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RESUMEN

El principal proposito de la tesis sera levantarMapas de Carrera para la totalidad de las
posiciones en Nestlé Ecuador, ya que al contareta@nrrespondiente mapa en firme, los
colaboradores de la empresa podran ver y sabeslandad cual es su carrera dentro de la

compafia.

Primero se realizara un estudio de connotadogliséda sobre el tema, adicional a eso se
revisara la metodologia de levantamiento de Maga€alrera que se realiz6 en Nestlé

México y luego se implementara y adaptara dichadwbgia al Ecuador.

Se levantaran un total de 267 mapas de carrerdaquis las posiciones de los colaboradores

de Nestlé a nivel Nacional y luego se dara a canoseMapas de Carrera a la Compainiia.

Al final se mostrara algunos ejemplos de los Maj@m€arrera. (Ver Anexo 1)

Palabras Claves: Mapas de Carrera, Posiciones ,(Haweicturas Planas, Descriptivos de

Cargo, Movimientos ascendentes, Movimientos lagésrdttapas de carrera.
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ABSTRACT

The main purpose of the thesis will be raise Cafvags for all positions at Nestlé Ecuador,

this will help company employees to see and kn@arty their career within the company.

First there will be a study of renowned writerstba subject, in addition to that, the Nestlé
Mexico methodology and then the implementation addptation of the methodology in

Ecuador.

A total of 267 career maps will be rise for all pi@ns in Nestlé Finally some examples of

Career Maps will be displayed.

Keywords: Career Maps, Key Positions,, Flat Stmegy Job Descriptions, Upward,

movements, Horizontal movements, Career Stages.



CAPITULO |

1 MARCO INTRODUCTORIO

1.1 HISTORIA NESTLE

Nestlé es una compafia multinacional de consumavanagie invierte mas de $1.200
millones de dolares anualmente en investigaciGsgollo, comercializa productos en 130
paises del mundo y fabrica mas de 10.000 produifieentes. Nestlé cuenta con mas de
270.000 colaboradores en todo el mundo y 480 fakrn mas de 80 paises, invierte mas
de $80 millones de ddlares anuales en la protea@dmmedio ambiente y ha puesto en

marcha mas de 400 proyectos comunitarios en 9@a(®once, 2012)

Ponce, (2012) indica que: Nestlé inicia las operaes en Ecuador en 1955 con la apertura
de una oficina de importaciones en Guayaquil y &lamadministracion de la Industria
Ecuatoriana de Elaborados de Cacao C.A. (INDECAN Y972 en la ciudad de Cayambe
se lleva a efecto la compra de Industria LecheiedRran Cia. Ltda. En 1973 Se inicia la
fabricacion de los productos culinarios (MAGGI)féhrica Guayaquil. Algunas fechas que

marcan momentos importantes en Nestlé Ecuadorasaiduientes:

» 1976 Se inicia la produccion de férmulas infantileslarfabrica de Cayambe, las

cuales se venian importando.

e 1980Se construye un centro de acopio en la zona deaBae



1983Nestlé inaugura su centro de investigacion Latmfgéuego Nestlé R&D Center

Quito) situado en Cumbaya.

1985Se instala un centro de acopio en Alluriquin yemdPedro Vicente Maldonado.

1986Nestlé adquiere Fabrica Pascuales (Ecuajugos &/Guayaquil.

1988 Se lleva a cabo la apertura de un centro de acapiBalzar, provincia del

Guayas.

1991 Remodelacion del edificio de Oficina Central yirstala en el mismo el Centro

de Servicio al Consumidor.

1992 Se abre un nuevo centro de acopio en la provadeRichincha.

1993En Fabrica Guayaquil se construye una plantaad@nhiento de afluentes.

1995Se construye la planta de tratamiento de afluearida Fabrica Pascuales.

1996Nestlé adquiere de la empresa “La Universal” déafa de produccién de galletas

(Fabrica Sur).

1997 Se abren varios centros de acopio incrementanchpkcidad de abastecimiento

de leche fresca en todo el pais.



* 1998 Se establece en Quito el Laboratorio Regional detr@l de la Calidad para

atender a Ecuador, Colombia y Venezuela.

» 1999Se construye un nuevo Centro de distribucion yta&een Cumbaya.

» 2000Se inaugura un Centro de Distribucion y Venta&eaayaquil.

e 2002 Traslado del Laboratorio Regional de Cumbaya aa@dne. Lanzamiento de

nuevos productos: Nido Crecimiento Prebio y La lezah+Ca +Fe +Vit C.

» 2003Traslado de la Linea UHT a Fabrica Cayambe.

1.2 VISION

“Ser la mas respetada y confiable compafiia de atomaenutricion, salud y bienestar en el

Ecuador”. (Nestlé, 2013).

1.3 MISION

Ser la compainiia lider en Nutricion, Salud y biearest el Ecuador, reconocida por
nuestros consumidores por ofrecer productos aligiestinnovadores y de alta calidad
en todas las etapas de su vida, generando un @atinrentable y sostenible del
negocio en beneficio de colaboradores, accionistastes y proveedores. (Nestlé,

2013).



Los productos de Nestlé son los siguientes:

* Chocolates y galletas.
* Bebidas instantaneas.
o Cafe.

* Lacteos.

* Comida de Perros.

* Nutricion Infantil.

e Jugos.

¢ Culinarios.

Nestlé tiene operaciones en:

Fabrica Cayambe:Elaboracion de productos envasados en Tetra jpack keches liquidas

y en polvo, achocolatadas, malteadas, saborizaeaglas de Yogurt, néctares y jugo de

fruta. (Nestlé, 2013).

Fabrica Guayaquil: Su produccion esta dedicada a semi elaboradomscde cchocolateria,

y productos culinarios (caldos, mayonesa, mostasa de tomate).

Fabrica Surindu: Una moderna planta dedicada a la fabricacion dletgs, wafers y

recubiertos de chocolate. (Nestlé, 2013)



Centro de distribucién: Se almacenan y distribuyen los productos ternusade
produccion local y los importados con el fin dendier a los clientes ubicados en el norte y

centro de la Sierra y el norte de la Costa del p@igstlé, 2013).

Centro de Distribucion Guayaquil: Almacenamiento de productos terminados de
produccion local e importada, para la atencionlig@ates ubicados al centro y sur de la costa
y el sur de la sierra ecuatoriana. LaboratorioaG@#ye: y Oficinas Administrativas Quito y

Guayaquil. (Nestlé, 2013).

1.4 ANTECEDENTES

Nestlé se encontraba con algunos problemas deci@bede personal debido a varios
factores como clima organizacional, falta de vigaaion de una carrera dentro de
compafia, demasiado tiempo de permanencia en wsmangosicion y salario entre otras
cosas. No se contaba con Planes de Carrera glagstablecidos y eso impactaba
directamente al interés de los colaboradores emawecer por un largo periodo en la

compainiia.

1.5 JUSTIFICACION

La presente Tesis se referira exclusivamente al jkacionado con el levantamiento de

mapas de carrera, debido a que es uno de losvalgatstratégicos de Nestlé para atraer

personal en el 2013.



La marca Nestlé es muy atractiva, pero competiteramen el mercado, algunas empresas

nacionales ofrecen mejores salarios y a sus ca@dbogs un crecimiento acelerado.

El desconocimiento de las lineas de carrera, geadagpercepcion en los colaboradores de
una desorganizacion y falta de interés en la aaderellos por parte de Nestlé. La empresa
decidi6 levantar Mapas de Carrera para cada umasdeosiciones de la compafia, con el

objetivo de que los colaboradores conozcan y tenlgaa su camino a seguir.

Para la evaluacion de los colaboradores Nestlzabal dos procesos anuales: la Evaluacion
de Desempeiid (PE) y la Guia de Progreso y DesafIDG). En esta etapa PDG cada
colaborador tiene la posibilidad de conversar fénmeate con su jefe directo, acerca de sus
planes de carrera dentro de la empresa. Un fatéwe es la transparencia en las

oportunidades de carrera con las que cuenta cdalaocador, por esto es fundamental que
cada posicion tenga su respectivo mapa de cader&l manera que el colaborador sepa
exactamente cuales son los caminos logicos a s#gniiro de la empresa. Este proyecto se

enfoca para todas las posiciones de Nestlé Ecaadioel nacional.
Se realizd una evaluacion de clima organizacidaaidda “Nestlé y Yo", mediante la cual
se determind que los colaboradores tenian la patoegde que en la empresa se toma mucho

tiempo en hacer carrera y que no existian planeamera definidos.

Luego de la presentacion de los resultados dedaestae se determinaron cinco planes de

accion transversales a nivel de compafiia:

1. Levantamiento de mapas de carrera.



2. Levantamiento del diagnéstico de necesidades decitapion.
3. Premio y reconocimiento.
4. Formar una Escuela para Lideres.

5. Proceso de Induccién y Re induccion.



CAPITULO Il

2 MARCO TEORICO

2.1 PLANES DE CARRERA

Con el objetivo de contar con los mejores elemehégaicio y guia de autores de reconocido
prestigio en la materia, se consultd algunas delaas sobre el tema publicadas por la
doctora Martha Alicia Alles (2010), Doctora porJaiversidad de Buenos Aires en el area
de Administracion, fundamentalmente el titulado i€muyendo Talento”, y, se hace constar

todo aquello que fue aplicado por Nestlé.

Martha Alles define un Plan de Carrera de la sigeienanera:

Implica el disefio de un esquema tedrico sobre srrdh la carrera dentro de un &rea
determinada para una persona que ingresa a alamente desde la posicion inicial.
Para ello se definen los requisitos para ir pasaledan nivel a otro, instancias que
conformaran los pasos a seguir por todos los paatites del programa. (Alles, 2010,

pag. 206)

Tiene como premisa que en todas las organizacexisten planes de carrera, ya sean estos
documentados y formales o no. Define una estractermapas de carrera para mantener a
las personas en el puesto correcto y, ademasdocanbmo un plan de desarrollo dentro de

la compainiia.



Es importante mencionar que existen dos perspsat@aarrera, la del individuo y la de la
organizacion. Segun Martha Alles (2010) hacerecarpara un individuo es: “conquistar lo
gue mas nos interesa en el trabajo, satisfacendéisaciones que nos impulsan a trabajar,

diferentes en cada persona.” (pag. 261).

Al hablar de planes de carrera y planes de sucssi@e inevitablemente el concepto
de carrera. En su trabajo, cada persona de caealgjviel, hace una carrera, por mas
pequefia que sea. La recepcionista que asciengleretagia o el cadete que pasa a
trabajar como vendedor... Todos ellos, en su niveéhaarrera. ES un error pensar
que son carreras solo las que realiza el persapalisr de las organizaciones. (Alles,

2010, pag. 260).

Todo el personal de la compafiia deberia tenerairaue reemplazo, desde el nivel basico
hasta el superior. Todas las posiciones debem leventados sus mapas de carrera, que

pueden estar definidos por la empresa, o por Eopar

Hay carreras que estan hechas al azar o de acaidaidaircunstancias de las empresas. A
pesar de que existe la planificacion respectivaggapor parte de la empresa o el empleado,

siempre existen circunstancias ajenas que no surotables.

Martha Alles (2010) sugiere algunos ejemplos deanae carrera, entre ellos el relacionado
al caso de que existan varias personas con el niargo dentro de una empresa numerosa,

lo que se detalla en el siguiente grafico:



llustracion 1: Ejemplos de Carrera

Carrera en una firma de

auditoria
B

Socio

Gerente Senior
&
Gerente Junior

¥

Auditor Senior

Gerente Nacional

4

Gerente Regional

Jefe Zonal

Vendedor Senior

L 4

Auditor Semi senior Vendedor Semi senior

4

Auditor Junior Vendedor Junior

Tomado de: (Alles, Construyendo Talento, 2010, pag. 206)

Las carreras formales estan disefiadas en un magaardea en el que se deja constancia de
los pasos que los colaboradores deben seguir pasgalando de categoria. lgualmente,

cuales son los requisitos que deben tener estagnaer para subir de posiciones de manera
vertical. Los requisitos no estan ligados coneshpo de la persona en la posicidén, aunque

si puede ser tomado como un factor, no necesartareemas importante.

Los tres factores que sugiere tomar en cuentagsiadlecer estos mapas de carrera son:
conocimientos, competencias y experiencia. Otctofaes el tiempo en la posicion, que
puede ser estandar, o el que la empresa decidesgoridencial para que un colaborador

pueda moverse de un puesto a otro.

Alles (2010) como ejemplo de lo anterior detallaigliente grafico:
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llustraciéon 2: Plan de carrera desde Vendedor Juniohasta Jefe Zonal

sConocimientos
eCompetencias
eExperiencia

Vendedor

Junior

Vendedor °Conoc1m|en.tos
eCompetencias

Semisenior «Experiencia

eConocimientos
eCompetencias
*Experiencia

Vendedor
Senior

sConocimientos

Jefe Zonal eCompetencias
eExperiencia

Tomado de: (Alles, Construyendo Talento, 2010, pag. 207)

Alles (2010) explica que se puede incluir o ndexhpo de permanencia en la posicion en
el grafico del mapa de carrera. En todo casola@dpresa la que determine si es necesario
o no. Si lo incluye debera determinar aquello guecupante del cargo desarrolle en su
posicion y lo que es indispensable para pasarsgldente. Esto no quiere decir, sin
embargo, que cuando transcurra el tiempo que suglemapa de carrera la persona esté
lista para dar el siguiente paso. El tiempo es salindicativo, pero se debera tomar en
consideracion que el colaborador haya adquirido daspetencias, conocimientos y
experiencia necesarios en ese periodo. Otro ponuortante que menciona es que, ademas
de todos estos factores, la persona solo puededaubivel si es que existe abierta la vacante

en ese momento.

Alles (2010) igualmente sugiere en el siguienteardgcarrera las ramificaciones con otras

areas de la empresa:
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llustraciéon 3: Plan de Carrea desde Auditor Juniora Gerente Junior

éSedestacaen
impuestos?

Junior eConocimientos
eCompetencias

- impuestos  |e——

eConocimientos
. *Competencias
Junior «Experiencia

Auditor

Auditor eConocimientos
eCompetencias

eExperiencia Semisenior eConocimientos

d eCompetencis
e Impuestos *Experiencia
Re_qu§195_de Auditor eConocimientos
nivelinicial !
Senior eCompetencias
eExperiencia

Gerente

Junior

Semisenior

Senior de [tk
eCompetencias

impuestos *Experienda

Diferencial necesario
para el nivel superior

Diferencial
necesarioparael
nivelsuperior

Tomado de: (Alles, Construyendo Talento, 2010, pag. 211)
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Ademas, indica que el concepto de planes de capuezde ser entendido de diferentes
maneras, ya sea en el ambito personal, cuanddaglorador expone su propio plan, y, en
el ambito profesional son los mapas de carreraoedalos por la empresa. Las

denominaciones de estos ultimos dependen de cgdaipacion empresarial.

En el caso de Nestlé se denominan Mapas de CailEeratras empresas les llaman Planes
de Desarrollo que incluyen disposiciones para tolex especificos, o lineas de carrera o

mapas individuales.

Alles (2010) los denomina “Planes individuales parear talento” y los define de la

siguiente manera:

Planes de carrera implica el disefio de un esqueénicd sobre cudl seria la carrera
dentro de un area determinada para una persoringrasa a ella, usualmente desde la
posicién inicial. En Ales son los requisitos papasando de un nivel a otro. (Alles,

2010, pag. 212).

Indica, ademas, que estos mapas de carrera puederulsi areas, es decir, crear un mapa

gue vaya de una posicién de un area a otra. Depnddémo se disefien.

En el caso de Nestlé, la empresa realiza el lenaetdo de estos mapas dentro de una misma

area.

13



2.2 EL CRECIMIENTO DE LAS CARRERAS DENTRO DE UNA

ORGANIZACION

Dentro de la empresa los movimientos de carrerdgrugener varios sentidos:

Ascendente:es lo que se denomina promocion.

Enriquecimiento o expansion:

Profundizacion en la posicion. Segun este concepie moderno o menos tradicional,
se entiende que una persona hace carrera- suacakitrsa o esta bien encaminada-
cuando sin ser promovida, dentro de su mismo pukga enriguecerlo con nuevas
técnicas, aplicando una nueva metodologia, exteddiel alcance de sus funciones,

mejorando la calidad, etc. (Alles, 2011, pag. 264)

Desplazamiento lateral:

Asignacién a otra posicion que no implica mayoehjerarquico ni remunerativo. El

desplazamiento lateral puede deberse a que lan@eesta transitando un programa de
desarrollo- es muy aplicado en el desarrollo derjég profesionales y en desarrollo
gerencial- o simplemente a razones tales comorcnbcesidades de la empresa o a

requerimiento del mismo empleado. (Alles, 2011, 2%4).

14



Descendente: Realineamiento:

Sobre esta Ultima variante no hay consenso engree$pecialistas. Se entiende por
realineamiento: “1) que una persona “baje” pargduascender; 2) que se proponga un

puesto de menor nivel mas acorde a sus realesimpizaies.” (Alles, 2011, pag. 264).

Tanto Nestlé México como Nestlé Ecuador tomaracuemta todos los conceptos anotados
anteriormente. En los graficos de los mapas dermsade Nestlé Ecuador se estableceran
las posibilidades de movimientos ascendentes, alagr realineamiento y de

enriguecimiento o expansion. Es importante mergiaue en todas las posiciones de

Nestlé podran darse el enriquecimiento y la ex@ansi

Afade la autora que es importante que los planesidera estén alineados a la estrategia

organizacional.

Este criterio es por demas interesante e importgmnigue, el area de Recursos Humanos
tiene que estar alineada a la estrategia organizalca nivel compafia, y esto no siempre
ocurre. EIl area de Recursos Humanos no necesatiarasta enfocada a la estrategia y
entonces tiene objetivos que no contribuyen dineetde a la estrategia de gente de la

compainiia.

2.2.1 Objetivos Organizacionales de la Compafia

Alles (2011) sugiere el método para alinear lomgdade carrera con los objetivos

organizacionales de la compafiia, como se detakh fguiente gréfico:
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llustracion 4: Estrategia y los subsistemas de Rersos Humanos

Planes
estratégicos

Analisis y
descripcion de
puestos

Atraccion,
Seleccion e
incorporacion

Desarrollo y Planes
de Sucesion

Estrategia de Recursos
Humanos

Remuneraciones y
Beneficios

Evaluacion de
desempefio

Tomado de:(Alles, 5 pasos Para transformar una oficina degreal en un area de Recursos Humanos,
2011, pag. 293)

Alles (2011) Afirma que una compafiia tiene una@nisvision y valores; ya sea que estos
estén redactados o no, ya sean formales o no.eipyesas en que, si uno conversa con los
colaboradores, se da cuenta que ellos conocersexaate cuales son los valores, la mision
y los objetivos de la empresa, asi no estén detaduos por escrito. En ciertas compafias

los tienen perfectamente graficados y en otras no.

Alles (2011) Aiade, que los subsistemas de Reclifaosanos deben estar alineados con

las competencias de la organizacion y a la misigign y valores de la compaiiia.
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Las competencias deberian ser un insumo importactipara lograr la estrategia de la
organizacion. De esta manera Recursos Humanosi ediaeado a la estrategia de la

compafia.

Las competencias importantes para el objetivo dge aampafia son las que se refieren
directamente a la estrategia; por ejemplo en umapad@ia, cuyo giro de negocio es el

servicio al cliente, una de las principales competes va a ser la orientacion al servicio.

Se debera dar la importancia adecuada a cada Uos elementos, recordando que las
competencias seran las que marquen la difererv@astituyen el verdadero motor para
alcanzar la estrategia. Con esta frase se desstarajue no basta con que una persona
posea los conocimientos y experiencia requeridog alcanza el desarrollo necesario

en materia de competencia; este aspecto serd dwaten (Alles, 2010, pag. 217)

El paso a paso que sugiere Martha Alles para uramegarrera considerando, ademas de

los elementos mencionados anteriormente, se coreplam con:

Acciones sugeridas para alcanzar un nivel supéi®rpara acceder al nivel superior es
necesario adquirir un cierto conocimiento se dedetallar, por ejemplo, los cursos a los

cuales debera asistir y las calificaciones necsari(Alles, 2010, pag. 218)

Alles (2010) sugiere que si se debe incrementgraelo de una competencia en particular,
de deber determinar una persona responsable del goborador realice las actividades
establecidas para mejorar la competencia y sedttbeminar las herramientas mediante las

cudles se va a realizar dicho entrenamiento.
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Alles (2010) propone no solo mapear de y a dondml@unoverse una persona en la
organizaciéon, si no que en el mismo grafico incllg® competencias, conocimientos,
experiencia y, en algunos casos, el tiempo enapersona tiene que estar como minimo

en una posicion para moverse a otra.

2.3 ELEMENTOS QUE LAS EMPRESAS CONSIDERAN PARA QUE LOS

COLABORADORES SEAN PROMOVIDOS

Alles (2010) Los elementos que las empresas caasidqera que los colaboradores sean

promovidos son los siguientes:

» Capacidades técnicas en relacion a las resportzat®ak: deben ser tomadas en cuenta

y actualizadas.

» Conocimiento de idiomas: depende del idioma quénspgartante para la organizaciéon

y, por lo general, el inglés es uno de ellos.

» Competencias relacionadas con liderazgo. Seguredpscialistas éstas son las
competencias mas importantes y se deben tomar mayenta. En el caso de Nestlé

el liderazgo y el desarrollo de personas son laspgunan.

» Capacidad de consecucién de objetivos o lo queestidNse denomina orientacion a

resultados.

» Compenetracion con el plan estratégico de la comapaf
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* Resultados obtenidos.

» Grado de cumplimiento de los objetivos. Nestléamapecialmente en cuenta este

elemento.

» Disponibilidad para traslados de ciudad a ciudad.

» Potencial, este pardmetro se mide totalmente agaetel desempefio en Nestlé.

» Capacidad de ser back up del jefe.

Todos los pardmetros mencionados anteriormentan esiasiderados en la “Guia de

Progreso y Desarrollo” de Nestlé, no en los mapasatrera.

Alles (2010) menciona que si bien promover a pexrsanternas genera buen clima en la

organizacién, es importante hacerlo con colaboesdgue estén listos para asumir la nueva

posicién. Existen casos que los promovidos no éamgon los requisitos para la posicion,

0, no estan preparados suficientemente por lo guesempefio se ve afectado.

2.3.1¢,COmo Manejar a las Personas Clave o Key People?

Para Nestlé las personas claves son: colaboraqoestienen tareas fundamentales para la

organizacioén, los que tienen alto potencial y lasmiros del Directorio.
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Algunas empresas tienden a ofrecer un trato edpelzia “Key People” y solo crean planes
de carrera para éstas. Es importante que se au@nastos planes para todos los miembros
de la organizacion, no solo para la gente clavei mismo se debe cuidar las posiciones
criticas, sin descuidar a los demas colaboradofapectos que deben tomarse en cuenta
para que los planes de carrera sean exitososmjtstante mencionar que Martha Alles
enfoca los mapas de carrera como planes de désaleampleados, no simplemente como

un mapeo de los movimientos de las personas deéetias organigramas de la compainiia.

Asi mismo, es fundamental comenzar el levantamidatestos mapas por las areas mas
numerosas estableciendo el correspondiente progragha Alles sugiere que se aclare

cuales son las caracteristicas principales delrpnog, ya que en algunas empresas se tiene
la preocupacion de que si se establece el progienptanes de carrera 0 mapas de carrera,

se genera un compromiso por parte de la organizheidia el empleado.

Si se fijan planes de carrera y — por ejemplo-septoponen que un colaborador, de

cualquier area, después de dos afios alcanzar&éetIsnperior... Luego pasada ese

periodo no queremos sentirnos “en la obligacionaseender a esa persona, quiza no
alcanzo el desarrollo esperado o bien, por algitivoyda organizacion no tiene el

puesto vacante. (Alles, 2010, pag. 223).

Analizar esta situacion es muy interesante ya gsi@fincipales “miedos” de las empresas
al realizar el levantamiento de mapas de carr@laccear un plan de crecimiento para sus

empleados, estiman que estan obligados a cumplirlos
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Por ello, es fundamental definir muy bien el aleade los mapas de carrera, y, ademas,
generar una comunicacion asertiva dentro de la aéifapara no generar falsas expectativas
a los colaboradores pero, al mismo tiempo, debert@mnocer que a la empresa le importa

generar un plan de carrera para cada uno de ellos.

De otro lado, en la comunicacion es importantegligente, mencionar los objetivos que se
buscan con los planes de desarrollo o mapas der@adebiendo mencionarse que la
empresa desea contar con profesionales que esigarpdos para dar el paso al siguiente

nivel.

Nestlé tiene como objetivo contar con la genteemar en el lugar correcto en el momento

adecuado.

Un plan bien laborado y claro permite mantenersactdaboradores en el lugar preciso en
donde deben estar, obviamente, basado en las camf@t que se definieron para la

posicion.

Igualmente, para el area de seleccién es de graoriamcia atraer el mejor talento con estos
planes, con los que se demuestra que existe cgreeeaimiento dentro de la compafiia. Es
tan dificil atraer y retener talento, que es imgiotet darles un plus para que la gente quiera

ingresar a trabajar dentro de la empresa.

Otro factor es retener al colaborador consideratémto y dejar ir a la persona que no es
considerada como tal. Martha Alles afirma queteriempresas que definen sus planes de

carrera en estas dos direcciones: el camino pacarcy alcanzar posiciones y si ocurre que
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un colaborador no reune los requisitos para ell swperior debe dejar la empresa por su
propia voluntad. Otro objetivo es contar con skdéo de “la carrera”, es decir, requisitos,

niveles, etc.

Por ultimo hay que clarificar que los planes deerarno son una “obligacion” por parte de
la empresa. En los mencionados planes se muesitascson los pasos légicos de un
colaborador y cuéles son los requisitos que se delogplir, pero esto depende del
colaborador como tal y si existe la posicion vagaitmomento en que se encuentra listo

para ocupar la posicion. Puede ser que esto ramrea.

2.3.2¢,Como Evolucionan las Capacidades Segun los DististNiveles?

Existen distintos niveles de competencias depeddiede la posicion y nivel del

colaborador: a mayor nivel se requiere mucho ma®amiento y superior nivel de

competencias. Por ello los niveles de competeneibsn estar definidos para cada posicion.

Existen competencias transversales o corporativason aplicables para toda la compania,

pero el nivel de cada competencia puede varianmiiiedo de la posicion.

Alles (2010) define tres tipos de competencias:

» Cardinales: “para todos los integrantes de la organizacidAlles, 2010, pag. 225)

» Especificas Gerenciales'que son solo aplicables a personas que tengéiasasu

cargo”. (Alles, 2010, pag. 225)
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» Especificas por area o familia de puesto$por ejemplo competencias definidas para

un area de la compafiia como tal”. (Alles, 201Q, g25)

Con estos tipos de competencias se asignan ldesinependiendo de la posicion. Ejemplo:
un puesto que no maneje personal puede tener cegigsito una competencia cardinal,
pero no va a tener competencias gerenciales oerentg necesariamente va a tener que

tener competencias que se relacionen al manejerdenal y liderazgo.

Las clasifica, igualmente, por grados de la “AadD” siendo “A” el nivel mas alto y “D”

el nivel mas bajo.

Al momento de levantar los mapas de carrera seteaeke cuidado que haya coherencia en
gue las posiciones mas bajas tengan un nivel infée competencias que las mas altas, pues
no seria coherente que se requiera un nivel de et@mgia establecida para una gerencia

gue para un ayudante.

En Nestlé existe un diccionario que consta de tmmapetencias cardinales que son
aplicables a todas las posiciones; cada competganmdefinido un nivel dependiendo de
la posicion. Los niveles de las competencias sstandar, desarrollado y altamente
desarrollado. Las competencias estan definidasada descriptivo de cargo, mas no se

mencionan en los mapas de carrera como sugierédlalties.

Ademas establece que existen mapas de carrer@ dientm area, pero se pueden realizar

entre areas, obviamente depende de la compafiiaestErsegundo caso un colaborador
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puede tener un movimiento horizontal o verticalutearea de la compafia a otra, esto

depende de si las areas estan relacionadas gangsiente el movimiento.

Se considera que un grafico de carrera complesmes! que contiene la posicion, el area,
los conocimientos, competencias y experienciajfetahcial para crecer y el movimiento
hacia la otra area. Para que tengan éxito estpasntodas las areas deben estar alineadas
entre si. Ademas, son de gran ayuda cuando un@sayretende tener al personal siempre

listo para considerar movimientos.

Otros beneficios de implementar planes de carmraim duda, que favorecen la retencion
de los colaboradores ya que actualmente la compatpara atraer buenos candidatos es
muy complicada y que las empresas son competiéinasalarios, beneficios, etc. Por ello

un factor determinante al momento que una persona ta decision para aceptar un puesto
en una empresa, aparte de lo monetario, debe leseguridad de contar con un plan de

carrera y asi poder desarrollarse en la compainiia.

Alles (2010) comenta que existen dos tipos de atodr el contrato econdmico y el contrato

psicologico.

2.3.3El Contrato Econémico

“Es la relacion de tipo legal entre una organizacgiéun empleado, usualmente bajo la

modalidad de relacién de dependencia, por efectia deal tiempo, talento y energia se

cambian por dinero, horarios y condiciones de foatzzonables”. (Alles, 2010, pag. 213).
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2.3.4El Contrato Psicolégico

Este concepto hace referencia a la suma de exipastab escritas, tanto del empleado
como del empleador, sobre las que se sustanc@aeidn laboral. Este contrato se
mantiene en el tiempo siempre y cuando esas expastenutuas se vayan cumpliendo.

(Alles, 2010, pag. 231).

Todos los programas que tienen que ver con dekadelpersonas, como los mapas de
carrera, los planes de sucesion, las categoriasato, generan un contrato psicologico con
el empleado. Un empleado al darse cuenta de gililmtades de crecimiento esta mas

comprometido con la compafia, independientemeni plarte salarial.

Los empleados sienten que las empresas se preopapatios y su bienestar. Si bien es
importante el tema econdmico, el factor de dedared quiza mas importante para generar

motivacion.

Las principales motivaciones de los colaboradoneda existencia de estos planes, son que
se sienten mas seguros en posiciones en donde npagdiear en su totalidad sus

conocimientos, experiencias, competencias, etc.

Cumplir con el “el ajuste puesto/persona’ que exist Nestlé es de gran beneficio, no solo

para el empleado, sino también para la compafdgu&de decir que es una situacion ideal

y es considerado un ganar-ganatr.
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El lema de Nestlé es tener la gente correcta poesto correcto, en el lugar correcto. Por
ende el rendimiento de las personas en la compadj@a asi como el de la empresa, que
cuenta por otra parte, con personas listas parmiaswevas posiciones de mayor

responsabilidad y con mayores retos.

Los Mapas de Carrera se pueden relacionar con giass de desarrollo como los planes

de sucesion, los diagramas de reemplazo.

Para que todo esto sea posible los jefes desdieeletivh deben estar comprometidos y
decididos a dar apoyo al area de Recursos Humaviagha Alles sugiere tener un mentor

de acompafamiento para que las personas puedambenguia en su plan de carrera.

En conclusién, Martha Alles, enfoca los planes aleeta o0 mapas de carrera como una

herramienta de desarrollo, mas que un simple grélticun organigrama.

Es acertado como Alles considera y enumera losetifes puntos que se pueden incluir en
un mapa de carrera, como los de poner en el propjga cuales son los conocimientos,
competencias y experiencia que se necesita pagadeca un nivel superior, y, al mismo
tiempo habla claramente de planes de carrera aldsca las posiciones al momento de

definir estas variables.

En Nestlé se tienen definidos los descriptivos desfps con los diferentes niveles de
competencias que necesita cada posicion. En elipiigo se incluye el gréafico del mapa
de carrera. Este descriptivo se deberia haberiducen los requisitos necesarios para llegar

de un nivel a otro. Actualmente un colaborador dasee conocer las competencias,
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habilidades o conocimientos para subir de posid@émgria que abrir el descriptivo de su
posicion actual y de la posicién a la que deseena®sr y, por logica, le tocaria realizar un

comparativo entre los dos y determinar qué reqsdd falta.

En el grafico que sugiere Martha Alles se tieneuisi&n muy clara sobre lo anterior ya sea
para posiciones en una misma area o de diferelisi® enfoque se basa netamente en la

posicion.

El enfoque en Nestlé no se basa Unicamente ersieiqum, sino en el colaborador como tal.
En la Guia de Progreso y Desarrollo que manejalaborador puede ver que es lo que

necesita y a donde quiere ir.

Los mapas de carrera son de gran ayuda para losgm®de seleccion, ya que al momento
en que se abre una vacante se pueden estudiadasdientro de la misma compafiia para

cubrirla.

Alles (2010) comenta que existen dos nuevos tigosadrera: la carrera autodirigida y la
carrera abierta. La autodirigida consiste en eraf@vda los colaboradores y que ellos
mismos decidan postularse cuando la empresa haoeaoa todos sus colaboradores las
vacantes que tiene la compafia. De esta manetdsende aplicar o no a la posiciéon. La

empresa define algunos limites para las postulasic@omo niveles, areas, etc.

La carrera abierta va un poco mas alla y se aglizamdo la empresa comunica a sus
colaboradores sobre todas las vacantes existdftesste caso las personas pueden postular

independientemente de si tengan posibilidadesrdessegidas o0 no.
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En el caso de Nestlé una de las politicas en ald@eSeleccion es abrir todas las vacantes
existentes para que existan postulaciones intei@ak en el caso de que las vacantes sean

confidenciales no se realizan los anuncios.

Actualmente es de vital importancia tener una yam@mpetitiva, a pesar de que la “Marca”
como tal pesa mucho, el hecho de poder ofreceuan plan de carrera es de gran interés

para muchos al momento de tomar la decision dajaabn la compainiia.

Nestlé, al momento de realizar el levantamientolate mapas de carrera tomo en
consideracion muchos de los aspectos mencionadestencapitulo, no en su totalidad
porque, lamentablemente, el tiempo le apremialmngiderd que es mejor comenzar desde

lo mas basico.

2.4 ADMINISTRACION DE CARRERAS

Las decisiones de carrera no solo se basan ergasencias pasadas, sino en la vision de
futuro de las personas. La percepcion de las passte qué es lo que buscan en el &mbito
profesional ha cambiado. Una de las premisas esahora los colaboradores también

pueden tener control sobre sus carreras.

2.4.1Un Ambiente Cambiante

(Grennhaus, Callanan, & Godshalk, 2010) menciormagjumundo cambia constantemente
cada dia, en el ambito econémico, politico, teagiolsy cultural, es por eso que para las

empresas la administracion de las carreras dege ge ha vuelto clave. Ahora las empresas
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atraviesan por fenbmenos como reestructuras, unientee compafiias, adquisiciones de
otras empresas. Todos estos factores han hechdaqaéacion entre empleador y el

empleado cambie.

Igualmente Grennhaus, Callanan, & Godshalk (20fiOya que las organizaciones se han
vuelto mucho mas planas, menos jerarquicas, deatizatlas, existen menos niveles dentro
de la estructura de las organizaciones, asi consteaxmenos niveles de gerencias y se
crearon mas grupos multidisciplinarios. Ahoradatg tiene que estar dispuesta a tener mas
habilidades e interacciones con otros equipos ynsétidisciplinario. lgualmente la gente
tiene que estar dispuesta al cambio contante apasgion con otras areas y hasta la
movilizacion en diferentes paises. EIl contrategégico ha cambiado, ahora la gente ya

no se ve quedandose en una sola compafia durdateuaarrera.

Los avances tecnoldgicos también han tenido unigmpacto dentro de la administracion
de talento y de las empresas, ahora se busca geetdenga las habilidades y el
conocimiento tecnolégico. Igualmente la tecnologi@ntinuard generando nuevas

posiciones de trabajo.

Grennhaus, Callanan, & Godshalk (2010) comenta lgudiversidad y la demografia
también juegan un factor importante. La diversidatfural ha producido cambios en el
funcionamiento de las organizaciones, son cambijuslide significantes como el
tecnolégico o el econémico, los colaboradores vaeramas viejos, mas mujeres y mas
diversos. En la actualidad las compaiiias tienemuanejar que ahora mas mujeres, gente
de todas las razas y migrantes tienen que tenardguoportunidades laborales. Igualmente

los empleados tienen que entender de diferentesrasily tener la capacidad de adaptarse
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al cambio, tienen que desenvolverse en un ambrentgcultural. Igualmente la gente
mayor en la actualidad se retira mas tarde y asvpuede ocasionar un choque entre los

nuevos empleados que ingresan a la compafia quenve®en otras habilidades.

Grennhaus, Callanan, & Godshalk (2010) destacaetfjumlance vida personal trabajo,
Como son cada vez mas mujeres las que trabajarodintas compafias, existen nuevos
retos para los empleadores de como manejar unit@gquientre la vida personal y la vida
laboral. Es importante el equilibrio ya que sodecaez mas la gente que se divorcia por no
tener un balance. Adicional a eso ahora la geemidé mucho a llevarse el trabajo a la casa

ya que la tecnologia te lo permite.

Después de esta introduccion sobre como el mutoadbha venido cambiando, se define
una carrera como: “una propiedad estructural de acugacion en una organizacion”.

(Grennhaus, Callanan, & Godshalk, 2010, pag. 9).

Grennhaus, Callanan, & Godshalk (2010) expone |@omancia de la administracion de
carreras y el concepto de desarrollo de carreraa ¢arrera estructurada dentro de una
organizacién por ejemplo seria el paso l6gico desdestudiante de ingenieria comercial
desde su inicio en una empresa como vendedor, denglmior, luego vendedor sénior,
luego supervisor de ventas, jefe de ventas, hastgesente de ventas y después de un tiempo

la persona decide retirarse.

El otro punto de vista es una carrera individuatiende un individuo ha tenido diferentes
trabajos en diferentes empresas y ha tenido unaraaprofesional. Esos son los dos

enfoques de carrera que dice el autor.

30



En la administracion de carreras, el significadaaeera es el siguiente: “es el patron de
experiencias relacionadas al trabajo que cambiaturslo de la vida de las personas”.

(Grennhaus, Callanan, & Godshalk, 2010, pag. 9).

Grennhaus, Callanan, & Godshalk (2010) mencionalgsieexperiencias relacionadas al

trabajo pueden ser: posiciones de trabajo, delerkss trabajos, decisiones que tengan que
ver con la vida laboral, expectativas laboralefgres, necesidades, etc. Tanto los factores
objetivos como los subjetivos son importantes detidr una carrera de trabajo. Uno puede
cambiar el plan de carrera, ya sea cambiando dajtra ya sea cambiando las expectativas
que se tenga en el trabajo actual. Es importaateimnar que todas las personas que tienen
un trabajo en la organizacion pueden tener un qdaoarrera. Las personas deben tomar
responsabilidad y definir qué tipo de carrera aquigrque es lo que quieren alcanzar

profesionalmente.

2.4.2 Definiciéon de Administracion de Carrera

La definiciébn de administraciéon de carrera tieneogaconceptos al igual que la de carrera,
para este autor es: “el proceso por el cual losvichabs desarrollan, implementan y
monitorean metas y estrategias profesionales” er{@raus, Callanan, & Godshalk, 2010,

pag. 12).

Grennhaus, Callanan, & Godshalk (2010) mencionaegua administracion de carrera los

individuos son capaces de recolectar informacidevamte acerca de ellos y el mundo

laboral, tener una vision clara de sus talentdsréses, valores, estilos de vida, ocupaciones
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y tener metas realistas en el trabajo basadosaginfesmacion. Para conseguir estas metas

tienen que desarrollar una estrategia clara.

Adicional a eso Grennhaus, Callanan, & Godshalk@®nenciona que la responsabilidad
de administrar la carrera es algo de la propiagp@rya no de la organizacion. Adora las
organizaciones estan dando esta ventaja a losaratidres, por eso las personas tienen que

estar en la capacidad de saber qué es lo quelrséando.

Grennhaus, Callanan, & Godshalk (2010) recalcaegisten diferentes etapas en la carrera
de las personas, cuando comienzan, cuando yaesstdrlecidos o cuando ya estan a punto
de retirarse, es importante tener estrategias asv carrera en las diferentes etapas, al

igual que las empresas deben entender en quéesti@pasus empleados.

Dado el ambiente tan cambiante ahora una de lapatencias mas importantes que tienen
que desarrollar los colaboradores son: la fledadi y la adaptacion al cambio. Las
expectativas que tienen los empleados sobre dljtrajoie realizan también juega un factor
importante ya que en muchas ocasiones cuandopastaxivas no son reales, puede causar
frustracion por parte de los empleados, las emprdsden aprender a manejar a las

expectativas de las personas de una manera correcta

Grennhaus, Callanan, & Godshalk (2010) menciona wguefactor importante es la

autonomia, ahora los empleados buscan mas libdetaecision en sus trabajos, como las
estructuras son mas planas, existen menos nieglas|jlicos, el empleado valora mucho el
hecho de tomar sus propias decisiones, por ejeatpdoa trabajar de manera autbnoma

puede ser mejor para un colaborador que recibimpom@ocion. Igualmente a la gente le
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interesa tener un trabajo significativo en la wda&ner un equilibrio entre la vida personal

y la vida profesional.

Lo que la gente busca puede ser diferente, hag geretbusca mas responsabilidades dentro
de la organizacion, hay gente que se siente comehalugar de trabajo, hay personas que
buscan seguridad y estabilidad en su puesto. Esspmque es importante definir qué es lo

que aspira cada persona.

Grennhaus, Callanan, & Godshalk (2010) destac@alde Recursos Humanos ya que juega
un papel muy importante en la hora de adminiséraatrera de las personas en la compaiiia.
Todo inicia desde el proceso de seleccion o retietsto de personal, es muy valioso tener
un pul de talento, seleccionar al mejor y al qugava contribuir con el crecimiento de la
compafia. Es fundamental para esto entendermetiéizarreras que la empresa ofrece. La
empresa debe venderse de una manera realista antwde atraer al nuevo personal, para
no generar falsas expectativas. Las compafiasntigne dar una induccion clara de los
puestos a los nuevos colaboradores que ingresangue/aleben conocer con claridad la

responsabilidad de sus trabajos y que es lo guenigafia espera de ellos.

Grennhaus, Callanan, & Godshalk (2010) recomienga gara administrar de manera
correcta las carreras del personal, Recursos Hwsnauede guiar a través de talleres de
planificacién de carrera, orientacion de carrezdisenios de puestos de trabajo, programas,
para que las personas estén en el puesto coryaajoge una persona en un puesto que no es

para él puede despecharse y renunciar o puedeagemebnajo desempefio.
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Las empresas tienen que dejar de asumir tambiéonuguelo ofrecen un cambio de cargo,
un ascenso, un movimiento fuera del pais, las passwan a aceptar si o si, ya que las
personas también tienen aspiraciones personalesoguecesariamente van de acorde a lo

que la empresa busca de los empleados.

Grennhaus, Callanan, & Godshalk (2010) mencionalgsieempresas que no crecen de
manera rapida o que atraviesan por un recorterdenm pueden generar problemas ya que
no hay posiciones abiertas para que la gente mredar. Los empleados pueden llegar a
estar atorados en una posicion sin oportunidadgsdenao u oportunidad de incremento de
responsabilidades. Igualmente ahora las empresasai brindar mayor flexibilidad en los
horarios para generar un balance para sus empleattesvida personal y vida laboral, esto

sirve para atraer y retener personal.

Grennhaus, Callanan, & Godshalk (2010) comentélaaefinicion de tener éxito laboral
antes era una buena compensacion, el niumero degimras y factores tangibles de logros,
ahora también se basa en crecimiento personakeyndigaje continuo, depende también de
la perspectiva que tiene el individuo de lo quésesr éxito. Los estudios demuestran que
ahora tener tiempo para uno mismo, retos en d@jtvabeguridad laboral, relaciones sociales
y balance vida trabajo, son indicadores importapéea que los individuos vean si su carrera
es exitosa o no. Estos son puntos totalmente teudge Estos temas pueden mantener
calmados a las personas que estan en nivelesadierfef medios, ya que no es de su interés
crecer 0 no esperan un ascenso. Todo esto depenkbs valores y creencias de cada

persona.
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Grennhaus, Callanan, & Godshalk (2010) en su ilgestn encontré que ahora los
empleados, salen de las empresas para criar d@sisoara volver a estudiar para adquirir
nuevas habilidades y conocimientos, se crean huewasu vida profesional. Tener un
tiempo sin trabajar puede afectar la carrera dgdasonas. Efectivamente las personas
adultas atraviesan por diferentes etapas en sunvadhiura y profesional, por ejemplo las
aspiraciones e intereses de una persona que est&empezando a una que ya va varios
afos en una compaiiia son diferentes. Entendmtévsses de las personas o las etapas por
las que estan atravesando puede ser de muchaditdidas compafias para manejar de

manera correcta las carreras de sus colaboradores.

Desde el punto de vista de una carrea “normal”’@rdd se espera ascender, es donde se
pueden ver ciertos inconvenientes, ya que NestEnal una estructura mas plana y menos

niveles de gerencias, los movimientos l6gicos aBorahorizontales o de un area a otra.

Grennhaus, Callanan, & Godshalk (2010) dice guerssamental porque ahora como area
de Recursos Humanos nos encontramos con el retange administrar de mejor manera la
carrera de la gente, cdmo guiarles y que sea lorrakjnismo tiempo para la empresa. Otro

punto clave es el tema de lo multidisciplinariaptjar con diferentes culturas y ser tolerante.

Por otro lado no solo tener hombres en cargostiiosg sino también tener un nimero de
mujeres. Al igual que como parte del programarteysebeneficios tanto para hombres como

mujeres al momento de que tienen familia.

Ahora la gente busca mucho tener un equilibrio #idbajo. Ese es uno de los principales

problemas al cual nos enfrentamos al momento deragt talento.
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Otro aspecto interesante es que las estructurascadsm vez mas planas, en vez de
crecimiento ascendente existen incremento de regpdidades y mas empoderamiento o
proyectos especiales que van a apoyar la carrecaldeorador. Es importante que los jefes
de las distintas areas sepan a qué colaboradanaasitichas tareas y tener claras las
expectativas de las personas. Muchos de losnefiasnen claro cuales son las expectativas

de carrera o las metas de sus propios trabajadores.

Grennhaus, Callanan, & Godshalk (2010) destacapeitancia de tener ferias de carrera
dentro de las organizaciones o0 guias para quetasmas sepan administrar su carrera de la
mejor manera. Nestlé maneja la herramienta y tiedes los datos o documentos, lo que
deberia hacer el area de Recursos Humanos esdgumaejor manera a la gente y mostrar

las herramientas, darles un uso.

Grennhaus, Callanan, & Godshalk (2010) dice quesidenar las etapas en las que se
encuentra cada persona también es algo fundamemnitehas veces los movimientos de las
personas dentro de la organizacién fallan, ya dgeteodmovimiento no estuvo dentro del

interés de ese momento de la persona, 0 no acegi@yecto, etc. porque en ese momento
de su carrera no es prioridad. Esto genera incoenies para la compaifia y para el

colaborador.

Grennhaus, Callanan, & Godshalk (2010) destaca aurBas humanos al momento de
administrar su talento interno, debe tomar en eut#t posiciones o cargos de las areas,
pero no solo eso, sino también a las personasayp&o dichas posiciones, sus suefios, sus

aspiraciones y sus intereses en el mundo laboral.
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Adicional a medir el desempefio Nestlé mide el po#ty el talento de los individuos. Esta
herramienta permite tener claro cuales son lasciposis criticas de las compaiiia, las
personas que ocupan estas posiciones criticas enagpiiserian en reemplazo lo6gico o
sucesores de dichas personas basados obviameajgoeencial y el talento. Dentro de esta
herramienta existe una parte en donde se ve serlsopa es propensa a abandonar la
compafia, o tiene mas probabilidad de abandorsela,por el motivo que fuere. Esta
herramienta es interesante ya que permite veregtaanedida cuales son los intereses de
las personas que ocupan las posiciones clave @nmpafia. Seria interesante poder ver
cuales son los intereses de las personas que mesesariamente claves, pero que de todas

maneras hacen carrera en la empresa.

Grennhaus, Callanan, & Godshalk (2010) encontrGuegan un papel muy importante los
gerentes o las cabezas de unidades de negociex, gneves lo que cada persona de su equipo
quiere o que es lo que pretende lograr por el dastro de la compafiia. De esta manera
pueden enfocarse y guiar de una mejor manera quspoe Un punto clave es definir qué
es lo que cada uno considera como una carrerssaxaanmuchos les puede interesar crecer
en la compaiiia, a otros quedarse donde estanrgsasitnplemente tener mas tiempo para

pasar con su familia.

Grennhaus, Callanan, & Godshalk (2010) afirma gse es lo interesante de la
administracion de talento, hay bastantes posiliidaara los diferentes tipos de personas
qgue trabajan en la compafia, no todos quierenp@ras lo mismo, el concepto de ser
exitosos profesionalmente no va a ser el mismo yaagpersona que para otra, es por eso
gue si se sabe administrar a la gente de manemectayrla gente va estar contenta porque

cumple sus expectativas y la empresa va a tenendgwes resultados de las personas.
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Nestlé al igual que muchas otras empresas compitatpaer al mejor talento, ahora el

nombre de la compaiiia no lo es todo, mucha gesrte diferentes expectativas de su vida
profesional como se menciond anteriormente. Loomante es atraer a la gente que calce
con la cultura de la compafia y que tanto la perspue ingrese como la empresa salgan

beneficiados.

La cultura de Nestlé es una empresa que busca sejbr empresa en Salud, Nutricion y
Bienestar, busca ser la mejor empresa con prodsatadables que apoyen al bienestar y
salud de las familias ecuatorianas. Al momentatdeer gente se busca que las personas
compartan la misma filosofia de la empresa. Igeaba es importante al momento de
evaluar a la persona, ver cuales son sus habibd#&eesenvolverse con diferentes grupos

de trabajo, ya que ese es un factor al que senaentar si la persona ingresa a la compafia.

Si es gue es una persona que no tiene habilidaglesathejo con la gente o no tiene
habilidades para aprender nuevas cosas en un ambembiante como en el que vive la
empresa, esa no es la persona para Nestlé. Tiengeguna persona con alta tolerancia a
la frustracion y al cambio. Hay gente que al maimele contratarla se la coloca en una
posicién que no era la adecuada para esa perssmhace que la persona no esté feliz con
el trabajo que realiza el dia a dia y su desempsffimjo. No quiere decir que la persona
sea mala o esté poco calificada, simplemente @oessta posicion correcta. Al momento
de administrar talento es importante poder obserstar tipo de situaciones para ver qué es

lo que se puede hacer y que sea lo mejor pararipafia.

Se ha hablado mucho del contrato que cada pergamadon la empresa al momento de

ingresar a trabajar al igual que el contrato pé@icb que son los factores que no se pueden
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medir pero que es lo que las personas esperarcdelzafiia y viceversa. Ahora el aspecto
monetario es importante pero no lo es todo, ersexiacas la gente valora muchas mas

cosas que el simple salario que recibe al finaladia mes.

Por otro lado ahora la gente ya no espera quettataesu vida o “hacer carrera en una sola
empresa”, sino que también busca moverse de nego&gocio para tener un conocimiento
mas amplio de diferentes mercados. Hay gente &antjie esta comoda en donde esta y se

quedara en la misma posicion hasta jubilarse rarsé.

Ya que el salario no es lo Unico que buscan lasopas de hoy en dia, las empresas se
preocupan por ofrecer beneficios que no son taegjiblbeneficios adicionales al salario.
En Nestlé se denomina a la propuesta “Employeeé/tdposicion” o propuesta de valor
para el empleado. En esta propuesta estan insla@dmnos temas como: el salario, los
principios y valores que tiene Nestlé, el plan dsadrollo y de carrera que ofrece para la
persona y se explica las diferentes herramientasugilizamos para medir de manera

objetiva el desempefio del colaborador.

No solo eso, sino que igualmente se muestra daecempafiia a nivel global, la importancia

gue tiene el programa de creacion de valor congmartjue es el segundo programa mas
importante del mundo Nestlé después del de Framgidpnde se ensefia la importancia del
agua, de la educacion, del cuidado a los nifios lggdaversiones que se hacen en el pais

con diferentes programas para la gente que culivao y para los ganaderos con las vacas.

Los productos que produce Nestlé también juegaapelpmportante, ahora la gente al

momento de cambiarse de trabajo, piensa mucho diegpelo del producto que la empresa
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hace o el servicio que brinda, ya que quieren apodn la comunidad. Los intereses de las
personas han cambiado y buscan dar un sentidabaljor que realizan en el dia a dia. Los
programas que maneja Nestlé que agregan valorsaciadad son de gran interés para

muchas personas al igual que los productos quelotaTs

En la propuesta de valor del empleado, adicionabkdrio se muestran los beneficios que
ofrece la compafia. Uno de ellos que ha sido ale gxito es el del tiempo flexible. Como
se menciond anteriormente la gente ahora buscaarimmas tiempo de calidad con su
familia, y a veces rechazan ofertas de trabajorereile muy buenas econdémicamente porque

saben que eso les va a separar de sus familias.

La empresa pensando en eso disefidé un plan partbda las personas administrativas
trabajen media hora mas de lunes a jueves y tesigaarnes en la tarde libre para poder
compartir con sus familias. Igualmente los obrdresen beneficios de flexibilidad de

tiempo para poder cumplir con su trabajo y ver enass familias.

Igualmente como ahora son mas mujeres las qugambaal mismo tiempo deben cuidar
de sus familias, hay un programa de medio tiempa pamas y también padres que pueden
trabajar desde sus hogares. Esto permite generaejor balance entre la vida personal y
el trabajo. A las madres que recién dieron aéues da un mes adicional de lactancia para
gue puedan pasar mayor tiempo con sus hijos, igudbrse les otorga férmulas infantiles
totalmente gratis durante el primer afio de videbdbE. Esta propuesta ha ayudado mucho
a la atraccion del personal que no solo buscalari®aino que busca darle mas significado

a su vida profesional.
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Como se menciond anteriormente las estructurasaplaon complejas de manejar, al
momento en que todas las personas quieren crecex aaiba, ya que el numero de
posiciones vacantes no son numerosas. Al momenatraer a un candidato o de vender la
idea de trabajar en una empresa como Nestlé esrtanp® mencionar eso ya que, el
crecimiento que por lo general tiene es horizodéahegocio a negocio o incremento de
responsabilidades o nuevos proyectos. Si es gper&omna que aplica a una posicion no
tiene interés de cambiarse de pais por ejempla®ienes van a ser limitadas, es por eso
también que al momento de contratar es importamier tclaras las expectativas de carrera

de las personas.

Recursos Humanos juega un papel importante al mwonderrealizar movimientos internos
dentro de la compaifiia, el saber administrar de raarwerecta al personal y su talento va
ayudar a la consecucion de los objetivos estraiggie la compafiia. Igualmente tener al

talento correcto.

Diferenciar entre las etapas en las que esta aaade el personal también es de suma
importancia, de esta manera se puede aprovecha@dmno el potencial. Por ejemplo las
diferentes eras de personas, las edades son tigree pueden asignar cosas nuevas 0
proyectos nuevos a una persona gue recién ingresaanpafia que esta con ganas de
aprender, que puede no tener una familia todagizgeydedique su mayor parte de tiempo a
trabajar, como también es importante ver como daltara aquél gerente que ya va algunos
afos en la misma posicién, pero que no se puederragminguna otra vacante pero tampoco
lo queremos perder. Hay que ver como se motisedigo de persona. Las motivaciones

de las personas nunca son las mismas.
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CAPITULO Il

3 MARCO METODOLOGICO

3.1 PLANIFICACION DEL PROYECTO PARA EL LEVANTAMIENTO DE

MAPAS DE CARRERA EN NESTLE

3.1.1 Metodologia

En el &rea de Talento Humano se realiz6 el levaatdmde los descriptivos de posicion los
mismos que se “subieron” en el sistema que manegild En dichos descriptivos consta
informacion importante sobre la posicibn como nidel reporte, relaciones directas,
indirectas, principales responsabilidades, nive¢stedios. Un aspecto importante que no

consta en el descriptivo es el referente a la liigeearrera de cada posicion.

En varias ocasiones los empleados de Nestlé, @asido que era fundamental para su
carrera, “solicitaban” su linea de carrera y cedélassu camino l6gico a seguir dentro de la

compafia.

Ante esta explicable demanda fue, en primer térnmmportante, disefiar un grafico sencillo
y, al mismo tiempo, muy claro en el que se expliggsanovimientos de la posicion dentro
de la organizacion. lgualmente, habia que “venidedea de que el levantamiento de mapas
de carrera era de gran importancia para la orgeidizy para los mismos empleados. El
disefio fue presentado por la cabeza de Talento Rlyrea un grafico sencillo de entender

y en el que se plasmaban los movimientos de lacigos.
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Fue un reto convencer a los empleados de cadaaey@ato que era muy importante incluir
el mapa de carrera dentro de cada descriptivo @@ .cdnconveniente que, igualmente, se
presentd cuando se levanto el descriptivo de cdeg@ada puesto, ya que en verdad

representa un trabajo de detalle y de mucho cuidado

Después de decidir cual era el “grafico” que ibeepresentar la linea de carrera en los
descriptivos de Nestlé, se debio establecer uriidide trabajo sélido y que comprometa a

todas las partes involucradas.

El disefio del proceso fue el siguiente:

1. Investigar el levantamiento de las lineas de canterNestlé en otros paises.

2. Definir cuantas posiciones.

3. Revisar los descriptivos de cargo.

4. Presentar al resto del area de Recursos Humanmey&cto y solicitar el apoyo a los

Human Resources Business Partner para el levamtnde las lineas de carrera.

5. Presentar el proyecto a los miembros del Comité.

6. Realizar reuniones de levantamiento de lineas dereaacon los respectivos Jefes

Directos y cabezas de Unidad.

7. Revisar y consolidar la informacion.
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Luego se investigd a Nestlé de varios paises queiyaban con un sistema de mapas de
carrera, con el objetivo de tener una idea claraudé fue el proceso utilizado para la
construccion de las lineas de carrera. Uno dm$snos mas importantes fue el de Nestlé

México.

3.1.1.1 Metodologia para la Creacion de Mapas de CarreraNestlé México

Anteriormente se explicé que Nestlé Ecuador pamboghr los mapas de carrera de sus
colaboradores estudio y aplicé la metodologia eatiaeen Nestlé- México. Por ello parece
oportuno sefialar en qué consiste dicha metodojog@ano la empresa en Ecuador la fue

aplicando y sus resultados.

Nestlé México contraté a HAY GROUP para el levanéno de estos Mapas, Yy, en Nestlé
Ecuador se realiz6 el estudio de la metodologizzadia por México para tener una idea

clara de como se debe realizar dicho levantamigafdicarla en Ecuador.

El concepto “mapas de carrera” se refiere al pmges el cual las organizaciones
identifican el movimiento tipico y progresivo daresa de los colaboradores, apoyan
el proceso de gestidn de talento, la transparemciaportunidades de desarrollo;
creando un impacto positivo en el compromiso ynet: de los colaboradores
existentes, asi como en la construccion del cataltsy posiciones clave. (Vidal

Caicedo, 2011, péag. 2)
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“Un mapa de carrera es una progresion planificadaltérnativas de puestos posibles a
cubrir durante la vida profesional del empleado lgukeven a alcanzar su meta”. (Vidal

Caicedo, 2011, pag. 2).

La empresa Mercer en el afio 2006 determiné alghensficios tangibles que se obtienen
con la existencia de estos Mapas de Carrera esrdasizaciones empresariales, luego de

realizar una exhaustiva encuesta sobre el temtxe &inos, anoto los siguientes:

a) 86% - Tener las habilidades necesarias en el mancentecto.
b) 68% - Retencion de High Performers.
c) 58% - Incremento en la transparencia en promocilatesales y verticales.

d) 58% - Incremento en la responsabilidad de la propieera de los colaboradores.

(Vidal Caicedo, 2011)

Nestlé (2012) tiene las siguientes variables quéeben tomar en cuenta al momento de

definir el levantamiento de Mapas de Carrera:

» Factores “Core”: Son los que no son negociables, los requisitosigben tener los

colaboradores para poder crecer y progresar ertiara dentro de la compaiiia.

e Aceleradores: Son aquellos factores que van a influenciar deem@ampactante en

la velocidad y el incremento general de la carrera.

* Oportunidades: Son factores que no son controlables que se puledgem a dar en

las carreras de los colaboradores.
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[lustracién 5: Factores Core

Factores core
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Tomado de:(Vidal Caicedo, 2011, pag. 2)

Cabe recalcar que el crecimiento dentro de la esaptebe estar basado en las herramientas
que utiliza Nestlé, tales como la evaluacion deehgefio (PE), y, la guia de progreso y

desarrollo (PDG).

La carrera profesional de un colaborador no exzdusente significa una promocion dentro
de la organizacion sino, ademas, debe existir eciroiento profesional y desarrollo. Por
ello en el mapa de carrera se determinan los tistmovimientos que puede y debe realizar
un colaborador para dicho crecimiento dentro agripresa, ya sean verticales, horizontales
o de incremento de responsabilidades y experiengcrap por ejemplo, concurrir a cursos
de perfeccionamiento tanto dentro y fuera de paislegde luego, la adquisicion de

experiencia dentro de su misma posicion.
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Las opciones de desarrollo que se plantean emettalologia son:

Subir de posicién ascendenteEs decir es un movimiento vertical hacia arribaende se

incrementa el nivel de liderazgo.

Movimientos Horizontales: Es decir un movimiento en donde el nivel de séyi@s el

mismo, pero se varian responsabilidades dentra ohésima Unidad de Negocio.

Enriquecimiento: Expandir las responsabilidades actuales.

El objetivo principal de Nestlé México fue gendametodologia para realizar los Mapas

de Carrera dentro de la empresa.

Las fases de desarrollo de dichos mapas segunl @aieedo, 2011) son:

1. Entrevistas de entendimiento de estrategia, es deconocimiento de las estrategias

del negocio y la cultura de trabajo.

2. Organigramas de las posiciones.

3. Identificacion de puestos tipos, descripcionesubsios.

4. Definicion de las competencias funcionales.

5. Perfilamiento de competencias de liderazgo y furales por puesto tipo y grupo de

funcion.
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6. Desarrollo de la matriz de roles.

7. Entrevista de entendimiento de roles y perfiles@mmpensaciones.

8. Elaboracion de mapa de puestos por nivel y rol.

9. Definicién de los Mapas de Carrera.

10. Identificaciones de las principales rutas de carrer

11. Publicaciones de las rutas.

12. Comunicacion y Seguimiento. (Vidal Caicedo, 20Xg.[b)

3.1.2 Entrevistas de Entendimiento de Estrategia

Se refieren al conocimiento de las estrategiamdgbcio y la cultura de trabajo. Estas

entrevistas se sugiere hacerlas con las cabezas tmidades de Negocio y con gerentes

gue puedan aportar. Este es el primer paso paea ten mayor entendimiento de estas

unidades y considerar sus opiniones. (Ver Anexo 3)

El objetivo de las entrevistas es que queden clAmsos puntos como: a) retos del
area, estructura, posiciones criticas, carrerasatipdentro de la organizacion,
conocimientos que deben adquirir los lideres que a@aser necesarios para el

cumplimiento de los objetivos del area, y, b) ceidlen las areas criticas por las que un
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profesional deberia pasar dentro de Nestlé, losmertos no tipicos, etc. (Vidal

Caicedo, 2011, péag. 8).

En el trabajo practico se realizaron dichas erdtagicon los HR Business Partner ya que

ellos colaboraron en el proceso de levantamientoagas de carrera.

3.1.30rganigramas de las Posiciones

La metodologia que (Vidal Caicedo, 2011) sugieranéar organigramas de todas las
Unidades de Negocio para tener un mayor entendimim la organizacion y de las sub
areas con sus grupos de funcién. Es importanteiorear que en Nestlé las diferentes
posiciones estan divididas en “grupos funcion”.teBsabajo requiere apoyo del area de
compensaciones de la que se obtiene informacidosddiferentes “grupos funciéon” que

existen en la compafiia.

3.1.4Identificaciéon de Puestos Tipos, Descripciones dai€stos

La descripcion de los puestos tipo, o descriptil@posiciones, son el insumo principal para
el levantamiento de los mapas de carrera. La raktgih de (Vidal Caicedo, 2011) muestra
como levantar descriptivos de posicion en el casque no los hubiera. Estos descriptivos
recomendados por (Vidal Caicedo, 2011) se basardan premisas: competencias
funcionales y competencias de Liderazgo que estsadas en el Diccionario de
Competencias de Nestlé: “Nestlé Leadership Framéwdras relaciones que maneja la
posicién, responsabilidades, nivel de estudio,lmigeeporte y sugiere, igualmente, siempre

revisar que los descriptivos de puestos estén tdgen Asi mismo, para levantar un
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descriptivo de puesto se debe tener en cuentarelato vigente, el diccionario de

competencias de Nestlé y el catdlogo de competehaaionales.

El objetivo de levantar todos los descriptivos degtos es facilitarla elaboracion de los
mapas de carrera y, por consiguiente, planes assigun; de desarrollo, capacitacion. Para
el area de seleccion los descriptivos son un insamportante, porque de ellos se pueden

generar necesidades de reclutamiento interno onexte

En Nestlé Ecuador se levantaron los descriptivosodas las posiciones vigentes de la
Compaifiia en el 2011. Es importante mencionar guesedescriptivos de Ecuador existe

todo lo que sugiere HAY GROUP, excepto las commédsrfuncionales por cada puesto.

3.1.5Definicién de las Competencias Funcionales

Se refieren a los atributos necesarios para ddélsamoa tarea o funcion especifica en
el puesto de trabajo de una manera superior algamm Estas competencias estan
relacionadas con el "¢qué hace y como lo hace?eggn aumentarse a través del
entrenamiento y el aprendizaje. A su vez, Hay @rdefine a las competencias
funcionales como el conjunto de conocimientos Yyilltallles requeridas para la
realizacion de la funcion. Es el vinculo entremtendimiento de las funciones de una
organizacioén y las habilidades y conocimientos eeigos para su realizacion. (Vidal

Caicedo, 2011, péag. 9).
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3.1.6 Perfilamiento de Competencias de Liderazgo y Funamales por Puesto Tipo y

Grupo Funcion

Para levantar los descriptivos de cargo, en ratacan las competencias de liderazgo, es
fundamental basarse en el diccionario de competenia “Nestlé Leadership Framework”
(2004): en el que constan 13 competencias, comgaificado y sus tres tipos de niveles:
Estandar, Desarrollado y Altamente Desarrolladadauno de estos niveles tiene ejemplos
de comportamientos que son relacionados con la emm@a. En cada descriptivo de
puesto se encuentran nombradas todas las com@etgradinivel de que la posicion deberia

tener.

Nestlé (2004) Las 13 competencias que mide Nestlg s

1. Cooperacion Proactiva.
2. Liderazgo.

3. Enfoque en resultados.
4. Practica lo que predica.
5. Desarrollo de Personas.
6. Coraje.

7. Curiosidad.

8. Iniciativa.

9. Conocimiento de si mismo.
10.“Insight” o perspicacia.
11 Orientacion al servicio.
12 Impacto e influencia.

13.Innovacion y Renovacion. (Nestlé, 2004)
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3.1.7 Desarrollo de la Matriz de Roles

Lo que (Vidal Caicedo, 2011) indica, es armar uadca por area y por puestos tipo, es
decir, las posiciones mas altas deben tener uhdeveompetencias mas alto. Estos niveles
deben ser definidos por un panel de expertos.

A continuacion el cuadro que explica esta metodalog

llustracion 6: Organigrama de Posiciones

Jefe de Coordinador de Especialista de
Area 1 Area 1 Area 1
g Competencia de Liderazgol | D oAb D}
Competenciade Lderazgol D {IIIIIITE o
Competencia Funcional | AD D E
"Ml Competencia funcional i D AD E

Tomado de:(Vidal Caicedo, 2011, pag. 11)

En Nestlé Ecuador se realizé el levantamiento sldéscriptivos en el 2011, pero no cuenta,
hasta hoy, con un catalogo de competencias furle®n&in embargo, como se disponia del
levantamiento de los descriptivos no fue necesaapetir este paso. Ademas, no se
clasificaron las posiciones por cargo tipo, sine gimplemente se tomaron en cuenta los

puestos de cada unidad de negocio.

En Nestlé México se levantaron los mapas de caparaargos tipo, en Nestlé Ecuador no

se utiliz6 este procedimiento. Esta diferencidet®e a que Nestlé México contratd un grupo
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externo para este trabajo, y, Nestlé Ecuador lo bemtro de la propia Empresa, no por
cargos tipo ni grupo funcién, sino area por arefaeyrealizado por los generalistas de

Recursos Humanos de cada unidad.

Igualmente no se trabajé de la mano con el aremopensaciones en el desarrollo de la
Matriz de Roles, ya que el posicionamiento econorde las personas es confidencial por

el momento.

Este organigrama de posiciones tiene como objedatificar el nivel de responsabilidad
de los puestos asi como la complejidad de la gosidVidal Caicedo, 2011) sugiere realizar
este paso solo si las personas que levantan logsndi@pcarrera son externos a la compaiiia.
Nestlé Ecuador utiliza el método de evaluacionuksios con la metodologia de Mercer y
los clasifica de acuerdo a los diferentes gruposiéun: Analista, Especialista, Coordinador,

Jefe, Gerente, Vicepresidente, etc.

3.1.8Entrevista de Entendimiento de Roles y Perfiles CoBompensaciones

Después de tener armado el organigrama, en casmeal@xistiera alguna duda de las

posiciones, se sugiere conversar con el area dpéwaciones a fin de despejar y entender

mejor la relacion entre los puestos tipo, nivelrdgponsabilidad e importancia para la

organizacion en términos de compensacion.

El nivel de posiciones que maneja Nestlé, es operdhctico o estratégico y se basa en la

complejidad de solucién de problemas.
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3.1.9Elaboracion de Mapas de Puestos por Nivel y Rol

Vidal Caicedo (2011) sugiere que para definir epade carrera se tenga la siguiente
informacion: los organigramas de las areas, losrigigvos de puesto, la definicion de las
competencias funcionales, el perfilamiento de cdaermmas funcionales y de liderazgo, las

entrevistas de entendimiento de la estrategianalaiz de roles.

Nestlé Ecuador siguio estas sugerencias y rea&organigramas y los descriptivos, pero
no el catalogo de competencias funcionales, niagmnapacion por puestos tipo; lo que hizo

fue el mapa de carrera por cada posicion.

3.1.10 Definicion de Mapas de Carrera

Después del levantamiento de la informacién, se dedlizar grupos por puestos similares,
es decir agrupar puestos que, a pesar de que tangaones similares, se los distinguen
con nombres diferentes. De esta manera dichoogat&e reduce. Igualmente, para no

ocupar mucho espacio, se sugiere utilizar sigles lpa posiciones.

3.1.11 Identificacion de las Principales Rutas de Carrera

Vidal Caicedo (2011) sugiere hacer grupos de fasipiara considerar movimientos, no solo
dentro de la misma area especifica, sino, iguaknemitras areas con similares o distintos
movimientos. En Nestlé Ecuador esta vision seiden$ para una siguiente etapa del
proceso. El objetivo principal, en esta ocasiéa & levantamiento de los mapas y

movimientos dentro de una misma area.
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llustracion 7: Clasificaciéon por familias

| ESPECIALISTA | | COORDINADOR | | JEFE | | GERENTE | | GERENTE SR. | | SUBDIRECTOR | | VP HR |
BP/CD/ Esp RH Coord RH Jefe RH Grnt RH Grnt SR. HR (BP) ve
FAB P ) HR NiM
‘ DO ‘ ‘ Esp DO ‘ ‘ Coord. DO ‘ ‘ Jefe DO ‘ Gmt. DO y R&S ‘ Subdir. DO
‘ C&B ‘ ‘ Esp C&B ‘ ‘ Coord. C&B ‘ ‘ Jefe C&B ‘ ‘ Gmt C&B ‘ Subdir. C&B
‘ R&S ‘ ‘ Esp R&S ‘ ‘ Coord R&S ‘

‘ LSS ‘ ‘ Esp LSS ‘ ‘ Coord LSS ‘ ‘ Jefe LSS ‘

‘ Coord RL ‘ ‘ Jefe RL ‘ ‘ Gt RL ‘
‘ UPA ‘ ‘ Esp UPA ‘ ‘ Coord UPA ‘ ‘ Jefe UPA ‘

‘ Cl ‘ ‘ EspCl ‘ ‘ Coord Cl ‘

E ‘ Coord GE ‘ ‘ Jefe GE ‘

[ ] (== ]

Otra
Area

Tomado de:(Vidal Caicedo, 2011, pag. 21)

3.1.12 Publicacion de las Rutas

La Publicacion de los mapas de carrera dependéraatielo que se escoja para hacerlo.
HAY GROUP recomienda utilizar su modelo o uno ge sompatible con el sistema que
utiliza Nestlé. La ruta que utiliza HAY GROUP cats en cuatro columnas: una de
requisitos, otras dos relativas de donde vienelgrale va la persona y la cuarta el numero

de identificacion.
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Es importante que los nombres de las posicionessfae en los mapas de carrera coincidan

exactamente con los nombres de las posicionessateReriptivos de cargo.

En Nestlé México publicaron los mapas de carrerastablecieron, conjuntamente,

competencias funcionales para que los empleadakapuealizar consultas.

Es importante escribir el nombre completo de lago@s sin nomenclaturas. La tabla

se lee de la siguiente manera: el EspecialistaodallShared Services va a Coordinador
de Local Shared Services, el Coordinador de Lotaredl Services va al Jefe de

Compensaciones y beneficios, el Jefe de Compemsecio Beneficios va al Gerente

de Desarrollo Organizacional y Reclutamiento y &s@mn, el Gerente de Desarrollo

Organizacional y Reclutamiento y Seleccion, va ate@te Sr. Recursos Humanos
(BP/CD/FAB) y el Gerente Sr. Recursos Humanos (BP#3B) va al Subdirector de

Desarrollo Organizacional. (Vidal Caicedo, 2014g.mR23).

Nestlé México fue mas alla en el levantamientoodenhapas de carrera ya que, ademas de
realizar estos graficos, los automatizaron y losvicieron en un grafico dinamico con

movimientos.

Cada mapa de carrera esta incluido en los desm$ptle puestos que se encuentran en el
sistema SAP. No se hizo una agrupacion por aseas, que se subiéo cada mapa en cada
descriptivo. Las persona que desea revisar su geparrera, solo debe ingresar al sistema
de descriptivos de puesto. En Nestlé Ecuadoilsauitro disefio de grafico que se presenta

a continuacion.

56



llustracion 8: Disefio de Mapa de Carrera

4v

Back Organizacional / Seleccion
up/Desarrollo

COEde COE
Desarrollo Compensaciones

) Cooo iai Sooo - —_— 6
Coordinadorde | E;pecnall;ta " Especialistade Ira OPC{?H
RRHH esarro. 0 Seleccion 2da Opcidn
Organizacional J 1 camms=- > 3ra Opcién
5 5  sesssesessess > 3 4ta Opcion

Asentamiento

4v

Eriquecimiento

4v

BACK UP

Tomado de:(Lafebre, 2012)

Subir de posicion ascendentees decir es un movimiento vertical hacia arriba en

donde se incrementa el nivel de liderazgo.

Movimientos Horizontales: es decir un movimiento en donde el nivel de séwgior
es el mismo, pero se amplian responsabilidadesaddet la misma Unidad de

Negocio.

Enriquecimiento: es el expandir las responsabilidades actuales, asuev
experiencias, sin cambiar de posicion, permiteaiiento y desarrollo. Prepara al

colaborador para un movimiento de carrera.

Asentamiento y fortalecimiento dentro de la misma posicion. Son procesos de

desarrollo dentro del puesto. Aporta al GAP arsadie el puesto, es un proceso para
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asentar y fortalecer al colaborador en sus respdiisales. Para que pueda moverse

hacia un punto futuro.

» Realineamiento: proceso poco comun, pero puede darse en Nestlé@liréerion
vertical se cambia con la finalidad de que el amlaior pueda entrenarse en otra
area. La caracteristica del realineamiento esfo®vimiento no es ni horizontal

ni vertical, si no que el colaborador va a una@osimas baja en el organigrama.

» Otro tipo de realineamiento es cuando un area tian®pe, entonces el empleado
puede moverse a otra area, en donde puede tenarecimiento. El nivel de la
posicién puede ser mas bajo o al mismo nivel, hergo asciende en otra escalera.

(Lafebre, 2012).

3.1.13 Comunicacion y Seguimiento

Es la ultima etapa sugerida por HAY GROUP. Estggxto de levantamiento de mapas es
para conocimiento y utilizacion de los colaboradpies mapas permiten generar una
cultura de transparencia de los movimientos eoda®ras de las personas dentro de Nestlé.
Por ello es trascendental comunicar a los colalboesdodo este proceso. Esto va a generar

un impacto positivo en la encuesta de Clima de tidgsYo”.

HAY GROUP recomienda hacer un lanzamiento oficidKick Off” del trabajo realizado,
en el que se incluya un mensaje que venga desdalgerencia. Es primordial formular
una invitacion individual, personalizada, a cadapleado y promover el uso de esta
herramienta. Nestlé Ecuador debera realizar l@spondiente capacitacion que permita a

sus colaboradores ingresar a consultar el desarigé puesto y a revisar el mapa de carrera.
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En la etapa de comunicacion juegan un papel muyfisigtivo los HR Business Partner ya
que prestan su apoyo en la promocion del usomgpaitancia de esta herramienta. Una vez
publicados los mapas de carrera, cuando se readiseensos, procesos de seleccion o

movimientos internos, Se recomienda ser consultados

Los mensajes claves que Nestlé pretende transtoitto organizacion, al momento de

difundir los mapas de carrera, son los siguientes:

1. Cada persona es responsable de su propio desarrollo

2. Las motivaciones y creencias también dependen de ti

3. Congruencia entre el deseo de desarrollo y la nmwbén del PDG, tomando en cuenta

el PE Rating.

4. En Nestlé se mira la vida en positivo.

En Nestlé Ecuador se dividié el levantamiento depamade carrera, entre el area de

Seleccion, los HR Business Partner y la autorastietesis.

Cuando se presento la propuesta al resto del edaip®cursos Humanos, surgieron varias
dudas con respecto a conceptos y definicionesgidiferentes movimientos de los planes
de carrera, las que fueron debidamente aclaraaamslopque todos comprendieron la
importancia del proyecto y lo aprobaron manifestasual total disposicion para realizar un

trabajo adicional en su labor diaria.
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El siguiente paso fue presentarlo al Comité de ddiém, lo que fue verdaderamente
complicado porque dicho comité estd compuesto dastéas Cabezas de Unidades de
Negocio, funcionarios a los que habia que venderlgsbien la idea ya que de lo contrario
la desechaban. Por ello habia qué explicar lcsgulea a realizar en términos generales, ya

que los términos que se utilizan en Recursos Husmpneden no ser entendidos por todos.

En la presentacion se manifestaron algunas duldssdamo: que este trabajo ya lo realiza
Nestlé en otros paises, que cual es la razon gaelao lo delegamos a un consultor externo,
ademas se manifesté que no es muy importante gwipleados sepan y comprendan que
los movimientos escritos en el mapa no iban a ealizados de manera inmediata, Y,

finalmente que se podian crear falsas expectativie los empleados.

Por lo manifestado anteriormente fue importanteseguir el compromiso de los Directores
y Cabezas de Unidades, de esta manera los empléados niveles inferiores estén mas
comprometidos. Ademas, como los miembros del Gonuttenian claro que ya existian
todos los descriptivos en un sistema y que podamrapliamente conocidos por ellos, se

les dio total informacion sobre este punto.

Después de una larga discusion se aprobé el pmyesa resolvié iniciarlo.

Como los comentarios que se realizaron en el Cdogtén de singular importancia y todos

los puntos en duda quedaron satisfactoriamenteadds, fueron explicados, igualmente, al

Comité de Recursos Humanos, y asi las Cabezas dsmpmesa comprendieron la

importancia de todos los temas.
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Para planificar de la mejor manera este proyeatonfecesario, en primer término, contar
con la informacion de cuantas posiciones vigertesen en la empresa y conocer si todas
contaban con el respectivo “descriptivo de cargdgtos fundamentales para el

levantamiento de mapas de carrera. Segun se i@fonicamente no contaban con dichos

descriptivos siete posiciones y fue indispensahteto.

Cabe recalcar que cuando se abre una posicion mumeMestlé, o primero que realiza el
departamento de seleccion es levantar el desaigéi/cargo, para afadirlo al sistema junto
con su respectivo mapa de carrera. Sin el desarige posicion, el area de seleccion no

puede iniciar una busqueda ya que no hay constdatperfil que se esta buscando.

Otro aspecto fue realizar nuevamente los descoptde cargo, algunos no estaban bien
hechos, otros necesitaban una actualizacion imperta algunos estaban basados en
descriptivos de cargo copiados de Nestlé de otep en donde las competencias que se

necesitan no necesariamente pueden ser encontraeh&cuador.

Se cred una lista en Excel en la que constan lsgipoes vigentes con sus respectivos
descriptivos de cargo. En total se levantaronI2¥as de carrera. Luego se las clasifico
por Unidad de Negocio, dado que Nestlé es una doi@paultinacional muy grande y con

gran variedad de productos y se encuentra estagien 10 Unidades de Negocio. (Ver

Anexo 2).

Se vio la necesidad de que un generalista en RecHignanos apoye de manera estratégica
cada Unidad de Negocio. Estos generalistas soondaados Human Resources Business

Partner (de ahora en adelante se los denominard&@HRBienes trabajan de comun acuerdo
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con las diferentes areas de Recursos HumanosesRomotivo, trabajaron conjuntamente

con el area de seleccion en el levantamiento deégsas de carrera.

Se proporcion6 a cada HRBP el listado del perstmali Unidad de Negocio con el objetivo
de que conozcan, exactamente, cuantos mapas @eacdeben levantar para su Unidad.

Igualmente, se acord6 una fecha de presentacié@rigpantrega de este trabajo.

El area de Seleccion era la encargada de constadiddormacion y de realizar el respectivo

control de calidad de las Lineas de Carrera pradastpor los HRBP.

La empresa realizé una encuesta de clima laborelmdmada “Nestlé y Yo”, mediante la

cual se establecidé que el personal no tenia comeionde la existencia de planes de carrera.
Por ello el area de Recursos Humanos determingemmas, que es indispensable informar
a todos los colaboradores sus respectivos planesrcbra para que tengan claro su camino

en la compafiia, y que, asi mismo, conozcan quieaexisplan definido.

Luego de realizada la encuesta indicada, RecungmgHos presento cinco planes de accion,

priorizando el relacionado con el levantamientor@dgpas de carrera para la empresa.

Para la elaboracibn de este proyecto, se revisanodelos de planes de carrera
implementados en Nestlé de otros paises, decidsénatilizar la metodologia utilizada en
Nestlé México. El mapa de carrera para Nestlé dmydue disefiado y propuesto por el
Gerente de Desarrollo Organizacional de la empeesar Eduardo Lafebre, sobre la base
de dicho disefio, Recursos Humanos establecio eddméjue se debe emplear para el

levantamiento de los mencionados mapas, el misneofugl aprobado, luego de varias
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reuniones por los HRBP y el Comité de Direccidrm; Ipajue se cont6 con el compromiso

de continuar con este trabajo de todos los consitilola empresa.

Inmediatamente se procedio a definir los plazeantiega de los diferentes planes de carrera
a levantarse; para lo cual se debié tomar en ceraitn otros procesos corporativos de
Recursos Humanos como la Evaluacion de Desempefyib de Progreso y Desarrollo y
los otros planes de accion de la encuesta de thiestlé y Yo”. El plazo convenido fue de

seis meses.

3.1.14 Entrevistas de Entendimiento en Cada Unidad de Negm

Se planifico, en primer término, que cada HRBRes@a con los Directores de cada Unidad
de Negocio, con el propdsito de concertar un emtaedto de la estrategia y los objetivos
del area; pero, luego, se llegé a la conclusiomuke éstas reuniones no eran necesarias
debido a que los HRBP ya tenian un entendimieat® cle |la estrategia de cada Unidad de
Negocio y como es su movimiento, ya que ellos zastn los levantamientos de las

Unidades mas importantes apoyados por el arealdecs de Recursos Humanos.

Por ello se resolvié que Recursos Humanos se iambs HRBP con el objeto de recibir,
ademas de la pertinente informacion la explicad#ta estructura de cada Unidad, asi como
la estrategia de trabajo de cada una de ellastdemanera cont6 con una visién general y

objetiva de todas las Unidades de Negocio de |gpadi.
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Durante las reuniones el Area de Seleccion sedeam los HRBP con el objeto de revisar,

cargo por cargo de cada una de las Unidades decegBe encontraron algunos puntos

interesantes, tales como:

1. Algunos cargos se repetian de una Unidad a otra.

2. Los HRBP no tenian muy claro las delimitacionesatgo les tocaba a ellos y qué cargos
les tocaba a los otros, ya que algunas posiciarede soporte y estan ubicadas en toda

la cadena.

3. Igualmente no existia un conocimiento claro ded#srentes opciones fuera de las

Unidades de Negocio que cada uno de los HRBP maneja

4. Los conceptos sobre los diferentes movimientosadei@ seguian estando confusos para

algunas personas.

5. Los HRBP levantaron la informacién solos para ltavaa idea clara a las reuniones con

los Directores de las Unidades de Negocio.

6. El andlisis de algunos mapas de Carrera no fuzaeal a conciencia.

Son cinco personas que tienen el cargo de HRBRyd&n a diferentes areas o Unidad de

Negocio, estan organizados de la siguiente manera:
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1. HRBP atiende (Recursos Humanos, Departamento LE&gaiunicaciones Corporativas,

PURINA, Departamento de Finanzas.

2. HRBP atiende (Ventas de Alimentos y Bebidas y gbo® de Nestlé Proffessional).

3. HRBP atiende (el area de Supply que es la caderaba&ecimiento que da todo el

soporte a las diferentes unidades de Negocio).

4. HRBP (Dairy Partners America DPA, que es la empessatiada de Nestlé, Nutrition,

CPW que son los cereales, Nestea, Café Lacteobigdds.

5. HRBP (Confites y Negocio Cacao).

6. HRBP (Fabrica Sur y Fabrica Ceibos, que se encreertnt Guayaquil).

Cada una de las unidades de Negocio tiene unaaaiszéndose realizado entrevistas con

cada una de ellas y, en algunos casos, hasta @o acasiones.

Se ha resumido, cronolégicamente, todos los pasggidos en Nestlé Ecuador en la
planificacién de este proyecto del levantamienttbdenapas de carrera; luego de lo cual se
procedié a la realizaciébn de cada linea de cartesbajo que detallo sucintamente a

continuacion:
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3.1.15 Realizacioén de los Graficos de Cada Linea de Carrar

Cabe anotar que el grafico de la linea de carter&faborado por Recursos Humanos y su
formato remitido a los HRBP para que sea utilizade! levantamiento de los respectivos
mapas de carrera que fueron disefiados previamé&geeuniones que mantuvieron con los
Directores de las Unidad de Negocio, dado su camenio de las estructuras de cada una
de ellas. Realizaron los gréaficos y los validatonjuntamente, pero omitieron tratar sobre

las estrategias.

Cabe mencionar que con las Fabricas de la empreBa mconvenientes, ya que

anteriormente, no se tenia muy clara su estructusaautora de la tesis debio visitar las
mencionadas fabricas, conocer su estructurada golwespondientes organigramas y, con
estos datos esenciales, Recursos Humanos prockxliandar los graficos de los mapas de

carrera.

Dado que aln existian dudas de conceptos en loasntpcarrera, el Area de Seleccion
procedid a organizar nuevas reuniones con los HB& aclarar conceptos e inquietudes y

poder terminar el levantamiento.

Unavez que las lineas de carrera de las areamflestantadas en su totalidad, se remitieron
a Recursos Humanos que procedié a su revisione oo, para determinar que tengan
congruencia, es decir, que si se menciona queottipn puede acceder a tal otra, esta
altima debe contar con su respectivo mapa de eacemo un “Back up”; igualmente, para

los movimientos laterales, etc. Asi mismo, questmigue existen posiciones que pueden

moverse entre diferentes Unidades de Negocio; dégerajguien de ventas de alimentos y
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bebidas puede pasar al area de ventas de corgitenente en las carreras de marketing o
carreras administrativas los colaboradores tienan abanico de oportunidades de

crecimiento de area a area.

Como se dijo en parrafos anteriores, algunos deHIR8P no tenian muy claras las
estructuras de las areas que no eran manejadafigsor Por esto, Recursos Humanos les
solicit6 que al efectuar las revisiones incluyardo® los movimientos referidos

anteriormente.

Seleccion demoro un mes en la revision, correcgidamparacion de los Mapas de Carrera
de manera que cuenten con todo aquello necesaaspaomprension por parte de todos
los colaboradores, lo que va en beneficio de gliiesla compafia que cuenta con posiciones

claves en donde es légico el movimiento.

Inicialmente se penso revisar los mapas de cayrasiaalgunos necesitaran correcciones,
remitirlos nuevamente a los HRBP para que losjeorst realicen los cambios necesarios;
pero dada la premura del tiempo y el ofrecimiente sge realizé a la Compaifiia, el Area de
Seleccion, conjuntamente con el Area de Desarro#eis6 uno por unos los mapas de

carrera y efectud las correcciones necesarias.

3.1.16 Subir al Sistema de Nestlé las Lineas de Carreramrsus Descriptivos de Puesto

Luego de que se validaron los mapas de carrexadds tas posiciones, el siguiente paso fue

subirlas al sistema SAP de la empresa. En didtersa constan todos los descriptivos de
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puestos, a los que se afadio los graficos de Ipasnde carrera, con el apoyo del area de

sistemas para garantizar la calidad, sin pendbsaarchivos en la red.

Los graficos fueron disefiados en un archivo Excelasa cargarlos a los descriptivos
depuestos del sistema de la empresa se tuvo qadgsaal formato Word. Para esto se al

area de Sistemas para que explique y habilite éssgupretendia hacer.

Colocar los graficos en cada descriptivo de cartenad aproximadamente un mes. Es
importante mencionar que este proyecto estaba amdocomo uno de los principales
objetivos de la autora de esta tesis dentro devaluacion de desempeiio. El plazo del
proyecto era seis meses pero si es que se cumptiamos tiempo el objetivo era alcanzado

en un 130%.

Lastimosamente solo se cumplié al 100% el objeysv@jue hubo algunos inconvenientes
tanto en comprensién de conceptos y los tiemposnttega por parte de los HRBP vy el

control de calidad.

El altimo paso fue, mediante un comunicado ofigighrmar que todas las lineas de carrera

fueron levantadas y que deben ser conocidas pos fod colaboradores de la Empresa.

La idea fue que sean utilizadas, principalmentéa etapa de revision de la Guia de Progreso
y Desarrollo que se realiza una vez al afio en &le#tki, los colaboradores pueden abrir,
conjuntamente con su jefe directo, su descriptiw@udesto y, de esta manera, tener una

vision clara a donde pueden ir y cuales son losimientos I6gicos para sus posiciones.
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CAPITULO IV

4 MARCO CONCLUSIVO

4.1 CONCLUSIONES

a) Del estudio realizado en esta Tesis y de las cemias y recomendaciones efectuadas
por Martha Alles, HAY GROUP y Jeffrey Greenhausgcsacluye que es fundamental
para las empresas y para su desarrollo, contaviepas de Carrera que incluyan dichas

recomendaciones, l6gicamente tomando en cuentar8autar estructura.

b) Martha Alles (2010) enumera los diferentes pasessguleben dar para la estructuracion
de los Mapas de Carrera, y, ademas explica exkiaostnte la importancia de contar con
ellos. HAY GROUP investigoé todas las herramiendasdesarrollo organizacional
existentes en Nestlé y, en base a los resultadosstie investigacion, efectuo el
levantamiento de los mapas de carrera de Nestl&chléXanto la metodologia de Martha

Alles como la de HAY GROUP no se contradicen sine se complementan.

c) El autor Jeffrey Greenhaus (2010) no explica unedwtogia para la elaboracién de los
Mapas de carrera. Explica, muy acertadamente, centeben administrar las carreras
de los colaboradores de tal forma que, tanto elbmso la empresa se alineen para la

consecucion de sus objetivos.

d) Nestlé a nivel mundial, considerd indispensabletaronon estos Mapas de Carrera

incorporandoles todos los conceptos y contenidasgabes manifestados anteriormente.
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Trabajo en ello en los diferentes paises encargata®ireccion de Recursos Humanos

su elaboracion. Un ejemplo de ello es lo realizaaloNestlé México.

e) Nestlé Ecuador al disefiar la metodologia paravahlamiento de los mapas de carrera,
tomd en consideracion lo efectuado por Nestlé Megxjc la Direccion de Recursos
Humanos sometio a consideracion de los miembrodiddtorio esta metodologia que
fue aprobada y se encuentra en vigencia en la smpren magnificos resultados. Tanto

los colaboradores como los ejecutivos estiman quedo muy beneficioso.

f) Debi6 efectuarse un buen plan de comunicacion dobrglapas de Carrera, este ultimo
paso no se realizd en Nestlé Ecuador como se detdver efectuado, ya que no se dio
a conocer todo el trabajo que implico el levantaaiele dichos mapas, por lo que paso

desapercibido por los empleados.

g) La metodologia que utilizd6 HAY GROUP tomé en cuettdas las herramientas de
desarrollo que existen en Nestlé a nivel mundiat@ta Evaluacién de Desempefio, la
Guia de Progreso y Desarrollo, el Diccionario denpetencias y los descriptivos de

cargo.

h) HAY GROUP tiene la oportunidad, como agente exteted\estlé, de conocer temas
como grupos funcion y niveles salariales, los @ifde permite tener una perspectiva de
todas las posiciones por unidad y cargo. Igualeydatilitar guias que permitan realizar
todos los pasos que aconsejan para levantar logswggpcarrera. Es interesante anotar
que explican inclusive como levantar un descripti® puesto y un manual de

competencias funcionales.
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)

)

La idea de mirar esta metodologia es que Nesid@gsompafia multinacional y no es
necesario tratar de crear nuevos procedimientolsigue ya existen como buenas
practicas en otros paises como es el caso de Mgx&olos distintos repartos de la

Multinacional Nestlé.

Actualmente lo que ocurre en la Compaiiia es quU&AP” que existe entre las
posiciones basicas y las posiciones mas altas gggrande, por ello cuando se genera
una vacante en una posicion alta, no se puededewasigente interna ya que no se cubre

el ajuste puesto-persona.

k) Con los mapas de carrera levantados se pretend® pge el “GAP” que existe entre

cada nivel de posicion sea menor, y, esto perenitertcolaboradores listos para optar por
el siguiente paso dentro de la compaiiia y que lodbsisca traer gente de fuera con mas

experiencia, sino la existente dentro de la empyaegyosea la preparacion debida.

Fue muy interesante conocer como Recursos Humamos érea, pasa por situaciones
similares en los diferentes paises Nestlé. BNsiigzuela, Colombia, Costa Rica, Chile,
Canada, Estados Unidos, Egipto, Peru, Suiza; emajporia de estos paises atraviesan
circunstancias similares al Ecuador, es decir, descriptivos de cargo no estan
actualizados y no son revisados constantement@maAs, no todos estos paises tienen
incluidos los mapas de carrera en el descriptivoatgo si no en un sistema aparte, o
todavia no las han levantado. Es decir, actuakmélestié Ecuador al concluir su trabajo,

se situd un paso delante de varios colegas ddrios paises.
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m)En el caso de Nestlé cada descriptivo de carge fiesiuido el grafico del mapa de la
linea de carrera que le corresponde. En dicho magansta que competencias necesita
para moverse de un puesto a otro. En Nestlé apeencias que estan determinadas
para las diferentes posiciones y estan ubicadad dascriptivo de puestos, no en las

lineas de carrera como tal.

n) Cabe mencionar que los graficos que sugiere Maktles son muy completos y se
pueden mirar todos los movimientos que existenrdéraea, o si uno desea, entre areas.
En los mapas de carrera de Nestlé Unicamente exisjeafico de la posicion de la que

uno hace referencia; no existe una vision generébda el area.

4.2 RECOMENDACIONES

a) Un punto importante que debe hacer el area de Rezttumanos es “vender’” mas los
productos que manejan al resto de la compafiarelde Recursos Humanos tiene muy
buenas iniciativas, una de sus principales falsresano hacer mayor publicidad hacia el

resto de la compaiiia.

b) Después de que se percatd que los descriptivoarde tienen falencias y se encuentran

desactualizados, se los deberia revisar nuevamdfgemas se deberia establecer un

responsable y una fecha una vez al afio para quaagavision ciclica y periddica.

c) Un aspecto de singular importancia es efectua,advedad posible un segundo paso

gue consista en conectar los mapas de carreral@nulderentes Unidades de Negocio.
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d) Considerar que para que esta herramienta funcienk anejor manera, se la debe
actualizar constantemente, por lo menos una vei@l ya que las estructuras pueden

variar.

e) Divulgar y publicar los mapas de carrera entrectaboradores, ya que al conocerlos se
podréa efectuar un mejor uso de ellos, y, los engjpieaonocer detalladamente que Nestlé

si ofrece lineas de carreras estructuradas y fesmal

f) Considerar la opcidén e implementar un sistema maszado de mapas de carrera que

permita que la herramienta se mas didactica.

g) Cabe anotar que la actualizacion de los mapasrter@&as por demas importante, ya que
es una herramienta que se debe mantener viva goesejable revisarla por lo menos
cada seis meses. Igualmente, en el caso de Neesid&lor, cuando se crea una posicion
gue no existe siempre se levanta el descriptiyou@sto primero con su respectivo mapa

de carrera para ver exactamente que se va a utiliza

h) Como ultimo paso a la metodologia generar un pkrcamunicacion que apoye la

divulgacion del levantamiento de los Mapas de Carnacia toda la compafia.

i) Elaborar una politica en base a la guia de pregupte, con seguridad, iban a surgir por

parte de los empleados y que las personas que anapejsonal las deberan tomar en

cuenta. (Ver Anexo 4).
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Anexo 1: Mapas de Carrera Nestlé
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Anexo 2: Listado d

e Descriptivos de puestos

Comunicacion y AC Responsabilidad Social AndréstMar | Analista Responsabilidad Social

Comunicacion y AC Comunicacion y AC Andrés Martinexsistente Administrativo 1 1
Comunicacion y AC Servicio al Consumidor Andrés fitez | Asistente Servicio al consumidor

Comunicaciony AC Responsabilidad Social AndréstMar | Coordinador de Responsabilidad Social 1
Comunicacion y AC Servicio al Consumidor Andrés titez | Coordinador Servicio al Consumidor

Comunicacion y AC Comunicacion y AC Andrés Martin€zirector de Comunicaciones y Asuntos Corporativos 1 1
Comunicaciéon y AC MKT Intelligence Andrés MartingEspecialista CKM 1 1
Comunicacion y AC Comunicacion y MKT | Andrés Mag? | Especialista CRM 1 1
Comunicacion y AC Servicio al Consumidor Andrés titez | Especialista Gastronémico 1 1
Comunicacion y AC MKT Intelligence Andrés MartingEspecialista Inteligencia de Mercados

Comunicacion y AC Comunicacion y MKT | Andrés Mag? | Gerente de Comunicacion y Servicios Marketing 1
Comunicacion y AC MKT Intelligence Andrés Martinegerente de Investigacién de Mercados

Comunicacion y AC Comunicacion y MKT | Andrés Magf | Jefe CRM 1 1
Comunicacion y AC Nutricion Andrés Martingz Jefecdenunicacion y Relaciones Publicas

Comunicacion y AC Nutricion Andrés Martingz  JefeNidricion 1 1
Comunicacion y AC Responsabilidad Social AndréstMar | Jefe de Responsabilidad Social

Comunicaciéon y AC Servicio al Consumidor Andrés titez | Jefe de Servicio al Consumidor

Comunicacion y AC Nutricion Andrés Martingz Nutoista del Mercado 1 1
Comunicaciéon y AC Nutricion Andrés Martingz Nutaista Servicio al consumidor

Comunicacion y AC Servicio al Consumidor Andrés titez | Supervisor Call Center 1 1
Comunicacion y AC Servicio al Consumidor Andrés titez | Teleoperador Call Center 1 1
Comunicacion y AC Comunicacion y MKT | Andrés Magfr | Webmaster 1 1

Confectionery

Controlling Confites

Andrés Martin

eF specialista de Contraloria DSD

Confectionery Administracion de Ventas DSD Lucidd@r | Analista Administrativo de Ventas

Confectionery I&R Confites Lucia Chavez  Analistadwaclon y Renovacion

Confectionery Confectionery Lucia Chavez Asistékdeninistrativo 1 1
Confectionery Administracion de Ventas DSD Lucid@r | Asistente Administrativo de Ventas

Confectionery Controlling Confites Lucia Chaver  #sinte Administrativo Finanzas

Confectionery I&R Confites Lucia Chavez  Asistentadvacion y Renovacion

Confectionery Ventas Confites Lucia Chaveg  Ayudamdgoristas Confites
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Confectionery Confites Lucia Chavez CBT 1 1
Confectionery Confites Lucia Chavez CCSD 1 1
Confectionery Confites Lucia Chavez CMM 1 1
Confectionery Confites Lucia Chavez = CMM JUNIOR 1 1
Confectionery Confectionery Lucia Chdvez @ EDPV 1 1
Confectionery Administracién de Ventas DSD Luciéa@e | Especialista Administrativo de Ventas

Confectionery I&R Confites Lucia Chavez  Especialidg¢ Innovacion y Renovaciéon

Confectionery RRHH Confites Lucia Chavez  Espedmli®e RRHH 1 1
Confectionery Ventas Confites Lucia Chaveg  GerBetgional de Ventas Confites

Confectionery

I&R Confites

Lucia Chavez

Jefe deolraxion y Renovacion

Confectionery Confectionery Lucia Chavez Latam SEIESD & RTM Specialist

Confectionery Ventas Confites Lucia Chavegz  SupeniixSD 1 1
Confectionery Ventas Confites Lucia Chavez  Supenhfayorista 1 1
Confectionery Ventas Confites Lucia Chaveg  Vend&rsb 1 1
Confectionery Ventas Confites Lucia Chavez  Vendédayorista Confites

Culinarios y BOP

Culinarios

Andrés Martingz

AsiseeAdministrativo

1 1
Fabricas RRHH Féabrica Gabriela Granja Analista dpaCitacion 1 1
Fabricas RRHH Fabrica Jimmy Calle| Asistente de Gasp 1 1
Fébricas RRHH Féabrica Gabriela Granja  Asistent€al@unicacion 1 1
Fébricas RRHH Féabrica Gabriela Granja  AsistentBldi@ina 1 1
Fébricas RRHH Féabrica Gabriela Granja AsistentRigeIH Fabricas 1 1
Fabricas RRHH Fabrica Gabriela Granja__Asistentea@izncion Industrial
Féabricas RRHH Fabrica Gabriela Granja CoordinagdRdcursos Humanos
Fabricas RRHH Fabrica Gabriela Granja Especialist€apacitacion 1 1
Fébricas RRHH Féabrica Gabriela Granja  Gerente deifRes Humanos Fabricas
Fabricas RRHH Fabrica Gabriela Granja Trabajadoraab 1 1
Fabricas Fabricacion Jimmy Calle|  Analista Admirsién Produccion
Fabricas Contraloria Fabricas Jimmy Calle  Analigt&ostos 1 1
Fabricas Empaque Jimmy Calle Analista de Empaque 1 1
Fabricas Aseguramiento de Calidad Jimmy Calle  Atmlile Laboratorio 1 1
Fabricas Fabricacion Jimmy Calle|  Apoyo Logistico 1 1
Fabricas Contraloria Fabricas Jimmy Calle  Asistémministrativo 1 1
Fabricas Gerencia Fabricas Jimmy Calle  Asistent@iAgtrativo 1 1
Fabricas Servicio Técnico Jimmy Calle] Asistente Adstrativo 1 1
Fabricas Contraloria Fabricas Jimmy Calle  Asisteet€ostos 1 1
Fabricas SHE Jimmy Calle | Auxiliar de Enfermeria 1 1
Fabricas SHE Jimmy Calle Auxiliar Seguridad Indiastr 1 1
Fabricas Gerencia Fabricas Jimmy Calle  Chofer -sajeno 1 1

82



Fabricas Servicio Técnico Jimmy Calle CoordinadoMhntenimiento 1 1
Fabricas SHE Jimmy Calle Coordinador de Medio Amtze 1 1
Fabricas Aseguramiento de Calidad Jimmy Calle Qoaeddbr Sistemas de Calidad

Fabricas Servicio Técnico Jimmy Calle Dibujante 1 1
Fabricas Gerencia Fabricas Jimmy Calle Directdrdlmicas 1 1
Fabricas SHE Jimmy Calle Doctor 1 1
Fabricas Servicio Técnico Jimmy Calle Electricista 1 1
Fabricas Contraloria Fabricas Jimmy Calle Espetiatie Costos 1 1
Fabricas Empaque Jimmy Calle Especialista de Engpaqu 1 1
Fabricas SHE Jimmy Calle Especialista de SHE 1 1
Fabricas Servicio Técnico Jimmy Calle EspecialigsSS Il 1 1
Fabricas Gerencia Fabricas Jimmy Calle  GerentdataeP 1 1
Fabricas SHE Jimmy Calle Gerente de Seguridad yidvieahbiente 1 1
Fabricas Gerencia Fabricas Jimmy Calle Gerente NPRQMS 1 1
Fabricas Servicio Técnico Jimmy Calle Gerente Tezni 1 1
Fabricas Aseguramiento de Calidad Jimmy Calle Higta 1 1
Fabricas Fabricacion Jimmy Calle Ingeniero de Prose 1 1
Fabricas Servicio Técnico Jimmy Calle Ingenierd’deyectos 1 1
Fabricas Servicio Técnico Jimmy Calle Instrumeatist 1 1
Fabricas Aseguramiento de Calidad Jimmy Calle  defAseguramiento de la Calidad

Fabricas Supply Chain Jimmy Calle Jefe de Bodega 1 1
Fabricas Fabricacion Jimmy Calle| Jefe de Fabricacio 1 1
Fabricas Servicio Técnico Jimmy Calle| Jefe de Mant&nto 1 1
Fabricas Servicio Técnico Jimmy Calle] Jefe de Mainiiento Eléctrico 1 1
Fabricas Servicio Técnico Jimmy Calle| Jefe de Mant&nto Mecanico 1 1
Fabricas Servicio Técnico Jimmy Calle| Jefe de Rimge 1 1
Fabricas Supply Chain Jimmy Calle| Jefe de SupphirCh 1 1
Fabricas Servicio Técnico Jimmy Calle]  Jefe Técnico 1 1
Fabricas Servicio Técnico Jimmy Calle Mecanico 1 1
Fabricas Fabricacion Jimmy Calle|  Obrero Serviciasidé 1 1
Fabricas Fabricacion Jimmy Calle| Operador de M&quin 1 1
Fabricas Fabricacion Jimmy Calle| Operador de MagHistratégica 1 1
Fabricas Fabricacion Jimmy Calle| Operador de M&Siencilla 1 1
Fabricas Fabricacion Jimmy Calle| Operador de Prdnc 1 1
Fabricas Supply Chain Jimmy Calle Organizador lirials 1 1
Fabricas Servicio Técnico Jimmy Calle ProgramadomMC 1 1
Fabricas Supply Chain Jimmy Calle Programador deliicion 1 1
Fabricas Servicio Técnico Jimmy Calle]  Técnico Cadtie 1 1
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Fabricas Servicio Técnico Jimmy Calle| Técnico Eléot 1 1
Fabricas Servicio Técnico Jimmy Calle]  Técnico Mémén 1 1
Fabricas Fabricas Jimmy Calle| TPT 1 1
Finanzas Business Excellence Andrés Martinez Amafissiness Excellence

Finanzas Credito y Cobranza Andrés Martinez Armlist Cartera 1 1
Finanzas Contabilidad Andrés Martinez Analista detébilidad 1 1
Finanzas Control de Gestion Andrés Martinez Armlilet Control y Gestion

Finanzas Tesoreria Impuestos Andrés Martinez Analis Tesoreria 1 1
Finanzas Tesoreria Impuestos Andrés Martinez Aadfiianciero 1 1
Finanzas VP Finanzas Andrés Martinez  Asistente Athtnativo 1 1
Finanzas Business Excellence Andrés Martinez BssiB&celence Manager

Finanzas Contraloria Fabricas Andrés Martinez ©betrFabricas 1 1
Finanzas Contraloria Fabricas Andrés Martinez @detrSupply Chain 1 1
Finanzas Contraloria Fabricas Andrés Martinez @betrUnidad de Negocio

Finanzas Contraloria Fabricas Andrés Martinez @tetrVentas 1 1
Finanzas Contabilidad Andrés Martinez  Especiatist€ontabilidad 1 1
Finanzas Control de Gestion Andrés Martinez Espsiziale Control y Gestion

Finanzas Contabilidad Andrés Martinez Especiatistéimpuestos 1 1
Finanzas Finanzas Andrés Martinez  FBT 1 1
Finanzas VP Finanzas Andrés Martinez Gerente Bsssiecellence 1 1
Finanzas Contabilidad Andrés Martinez Gerente dedbiidad 1 1
Finanzas Control de Gestion Andrés Martinez Gerat€ontrol y Gestion

Finanzas Tesoreria Impuestos Andrés Martinez Gefieegoreria e Impuestos

Finanzas Credito y Cobranza Andrés Martinez  Jefeattera 1 1
Finanzas Tesoreria Impuestos Andrés Martinez  &fmpuestos 1 1
Finanzas VP Finanzas Andrés Martinez Jefe Regam&eguros 1 1
Finanzas VP Finanzas Andrés Martinez VP FinanZaanyrol 1 1
Lacteos Café y Bebidas| Léacteos Café y Bebidas Andartinez| Analista de Marketing Nestlé

Lacteos Café y Bebidas| Lé&cteos Café y Bebidas Andartinez| Asistente Administrativo 1 1
Lacteos Café y Bebidas| Léacteos Café y Bebidas Andaitinez| CMM Jr 1 1
Lacteos Café y Bebidas| Léacteos Café y Bebidas Andartinez| CMM Sr 1 1
Lacteos Café y Bebidas| Lé&cteos Café y Bebidas Andartinez| Director Ejecutivo de Negocio

Lacteos Café y Bebidas| I1&R LCB Andrés Martinez Astall&R 1 1
Lacteos Café y Bebidas| I&R LCB Andrés Martinez Esglesta I&R 1 1
Lacteos Café y Bebidas| I1&R LCB Andrés Martinez  Bfdnnovacién y Renovacion

Lacteos Café y Bebidas| Léacteos Café y Bebidas Anidartinez| Markentig Manager 1 1
LEAC LEAC Andrés Martinez] Analista de Laboratoriedional 1 1
LEAC LEAC Andrés Martinezl Auxiliar de Laboratoricgonal 1 1
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LEAC LEAC Andrés Martinez Especialista de Labor@tdtegional 1 1
LEAC LEAC Andrés Martinezl Jefe de Laboratorio E&peguramiento de la Calidad

Legal Legal Andrés Martinez Abogado 1 1
Legal Legal Andrés Martinez  Asistente Administrativ 1 1
Legal Asuntos Regulatorios Andrés Martinez Coomiimale Registro Sanitario

Legal Legal Andrés Martinez  Director de Asuntosdleg 1 1
Legal Legal Andrés Martinez  Especialista de asureigslatorios

Legal Asuntos Regulatorios Andrés Martinez JefAslentos Regulatorios

Negocio Cacao Cacao Lucia Chavegz  Analista Agrénomo 1 1
Negocio Cacao Cacao Lucia Chaveg  Asistente Matdantling 1 1
Negocio Cacao Cacao Lucia Chaveg  Business ManageraCSourcing

Negocio Cacao Cacao Lucia Chaveg = Comprador de Cacao 1 1
Negocio Cacao Cacao Lucia Chavegz  Coordinador dm§&in 1 1
Negocio Cacao Cacao Lucia Chavez  Especialistai€zalibn de Cacao

Negocio Cacao Cacao Lucia Chaveg  Especialista lderatorio 1 1
Negocio Cacao Cacao Lucia Chaveg  Especialista dea¥€acao

Negocio Cacao Cacao Lucia Chaveg  Jefe de Bodega 1 1
Nestle Nutrition Nestle Nutrition Alfonso Arauz  Alista de Marketing 1 1
Nestle Nutrition Nestle Nutrition Alfonso Arauz  Quiinador de Capacitacion cientifica

Nestle Nutrition Visita Médica Alfonso Arauz| DeletraMédico 1 1
Nestle Nutrition Visita Médica Alfonso Arauz] DeleiaMédico de Ventas Institucionales

Nestle Nutrition Visita Médica Alfonso Arauz] DelatifaMédico Trainee 1 1
Nestle Nutrition Visita Médica Alfonso Arauz| Jefedlonal de Visita Médica

Nestle Professional Ventas NP Alfonso Arayz  As&amercial 1 1
Nestle Professional Nestle Professional Alfonsouiral Auxiliar Administrativo 1 1
Nestle Professional Nestle Professional Alfonsou&ral Country Business Manager 1 1
Nestle Professional Ventas NP Alfonso Arayz  Jefeiddml de Ventas 1 1
Nestle Professional Nestle Professional Alfonsauéra] Jefe Técnico y proyectos especiales NP 1
Nestle Professional Ventas NP Alfonso Arayz  SupenvCall Center NP 1 1
Nestle Professional Ventas NP Alfonso Arayz  Teleleetor 1 1
NPP NPP Ventas Alfonso Arauz  Asesor Comercial 1 1
NPP NPP Controlling Alfonso Arauz| Asistente Admirasivo 1 1
NPP NPP Supply Chain Alfonso Arauz  Asistente sévwat cliente 1 1
NPP NPP Alfonso Arauz| Commercial Manager 1 1
NPP NPP Controlling Alfonso Arauz| Especialista CSD 1 1
NPP NPP Supply Chain Alfonso Arauz  Supervisor dddga 1 1
NPP NPP Ventas Alfonso Arauz  Supervisor de VenfaB N 1 1
Presidencia Presidencia Andrés Martinez Presidgptaitivo 1 1
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Presidencia Presidencia Andrés Martinez SecreRaeisidencia Ejecutiva 1
Recursos Humanos DO y Seleccién Gabriela Grdnja listsaale Recursos Humanos 1
Recursos Humanos DO y Seleccién Gabriela Grgnja listsaale Recursos Humanos 1
Recursos Humanos DO y Seleccién Gabriela Grdnja liskaale Seleccion 1 1
Recursos Humanos Servicios al Personal Gabrielaj@&rgAnalista de Servicios al Personal 1
Recursos Humanos Servicios al Personal Gabrielaj&rpAnalista de Servicios al Personal Némina 1

Recursos Humanos

RH Supply Chain

Gabriela Gra

njaorditador de RRHH y NCE

Recursos Humanos Recursos Humanos Gabriela Graniject@® de Recursos Humanos 1
Recursos Humanos DOy Seleccién Gabriela Granja edialjsta de Desarrollo Organizacional 1
Recursos Humanos DO y Seleccién Gabriela Grdnja ediljsta de Seleccion 1 1
Recursos Humanos Servicios al Personal Gabrielaj@&rgEspecialista de Servicios al Personal 1
Recursos Humanos Servicios al Personal Gabrielaj@&raEspecialista de Servicios al Personal Némina 1
Recursos Humanos Recursos Humanos Gabriela Grlang@entd de Relaciones Laborales 1
Recursos Humanos DO y Seleccién Gabriela Grgnja erBDesarrollo Organizacional y Seleccién 1
Recursos Humanos Recursos Humanos Gabriela Granggent® Proyectos Recursos Humanos 1
Recursos Humanos Recursos Humanos Gabriela GilaniaBusdiness Partner 1 1
Recursos Humanos Recursos Humanos Gabriela Giaeje dg Compensacion y Beneficios 1
Recursos Humanos Recursos Humanos Gabriela Gilaejfie d& Comunicacién y Bienestar 1
Recursos Humanos Servicios al Personal Gabrielaj&raJefe de Servicios al Personal 1 1
Recursos Humanos RH Supply Chain Gabriela Granjeabdjadora Social 1 1
Recursos Humanos DO y Seleccién Gabriela Grgnja indeeRRHH 1 1

Supply Chain Operaciones DSD Alfonso Arayz  AnalMastecimiento DSD

Supply Chain Comunicacion y AC Alfonso Arauz  CongmaEstratégico 1 1
Supply Chain CD Guayaquil Alfonso Arauz  Analistan@ol de Stock 1 1
Supply Chain Planificacién Demanda Alfonso Arayz alsta de Comercio Exterior 1
Supply Chain Compras Alfonso Arauz  Analista de Caamap 1 1
Supply Chain Operaciones DSD Alfonso Arayz  Analgsd-lota DSD 1 1
Supply Chain Planificacién Demanda Alfonso Arayz alista de Planificacion de la Demanda 1
Supply Chain Compras Alfonso Arauz  Analista de Bobgs compras

Supply Chain Sistemas Alfonso Arauz  Analista decBims 1 1
Supply Chain Sistemas Alfonso Arauz  Analista Progrdor 1 1
Supply Chain Servicio al Cliente Alfonso Arauz  Aistd Servicio al Cliente 1 1
Supply Chain Operaciones DSD Alfonso Arayz  Asigieldministrativo 1 1
Supply Chain VP Supply Chain Alfonso Arauz  AsiseeAdministrativo 1 1
Supply Chain CD Guayaquil Alfonso Arauz  Asisten@ndinistrativo 1 1
Supply Chain CD Guayaquil Alfonso Arauz  Asistentan€@ol de Stock 1 1
Supply Chain Compras Alfonso Arauz  Asistente de f@s 1 1
Supply Chain Servicio al Cliente Alfonso Arauz  Asige de Servicios Generales 1
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Supply Chain Servicio al Cliente Alfonso Arauz  Asidte servicio al cliente 1 1
Supply Chain CD Cayambe Alfonso Arauz  Auxiliar Adhisirativo 1 1
Supply Chain CD Guayaquil Alfonso Arauz  Auxiliar Bedega 1 1
Supply Chain CD Cayambe Alfonso Arauz  Ayudante dddgja 1 1
Supply Chain Operaciones DSD Alfonso Arayz  Ayud@eevicios Varios 1 1
Supply Chain Compras Alfonso Arauz  Business Padeerompras 1 1
Supply Chain VP Supply Chain Alfonso Arauz  Coordioade Calidad Supply Chain 1
Supply Chain Compras Alfonso Arauz  Coordinador den@ras 1 1
Supply Chain VP Supply Chain Alfonso Arauz  Coordioade Seguridad 1 1
Supply Chain VP Supply Chain Alfonso Arauz  CoordioaNCE 1 1
Supply Chain Supply Chain Development Alfonso ArauZoordinador PT 1 1
Supply Chain VP Supply Chain Alfonso Arauz  Direatier Supply Chain 1 1
Supply Chain Planificacién Demanda Alfonso Arayz péfsalista Planificacion de la Demanda 1
Supply Chain Planificacién Demanda Alfonso Arayz pégsalista Servicio al Cliente 1
Supply Chain CD Guayaquil Alfonso Arauz  GerenteCile Guayaquil 1 1
Supply Chain Compras Alfonso Arauz  Gerente de Campr 1 1
Supply Chain Operaciones DSD Alfonso Arayz  Gerédet©peraciones DSD, Globe & IS/IT 1
Supply Chain Planificaci6bn Demanda Alfonso Arayz rébée de Planificacion Demanda y Comex 1
Supply Chain VP Supply Chain Alfonso Arauzr  GeratgeSeguridad 1 1
Supply Chain Servicios Generales Alfonso Aralz  @eree Seguridad Fisica y Servicios Generales 1
Supply Chain Supply Chain Development Alfonso Araugerente de Supply Chain Development 1
Supply Chain CD Cayambe Alfonso Arauz  Jefe CD Cdyam 1 1
Supply Chain Servicios Generales Alfonso Arayz  def@rocurement Excellence 1
Supply Chain Centro de distribucion Alfonso Arauz efeJde Transporte 1 1
Supply Chain Servicios Generales Alfonso Aralz  NgEme 1 1
Supply Chain CD Guayaquil Alfonso Arauz  OperadoBoeega 1 1
Supply Chain Servicios Generales Alfonso Arayz  @ger Telefénico 1 1
Supply Chain Planificacién Demanda Alfonso Arayz arifficador maestro produccion 1
Supply Chain Servicios Generales Alfonso Arayz  [Reiomista 1 1
Supply Chain Sistemas Alfonso Arauz  Soporte IT 1 1
Supply Chain CD Guayaquil Alfonso Arauz  SuperviderBodega 1 1
Supply Chain Supply Chain Development Alfonso ArauSupervisor PT 1 1
Supply Chain VP Supply Chain Alfonso Arauz  Supphla@ Trainee 1 1
Supply Chain Operaciones DSD Alfonso Arayz  Team llem 1 1
Ventas Administracion y Servicios Ventas Paulinpésd | Analista Administrativo de Ventas 1
Ventas Administracion y Servicios Ventas Paulinpéd | Asistente Administrativo de Ventas 1
Ventas Promociones Paulina Lopeg  Asistente de Rriomes 1 1
Ventas Ventas Paulina Lépez CBT 1 1
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Ventas Ventas Paulina Lépez = CCSD activator 1 1
Ventas Ventas Paulina Lépez  Comercial Business uExec 1 1
Ventas Ventas Paulina Lépez  Coordinador Comercial 1 1
Ventas Ventas Paulina Lépez  Director Nacional det¥& A&B 1 1
Ventas Regional de Ventas Paulina Lopez  DistribDerelopment Specialist 1 1
Ventas Merchandising Paulina Lépez  Ejecutivo Pulet&/enta 1 1
Ventas CCsD Paulina LopeZ  Especialista CCSD CANAL 1 1
Ventas Ventas Paulina Lépez  Especialista de Adimawigdn de ventas 1 1
Ventas Regional de Ventas Paulina Lopez  Espeadlissarrollo Punto de Venta
Ventas Ventas Paulina Lépez  Gerente Canal AutasesviFarmacias 1 1
Ventas Ventas Paulina Lépez  Gerente Canal Disttdyas Mayoristas 1 1
Ventas Ventas Paulina Lépez  Gerente CCSD Canal 1 1
Ventas Ventas Paulina Lépez  Gerente CCSD Corporativ 1 1
Ventas Administracion y Servicios Ventas Paulinpéd | Gerente de Administracion y Servicios de Ventas 1 1
Ventas Regional de Ventas Paulina Lopez  Gerent@Ralgle Ventas 1 1
Ventas Ventas Paulina Lépez  Internal Trainee 1 1
Ventas Ventas Paulina Lépez  Jefe CCSD de Canal 1 1
Ventas Ventas Paulina Lopez  Jefe de Andlisis Esjied 1 1
Ventas Merchandising Paulina Lopez  Jefe de Merabamg 1 1
Ventas Promociones Paulina Lopeg  Jefe de Promazione 1 1
Ventas CCsSD Paulina LopeZ  Jefe de Trade Marketing 1 1
Ventas Regional de Ventas Paulina Lopez  Jefe Zonal 1 1
Ventas Kam Paulina Lopezl Key Account Manager 1 1
Ventas Kam Paulina Lopez|  Supervisor Cuentas Claves 1 1
Ventas Regional de Ventas Paulina Lopez  Superdisdfentas Mayoristas 1 1
Ventas Ventas Paulina Lépez  Supervisor EPV 1 1
Ventas Regional de Ventas Paulina Lopez  Vendedor 1 1
285 285
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Anexo 3: Protocolo de Entrevista

Tiempo: 1 Hora

11

1.2

1.3

Mapas de carrera para:

Nombre del Entrevistado:
Puesto:

Area / Direccion:

Fecha:

Entrevistador:

ENTENDIMIENTO DEL PROYECTO

El &rea de Desarrollo Organizacional de Nestléadatibrando el mapa de carrera para

definiendo aquellas competencias, tanto de liderangho funcionales,

gue se requieren para ser exitoso en las posicipreabarcan esta area.

Si bien hoy se decide comenzar con este proceso se pretende extender hacia

otras areas del negocio.

GUIA DE PREGUNTAS

Sobre el entrevistado

a. ¢ Cuanto tiempo tiene trabajando en Nestlé y cu#@rtpo lleva en su area?
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b. ¢ Cuales son las principales responsabilidadesidst@y a qué retos/obstaculos se

enfrenta?

c. ¢Hasta donde llega la toma de decision de tu jgosen términos de presupuesto,

establecimiento de precios, margen de maniobraesiabdefinicion de nuevos

productos, establecimiento de politicas de cliefdebros, descuentos, etc.)?

d. ¢ Qué posiciones/trabajos te han ayudado paradéstde estas?

Sobre el negocio

a. ¢ Como es que esta area agrega valor al negocio?

b. ¢ A qué se debe la estructura_de ? ¢Cbomo esta estructura de negocio

agrega ventaja competitiva?

c. ¢Como describes la situacion actual del negociandustria? Principales

oportunidades y amenazas de la industria

d. ¢ Qué éxitos ha tenido el negocio en términos dab#idad, ventas, innovacion,

etc.? ¢ Qué es lo que ha ayudado a lograr estosgxit

e. ¢, Qué retos anticipas en los préximos 5 afios?
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f. ¢Hay alguna tendencia del sector a nivel globat/ned) que debe influenciar el
modelo de negocio de la Empresa en el futuro? dtegfas, mercado, producto,

etc.)

g. ¢ Qué rol crees que jugaran en el futurglascipales rolesen tu area?

h. ¢ Qué tendra que cambiar Nestlé, dentro de , en los préximos 5 afos para

ser mas exitoso?

i. ¢En qué departamento se puede entender mejor ehranto del Negocio/area)?

J. ¢ Cuales son los drivers para hacer crecer el area?

Sobre la estructura organizacional

a. ¢ Cuantas posiciones estan dentro de tu estructura?

b. ¢ Qué posiciones son las que te reportan directafMent

c. ¢, Qué es lo que estas posiciones deberan hacezndéezn funcién del futuro

deseado para tu area?

Sobre el talento

a. ¢ Cudles retos con respecto al talento tienen aérea?
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. ¢ Qué experiencias laborales consideras criticasl@aposiciones que te reportan

directamente? (Conocimientos / habilidades/ posesd areas)

. ¢, Qué experiencias le buscarias a las posicione® gaportan?

. ¢ Es necesaria la experiencia internacional?, gBates posiciones?
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Anexo 4: Preguntas Frecuentes Realizadas por los fpeados en Relacion con el

Desarrollo de Carrera en Nestlé

¢, Quién es responsable del desarrollo de la carrede los colaboradores en Nestlé?

Nestlé considera el desarrollo de carrera comdteekude un esfuerzo entre el Colaborador,
el Line Manager y Recursos Humanos. Es por esoefjumlaborador debe entregar
informacion a su Line Manager y a Recursos Humasmerca de sus aspiraciones

profesionales y movilidad.

¢ Existen caminos predefinidos para hacer carrera dagro de la empresa?

No existe un camino unico para llegar a una pasiciéterminada. En Nestlé se esta
elaborando para cada funcidon un “mapa” que perraittos Line Managers y sus
colaboradores conocer distintos caminos de cadem&ro de la Unidad de Negocio en la

que se encuentran.

¢, Cual es la utilidad de un Mapa de Carrera?

» Desarrollo interno focalizado.
« Movimientos internos claros y transparentes.
» Compromiso Yy retencion de los colaboradores.

* Foco de las selecciones en talento interno.
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Planes de Desarrollo Individuales

Un plan de desarrollo esta conformado por las aesioconcretas definidas por el
colaborador y su Line Manager y puede incluir agéides que apoyen el desarrollo de
competencias para una posicion futura o para cthugcos” que exista entre la persona o
la posicion actual. El colaborador es responsdelduscar proyectos que le permitan ir

desarrollando su carrera y es importante que $eeeaeuniones de seguimiento.

Igualmente el Line Manager es responsable de tiarepo para discutir y comprender las
aspiraciones de carrera del colaborador, haceimegio de los puntos centrales de sus

aprendizajes.

¢La empresa cumpliréa lo establecido en mi plan ded3arrollo de la Guia de Progreso

y Desarrollo?

Si bien como producto de este dialogo se docunatimiéerés del colaborador por un cargo

0 posicion especifica de la organizacion, no esommpromiso incondicional, ya que existen

factores externos que fueron mencionados anterigeme

Procesos de Seleccion internos

Las variables que se tienen en consideracion esolagcatorias internas de seleccién para

gue los candidatos sean considerados como opavlassiguientes:

» Desempefio y resultados obtenidos en el cargo actual
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» Estudios, dominio de idiomas y conocimientos reigiost
» Competencias de Liderazgo Nestlé.

» Competencias técnicas requeridas para la nueveifuosi
» Experiencias laborales previas.

» Conocimiento de la organizacion.

» Tiempo de permanencia en la posicion actual.

¢ Qué caracteristicas, conocimientos y competenciasn necesarias para ejercer bien

un cargo?

Se indica que en los descriptivos de cargo quaaeeatran subidos en el sistema de RRHH
en la red de Nestlé estan las caracteristicasdsadeingreso a la posicion, tales como nivel

de estudios y principales responsabilidades.

¢, Cuanto tiempo debo permanecer en cada cargo antde acceder a una siguiente

posicion?

Nestlé promueve que un colaborador permanezca @rposicion el periodo de tiempo
necesario para adquirir un buen dominio de éstimportante asegurar un conocimiento
profundo de la posicion, de modo de entregar r@doft. Por lo general las personas

permanecen en la misma posicion no menos de dags afo

Es importante destacar en esta pregunta que lamatitica de Seleccidon Interna sugiere
que el colaborador que quiera aplicar al cargo ewesita pedir permiso a su Jefe directo

como se lo hace en este momento.
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¢Por qué algunos colaboradores podrian permanecer @a 0 menos tiempo de lo

sugerido en sus cargos?

Las personas pueden tener diferentes motivacionagrender a ritmos distintos, y el

contexto de los negocios varia en el tiempo.

Igualmente, algunos roles tienen un caracter ntéat@gico que otros, por lo que tienen un

plazo mas largo para desarrollar y aplicar inicasiestratégicas. Por ejemplo, se podria
esperar que una persona que ocupa el cargo det&deebinidad de Negocio permanezca

en su rol por un periodo no menor a 3 afos, tiequyeole permitira introducir y desarrollar

iniciativas estratégicas.

¢, Siempre que cambie de cargo recibiré un aumento dgeieldo?

En el caso de una promocioén la remuneracion deboohdor va a ser mayor a la que recibia

en su anterior cargo, siempre se toma en cuergguiaad interna con posiciones que se

encuentren en el mismo nivel en Nestlé e igualmgméesean competitivas en el mercado.

Cuando los movimientos son horizontales no necasarnte se realiza un incremento

salarial.

¢, Es posible hacer carrera entre distintas Unidadede Negocios y funciones?

Como se comento anteriormente en esta tesis loasyapcarrera fueron levantados solo

tomando en cuenta los movimientos dentro de la emidmdad de Negocio. Es importante
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mencionar a los colaboradores que como Nestlé &8/uitinacional existe un abanico de

oportunidades para poder crecer dentro de losedifes Negocios o fuera del pais.
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