudarles a aprender como tomar decisiones de carrera,
establecer objetivos de carrera, crear opciones de carrera, buscar informacion de

planeacion de carrera y, al mismo tiempo, crear confianza y autoestima.
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c) Counseling de carrera

Werher (2008) afirma que ‘“algunas organizaciones hacen del couseling una
parte de su evaluacion de desempefio anual, el couseling de carrera por lo

general es voluntario.”
La Asociacion Argentina de Counselors afirma que:

El counseling es una profesion en si misma, que facilita
por medio de un proceso acotado en el tiempo y
encuadrado en sus objetivos especificos, areas y medios de
intervencion, un proceso de cambio a personas, parejas,
familias y/o grupos. El profesional del counseling, facilita
la resolucion de problemas, fomentando el desarrollo y la
utilizacion del potencial de la persona, sin que esto
implique una profunda restructuracion de la personalidad.
(¢ Qué es Couseling?, 2012, parr. 1)

Por consiguiente, el couseling no trata de dar soporte psicoldgico a los
colaboradores de la organizacion, sino que apuntala su desarrollo profesional y
humano enfocandose en las potencialidades internas de las personas. Asi, el

couseling facilita a la persona vivir de una forma satisfactoria y plena.
d) Necesidades individuales de desarrollo

Ninguna persona tiene las mismas necesidades que otra, puesto que sus intereses
y habililidades pueden diferir de acuerdo a su profesion, area de desempefio o
gustos individuales. Eso no varia asi dos personas formen parte de una misma
area de trabajo. Razon por la cual, las evaluaciones de trabajo pueden ayudar a

determinar los avances individuales de cada empleado, asi como su progreso.

Werther (2008) considera que “al ayudar a las personas a planear su carrera es

importante que las organizaciones reconozcan que los empleados jovenes de hoy
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buscan asignaciones de capacitacion significativas que sean interesantes y que

incluyan retos, responsabilidad y una sensacion de empowerment.”
El autor, ademaés, asegura que:

Algunas organizaciones intentan retener a los gerentes jovenes
con alto potencial ofreciéndoles un programa de via réapida o fast-
track que les permita progresar con mas rapidez que quienes
tienen menos potencial. Un programa de via rapida puede permitir
un desarrollo hasta cierto punto rapido (transferencias o
promociones laterales) mediante una serie de posiciones
gerenciales que requieren que el empleado desemperie diferentes
funciones en la organizacion; también puede proporcionar
oportunidades para tomar decisiones significativas. (Werther,
2008, pp. 289)

e) Capacitacién como autoadministracién de carrera

Werther (2008) sostiene que “la capacitacion se enfoca en dos objetivos
principales: 1) ayudar a los empleados a aprender cdmo reunir de manera
continua retroalimentacion e informacion acerca de su carrera y 2) animarlos a

prepararse para la movilidad.”

La capacitacion se adapta a la efectividad del personal a largo plazo, es por ello
que los empleados pueden autoevaluarse para tener una visiéon clara de sus
actitudes y valores. Como con la capacitacion no se espera que el colaborador
esté mejor preparano para su puesto actual, el empleador debe animarlo a que
amplie su punto de vista mas allad de la siguiente promicién, ya que en el
mercado pueden haber mas oportunidades. Werther (2008) afirma que otros
medios para preparar la movilidad del puesto, pueden ser “escuchar informes de
los empleados que han realizado transiciones a nuevas oportunidades de trabajo

tanto dentro como fuera de la organizacion.”
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2.2. Definicion de Competencia

Martha Alles (2007) afirma que “competencia es una caracteristica subyacente
en el individuo que estd causalmente relacionada con un estandar de efectividad

y/o con una performance superior en un trabajo o situacion.”

Para Alles al decir que la definicion de competencia es una caracteristica del
individuo, se refiere a que es parte de su personalidad y esto contribuye a que se
pueda haccer una proyeccion de su comportamiento en ciertas situaciones que
pueden darse en el amtito laboral. Por tanto, Alles et al (2007) puntualiza que
“casualmente la competencia origina o anticipa el comportamiento Yy

desempefio”. (p.60)
Y esta autora complementa sus acotaciones asegurando que las competencias:

Son el conjunto de conocimientos Yy cualidades
profesionales, necesarios para que un empleado
desemperfie con éxito un conjunto de funciones o tareas, y
por extension el conjunto de conocimientos y cualidades
necesarias para desarrollar con éxito el negocio de una
organizacion; son comportamientos que algunas personas
dominan mejor que otras, y que las hace mas eficaces ante

una determinada situacion. (Alles, 2007, p.82)

Como las definiciones de competencias son multiples, es preciso tomar como
referencia lo publicado en la pagina web Aliado laboral, donde se mencionan
algunos aportes hechos por varios autores:

Kochanski: Las competencias son las técnicas, las habilidades,
los conocimientos y las caracteristicas que distinguen a un
trabajador destacado, por su rendimiento, sobre un trabajador
normal dentro de una misma funcion o categoria laboral. La
anterior es una buena muestra del enfoque de competencias

centrado en los atributos de la persona, muy utilizado en los
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procesos de gestion de recursos humanos por competencias. Este
enfoque se centra en la definicion de competencia como atributos
de las personas que les permiten lograr un desempefio superior;
originado en las investigaciones de David MacClelland. (¢Qué es

competencia laboral?, 2012, parr. 14)

El aporte que hace este autor es cuando define a las competencias como
atributos, término muy utilizado en el modelo de Gestién por Competencias y
gracias a estos atributos, los colaboradores pueden desarrollarse de una manera
superior dentro de su puesto de trabajo con miras a mejorar su posicion en la

empresa.

Continauando con la exposicion de autores hecha en la pagina web mencionada

anteriormente, a continuacion se expondra otra definicion:

Bunk: Posee competencia profesional quien dispone de los
conocimientos, destrezas y aptitudes necesarios para ejercer una
profesion, puede resolver los problemas profesionales de forma
autonoma Yy flexible, estd capacitado para colaborar en su entorno
profesional y en la organizacion del trabajo. (,Qué es
competencia laboral?, 2012, parr. 6)

Bunk ya habla de la competencia profesional y considera que ésta hace actuar a
la persona de manera auténoma y flexible. Su aporte es complementario a lo que
sostiene Kochanski, ya que ahora se puede menionar que la competencia es un
atributo profesional que una persona posee y que le permite actuar dentro de la

organizacion en forma autonoma y flexible.

Para finalizar, se toma en cuenta tambien lo que sostiene Le Boterf en relacion a
la definicion que se esta clarificando en este apartado. Asi, para este autor la
competencia es “una construccion, a partir de una combinacién de recursos

(conocimientos, saber hacer, cualidades o aptitudes, y recursos del ambiente
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(relaciones, documentos, informaciones y otros) que son movilizados para lograr

un desempefio.” (¢ Qué es competencia laboral?, 2012, parr. 10)

Unificando los aportes efectuados por los tres autores, se podria definir a la
competencia como una combinacion de atributos, recursos, cualidades, saberes y
aptitudes que un colaborador posee y que contribuyen a que resuelva
oportunamente las dificultades que se pueden presentar en su entorno

profesional, a fin de lograr un desempefio superior.
2.3. Clasificacion de las Competencias

Martha Alles menciona a Spencer y Spencer (1993), quienes mencionan que son

cinco los principales tipos de competencias:

1. Motivacion: Los intereses que una persona considera 0 desea
consistentemente. Las motivaciones “dirigen, conllevan y
seleccionan” el comportamiento hacia ciertas acciones u objetivos
y lo alejan de otros.

2. Caracteristicas: Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a
situaciones o informacion.

3. Concepto propio o concepto de uno mismo: Las actitudes,
valores o imagen propia de una persona.

4. Conocimiento: La informacidn que una persona posee sobre areas
especificas.

5. Habilidad: La capacidad de desempefiar cierta tarea fisica o
mental. (Alles et al, 2007, pp. 60-64)

Las dos primeras clases de competencias, de acuerdo con la autora, son rasgos
supremos y “determinan como desempefiaran las personas a largo plazo en sus
puestos sin una supervision cercana” (Alles et al, p. 64) Mientras que el
conocimiento y la habilidad se pueden desarrollar mediante la capacitacién, por
tanto, son visibles y palpables. Y el concepto de uno mismo esta fuertemente

liado a la personalidad de un colaborador; es decir, tiene que ver con qué es lo
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que le motiva y todas las caracteristicas que estan en su interior y le hacen ser lo

que es como individuo.

Continuando con los autores mencionados, estos introducen el “Modelo del
Iceberg”, donde muy graficamente dividen las competencias en dos grandes
grupos: las méas faciles de detectar y desarrollar, como las destrezas y
conocimientos, y las menos féciles de detectar y luego desarrollar, como el
concepto de uno mismo, las actitudes y los valores y el nicleo mismo de la
personalidad. En este esquema las competencias son centrales y superficiales

(entiéndase superficial por estar en las superficie).

Para Spencer y Spencer, muchas organizaciones seleccionan en base a
conocimientos y habilidades “(contratando masters en Administracién de
Empresas de buenas universidades) y asumen que los nuevos empleados poseen
la motivacién fundamental y las caracteristicas necesarias, 0 que estas
competencias se pueden infundir mediante un buen management”. (Alles et al,
2007, p. 65).

Estos autores también reconocen que resulta mas econdémico contratar a nuevos
empleados con base a su motivacion y caracteristicas personales. Una vez
adentro, el empleador puede ensefiarles los conocimientos y habilidades
especificas que requieren determinados puestos.

En contraste, Martha Alles asegura que hay que considerar algo muy importante
y que no se puede aplicar lo que Spenser y Spencer mencionan en el parrafo

anterior:

En los puestos complejos, las competencias son mas importantes
que las habilidades relacionadas con la tarea, la inteligencia o las
credenciales, para predecir un desempefio superior. Esto se debe
al “efecto restringido de rango”. En empleos de niveles superiores
técnicos, de management y profesionales, casi todos poseen un

coeficiente intelectual de 120 o0 méas y un grado avanzado de una
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buena universidad. Lo que distingue a los que se desemperfian
mejor en estos puestos es la motivacion y las habilidades
interpersonales y politicas. Los estudios de competencias son la
manera mas economica para cubrir estas posiciones. (Alles et al,
2007, p. 65).

2.4. Gestion por Competencias

Dentro del mundo de Recursos Humanos no existe mejor gestion que la de su
talento humano ya que esto representara una ventaja en la alineacion y
cumplimiento de los objetivos empresariales y al mismo tiempo una ventaja
competitiva en calidad y disposicion de su personal. Mientras mas calificado se
encuentre un equipo de trabajo y se aprovechen las habilidades y conocimiento
de sus colaboradores mas eficiente sera una empresa. Por lo tanto, mencionar en
esta investigacion del proyecto los aspectos mas importantes en cémo formar y
retener al talento idoneo sera uno de los puntos fuertes para el desarrollo del

mismo.

Luna (2008) afirma que la gestion por competencias es “la herramienta
estratégica indispensable para enfrentar los nuevos desafios que impone el
medio. Es impulsar a nivel de excelencia las competencias individuales, de
acuerdo con las necesidades operativas.” Por tanto, la gestion por competencias
avala el potencial de los colaboradores y adicionalmente deja en claro lo que

saben hacer y podrian hacer.

A continuacién se mencionan las principales caracteristicas que propone Alles
para un buen manejo de gestion de competencias conjuntamente con la
aplicacion de competencias como modelo en un plan de carrera para

colaboradores:
2.4.1. Pasos de una gestion por competencias

Martha Alles (2007) afirma que para trabajar con un esquema por competencias

es necesario “definir o revisar la Visiéon de la empresa: hacia dénde vamos; los
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objetivos y la mision: qué hacemos™; y a partir de la méxima conduccion de la

empresa, con su participacion e involucramiento, decidir como lo hacemos:

e Definir Vision y Mision

e Definicidon de competencias por la maxima direccion de la compafiia.

e Prueba de las competencias en un grupo de ejecutivos de la organizacion.
e Validacion de las competencias.

e Disefio de los procesos de recursos humanos por competencias.
Para implantar gestion por competencias se requiere:

e Definicién de las competencias

e Definicion de grados o niveles

e Descripcién de puestos con su respectiva asignacion de competencias y
grados

e Andlisis (evaluacién) de las competencias del personal

e Implantacion del sistema

2.4.2. Caracteristicas de una gestion por competencias

Se relaciona con toda la organizacién y con todos los procesos. No es posible
pensar en implementar un esquema de gestion por competencias sin que se vean

afectados y/o modificados todos los procesos de recursos humanos.

Alles (2007) afirma que las caracteristicas para una implantacién con éxito de un

sistema de gestion de recursos humanos por competencias son:

e Que el sistema sea aplicable y no tedrico

e Comprensible por todos los integrantes de la organizacion
e Util para la empresa

e Fiable

e De facil manejo

e Que en su conjunto permita el desarrollo de las personas
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Ademas, la autora asegura que el propdsito de la implantacién de un modelo de

competencias:

Se relaciona con dos ejes basicos vinculados entre si: por un lado,
lograr que las personas que integran la organizacion estén
alineadas con la estrategia, y, por otro, desarrollar las capacidades
de las personas a fin de que esta alineacion sea méas efectiva y
beneficiosa.” (Alles, 2007, p. 79)

Cabe resaltar que es preciso implementar una gestibn por competencias
saludable, donde siempre se tienda al tipo de negociacion ganar — ganar, ya que
solo asi tanto el empleado como el empleador podran desenvolverse en total
armonia y equilibrio dentro de los diferentes sistemas que comprende una

organizacion.

Ademés, el objeto de la gestion por competencias no es estudiar
exhaustivamente el perfil fisico, psicolégico o emocional de los distintos
individuos: solamente interesan aquellas caracteristicas que hagan eficaces a las

personas dentro de una organizacion.

Segun el modelo de competencias de Martha Alles los pasos necesarios para

implantar un sistema de gestién de competencias son los siguientes:

e Definicion o revision de la Vision y Mision de la Organizacion.

e Definiciones de competencias por la méxima direccion de la
compafiia, tanto cardinales como especificas.

e Confeccion de los documentos necesarios: diccionarios de
competencias y comportamientos.

e Asignacion de competencias y grados o niveles a los diferentes
puestos de la organizacion.

e Determinacion de brechas entre las competencias definidas por el

modelo y las que poseen los integrantes de la organizacion.

39



Disefio de los procesos o subsistemas de Recursos Humanos por
competencias: Seleccion, Desempefio y Desarrollo son los tres

pilares importantes de la metodologia. (Alles, 2007, pp. 80-81)
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CAPITULO I1I: MARCO METODOLOGICO
3.1. Metodologia Roche Ecuador S.A®

La realizacion de este proyecto permitira dar uso a la metodologia de Roche a
nivel global, debido a que no ha existido seguimiento ni iniciativa de
implementar la misma en proyectos de planes de carrera con los empleados.

Esta metodologia estd enfocada en el desarrollo y préactica de
Administracion del Desempefio (Performance Management). Su
principal funcion es medir, evaluar y reconocer el desempefio de
manera consistente a través de diferentes funciones o escenarios.
El enfoque de esta metodologia esta establecido en el proceso de
carrera y gestion del talento que permite la eleccion de candidatos
de alto nivel para asegurar posiciones criticas, siguiendo el

siguiente esquema:

e Revision y andlisis de perfiles de cargo existentes en la
compaiiia.

e Perfiles de cargo con competencias claves y especificas para
lideres y colaboradores.

e Esquemas que sefialen las rutas a escalar en las diferentes
posiciones.

e Informacion de oportunidades de desarrollo para cada perfil
de cargo. (Metodologia Roche Ecuador S.A., 2011, parr. 2)

Estas herramientas, ayudaran a tener elementos claves que nos permitan reunir y
obtener informacion actualizada para la creacion de un instrumento que integre
contenidos formales y objetivos para el aporte del desarrollo y crecimiento de los

trabajadores. Al mismo tiempo, el proceso permite colocar a las personas

® De “Metodoogia Roche Ecuador S.A.”, Recursos Humanos Roche S.A., 2011, (Intranet
empesarial). Derechos reservados por el nombre del titular de derechos de autor. Reproducido
con permiso.
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idoneas, en el lugar correcto, en el momento adecuado y conjuntamente entre el

negocio, Recursos Humanos, y todos los empleados de Roche.

De esta manera, siguiendo los pasos establecidos por la metodologia global de
Roche, esto permitira ofrecer formacion especifica y oportunidades de desarrollo
que cumplan con el enfoque propuesto, y que facilite al empleado triunfar

potencialmente en posiciones claves.
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3.2. Descripcion Metodologica (Marco Logico)

Tabla5

OBJETIVO

INDICADORES

ACTIVIDAD

MATERIALES

COSTO-PRESUPUESTO

Realizar un diagnéstico de
la situacion actual del area

Numero de perfiles
de
cargo actualizados
en el area de
soporte

NuUmero de
personas con

Elaboracion y aplicacion de
una entrevista a los Gerentes
del Area de Soporte para
obtener informacién con
respecto a la situacion actual
del &rea en cuanto a planes
de desarrollo y estado de
perfiles de cargo.

Materiales de oficina:
lapices,
esferos, borrador.

de soporte con respecto a lanes de carrera i6 i i6 . $ 100
P P p! : Elaboracion y aplicacion Copias de la encuesta a
su estructura, perfiles de en el area de de una encuesta a una realizar
cargo y planes de carrera. soporte muestra representativa de
colaboradores para obtener
Nudmero de informacion acerca de la
vacantes vs. percepcion del personal sobre
Estrcutura las oportunidades de
organizacional del | desarrollo que han tenido en
area de soporte la_organizacion.
Tabulacion de resultados
obtenidos
Analisis de Resultados
Revisar el estado de los
Numero de perfiles | perfiles de cargo actuales del
de area de soporte.
cargo actualizados " "
g - Actualizar los perfiles de
en el area de .
cargo del area de soporte en
soporte .
cada una de sus funciones
Computadora
- Numero de perfiles . e
Actualizar los Perfiles de de cargo Crear los perfiles de cargo de Informacioén fisica de
cargo . las posiciones nuevas perfiles de cargo $ 30
del 4 d . validados por los
el area de soporte. Gerentes del area . .
n - Materiales de oficina:
de soporte Validar los perfiles de cargo P
. esferos, lapices
con los gerentes del area
Numero de perfiles
de cargo que
contengan la
informacion
completa de cada
cargo
Revisar el modelo de
Numero de perfiles | liderazgo de competencias de
. . de cargo que Roche Ecuador S.A
Identificar las competencias incluya las
de cada cargo del area competencias de .
Manual de competencias
de soporte de acuerdo al cada cargo i ) y
- Incluir en los perfiles de cargo Perfiles de cargo $30
modelo de liderazgo de . . . .
. . . actualizados las competencias Materiales de Oficina
competencias de Roche [Numero de perfiles . o
Ecuador S.A de cargo que por cada cargo y nivel (lider o
o . - colaborador)
incluya el nivel
jerarquico (lider o
colaborador)
Revision de la estructura
funcional del area de soporte
Numero de cargos |de la compafia
considerados con |Definir los niveles para los
ruta de carrera |que se desarrollaran rutas de
Disefiar rutas de carrera carrera Materiales de oficina: $100

para el area de soporte.

NuUmero de cargos
con crecimiento
ascendente y
transversal

Establecer los requisitos
necesarios para un plan de
carrera

Realizacion de los diagramas
para las rutas por cargo para
el plan de carrera

lapices,

esferos, borrador, hojas.

TOTAL

$ 260
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3.3. Entrevistas de levantamiento de informacién

Dentro del levantamiento de informacion que se realiz6 en la compafiia Roche
Ecuador S.A se detalla a continuacion los datos obtenidos con respecto a cada

una de las entrevistas que se ejecutaron. (Ver anexo 1)

3.3.1. Entrevistas a los gerentes de &rea de soporte y al gerente de

recursos humanos

Se realizd una entrevista a los Gerentes del Area de Soporte y la Gerente de
Recursos Humanos para conocer la realidad existente dentro de planes de carrera
en el Area de Soporte y cual es su necesidad para el desarrollo de sus
colaboradores. Los principales puntos que se trataron en la misma y sus

resultados se detallan a continuacién:

Realidad actual en la compafiia y Area de Soporte sobre planes de carrera

en sus colaboradores

Actualmente en Roche Ecuador S.A no se han desarrollado planes de carrera con
sus colaboradores y se desconoce cudl es el crecimiento profesional que tendra
cada uno. Sin embargo, mediante el disefio del plan de carrera se lograré tener
una herramienta que direccione claramente el desarrollo de sus trabajadores en
cada uno de sus niveles. La unica informacion que posee la Compafiia en la
actualidad es la metodologia global de Roche, que se iniciard aplicandola en el
area de soporte, gracias a la aprobacion de la Gerencia de Recursos Humanos y
cada una de las jefaturas.

Oportunidades de desarrollo actuales en la compania

Actualmente en Roche Ecuador S.A las oportunidades de desarrollo que se han
dado para los colaboradores son:

e Lanzamiento de Promociones internas en el portal Web principal de la
compaiiia en las diferentes posiciones a cubrirse (dependiendo si el

cliente interno requiere lanzarlo internamente en la empresa)
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Evaluacidn directa por parte de las jefaturas (sin tiempo establecido) con
su equipo de trabajo en cada una de sus actividades. A partir de ello, se
toma una decision de qué persona ha demostrado resultados en sus
actividades en un tiempo asignado, se comunica a Recursos Humanos, y
se toma una decision conjunta de quién es la persona que ocupard una
nueva posicion en caso de existir una vacante.

Actualmente existe una metodologia establecida y manejada por Roche a
nivel global, la cual estd enfocada en el desarrollo y préactica de
Administracion del Desempefio (Performance Management). Su
principal funcién es medir, evaluar y reconocer el desempefio de manera
consistente a traves de diferentes funciones o escenarios. El enfoque de
esta metodologia estd basado en el proceso de carrera y gestion del
talento que permite la eleccion de candidatos de alto nivel para asegurar
posiciones criticas. Sin embargo, esta metodologia hasta el momento no
ha sido utilizada ni socializada para el disefio de planes de carrera con

sus colaboradores.

Resultados de oportunidades internas de desarrollo en la compafia

En la mayoria de procesos de seleccion internos, Recursos Humamos
conjuntamente con el jefe inmediato se retne con el candidato para
comunicarle que ha sido la persona seleccionada y al mismo tiempo,
exponen los resultados del por qué fue escogido en forma verbal.

Dentro de todos los candidatos que participaron en el concurso interno,
las personas que no fueron seleccionadas, son invitadas a una reunién
con la Gerente de Recursos Humanos y el Jefe Inmediato para
comentarles las razones por las cuales no fueron seleccionadas y los
puntos a desarrollar que sugieren con el candidato.

Se envia un mail a todo el personal con la fotografia de la persona

seleccionada que ha ganado el proceso de seleccion y que particip6
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dentro del concurso interno, mencionando el cargo que ocupard, sus

principales funciones y a qué persona reportara directamente.

Necesidad del disefio de un Plan de Carrera en la compafia Roche Ecuador
S.A

La compafiia tiene actualmente la necesidad de crear esta herramienta como

planes de desarrollo para sus colaboradores debido a que requiere:

e Identificar los posibles cursos de desarrollo de una persona dentro de la
Organizaciéon (rutas), buscando oportunidades congruentes con la
preparacion de las personas implicadas.

e Incrementar la satisfaccion de los empleados con respecto a su
crecimiento profesional dentro de la Compafiia, reteniendo cada vez mas
mejores profesionales comprometidos con la mision de la Organizacion.

e Satisfacer las necesidades cualitativas presentes y futuras, que en materia
de recursos humanos presenta la Organizacion, y conjuntamente con ello,
establecer oportunidades de desarrollo con sus colaboradores.

e Establecer una eficaz comunicacion interna acerca de las trayectorias
profesionales potenciales existentes en la empresa, de modo que todos
los empleados sean conocedores de sus posibilidades de desarrollo dentro
de la Organizacion.

e Aplicar la metodologia global de Roche para planes de carrera y de esta

forma asegurar la retencién de candidatos potenciales.

3.3.2. Aplicacion de la encuesta a una muestra representativa de

colaboradores en Roche Ecuador S.A

Se realizd un levantamiento de informacion mediante una encuesta a los
colaboradores de la compafia, para conocer su opinion acerca de las

oportunidades de crecimiento en la Organizacion y los planes de carrera que
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tienen en sus diferentes posiciones. Se utilizé6 la metodologia de muestreo

aleatorio simple con el total de los colaboradores del area de soporte.

Se aplicaron 20 encuestas, considerando un universo de 50 personas, un error del

5% y una confianza del 95%.

De acuerdo a los resultados obtenidos en la encuesta aplicada a una muestra
representativa de colaboradores de la Compafiia, se observa que los
colaboradores aceptan y tienen en claro que la comparfiia esta dispuesta a
apoyar su desarrollo profesional no solo a corto, sino a largo plazo. Esto a su
vez genera que se sientan motivados y seguros en aplicar a los anuncios
internos que presenta la Empresa con las diferentes posiciones cuando se
requiere un perfil con diversos requisitos y quieran escalar a varias funciones

segun las necesidades del area, la Compafiia y la misma posicion.

A su vez se observa que los colaboradores en un porcentaje alto desconocen
acerca de los planes de carrera dentro de la Organizacién. Al mismo tiempo,
no estan al tanto si existe alguna herramienta o informacién clave que les
permita conocer sobre dicho enunciado y se encuentran actualmente

desinformados y desactualizados en este tema.

Es importante ver que todos los colaboradores terminan la encuesta
respondiendo que les gustaria tener alguna alternativa de plan de desarrollo en
sus carreras. Esto nos permite asegurar que el proyecto establecido sera Gtil a
medida que los empleados conozcan paso a paso los requerimientos a seguir y
se beneficien conjuntamente con la compafia. En el (Anexo #2) se detalla la

tabulacién de los resultados obtenidos.
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3.4. Resultados de las tareas ejecutadas

Perfiles de cargo actualizados.

Descripcion detallada de los comportamientos por competencia, segun el
modelo de competencias de liderazgo de Roche, para lideres y
colaboradores del area de soporte.

Plan de carrera para el area de soporte.

Disefio de rutas de carrera como base para el desarrollo de plan de

carrera.

3.5. Actividades

Para la ejecucion efectiva del disefio del plan de carrera se han realizado las

siguientes actividades que se detallan a continuacion:

3.5.1. Verificacion de estructuras organizacionales

Al momento de tener una reunion con la Gerente de Recursos Humanos,

pudimos constatar los siguientes puntos de acuerdo a varias aclaraciones de su

parte y la investigacion realizada con los datos existentes para las estructuras

organizacionales:

En la compafila existe una encuesta de clima laboral que viene
direccionada desde la matriz en Suiza, denominada GEOS, que en
espafiol significa Encuesta de Opinion de Empleados Global. Esta es
aplicada a todos los colaboradores y permite conocer su percepcion sobre
el tipo y calidad de relaciones en su lugar de trabajo, asi como el
compromiso que tienen los empleados con la empresa y la oportunidad
de carrera que se les presenta en la misma. De acuerdo a los resultados
presentados en la aplicacion de la encuesta en el afio 2012, el 89% de los
empleados necesitan conocer cudl serda su plan de desarrollo, ya que
actualmente no existe un plan de carrera establecido para cada una de las

posiciones del &rea de soporte.
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e En base a estos resultados surge la necesidad por parte de Recursos
Humanos y los jefes inmediatos del area de soporte en disefiar una
herramienta util que sirva para direccionar a los colaboradores en sus
planes de carrera.

e Se revisd la estructura de colaboradores del &rea de soporte desde los
niveles operativos hasta gerenciales.

e De acuerdo a todas las posiciones del area de soporte que se analizaron,
se establecio con los jefes inmediatos y con el personal de Recursos
Humanos, cudl sera la estructura que se manejara en los planes de carrera
con las posiciones indicadas que se detallardn a continuacion en las

actividades para planes de carrera.

3.5.2. Perfiles de cargo de la compafiia Roche Ecuador S.A

En Roche, se reconoce que el desarrollo de los colaboradores es un factor clave
de éxito. Cuando sus empleados estdn comprometidos, son exitosos en sus
funciones y desean crecer hacia futuros roles y eso genera un mejor rendimiento.
Por lo tanto, se espera que participen en discusiones y planificacion del
desarrollo; resultando esto en un plan para estimular el crecimiento que se centra
en el proceso de la situacién actual y preparacion para posibles futuras

posiciones.

La Compafiia actualmente se basa en reconocer que un plan de carrera en sus
trabajadores seria una herramienta que permita traducir los objetivos de
desarrollo en pasos de accidn concretos. Por ello, es primordial que atiendan dos

necesidades importantes:

e Prioridades de Desarrollo: Que sean identificadas por el jefe y el
colaborador evaluando las fortalezas y areas de mejora frente a las
competencias de liderazgo de Roche.

e Objetivos de Desarrollo: Que estén relacionados con las prioridades de

desarrollo profesional y deben ser especificos, realistas y medibles.
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De acuerdo a lo mencionado anteriormente, es necesario solventar los pasos que
se deben seguir para obtener un disefio de plan de carrera que permita a los

colaboradores conocer su crecimiento profesional dentro de la empresa.

Al mismo tiempo, al hablar de levantamiento de perfiles de cargos bajo el
direccionamiento y politicas de la Compafiia, no se refiere si no a un proceso que
permite identificar la situacion y la incidencia real del puesto en la Organizacion.
Para ello, se necesitard conocer cuatro puntos principales con los cuales se

aplicara una actualizacion de cargos eficaz y segura:

e Describir el puesto “tal como es hoy”
e Analisis, descripciéon y documentacion de puestos de trabajo
e Uniformidad en la técnica y su utilizacion

e Ser claros

Las ventajas reales de actualizar los Perfiles de Cargo se encuentra en sustentar
un plan de carrera efectivo en los empleados bajo un formato clave, claro y

conciso debido a que nos permitiréa:

e Comparar puestos y clasificarlos. (Compensacién equitativa)
e Valiosa herramienta para seleccion y contratacién de personal.
e Capacitar, entrenar y desarrollar.

e Es vital para planes de carrera.

A partir de estos puntos se detallard a continuacion de acuerdo a lo investigado
cual es el estado actual de los Perfiles de Cargo en la compafiia Roche Ecuador
S.A, para asi identificar mas adelante cual sera la actualizacion respectiva que se

dara como alternativa a la compafiia en sus perfiles de cargo.
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En la actualidad los principales elementos que se han manejado en los perfiles de
cargo son: (Ver Anexo 3)°

e Identificacion del puesto

e Mision del Puesto

e Organigrama

e Funciones y responsabilidades esenciales

e Perfil del Puesto

Lo que se pretende actualmente es realizar una actualizacién completa de los
Perfiles de Cargo incluyendo nuevos elementos para un perfil adecuado y
coherente con caracteristicas generales y especificas que debe tener el
colaborador para desemperfiar de forma exitosa el cargo. Por lo tanto, entre las
principales actividades para un levantamiento efectivo de informacion se

tomaron los siguientes pasos:

e SerevisO y analizé la estructura organico — funcional de la compafiia y el
area de soporte, con sus respectivos niveles jerarquicos.

e Se revisd con los gerentes de cada area los procesos y el impacto en la
cadena de valor con el fin de que sirva como referencia para el anélisis de
cargos.

e Se realizaron entrevistas con un ocupante por cargo tipo, el mismo que
fue seleccionado por el gerente del departamento, con el objetivo de
profundizar en la mision, funciones principales y demas actividades que
realiza.

e Se validdé la informacion obtenida con el lider de cada &rea con el

propdsito de depurar o ampliar dicha informacion.

® De “Perfiles de Cargo de Roche Ecuador S.A.”, Recursos Humanos Roche S.A., 2011,
(Intranet empesarial). Derechos reservados por el nombre del titular de derechos de autor.
Reproducido con permiso.
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e Se actualizaron los perfiles en funcién de las actividades definidas para
cada cargo, que contenga los conocimientos, habilidades, educacion y
experiencia requeridas.

e Se definieron las competencias técnicas y asignar los niveles
correspondientes para cada cargo tipo de Roche Ecuador S.A. con los

responsables de cada area.

Después de recopilar la informacion necesaria para el levantamiento de cargos,
se disefid un nuevo formato para los perfiles de cargo que incluya una

informacidén mas completa, con detalles como: (Ver anexo 4)

e Identificacion del Cargo
o Nombre del Cargo
o Division
o Area
o Reportaa:
o Supervisa a:
o Fecha de elaboracion
o Fecha de actualizacion
e Objetivo del Cargo
e Roles y Responsabilidades (Funciones)
¢ Nivel de Relacionamiento
e Nivel de Impacto de la posicién sobre los resultados del negocio
e Grado de Autonomia que la posicion tiene para la toma de decisiones
e Requerimiento del Perfil
e Competencias Técnicas
e Competencias de Liderazgo de Roche

e Aprobaciones

El formato que se menciona anteriormente fue creado por la autora de la tesis y
las HR Business Partner del departamento de Recursos Humanos de la

Compaiiia.
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De acuerdo a la informacién obtenida por parte de los jefes inmediatos y el

departamento de Recursos Humanos, se puntualizard a continuacion los perfiles

de cargo que se manejaran para el desarrollo de planes de carrera y el disefio de

sus respectivas rutas en cada una de las areas y posiciones:

Tabla 6

AREA DE SOPORTE ROCHE ECUADOR S.A

Finanzas:

Gerente Financiero
Contador (2)
Contralor Sr.

Contralor Jr. (2)
Gerente de Logistica
Jefe de Compras
Especialista de Impuestos (2)
Analista Contable (2)
Analista de Compras (2)

Asistente de Logistica y Facturacion (2)

Business Support:
Gerente de Business Support
Analista de Planeacién del Negocio
(Business Planner)
Analista de Inteligencia de Negocio
Coordinador de IT
Coordinador de Call Center y CAMP
Representante CAMP
Teleoperador
Responsable de CRM (2)
Service Desk (2)

Direccion Médica:
Director Médico
Gerente Médico (4)
Coordinador de Asuntos Regulatorios
Responsable de Aseguramiento de
Calidad

Coordinador de Estudios Clinicos
Monitor de Estudios Clinicos (4)

Coordinador de Farmacovigilancia

Recursos Humanos:

Gerente de Recursos Humanos
Gerente de Entrenamiento (2)
HR Business Partner (4)
Especialista de Atraccion y Seleccion
Coordinadora de ONG

Especialista de Comunicaciones
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De esta manera, los perfiles de cargo estaran actualizados con la informacién
completa y precisa para que tanto los jefes inmediatos como los colaboradores

puedan tener acceso a desarrollar sus planes de carrera.

3.5.3 Identificacion de competencias en lideres y colaboradores bajo

el modelo de liderazgo de competencias de Roche Ecuador S.A

Después de haber mencionado de forma clara los principales aspectos que se
manejan en la metodologia global de la empresa, sera necesario comentar cOmo
funciona el Modelo de Competencias de Liderazgo de Roche. A continuacion se

explicara el sistema del mismo.

El modelo de competencias de liderazgo instaurado en la compafiia incluye lo

siguiente:

1. Valores de Roche (discusion)

2. Competencias de Roche (evaluacién)

3. Areas Foco de Desarrollo de Roche (planeacion)
4. Planes de Desarrollo (resultado)

Valores y competencias:

Las competencias de Liderazgo de Roche son un marco basico y describen
comportamientos concretos, habilidades y atributos que se espera sean
demostrados por el colaborador con la finalidad de tener éxito en la actual y

futura posicion. Los valores de Roche son los estandares de la compafiia.

El desarrollo relacionado a los valores de Roche no puede ser calificado. Sin
embargo los comentarios sobre el progreso puede ser discutido y capturado en el
plan, junto con los comentarios acerca del progreso de las competencias

especificas y relevantes de la posicion (profesionales, funcionales, etc.)
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Competencias de liderazgo:

Si bien no todos los empleados son jefes, las competencias de liderazgo son
relevantes para todos. Todos y cada uno de los empleados tiene la
responsabilidad de liderar el proceso o tarea de la cual es responsable. Para el
éxito del negocio y para que los colaboradores alcancen sus objetivos de carrera,
cada empleado necesita tomar la responsabilidad personal y profesional y
asegurar que son responsables y auto liderados, sin importar cual sea el nombre
de su posicion. Como tal las competencias de liderazgo aplican a todos los

empleados.
Areas foco de desarrollo:

Las areas foco de desarrollo estan disefiadas para proveer una guia de los
comportamientos asociados con cada competencia de liderazgo de Roche. Estos
indicadores de comportamiento pueden ser usados para ayudar a identificar areas
foco especificas para el desarrollo. Pueden ser utilizados como base para las
areas de desarrollo, que luego se pueden traducir en acciones de desarrollo.
También pueden proporcionar un punto de referencia Gtil para la discusién de las

areas de desarrollo.
Planes de Desarrollo

Los planes de desarrollo deben estar disefiados para soportar el crecimiento
individual de carrera y el desarrollo continuo teniendo en mente tanto las
necesidades de la posicion actual como las posibles necesidades futuras de la
posicidn/organizacion. El resultado de un plan de carrera para el empleado son
acciones concretas (experiencias en el sitio de trabajo, entrenamientos

exposicion, etc.) y tiempos para cada accion.
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A continuacion se detallan las cuatro principales competencias de liderazgo de
Roche’® y sus comportamientos o é&reas foco de desarrollo que deben ser

aplicadas a los colaboradores y lideres:
a) Enfocarse para crear valor
Se basan en:

« Acciones que estadn alineadas con la estrategia y objetivos de Roche.

« Sesitla al cliente en el centro de las actividades
» Se busca la simplicidad

Sus comportamientos o Areas Foco de Desarrollo:
Establecer Estrategias
Toma de decisiones
Pericia Profesional y de Negocios
b) Movilizar a la organizacion
Se basan en:
» Se construye relaciones fiables y efectivas
« Se promueve el trabajo en equipo, la colaboracion y participacién

« Se crea y fomenta una comunicacion y dialogo

Sus comportamientos o Areas Foco de Desarrollo:
Inspirando e influyendo
Comunicacion

Trabajo en Equipo y Colaboracion.

% De “Competencias de Liderazgo de Roche Ecuador S.A.”, Recursos Humanos Roche S.A.,
2011, (Intranet empesarial). Derechos reservados por el nombre del titular de derechos de autor.
Reproducido con permiso.
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¢) Dar resultados
Se basan en:

« Aceptar las propias responsabilidades, orientacion a resultados y

alcanzar los objetivos previstos.

« Facilitar que las personas, procesos y sistemas de la organizacion

cumplan las expectativas.
» Ser disciplinados y establecer claramente las responsabilidades

Sus comportamientos o Areas Foco de Desarrollo:
Facilitando el rendimiento
Alcanzando los resultados
d) Innovar, aprender y cambiar
Se basan en:
« Crear un entorno en el que puedan surgir nuevas ideas.
» Estimular puntos de vista y soluciones inusuales
« Ser activos en la busqueda, el aprendizaje y la aplicacion de conocimientos.

Sus comportamientos o Areas Foco de Desarrollo:
Innovacion
Cambio en la direccion

Entrenamiento y desarrollo

Asi, cada competencia detallada anteriormente incluye un comportamiento o
area foco de desarrollo en su modelo de competencias, que se direccionaran e
incluirdn a su vez como parte de las actividades en los perfiles de cargo

especificamente en el desarrollo de competencias para colaboradores y lideres.
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En la actualidad los Perfiles de Cargo se manejan solo con competencias
técnicas de forma general de acuerdo a la posicion en cada area. Al momento
con las nuevas actividades que se detallaran a continuacion, lo que se pretende es
especificar en cada perfil de cargo las competencias de liderazgo de Roche con

sus principales comportamientos o areas foco de desarrollo:

e Al tener las reuniones con los gerentes, se realizé la actualizacion de
informacion en cuanto al modelo de competencias de liderazgo, con
pardametros de la metodologia mencionada anteriormente con el fin de
que sea alcanzable en la construccion de los perfiles de cargo.

e Dentro de los perfiles de cargo de la compaifiia, se recopil6 y actualizé la
informacion con cada una de las cuatro competencias instauradas en la
compafiia, usando los comportamientos o areas foco de desarrollo. Cada
uno de los gerentes en reunion con la Gerente de Recursos Humanos han
asignado y aprobado el levantamiento de comportamientos en las
competencias del equipo de trabajo del &rea de soporte.

e De acuerdo a cada comportamiento establecido en el modelo de Roche,
se sugirié implementar la opcion de Requerido y No requerido. En este
caso, debido a que cada perfil de cargo se ajustard al enfoque de las
competencias de su modelo y los comportamientos irdn direccionados
segun los requerimientos de cada posicion, es decir, las funciones,
habilidades, personas a cargo, entre otras. En el anexo se detallaré cuales
son los resultados con los perfiles de cargo y la implementacion de estos

puntos en el nuevo modelo.

De esta manera con las actividades mencionadas anteriormente, se podra
observar a continuacion de forma clara y organizada en el modelo de
competencias de Roche, sus cuatro competencias, incluyendo los
comportamientos o areas de desarrollo especificos para lideres y colaboradores

en los perfiles de cargo actualizados.
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Tabla 7

Competencias de Liderazgo en Roche

Enfocarse para crear valor

Centrarse en acciones que estén alineadas con la estrategia y objetivos de Roche
Situar al cliente en el centro de nuestras actividades
Buscar la simplicidad

Areas Foco de Desarrollo

Establecer estrategias

Colaboradores:
Busca alinear la estrategia del negocio con las necesidades del cliente
Simplifica asuntos complejos y establece prioridades claras
Se enfoca en actividades que crean valor
Entiende e implementa la visién y los objetivos de Roche asi como estrategias de negocio globales y locales

Lideres:
Comunica la vision y directriz al interior de su propia &rea de responsabilidad
Descompone la estrategia en objetivos concretos, acciones, indicadores estratégicos de desempefio
Tiene en cuenta perspectivas financieras y otras, a corto y a largo plazo al crear estrategia

Toma de Decisiones

Colaboradores:
Incluye a las partes interesadas de manera temprana en el proceso de toma de decisiones
Aprovecha la pericia propia y de otros para tomar decisiones bien pensadas
Aplica pensamiento critico para asegurar que las implicaciones de las decisiones han sido consideradas a cabalidad
Se asegura que los roles en la toma de decisiones estan claramente definidos incluyendo la identificacion individual del tomador de la decision

Lideres:
Delega la toma de decision al nivel apropiado
Empodera los reportes propios para tomar decisiones y los soporta
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Pericia Profesional & de Negocios

Lideresy Colaboradores:
Demuestra conocimiento profundo y amplio y pericia en su propio campo profesional
Articula y ejemplifica la propuesta de valor y la cadena de valor de Roche
Demuestra conocimiento financiero respecto a costos, impuestos, ganancia, y margenes
Sabe y aplica los procesos internos relevantes de Roche

Competencias de Liderazgo en Roche

Movilizar la organizacién
Construye relaciones confiables y efectivas
Promueve el trabajo en equipo, la colaboracion y la participacion
Forma y estimula la comunicacion abierta

Areas Foco de Desarrollo

Inspirando e Influyendo

Colaboradores:

Muestra empatia y preocupacion real por otros, compromete tiempo y energia

Influye tanto de manera real como inspiradora

Mantiene una actitud optimista bajo presion, supera el pesimismo y la negatividad
Lideres:

Crea un ambiente de apertura y confianza

Conecta a las personas con la vision general: ofreciendo valor al paciente

Actla de manera motivadora y demuestra pasion por su rol de lider

Comunicacion

Lideresy colaboradores:
Se comunica de manera muy genuina y auténtica
Fomenta y estimula la comunicacion clara y abierta
Escucha activa y profundamente
Adapta estilos de comunicacion a diferentes audiencias y a situaciones teniendo en cuenta diferencias culturales

Trabajo en Equipo & Colaboracién

Colaboradores:
Desarrolla y mantiene relaciones efectivas a todo nivel, interna- y externamente
Dirige conflictos constructivamente en una atmdsfera de apertura y confianza
Comprende diferentes culturas y abordajes y busca puntos de \ista alternativos
Es confiable y veraz a través de sus compromisos
Lideres:
Esta dispuesto a dar un paso atras para permitir que otros contribuyan, permite que otros brillen
Crea ambientes en los que las personas valoran la diversidad y reconocen la importancia de cada rol en los equipos
Construye vision comin y objetivos
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Competencias de Liderazgo en Roche

Dar resultados

Acepta las responsabilidades, se orienta a resultados, y alcanza los objetivos previstos
Se asegura que las personas, los procesos y los sistemas de la organizacion cumplan las expectativas
Es disciplinado y establece claramente las responsabilidades

Facilitando el rendimiento

Areas Foco de Desarrollo

Colaboradores:
Utiliza los valores de Roche como directriz para su propio comportamiento en el trabajo
Ofrece y solicita activamente retroalimentacion
Brinda retroalimentacion de manera veraz y objetiva
Ofrece apoyo a otros compartiendo conocimiento y brindando cooperacion

Lideres:
Construye una organizacion que permite a si mismo y a otros cumplir con las expectativas
Ofrece autonomia y direccion apropiadas
Delega responsabilidades y asegura una clara rendicion de cuentas
Impulsa a sus empleados al éxito proporcionando los recursos y apoyo necesarios

Alcanzando los Resultados

Colaboradores:
Es disciplinado y se responsabiliza de sus propias acciones
Prioriza actividades y calcula el esfuerzo apropiado
Trabaja de manera estructurada y utiliza sistemas y herramientas para optimizar su propia eficiencia
Muestra tenacidad y persistencia cuando se confronta con obstaculos y resistencias

Lideres:
Ofrece estandares claros / expectativas de rendimiento
Evalta el rendimiento individual de manera imparcial, justa y objetiva basado en la experiencia concreta y en la obsenacion
Reconoce el rendimiento y recompensa apropiadamente a los de mayor rendimiento
Dirige y resuelve asuntos de rendimiento
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Competencias de Liderazgo en Roche

Innovar, Aprender y Cambiar

Crea un entorno en que puedan surgir nuevas ideas
Estimula puntos de vista y soluciones inusuales
Es activo en la blisqueda y aplicacién de nuevos conocimientos

Areas Foco de Desarrollo

Innovacion

Colaboradores:
Activamente promueve nuevos y diversos puntos de vista
Piensa "fuera de la caja" y reta la inercia
Reconoce los errores y fallas como parte necesaria de la innovacion, las acepta y aprende de ellas

Lideres:

Crea un entorno gque acepta las ideas innovadoras, la aceptacion de riesgos y el pensamiento critico

Brinda espacio a las personas para que exploren problemas sin resolver/necesidades no satisfechas del mercado, aln si esto no produce
resultados a corto plazo

Estimula el debate directo y el sano desacuerdo

Cambio en la Direccion

Colaboradores:
Acepta la incertidumbre y mantiene un enfoque de accion adn si se confronta la ambigtiedad
Ajusta constantemente su propio entorno para mejorar el rendimiento y la innovacion
Se adapta flexiblemente a una gran variedad de situaciones
Inicia proactivamente cambios cuando es necesario

Lideres:
Ofrece y comunica una vision dominante y racional para el cambio
Equilibra los requerimientos para el cambio con la habilidad de las personas/organizacion para implementar el cambio
Mantiene dialogo continuo con las personas a lo largo del proceso de cambio

Entrenamiento & Desarrollo

Colaboradores:
Manifiesta un alto nivel de conocimiento propio y autoreflexion
Busca y aplica activamente conocimientos

Lideres:
Ofrece entrenamiento continuo y retroalimentacion
Apoya el desarrollo del empleado en su rol actual y hacia potenciales roles futuros

" De “Modelo de Competencia de Liderazgo de Roche.”, Recursos Humanos Roche Ecuador S.A., 2011, (Intranet empesarial). Derechos
reservados por el nombre del titular de derechos de autor. Reproducido con permiso.
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3.5.4. Planes de carreray disefio de rutas

De acuerdo a toda la informacion recopilada y actualizada se plante6 una
reuniéon con los jefes inmediatos y el personal de Recursos Humanos, para
validar la informacion de cada uno de los perfiles de cargo levantados, con sus
competencias respectivas y el analisis previo con respecto al diagndstico de
planes de carrera en que se encuentra actualmente la compafia. Por esta razon, el
objetivo de esta reunion fue planificar cuéles seran los pasos o actividades
respectivas que se seguiran en el plan de carrera planeado de acuerdo a las

necesidades de la empresa con cada posicion:

e El objetivo de disefiar planes de carrera en la compafiia se basa en que
Recursos Humanos tendra como parte de su planificacion tres puntos
primordiales por realizar:

o Recursos Humanos analiz6 la cantidad de herramientas con las
que cuenta y dispone para poder ofrecer planes de carrera en cada
una de las posiciones.

o ldentificacion de posiciones claves que resultan estratégicas para
la compafiia en este caso del area de soporte, para poder aplicar
los planes de carrera generales de forma individualizada en cada
posicion.

o Seguimiento con cada uno de los perfiles de cargo para poder
determinar los resultados obtenidos a nivel de plan de carrera.

e Las principales actividades que se llevaron a cabo para seguir o
establecer rutas de carrera son las siguientes:

o En funcion del modelo organizativo, se identificaron las principales
lineas estratégicas o puestos claves de la Organizacion, asi como cada
una de sus competencias en lideres y colaboradores y la experiencia
requerida en cada caso, para poder establecer el tipo de crecimiento o
ruta que debera seguir la posicion asignada. Es importante mencionar
que cada departamento en la compafiia esta dividido por areas dentro
del mismo, por ejemplo, el departamento de finanzas, se encuentra
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conformado por: Contabilidad, Contraloria, Compras y Logistica.
Esta division por departamento se podra visualizar en cada una de las
rutas de carrera disefiadas en los formatos anexos.

Para el disefio de rutas de carrera se definio que las mismas se
manejardn en forma ascendente (aplicacion clasica de carrera:
promocién a una posicidn superior), con un crecimiento de forma
vertical de acuerdo a la estructura de cada departamento y un
crecimiento horizontal entre otras areas. Ademas, se establecieron los
niveles para disefar las distintas rutas de carrera, tomando en cuenta
que existiran tres tipos, de acuerdo a los siguientes requisitos:

o Opcion 1 (requisitos indispensables para ascender al cargo-
experiencia dentro de la empresa)

o Know How (facilidad de movilidad que tiene un cargo en un
mismo nivel jerarquico)

o Fortalecimiento de perfil (requisitos adicionales para llegar a
un ascenso)

De acuerdo al andlisis acordado con los jefes inmediatos y Recursos
Humanos, las condiciones que se deberan tomar en cuenta para que
los colaboradores puedan acceder a un plan de carrera son las
siguientes:

o La experiencia laboral dentro del perfil profesional con la
posicion actual hacia la posicion de linea que se quiera
escalar, debe tener un minimo de un afio de experiencia para
poder acceder al crecimiento establecido.

o De acuerdo a la posicion que se quiera escalar deberd llenar
los requisitos de experiencia profesional con titulos de tercer o
cuarto nivel.

o Serequiere que el perfil contenga los siguientes aspectos para
que pueda adherirse a las normas de cumplimiento de carrera:

v" Formacion: Perfil duro + experiencia
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v' Competencias: de lideres o colaboradores segin la
posicion
v Capacitacion o entrenamientos segun la posicién
v Evaluacion del desempefio
o Se disefiaron rutas de carrera dentro de la estructura de la
organizacion del area de soporte. Se inici6 este proceso con el analisis
del perfil profesional de los distintos puestos implicados y se
establecieron las rutas de movilidad y los pasos necesarios para poder

escalar a las diferentes posiciones.

A continuacion se presenta el disefio de rutas de carrera con los

departamentos comprendidos dentro del &rea de soporte:
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llustracién 1

Finanzas
i Cargos de la misma area

Gerente Financiero

Contador : Contralor Sr. Gerente de Logistica

Jefe de Compras

Especialista de
Impuestos y
Auditoria Interna

Contralor Jr.

Analista Contable Analista de Compras

| Asistente de Logistica
y Facturacion

Contabilidad Contraloria Compras Logistica
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llustracién 2

BUSiness Su pport o _| Cargos de otras areas

| Sp—

Gerente de Business i Cargos de la misma &rea
Support

Analista de Plane_acién Analista de Inteligencia
de Negocio (Business ! de Negocio (Business Coordinador de IT
Planner) Inteligence)

Coordinador de Call
Center & CAMP

Responsable de CRM Service Desk Representante CAMP

IF  Asistente de |
. Marketing |

Teleoperador
Business Planning Business Inteligence IT Call center & CAMP
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llustracién 3

DireCCiO’n Médica r= _| Cargos de otras areas

- - -

Director Médico i Cargos de la misma darea

Gerente Médico Coordinador Coordinador Coordinador
Asuntos Regulatorios Estudios Clinicos Farmacovigilancia

A
. Monitor de Estudios
Aseguramiento de Clini
Calidad 1NICOS
Gerencia Médica Asuntos Regulatorios Estudios Clinicos Farmacovigilancia
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llustraciéon 4

Recursos Humanos

Gerente de Recursos
Humanos

Especialista de Gerente de
Atraccion y Seleccién Entrenamiento

HR Business Partner

Especialista de
Comunicaciones

Coordinadora de
(o]\\[€]

Business Partner Seleccion Capacitacion

ONG
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CAPITULO IV: MARCO EVALUATIVO

A continuacion se detallaran cada uno de los objetivos planteados en el proyecto

y los logros alcanzados dentro del mismo:

OBJETIVO

LOGRO ALCANZADO

1. Realizar un diagndstico de la situacion actual del
area de soporte con respecto a su estructura, perfiles
de cargoy planes de carrera.

Datos obtenidos con respecto a la estructura, perfiles
de cargo y planes de carrera en base a entrevistas y
encuestas realizadas a través del diagndstico.

OBJETIVO

LOGRO ALCANZADO

2. Actualizar los perfiles de cargo del Area de Soporte

Perfiles de cargo actualizados (Ver anexo)

OBJETIVO

LOGRO ALCANZADO

3. Identificar las competencias de cada cargo para
colaboradores y lideres del area de soporte de acuerdo
al modelo de competencias de liderazgo de Roche
Ecuador S.A

Perfiles de cargo actualizados incluyendo las
competencias por cada cargo y nivel
(colaboradores y lideres)

OBJETIVO

LOGRO ALCANZADO

4, Disefar rutas de carrera para el area de soporte

Rutas de carrera para niveles determinados segun los
cargos existentes en el drea de soporte

De acuerdo a los objetivos planteados y a las actividades realizadas se propone

que se realice un seguimiento efectivo para que exista un plan de carrera practico

y aplicable. Para ello, se formulara lo siguiente:

e De acuerdo a las entrevistas que se han realizado con los gerentes del

area de soporte y de quienes se han obtenido los datos esperados para la

ejecucién exitosa del proyecto, se requerira evaluar

con el area de

Recursos Humanos y con los colaboradores de forma semestral, los

avances alcanzados en cada uno de sus planes de carrera y la forma en

cdmo este proyecto ha impactado en sus actividades diarias y el beneficio

obtenido en sus carreras profesionales.
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A través de los datos obtenidos en la encuesta de compromiso laboral
global, se podra tener una evidencia clara acerca de la percepcion que
tienen los colaboradores en cuanto a sus avances y resultados précticos
de los planes de carrera, lo aplicable que resulta en cada uno de los
perfiles y el conocimiento que tiene cada uno de ellos sobre su futuro
profesional, la escala o ruta que podran tener en sus posiciones actuales y
las oportunidades de desarrollo en cada caso.

Mediante los resultados obtenidos con el levantamiento de informacion
de las entrevistas con los gerentes y encuestas aplicadas a los
colaboradores, se podra trasmitir a toda la compafiia la inquietud que se
genera con respecto a planes de carrera y la iniciativa de ejecutar el
proyecto para su propio beneficio, se lo podra lograr con la ayuda del
departamento de comunicaciones para que este tratado sea publicado en
las noticias semanales de la pagina web de la compafiia.

El departamento de Recursos Humanos tendra la responsabilidad de
revisar trimestralmente cuales son los avances que se tienen con los
colaboradores y sus planes de carrera y motivarlos a que sigan aplicando
a este proyecto.

La Gerente de Recursos Humanos propondra reuniones mensuales con
los gerentes de cada area para recibir y dar una retroalimentacion acerca
del programa de planes de carrera. Receptara las debilidades o fallas que
se encuentren en el mismo para poder corregirlas y al mismo tiempo
recibird sugerencias que puedan implementarse para un mejor avance del

mismo.
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CAPITULO V: MARCO CONCLUSIVO

5.1. CONCLUSIONES

e La implementacion de una herramienta como planes de carrera en la
compafiia Roche Ecuador S.A serda un proceso que se ajuste y de
respuesta a la estrategia empresarial vinculada con el departamento
de Recursos Humanos, ya que la formacion y desarrollo de los
colaboradores representara uno de los procesos primordiales y los
que mayor beneficio brindara tanto a la comparfiia como al trabajador.

e Los planes de carrera permiten a los colaboradores tener un
conocimiento claro y especifico de su crecimiento profesional dentro
de la Organizacion.

e La compafiia cuenta con su propio modelo de competencias de
liderazgo que resulta un punto clave en la ejecucion de planes de
carrera con los trabajadores para poder cumplir eficiente y
adecuadamente con la aplicacion de este proceso.

e Lacompafiia Roche Ecuador S.A cuenta actualmente con la iniciativa
y la aprobacion del departamento de Recursos Humanos y los
gerentes para utilizar los recursos que proponen un crecimiento y
desarrollo en sus equipos de trabajo, por lo tanto, el disefio de un plan
de carrera en la empresa beneficia tanto a la empresa como a sus
trabajadores.

e EIl plan de carrera que sera implementado en la compafiia Roche
Ecuador S.A sera til y de facil acceso, con politicas transparentes
que permitirdn determinar el potencial de desarrollo de cada
empleado, logrando asi una mayor motivacion en el desempefio de
sus actividades e incremento de la productividad. Como
consecuencia, disminuiran los costos en el proceso de reclutamiento
de personal y esto permitira la retencion de talentos seguros en mira

de desarrollo de su futuro y de la compaiiia.
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El disefio de este proyecto permitira a la compafiia Roche Ecuador
S.A tener una herramienta Util y de facil acceso para la generacion de
un proceso de mejora continua en la calidad de retencion de talentos
con un desempefio Optimo. De esta manera, se podran cumplir los
objetivos alineados entre el personal y la organizacion, asegurando
que la empresa aporte al desarrollo de sus colaboradores y sean ellos
a su vez los que se vean beneficiados por esta inversion en planes de
carrera.

El uso de indicadores para el planteamiento de este disefio de plan de
carrera en la compafiia Roche Ecuador S.A de acuerdo a los objetivos
que se quieren cumplir, seran necesarios aplicarlos para lograr

resultados éptimos y eficaces.

5.2. RECOMENDACIONES

Recursos Humanos sera el departamento que propicie la
implementacién de este proyecto y por ello serd importante que para
el uso y desarrollo de planes de carrera se canalice dentro de esta area
los movimientos de personal que requieran ser aplicados con el
crecimiento de cada posicion segun la necesidad del area
conjuntamente con aprobacion del gerente del area, para que de esta
manera exista un proceso transparente y equitativo.

Establecer un presupuesto anual para que el proyecto pueda ponerse
en marcha en coordinacion con los gerentes del area y la Gerente de
Recursos Humanos, asi, los colaboradores podran sentirse confiados
y seguros de que su crecimiento sera un aporte personal y
empresarial.

El disefio del plan de carrera debera ser socializado en la compafiia, a

través de mecanismos claves detallando cada uno de los requisitos
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que las personas necesitaran cumplir para poder aplicar a las
diferentes posiciones que se proponen segun las necesidades del area.
Se recomienda que semestralmente el proyecto tenga un seguimiento
constante por parte de las personas encargadas conjuntamente con el
area de Recursos Humanos, para evaluar el impacto que tendra en sus
colaboradores, en sus resultados, en sus actividades diarias y en las
expectativas que se planteen con esta idea.

Sera necesario establecer politicas y procedimientos a seguir en la
creacion e implementacion de planes de carrera para que pueda
mantenerse en el tiempo y que las reglas sean claras y justas para
todo el personal.

Se recomienda que a través de los gerentes de area, se incentive al
personal a participar en los diferentes procesos internos de seleccion,
para que de esta manera cada uno conozca las oportunidades
existentes en la compafiia y el area.

Se recomienda que el disefio de planes de carrera en la compafiia
Roche Ecuador S.A se mantenga en el tiempo y el departamento de
Recursos Humanos tome la iniciativa en dar seguimiento a la

implementacién del mismo en cada una de sus areas.
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ANEXOS

ANEXO 1: ENTREVISTA A GERENTES

FORMATO DE ENTREVISTA A GERENTES DEL AREA DE SOPORTE Y GERENTE DE

RECURSOS HUMANOS

TEMA: SITUACION ACTUAL DE PLANES DE CARRERA EN COLABORADORES DE LA

AREA:

CARGO:

FECHA:

COMPARNIA

Podria comentarme cual es la situacién actual del Area de Soporte y en
general de la compafila en cuanto a planes de carrera en sus
colaboradores?

Cudles son las oportunidades de desarrollo que actualmente brinda la
compainiia a sus trabajadores?

Cémo se han manejado las oportunidades internas de desarrollo hasta el
momento en la compafiia con los colaboradores y qué resultados han
tenido?

Cudl es la necesidad que tiene actualmente la compafiia Roche Ecuador S.A
de disefiar un plan de carrera para sus trabajadores?

Gracias por su colaboracion
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ANEXO 2: ENCUESTA A COLABORADORES Y RESULTADOS
OBTENIDOS

ENCUESTA POSIBILIDADES DE DESARROLLO Y CRECIMIENTO PROFESIONALES

EN ROCHE ECUADOR S.A

Datos Demograficos:

Edad: Menos de 25 afios Formacién Académica:
Entre 25y 28 afios Secundaria
Entre 29y 34 afios Superior
Entre 34 y 43 afios Cuarto Nivel
Sexo: Nivel Ocupacional:
Masculino Directivos
Femenino Gerentes
Jefes
Analistas
Asistentes

Instrucciones:
iSu opinién también cuenta!

A continuacion por favor, dedique unos minutos a completar esta encuesta. La
informacién que nos proporcione sera utilizada para evaluar el nivel de conocimiento
que posee usted con respecto a las oportunidades de desarrollo y crecimiento que le
brinda la compaiiia.

Sus respuestas seran tratadas de forma confidencial y solo seran utilizadas para
ayudarnos a mejorar.

Esta encuesta dura aproximadamente 10 minutos. Por favor marque con una X la
opcion que usted considere necesaria.
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S|

Considera usted que la organizacidon ha trabajado para apoyar su desarrollo

profesional?

NO

Estaria usted dispuesto a asumir una nueva posicién dentro de esta compania?

NO

Cree usted que esta compaiia brinda oportunidades de crecimiento

profesional a largo plazo?

NO

Sabe usted en la actualidad hacia que posicién podria desarrollarse después de

su funcidn actual?

NO

Sabe usted si existe algin programa en la organizacion que le direccione con

respecto a planes de carrera profesionales?

NO

Ha tenido alguna vez acceso en la organizacién a informacidn sobre planes de

carrera de acuerdo a su posicién?

NO

Le gustaria actualmente tener una alternativa de plan de desarrollo profesional

dentro de su carrera?

NO
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ANEXO 2.1: RESULTADOS OBTENIDOS
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ANEXO 3: PERFIL DE CARGO (DESACTUALIZADO)

DESCRIFCION [E PUESTO DE TRABAJD  ~oche DESCRIPCION DE PUESTO DE TRABAJD  ~othe
Tirdle el Cargs: Ednezciin Formal:
Thicacidm: DnTiém: Tasma Area:
Copscimientos Kequerades:
Jefe Tamediara: Supervia:
ALision
Orzanigrama

Frperisncia: Area:

CGrado

L

Funciones Principales

1.
2
a. A-ARe BDeeso C:ABemonecesarn D Emasshcionso
4.
= Fraids por: Fevmads por: Frcha Pmrdn: Fizma No. s 22
Racmrsos Homans
Fmands por: Revimade por: Fecha Fmrsm: Pazma Zvo 1 12

Bacursos Homasrs




ANEXO 4: PERFIL DE CARGO (ACTUALIZADO)

IDENTIFICACION DEL CARGO

Nombre del cargo: GERENTE FINANCIERO

Divisién: Farma Area: Finanzas

Reporta a: Gerente Pais

Supervisa a: Contador General, Contralor, Gerente de Logistica y Jefe de
Compras

Fecha de elaboracién: 2013

Fecha de actualizacion: N/A

OBJETIVO DEL CARGO

Planificar, dirigir y establecer la gestion econdmica financiera de la compania, formulando las
politicas y procesos correspondientes, asi como promover los sistemas operativos y de informacién
necesarios, encaminadas a rentabilizar econdmicamente las actividades de la compania dentro
de las normas y principios corporativos y la regulacién local vigente.

ROLES Y RESPONSABILIDADES

FUNCIONES

Administrar el equipo humano a cargo direcciondndolos a la consecucidn de los objetivos del
drea

Dirigir y definir la politica administrativa y contable de la compadia, introduciendo normas vy
procedimientos, segun la politica de Casa Matriz y la legislacion vigente, para maximizar la gestiéon
econdémica y garantizar el cumplimiento eficiente de las obligaciones legales y fiscales y los
principios corporativos

Participar en la definicién y dirigir el control de gestidn de los presupuestos de la compariia

Coordinar la entrega de informaciéon oportuna y adecuada para los procesos de auditorias
corporativas y externas

Dar seguimiento a los dia de cartera de la compania (cartera vencida)

Brindar soporte financiero cuando existen cambios en el modelo de gestion

Velar porque las directivas éficas de la compania se cumplan a través del enfrenamiento y
comunicacién de procesos al personal

Establecer estrategias financieras que le permitan al negocio optimizar rentabilidad vy
monitorearlas periddicamente para lo toma de acciones correctivas

Definir las estrategias de liberacion de érdenes de compra, negociacion con proveedores clave y
revisibn de contratos

Supervisar el trabajo de logistica con el fin de asegurar que la compaiia cuente con el nivel
adecuado de inventario

Coordinar las iniciativas en las que intervengan Farma y Diagndstica para asegurar que se
encuentren alineadas a las disposiciones de Casa Matriz

Mantener relaciones directas con el distribuidor para dar soporte en el manejo del portafolio de
productos maduros
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NIVEL DE RELACIONAMIENTO

Interno
Gerentes de las
Soporte en
presupuestos
Ventas: Monitorear el
presupuesto de ventas
Direccién Médica: Vigilar las desviaciones del
presupuesto del drea

Unidades de Negocio:
la elaboracion y contfrol de

cumplimiento  del

Externo

Finanzas Regional: Asegurar que los procesos del
drea de finanzas se encuentren alineados a las
directrices de la regional

Casa Matriz: Revisar impuestos

RIL (Uruguay): Coordinar el portafolio de
productos maduros

Distribuidor: Afender  requerimientos del
proveedor

Abogados y asesores tributarios: Buscar asesoria
en femas financieros vy ftributarios para la
compania

Gobierno: Ministerio de Finanzas para alinear los
sistemas con requerimientos locales

NIVEL DE IMPACTO DE LA POSICION SOBRE LOS RESULTADOS DEL NEGOCIO

Velar por el cumplimiento de los objetivos financieros de las compadia,

asegurando que la compafia cuente con la liquidez y rentabilidad apropiadas

Alto

en el fiempo
Medio O
Bajo 0O

GRADO DE AUTONOMIA QUE LA POSICION TIENE PARA LA TOMA DE DECISIONES

Alto X Medio O

Baojo O N/A O

REQUERIMIENTO DEL PERFIL

Nivel de educacién formal:

Titulo de Tercer Nivel en Ingenieria Comercial, Administracién de

Empresas o carreras afines.
Maestria en Administraciéon de Empresas

Experiencia:

10 anos en dreas financieras

4 anos en posiciones similares

Nivel de Ingles: Avanzado
COMPETENCIAS TECNICAS

COMPETENCIA NIVEL
Administracion de personal Alto
Habilidad numérica Alto
Manejo de paquetes utilitarios (Office) Infermedio
Conocimiento de Normas Ecuatorianas de Contabilidad Infermedio
Conocimiento de las Normas Internacionales Financieras Intermedio

84



COMPETENCIAS DE LIDERAZGO DE ROCHE

1. Enfocarse para crear valor

Cenftrarse en acciones que estén alineadas con la estrategia y objetivos de Roche. Situar al cliente
en el centro de nuestras actividades. Buscar la simplicidad

a. Establecer estrategias
Colaborador O

Busca alinear la estrategia del negocio con las
necesidades de clienfe
Simplifica  asuntos complejos
prioridades claras

Se enfoca en acftividades que crean valor
Entiende e implementa la vision y los objetivos
de Roche asi como estrategias de negocio
globales y locales

y establece

Requerido No requerido [

Lider

Comunica la visién y directriz al interior de su drea
de responsabilidad

Descompone la estrategia en objetivos concretos,
acciones, indicadores estratégicos de desempeno

Tiene en cuenta perspectivas financieras y ofras, a
corto y a largo plazo al crear estrategia

b. Toma de decisiones

Colaborador ™I

Incluye a las partes interesadas de manera
temprana en el proceso de foma de
decisiones

Aprovecha la pericia propia y de ofros para
tomar decisiones bien pensadas

Aplica pensamiento critico para asegurar que
las implicaciones de las decisiones han sido
consideradas a cabalidad
Se asegura que los roles en la toma de
decisiones  estdn claramente definidos
incluyendo la identificaciéon individual del
tomador de la decisién

Requerido No requerido [J

Lider X

Delega la toma de decisién al nivel apropiado
Empodera los reportes propios para tomar
decisiones y los soporta

c. Pericia Profesional & de Negocios

Colaborador y Lider X

Requerido No requerido [J

Demuestra conocimiento profundo y amplio y pericia en su propio campo profesional
Artficula y ejemplifica la propuesta de valor y la cadena de valor de Roche

Demuestra conocimiento financiero respecto a costos, impuestos, ganancia, y mdrgenes
Sabe y aplica los procesos internos relevantes de Roche

2. Movilizar la organizacién
Construye relaciones confiables y efectivas. Promueve el frabagjo en equipo, la colaboraciény la
participacion. Forma y estimula la comunicacién abierta.

a. Inspirando e Influyendo

Colaborador I

Muestra empatia y preocupacién real por
otfros, compromete tiempo y energia

Influye tanto de manera real como inspiradora
Mantiene una actitud optimista bajo presiodn,
supera el pesimismo y la negatividad

Requerido X No requerido [

Lider

Crea un ambiente de apertura y confianza
Conecta a las personas con la visibn general:
ofreciendo valor al paciente

Actia de manera motivadora y demuestra pasién
por su rol de lider
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a. Comunicacién Requerido X No requerido [

Colaborador y Lider

Se comunica de manera muy genuina y auténtica

Fomenta y estimula la comunicacion clara y abierta

Escucha activa y profundamente

Adapta estilos de comunicacién a diferentes audiencias y a situaciones teniendo en cuenta

diferencias culturales

b. Trabajo en Equipo & Colaboracion

Colaborador O

Desarrolla y mantiene relaciones efectivas a
fodo nivel, interna- y externamente

Dirige conflictos constructivamente en una
atmdsfera de apertura y confianza
Comprende diferentes culturas y abordajes y
busca puntos de vista alternativos

Es confiable y veraz a través
Ccompromisos

de sus

Requerido X No requerido [

Lider

Estd dispuesto a dar un paso atrds para permitir
que otros contribuyan, permite que ofros brillen
Crea ambientes en los que las personas valoran la
diversidad y reconocen la importancia de cada
rol en los equipos

Construye visidn comun y objetivos

1.

Dar resultados

Acepta las responsabilidades, se orienta a resultados, y alcanza los objetivos previstos. Se asegura
que las personas, los procesos y los sistemas de la organizaciéon cumplan las expectativas. Es
disciplinado y establece claramente las responsabilidades

a. Facilitando el rendimiento

Colaborador O

Utiliza los valores de Roche como directriz para
suU propio comportamiento en el frabajo

Ofrece y solicita activamente
retroalimentacion

Brinda retroalimentacién de manera veraz y
objefiva

Ofrece apoyo a ofros compartiendo
conocimiento y brindando cooperacién

Requerido X No requerido [

Lider

Construye una organizacién que permite a si
mismo y a otros cumplir con las expectativas
Ofrece autonomia y direccién apropiadas

Delega responsabilidades y asegura una clara
rendicion de cuentas

Impulsa a sus empleados al éxito proporcionando
los recursos y apoyo necesarios

a. Alcanzando los resultados

Colaborador [

Es disciplinado y se
propias acciones
Prioriza actividades
apropiado

Traboja de manera estructurada y utiliza
sistemas y herramientas para optimizar su
propia eficiencia

Muestra tenacidad y persistencia cuando se
confronta con obstdculos y resistencias

responsabiliza de sus

y calcula el esfuerzo

Requerido X No requerido [

Lider X

Ofrece estdndares claros / expectativas de
rendimiento

Evalia el rendimiento individual de manera
imparcial, justa y objetiva basado en la

experiencia concreta y en la observaciéon
Reconoce el rendimiento y recompensa
apropiadamente a los de mayor rendimiento
Dirige y resuelve asuntos de rendimiento
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1. Innovar, Aprender y Cambiar

Crea un entorno en que puedan surgir nuevas ideas. Estimula puntos de vista y soluciones inusuales
Es activo en la busqueda y aplicaciéon de nuevos conocimientos

a. Innovacién

Colaborador J

Promueve activamente nuevos
puntos de vista

Piensa "fuera de la caja" y reta la inercia
Reconoce los errores y fallas como parte
necesaria de la innovacién, las

aceptay aprende de ellas

y diversos

Requerido X No requerido [
Lider X
Crea un enforno que acepta las ideas

innovadoras, la aceptacién de
pensamiento critico

Brinda espacio a las personas para que exploren
problemas sin resolver/necesidades no satisfechas
del mercado, aun si esto no produce resultados a
corto plazo

Estimula el debate directo y el sano desacuerdo

riesgos y el

b. Cambio en la direccién

Colaborador ]

Acepta la incertidumbre y mantiene un
enfoque de accidn audn si se confronta la
ambigUedad

Ajusta constantemente su propio entorno para
mejorar el rendimiento y la innovacion

Se adapta flexiblemente a una gran variedad
de situaciones

Inicia proactivamente cambios cuando es
necesario

Requerido X No requerido [

Lider X

Ofrece y comunica una visibn dominante vy
racional para el cambio

Equilibra los requerimientos para el cambio con la
habilidad de las personas/organizacion  para
implementar el cambio

Mantiene didlogo continuo con las personas a lo
largo del proceso de cambio

c. Entrenamiento y desarrollo

Colaborador OJ

Manifiesta un alto nivel de conocimiento
propio y autorreflexion

Busca y aplica activamente conocimientos

Requerido X No requerido [
Lider
Ofrece enfrenamiento continuo y

retroalimentacion
Apoya el desarrollo del empleado en su rol actual
y hacia potenciales roles futuros

Aprobaciones:

Jefe Directo Titular a Cargo Responsable RRHH
Nombre: Nombre: Nombre:
Firma: Firma: Firma:
Fecha: Fecha: Fecha:
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Quito, 07 de octubre de 2013

ROCHE ECUADOR S.A
Presente.-

De mi consideracion:

Yo, Ximena Elizabeth Figueroa Oquendo, con cédula de identidad 0603341744, estudiante de la
Pontificia Universidad Catdlica del Ecuador previa a la obtencién del titulo de Psicéloga
Organizacional, solicito a ustedes muy amablemente se dignen en otorgarme la autorizacion de
reimpresion y adaptacién de algunos contenidos e informacidn utilizada para la realizacion de la
tesis en curso con el nombre de: DISENO DE UN PLAN DE CARRERA APLICADO AL AREA DE
SOPORTE DE LA COMPANIA ROCHE ECUADOR S.A, INCLUYENDO SU MODELO DE LIDERAZGO DE
COMPETENCIAS.

De antemano agradezco su atencién.

Atentamente,

Ximena Figueroa O.
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Quito, 07 de octubre de 2013

ROCHE ECUADOR S.A
Presente.-

De mi consideracion:

En nombre de la compania ROCHE ECUADOR $.A, a pedido de la solicitud suscrita por la
senorita Ximena Elizabeth Figueroa Oquendo, con cédula de identidad 0603341744,
estudiante de la Pontificia Universidad Catélica del Ecuador previa a la obtencién del titulo de
Psicologa Organizacional, autorizamos a hacer uso de los contenidos e informacién para la
reimpresion y adaptacion de la misma en el desarrollo de su tesis en curso con el nombre de:
DISENO DE UN PLAN DE CARRERA APLICADO AL AREA DE SOPORTE DE LA
COMPANIA ROCHE ECUADOR S.A, INCLUYENDO SU MODELO DE LIDERAZGO DE
COMPETENCIAS.

Por lo expuesto agradecemos que la estudiante haga uso de la informacién como bien pudiere.

Atentamente,
ROCHE ECUADOR S.A.
f’é /42 }@675 ”
x 5
Glovanna Vésquez ROCHE ECUADOR S.A.  Miguel Paredes
HR Business Partner Gerente Financiero

Apoderado General

ROCHE ECUADOR Pharmaceuticals Division



