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Como tema para este proyecto final del Master, se ha determinado adelantar una revision al
esquema de plan de carrera del equipo de consultores que conforman una compaiia de tecnologias
de Informacion ubicada en un pais de Sudamérica, quienes han solicitado muy gentilmente mantener
su nombre en reserva, dado que para llevar a cabo este proyecto se conocieron temas
organizacionales de orden confidencial, que muy gentilmente brindaron sin restriccion. Surge la
necesidad de realizar este estudio debido a que el plan existente esta plasmado en un modelo
llamado “matriz de escalafones” Posibles causas de esta situacion pueden ser la manera como esta
disenada que no esta siendo aplicado en la manera como fue concebido y esto ha redundado en
que se alteren procesos fundamentales de Gestion Humana, tales como la evaluacién, formacion
y desarrollo de las personas que desarrollan este rol, impiden administrarla de forma adecuada y
su consecuencia mas inmediata es el escepticismo que esto genera en la poblacion que conforma la
Compania. Se espera a partir de los resultados encontrados que reafirmen o nieguen las hipotesis
mencionadas, plantear el Rediseno de la matriz con el fin de lograr su aplicabilidad y se convierta en
un instrumento de Gestion en el negocio que tiene como CORE el conocimiento y talento de sus
colaboradores.

La Compaiia objeto de este proyecto, hace 5 afos diseid una matriz de escalafones que permitia
que de acuerdo al perfil, la persona pudiera ascender a un nuevo nivel, en otras palabras un plan de
carrera que aplicara tanto para consultores Técnicos como Funcionales. En ese momento se hizo una
revision del perfil de cada consultor, teniendo en cuenta las dimensiones definidas en la matriz del
escalafon y en comité de Gerencia de aquel momento se aprobo la categoria del mismo.

Con el tiempo el Comité de Gerencia ha cambiado, este escalafon no se esta aplicando tal como se
disend, generando que haya confusion entre los consultores con respecto al nivel en que estan
ubicados e inconformidad por no tener clara la ruta que deben seguir para hacer una carrera dentro
de la compania. Por tal razén la actual Gerencia ha solicitado al Responsable de Recursos Humanos
que realice un rediseno de estos escalafones y para tal fin, el paso a seguir es conocer la matriz
existente, analizar su viabilidad de acuerdo a las caracteristicas actuales de la Empresa y establecer
los ajustes, modificaciones o nuevo enfoque que se le haria al plan de carrera para que se logre
implementar con éxito en el equipo de Consultoria.

Al indagar un poco acerca de las posibles causas que hicieron que este plan de carrera no funcionara
se encontraron como posibles hipétesis las siguientes:

» Fallas en la forma de comunicar

« Subjetividad en la medicion de competencias

« El enfoque que se dio al producto generé que se valorara mas tener una gama de conocimientos
sin demasiada profundidad, que un conocimiento especializado.

o Es una matriz compleja en su aplicabilidad ya que dificilmente algin consultor llegaria al primer
nivel

» Se disend un gran nimero de niveles (7) para un grupo de 50 personas aproximadamente

« No se incluyo el aspecto de profundidad de conocimiento en el area de experticia de la persona

Es posible que alguna de las causas anteriores o todas hayan incidido, como es posible que no, lo
Unico cierto es que aunque algunos cuentan con el titulo del escalaféon no se esta valorando esta
ubicacion de acuerdo a la matriz y sus requisitos. El rol de los consultores en la ejecucion de los
servicios no ha cambiado lo cual es una ventaja para el disefo de una nueva metodologia que
garantice que si se dara un aprovechamiento de la misma aportando al crecimiento y desarrollo de
las personas que conforman este equipo de trabajo.
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Como tema para este proyecto final del Master se ha determinado adelantar una revision al esquema
de plan de carrera del equipo de consultores, que conforman una compaiia de tecnologia de
Informacion (TI) ubicada en un pais de Sudamérica. Se espera a partir de los resultados encontrados,
plantear su redisefo, con el fin de lograr su aplicabilidad y se convierta en un instrumento de
Gestion en el negocio, que tiene como CORE el conocimiento y talento de sus colaboradores.

Compania de Consultoria en Sistemas de Informacion que durante 34 afios ha acompanado a mas de
160 diferentes organizaciones en Latinoamérica en el desarrollo y evolucion de sus proyectos de
Tecnologias de Informacion (TI). Busca contribuir a la generacion de valor de las organizaciones
mediante la aplicacion de un enfoque integral que se rige por los principios de la Arquitectura
Empresarial y que busca el mayor aprovechamiento de la inversion en Tl, convirtiéndola en apoyo
real a la ejecucion de la estrategia. En busca del cumplimiento de su politica de calidad, ha
trabajado de la mano de los mas importantes fabricantes de soluciones tecnologicas a nivel mundial,
lo que ha permitido conocer profundamente diferentes componentes de las TI.

Su Mision es ser una Compaiia de consultoria empresarial que a través de soluciones tecnologicas
integrales optimice los procesos de negocio, contribuyendo a la construccion de valor de sus
clientes.

Su Vision es para el 2014, duplicar el tamano de la compania, logrando reconocimiento en el
mercado local y regional, como generadora de valor a clientes externos, internos y accionistas.

Sus Objetivos Estratégicos son:

Posicionarse en la base instalada a través de la excelencia en el servicio

Lograr Excelencia Operativa

Contar con procesos organizacionales alineados, eficientes, conocidos y estandarizados
Desarrollar un modelo de crecimiento en todos los empleados

Implementar una cultura de planeacion y analisis

El area de Consultoria en esta Compaiia, cuenta con consultores especializados en diversos temas
de tecnologias de Informacion tanto para desarrollo como para implantacion, con niveles diferentes
de dominio en los productos de software. Hace 5 afos se disefid un plan de carrera plasmado en una
“matriz de escalafones” que permitia que de acuerdo al perfil, la persona pudiera ascender a un
nuevo nivel; sin embargo este modelo no ha sido funcional y en este momento no se esta aplicando,
afectando la credibilidad y las posibilidades de desarrollo dentro del grupo, pues no tienen claro su
escalafon ni los beneficios que esto les daria.

EOI Escuela de Organizacion Industrial
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Analizar el modelo de plan de carrera existente y de acuerdo a los resultados, proponer a la
compania el rediseno del modelo de escalafones, estableciendo unos criterios claros y bien
definidos, de tal manera que permitan tener una métrica que sea permanentemente actualizada de
acuerdo a la trayectoria que posee cada Consultor, con el fin de garantizar objetividad en la
categorizacion que le sea asignada a cada uno y permita monitorear su avance y desarrollo en el
mismo.

e Redefinir la estrategia de promocion y desarrollo del equipo de consultores en todos sus
escalafones, a partir de una perspectiva facilitadora e integradora de Gestion Humana que
garantice eficiencia organizacional.

e Garantizar la generacion de oportunidades de desarrollo del equipo de consultores basado en el
desempeno, cumplimiento de objetivos, capacidades y nivel competencial, mediante el
adecuado empleo de herramientas de formacion que permitan autogestionar su desarrollo
profesional.

e Orientar la ruta de carrera y el desarrollo competencial hacia el mayor entendimiento de la
complejidad del cliente.

e Contribuir al alineamiento organizacional con las necesidades de la compaiia y por ende a
mantener su competitividad y prestigio en el mercado.

Debido al momento coyuntural de la Compaiia, donde se estan reafirmando estrategias de negocios,
fortaleciendo la importancia de la gestion del conocimiento y renovando su forma de operar, este
proyecto surge como una gran oportunidad de apoyo a su estrategia y la redefinicion de procesos de
Gestion Humana que deben apuntar a sustentar una organizacion renovada y preparada para el
mercado del conocimiento.

La Compaiia maneja un criterio de division del trabajo muy parametrizado en la especializacion o
experiencia de sus consultores cuando lo que se busca en ellos es su disposicion y conocimiento para
ser consultores multifuncion.

El objetivo de redisefnar el modelo de escalafones de consultores significa considerar una inversion
ambiciosa en sus planes de formacion para dicho personal.

La decision de elaborar descripciones de puestos por competencias, no sélo repercutira en un
adecuado criterio para la division del trabajo sino también en la optimizacion y mejora de los
criterios para valoracion de puestos y evaluacion de desempeiio, constituyéndose en el input para la
revision de su sistema retributivo.

EOI Escuela de Organizacion Industrial
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El éxito del proyecto depende del respaldo de la compaiia y el compromiso del personal
directamente involucrado.

Tomando en consideracion la naturaleza del proyecto y sus objetivos, se procedio a estudiar el
material de consulta de la EOI y el aportado por los Profesores del Master en cada una de sus
especialidades y se tomo como referencia principal un documento donde se presenta un interesante
articulo de dos partes del Tutor de Proyecto, Profesor Luis Garcia-Revillo Sanchez que se titula “En
que consiste el DESARROLLO DIRECTIVO hoy? ;Es posible evaluarlo?, del cual se analizan todas las
metodologias descritas, para asi seleccionar el enfoque metodoldgico que guiara el objetivo del
proyecto.

Como punto de partida se resalta que al hablar de escalafones se hace referencia a un modelo de
plan de carrera que se podria definir como “una ruta progresiva del desarrollo de una persona en
una organizacion” y como lo menciona el Profesor Garcia-Revillo si se quiere que un modelo de esta
indole funcione, debe:

Explicar claramente la funcion del puesto de trabajo
Ser facilmente comprensivo o simple

Lograr medir variables

Proporcionar soluciones especificas de Desarrollo

Estos elementos seran una guia permanente para el enfoque metodoldgico ya que un progreso de
carrera solo es posible realizarlo mediante un perfeccionamiento de habilidades, competencias o
herramientas complejas. En términos generales en dicho progreso se busca que el desarrollo se de
en:

Un crecimiento de Competencias (Formacion, Experiencia y Habilidades)
Una mayor complejidad en los conocimientos

Una mayor jerarquia o control sobre personas

Un mayor y mejor conocimiento del negocio en general

Una mayor responsabilidad sobre personas y cosas en general

Un mejor salario

De cada enfoque metodologico estudiado, se extractan partes que se consideran deben ser premisas
para la estructura general del Proyecto, las cuales se mencionan a continuacion:

Se basa en desarrollar en las personas habitos y habilidades, en el cual una persona inicia
laboralmente en una etapa de Dependencia hasta llegar a la Independencia y llegando hasta la
interdependencia con la empresa o negocio en el que se esta formando y esta aportando,
generandose asi un Progreso Constante.

1 Luis Garcia-Revillo Sanchez. Modelos de Desarrollo Directivo | y Il. Training & Development Digest

EOI Escuela de Organizacion Industrial
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Figura 1. Desarrollo de Habitos (S. Covey)
6.2. Modelo de Quinn:

Permite entender la tipologia de empresa que graficamente representan la orientacion de la
empresa, que forman 4 cuadrantes que son los tipos de escenarios de empresa de los cuales se
derivan 8 tipos de roles que se pueden asumir.
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Figura 2. Modelo de Roles y Competencias Directivas
6.3.

Este modelo esta basado en la importancia y el orden que tienen los factores como el entorno y la
formacién en el rendimiento del individuo.
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ESTIMULOD RESPUESTA CONSECUENCIAS
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trabajadores alamplares 1 Programecion faxible para 1 Evaluadén de a5 necesidades
1 Oporiunidades buscar una maior optimizackn el amplesco
de formaciin del mabajador an c2da momento 1 Contrastaciones ustas y aderuadas

Figura 3. Modelo de Ingenieria de la Conducta de Gilbert

6.4. Modelo del Liderazgo Instrumental o por Resultados:

Este modelo busca responder a la pregunta ;que necesita un lider para conseguir resultados
cuantificables?. Partiendo de los resultados se va construyendo o deduciendo el proceso por medio
del cual se acceden a ellos, el tipo de rendimiento a obtener, quien lo debe obtener, con que
recursos o herramientas técnicas, con que formacion, con que cualidades y que lo mueve a lograrlo.
Este modelo deja entrever como principal elemento, tal como lo menciona el Profesor Garcia-
Revillo, que “el lider o director muchas veces puede hacer de coach del subordinado y él es quizas el
que mejor sabe lo que necesita”

CONDICIONES EXTERNAS

ADAPTACION

ANALISIS AL "W

DEL TRABAIO zro s DL TRABAID R

EVALUACION EVALUCION DETECCION FORMACION
oi Getureio oi roraniu o et L

FLAMIFICACION SOLUCKON
ORGANIZACION COMUNICACION MOTIVACKON DE COMELICTOS 0
FUNCION DIRECTIVA
. . 4
Figura 4. Modelo de Liderazgo por Resultados
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Los dos modelos que se presentan a continuacion parten de la premisa que el progreso de carrera
moderna tiende a:

e Ser Polivalente y multidisciplinario y al mismo tiempo especialista en el nivel o area en que la
persona este asignado.

e Trabajar jerarquicamente y funcionalmente al mismo tiempo

¢ Desempenar mas roles de trabajo que puestos

e Concebir el trabajo mas por proyectos que por Departamentos combinando expertos de
numerosas Areas

6.5. Modelo de desarrollo de Koontz y O’Donell:

Este modelo de desarrollo se fundamenta en la Formacion de tres tipos de habilidades o
competencias cuya ponderacion varia segin el nivel donde se encuentre. Estas competencias se
resumen en: competencias técnicas, competencias interpersonales y competencias estratégicas.

Estos autores también hicieron la division ya clasica de las fases en las que se sustenta la labor
directiva, a saber: planificacion, organizacion, direccion y control. En el grafico se muestra el
tiempo relativo que emplean en cada una de estas fases o responsabilidades los diferentes niveles.

TIEMPO DEDICADO A FUNCIONES DIRECTIVAS

Figura 5. Tiempo dedicado a Funciones Directivas

MODELC MODELO

TRADICIOMNAL REMNOWA DO
B Organizacidn Burocracia Red
B Papel CGeneceralisca Especialista con amplias

cualificaciones
B Competencias Sistermas Aaunrodesarollo
Y operacicones w trabajo en equipo
B Evaluacidn INnpurcs Oucpurcs
B Rectribucidn Puestos Capacidades
B Contrato Seguridad a cambio Empleabilidad
de compromiso

B Gestidon de carrera Pacernalista Aurogestionada
B Mowilidad “ertical Laceral
B Riesgos Dependencia v rigidez Estrés w anarquia

Tabla 1. Modelos de Organizacion de Empresa
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Para Sveiby una organizacion centrada en el conocimiento de base tecnologica debe poseer cuatro
tipos de personajes: El experto, quien posee capacidades o habilidades de conocimiento; el personal
de apoyo que debe estar a cargo de suministrar cualquier tipo de necesidad que sea demandada por
parte de los expertos; El Directivo que exhibe los clasicos perfiles de este grupo con excelentes
habilidades para la gestion siendo muy amigo de la organizacion y del cumplimiento de objetivos y
los lideres que tienen las capacidades de los dos ejes: Expertos, preocupados por experimentar y los
Directivos preocupados por los costes

-

=

=l

=

(]

] EXPERTO LIDER
_—

O

(]

=

|

=,
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= DE APOYO DIRECTIVO
|—

=

=1

=

-

(]

COMPETENCIAS ORGANIZATIVAS

Figura 6. Tipologia de personal en organizaciones centradas en el conocimiento tecnoldgico seglin Sveiby

La metodologia seleccionada que responda a las expectativas del proyecto debe presentar los
siguientes aspectos para su seleccion:

Entendible
Aplicable

Dinamica

Funcional

Alineada al mercado

Segln los criterios establecidos anteriormente y al analizar exhaustivamente la gama de enfoques
metodoldgicos expuestos de manera general, se considera que la metodologia mas adecuada para
guiar de manera principal y general el proyecto es el MODELO DE SVEIBY, debido a que responde y se
ajusta al sector, a los fines del proyecto y expectativas de la compaiia; Sin embargo hay elementos
de otros enfoques presentados que se utilizaran para apoyar el sustento metodoldgico, tales como el
procedimiento descrito en el Modelo del Liderazgo Instrumental o por Resultados.

EOI Escuela de Organizacion Industrial
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6.8. Cronograma

A continuacion se presenta el cronograma de trabajo que se definio para adelantar este proyecto de
fin de Master.

Fases o Etapas y Actividades MIAIMIJ|J|AIS|O

Diagnostico de la situacion Actual de la X
empresa respecto al Proyecto
Discusion y decision de las mejor alternativa x | x
para lograr los objetivos y metas del Proyecto
Circulos de Calidad entre la Direccion de X
Consultoria y Direccidon de Recursos Humanos
Determinacion de Resultados preliminares X

Asociacién de Resultados a Competencias X

Valoracion de Puestos por peso competencial X

Elaboracion de Formatos de Evaluacion del X
Desempeno
Simulacion del Proceso X | x

Determinacion de Resultados propios de la X
simulacion del proceso
Discusion 'y decision de las mejores X
alternativas para implementar los resultados
Plan de implementacion y estrategia X | X

Seguimiento X [ X|Xx|X

EOI Escuela de Organizacion Industrial http://www.eoi.es
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La forma en que se aborda este proyecto tiene una secuencia ldgica que permite al finalizar cada
fase tomar sus elementos resultantes como insumos para la siguiente. Las actividades a seguir seran
las siguientes:

e Revisar y analizar Matriz de Escalafones actual a nivel conceptual

e Recolectar informacion acerca de la percepcion de quienes forman parte de la compania con
respecto al modelo

e Analizar los resultados arrojados en el paso anterior para establecer las causas de su poca

funcionalidad y aplicabilidad

Proponer nuevo modelo que permita un enfoque de escalafones mas funcional

Proponer criterios de cada escalafon

Comunicar los resultados del Proyecto a los involucrados

En la empresa, ulteriormente. adiestrar a evaluar el desempeno de los colaboradores

A partir del modelo de plan de carrera actual y con base en la informacion recibida por parte de la
compahiia se analizan las posibles causas de su no aplicacion.

La Metodologia actual esta basada en 7 niveles o escalafones que se definieron teniendo en cuenta
el progreso, avance y desarrollo del consultor de acuerdo a una matriz conformada por 3
dimensiones y 6 competencias (Anexo 1)

1
2 Principal
Senior
3 Advisor
4 Advisor
5 Senior
6 Counselor
7 Staff
Associate

Figura 7. Escalafones del plan de carrera

El modelo esta dirigido para Consultores Técnicos de desarrollo y Consultores funcionales de
implementacion. Cuando se hace alusion en la matriz a procesos A, B, C, D, E y F se refiere a los
procesos de negocio diversos y que un ERP incluye en sus mddulos, por ejemplo: Finanzas,
Distribucion, Manufactura entre otros.

Dicho modelo esta vinculado a la Gestion del Desempeno, en la cual se tienen establecidos unos
objetivos medibles cuantitativamente y una valoracion de las competencias enfocadas al logro de los
mismos. De acuerdo a estos resultados se establece si el consultor cambia de escalafon o continta
en el mismo. A continuacion se presenta en forma mas clara y a modo de tablas las Dimensiones y
Competencias que estan establecidas en la matriz, con sus respectivas definiciones:

EOI Escuela de Organizacion Industrial
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Dimensiones Definicion

Conocer completamente procesos de negocio
implica (1) saber como se ejecuta en las empresas
el proceso de negocio, (2) conocer Ilas
Conocimiento de procesos de negocio interacciones con otros procesos y (3) tener la
habilidad de mostrar el dominio del tema al
cliente al punto de poder explicarle como debe

hacer su proceso de negocio.

Certificacibn o Conocimiento comprobable del
100% de los mdédulos de JDEdwards en todas las
Conocimiento en Producto versiones sobre las que Oracle da soporte, y que
estan relacionados directamente o como

interfase con los procesos.

Participacibn en proyectos en los que se
implantan los médulos mas usuales de un proceso
. . (640 horas de servicio al cliente constituyen un
Experiencia en proyectos JDE . ) .
proyecto), teniendo simultaneamente el
conocimiento completo de todos los moédulos de

ese mismo proceso.

Capacidad para identificar problemas, reconocer

informacidén significativa y realizar analisis logicos
COMPETENCIA 1:

L. . emprendiendo las acciones necesarias de manera
Analisis y Solucion de Problemas.

organizada, en beneficio propio, del los
proyectos, de la organizacién y de los clientes.

Habilidad para actuar por voluntad propia y tomar
COMPETENCIA 2:

L. . medidas oportunas, anticipandose a los hechos
Iniciativa (Proactividad):

antes de verse obligado por las circunstancias.

Capacidad de guiar, dirigir y aconsejar a un
COMPETENCIA 3: equipo en el desempeino de su trabajo logrando
Liderazgo: resultados que cumplan o excedan las
expectativas.

Capacidad para participar activamente de una
COMPETENCIA 4:

meta comlUn facilitando la cohesién del equipo y
Trabajo en Equipo:

el logro de resultados favorables.

Capacidad de asumir el rol de asesor, orientando

al cliente en la manera como debe manejar su
COMPETENCIA 5:

. 3 negocio y en la manera como los productos y
Capacidad para asumir el rol de Asesor del

A servicios de Amazing pueden favorecer la
Cliente: ., . P . iz .
operacion, administracién y direccién del negocio

del cliente.

Habilidad de lograr el mayor provecho del tiempo

de trabajo. Dedicacion optima de tiempo a las
COMPETENCIA 6: . L
) ) . . actividades de los proyectos. Generacion de valor
Conciencia de la productividad y rentabilidad k
A en los momentos que no esta dedicados a los
del trabajo: . L ,
proyectos. administracion auténoma de la agenda.

Preventa efectiva y exitosa.

Tabla 2. Definicion de Dimensiones y Competencias que conforman la matriz
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Ahora se presentan las dimensiones y competencias establecidas en cada escalafon.

REDISENO DE LOS ESCALAFONES PARA CONSULTORIA EN UNA
COMPANIA DE TECNOLOGIAS DE INFORMACIO (IT)
Master Executive en Direccidn de Personas e Intangibles

organizacional del proceso que
esta aprendiendo. Consultor en
formacion de por lo menos un
proceso completo (proceso A)

CATEGORIAS
Consultor 7 Consultor 6 Consultor 5 Consultor 4 Consultor 3 Consultor 2 Consultor 1
Associate Staff Counselor Senior Advisor Senior Advisor Principal
DIMENSIONES

Profesional en carreras que le

proporcionen conocimiento por

lo menos hdsico de un proceso

Conacimiento de procesos e ni?; Trlr?oofiprrr?fsse?ljﬂ on Conocimiento completg de un |Conocimiento completo .de dos | Conacimiento completo .de tres| Conocimiento completo dg Qonacimiento completo Qe Conocimiento completo Qe Seis
de negorio exqerienci én n &ea proceso de negocio: procesos de negocio: procesos de negocio: cuatro procesos de negocio: | cinco procesos de negocio: procesos de negacio:
(proceso A) (procesos A y B) (procesos A, By C) (procesos A, B, Cy D) (procesos A, B, C,DYE) | (procesos A, B, C, D, EyF)

Conocimiento en Producto

Consultor en proceso de
certificacion o de capacitacion
comprobable en los médulos

del proceso de negocio A.

Certificacion en todos los
madulos relacionados con el
praceso de negacio A

Certificacion en todos los
madulos relacionados con los
procesos de negocio Ay B

Certificacion en todos los
médulos relacionados con los
procesos de negocio A, By C

Certificacion en todos los
médulos relacionados con los
procesos de negocio A, B, Cy

D

Certificacion en todos los
médulos relacionados con los
procesos de negocio A, B, C,

DyE

Certificacion en todos los
madulos relacionados con los
procesos de negocio A, B, C,

D,EyF

Experiencia en proyectos
JDE

Consultor en aprendizaje que
participa en proyectos
poniendo en practica sus
conocimientos de los modulos
del proceso A, apoyadoy

Consultor que ha ejecutado
por lo menos un proyecto
implantando los médulos del
proceso A sin tutor

Consultor que ha ejecutado
por lo menos tres proyectos de
cada proceso, implantando los
médulos de los procesos Ay B

Constltor que ha ejecutado
por lo menos cuatro proyectos
de cada proceso, implantando
los mddulos e los procesos A,

Consultor que ha ejecutado
por lo menos seis proyectos de
cada proceso, implantando los
médulos de los procesos A, B,

Consultor que ha ejecutado
por lo menos siete proyectos
de cada proceso, implantando

los mddulos e los procesos A,

Consultor que ha ejecutado
por lo menos ocho proyectos
de cada proceso, implantando

los mddulos e los procesos A,

) sin tutor By Csin tutor Cy D sin tutor B, C, Dy E sintutor B, C, D, Ey Fsin tutor
arientado por un tutor.
Tabla 3. Dimensiones de las categorias de consultores
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CATEGORIAS
Consultor 7 Consultor 6 Consultor 5 Consultor 4 Consultor 3 Consultor 2 Consultor 1
Associate Staff Counselor Senior Advisor Senior Advisor Principal
COMPETENCIAS
Consultor que asesora
Consultor que visualiza toda la efectivamente a los demas
) e ) problemética de un proceso y Consultor que establece consultores en la manera )
Consultor que realiza andlisis Consultor que realiza ) - ) ) Consultor que es reconocido y .
untual de los problemas sin | planteamientos adecuados plantea acciones de asociaciones entre proyectos, |  apropiada de ejecutar sus buscado por [a alta direccion Consultor que es invitado a
p establecer r[i]ori sades ni pinterrelaciona \ariables " | redefinicion y ajuste para llevar | buscando permanentemente la|  tareas en los proyectos. " Iospclientes or st participar en reuniones de
COMPETENCIA 1: relaciones en[t]re los hechos establece priridades Yol proceso a mejores practicas. |  eficiencia de los proyectos Anticipa problemas y capacidad de ana’I[i)sis « Junta Directiva de las
Andlisis y Solucién de Idenifca relaciones bésicasl Visualiza to dopun rocesé " Define las tareas de reutilizando las buenas recomienda a los Gerentes de ph abildad v il dady empresas clientes por su
Problemas. descompone [os problemas e’n nedocio v plantea gcciones i implantacion, construye | practicas de otros proyectos y [Proyecto riesgos y acciones de encontrando sonL?ciones i reconocida trayectoria y por el
p P o v ) y p A planes, hace seguimiento, utilizando efectivamente las | mejora. Detecta problemas en | ° dominio amplio e integral de los
partes y los relaciona sin | redefinicion y ajuste para llevar Lo ) " ) calidad a los problemas de sus
establecer prioridades ol Dloceso a meiores orécticas determina e informa a los lecciones (buenas y malas) |la operacion de los clientes que emDiesas procesos a su cargo.
p ' p ores p ‘| Gerentes de Proyecto los | aprendidas de otros proyectos. | convierte en recomendaciones presas.
riesgos y desviaciones. de mejora a los clientes
mismos.
En coordinacion con los
Gerentes de proyecto y/o los Lleva, con facilidad y Lleva, con facilidad y
Consultor en formacién. de Se adelanta y se prepara para Apoya y orienta constructivay |  Directores, apoya y lidera | elocuencia, a la alta Gerencia | elocuencia, a la alta Gerencia
comportamiento reactivov que los acontecimientos oportunamente a los deméas |  iniciativas para desarrollar | de los clientes y de Amazing | de los clientes y de Amazing
aborda oportunida desvo Se adelanta y se prepara para | relacionaos con sus propias consultores sobre las oportunidades y/o solucionar |su percepcion y su diagnostico {su percepcion y su diagnostico
COMPETENCIA 2: problemas presentes y los acontecimientos que | tareas y s de los consulores oportunidades y problemas que | problemas en la organizacion y| de situaciones presentes 0 | de situaciones presentes o

Iniciativa (Proactividad):

visualiza los cambios como
oportunidades sin tomar
acciones concretas.

pueden ocurrir en el corto y
mediano plazo.

del proyecto en el que
participa. Su anticipacion va
hasta los eventos de largo
plazo.

se pueden presentar. Escala a
los Gerentes de Proyectoy a
los Directores de las
oportunidades y problemas
estén o no hajo su control.

en los proyectos. De la misma
manera visualiza y anticipa
problemas en la operacion y
los procesos del cliente y
asesora al cliente alertando y
proponiendo acciones
correctivas oportunas al cliente.

futuras de la operacion y de la
estrategia de negocio que el
cliente debe abordar. Sabe
convertir sus recomendaciones
en nuevas oportunidades de
negocio para Amazing.

futuras de la operacion y de la
estrategia de negocio que el
cliente debe abordar. Sabe
convertir sus recomendaciones
en nuevas oportunidades de
negocio para Amazing.

COMPETENCIA 3:
Liderazgo:

Acata directrices y
orientaciones impartidas por
consultores mayores y por el

gerente de Proyecto

Acata directrices e informa los
resultados de manera
adecuada y oportuna.

Orienta & sus compafieros
sobre la manera de hacer las
tareas.

Lidera actividades, macro
tareas y varios proyectos
simultaneos, en donde debe
contar con el apoyo y
colaboracién de un grupo
reducido de personas (1 a5),
logrando que los resultados se
den cumpliendo en tiempo y
calidad.

Lidera actividades, macro
tareas y proyectos
simultaneos, en donde debe
contar con el apoyo y
colaboracién de un grupo
mayor de personas (6 0 mas),
logrando que los resultados
excedan favorablemente las
expectativas de tiempo y
calidad.

Es reconocido por la
comunidad de consultores, por
las directivas y por los clientes
como un lider capaz de asumir

grandes responsabilidades
excediendo consistentemente
las expectativas de resultados.

Es reconocido por la
comunidad de consultores, por
las directivas y por los clientes
como un lider capaz de asumir

grandes responsabilidades
excediendo consistentemente
las expectativas de resultados.

Tabla 4. Competencias de las categorias de los consultores
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7.1.1. Evaluacién del Desempefio

A continuacién y para un mayor entendimiento de la aplicacion de la metodologia actual se va a
proceder a mostrar el modelo del proceso de Evaluacion del Desempeio aplicado a los Consultores,
el cual esta directamente asociado a la matriz integral de dimensiones y competencias, y por ende a
los escalafones y sus respectivas categorias. Este modelo es el siguiente:

FORMULARIO DE EVALUACION DE DESEMPENO

CONSULTOR
Nombre Empleado Evaluado Nombre del Evaluador
Fecha Evaluacion Periodo Evaluado

CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS

CRITERIOS CALIFICACION OBSERVACIONES

Cumplimiento de proyectos en presupuesto. 50%

Cumplimiento del plan de certificaciones. 30%

Disposiciony actitud de colaboracién. 20%
Satisfaccion de Clientes (percepcién general de la compaiiia). 5%

EVALUACION DE CONOCIMIENTOS Y EXPERIENCIAS

CRITERIOS PREGUNTAS RESPUESTAS CALIFICACION OBSERVACIONES CONVENCIONES
1.Conocimiento bajo, requiere tutor. 2. Conocimiento
medio, trabaja sin tutor pero requiere estudiar para
completar el conocimiento. 3.Conocimiento alto,

.. En que procesos o ciclos de imi i i
Conocimiento de JDg a‘:uu o el e s Aals] s zusler‘tavcu?o:;mento atnlvelﬁdg u[suanolA. .
Procesos de Negocio P poy ct onocimiento alto, es autosuficiente sustenta
desempefio? conocimientos al usuarios y a la alta gerencia 5.

Conocimiento alto/ genera influencia positiva y
comparte conocimientos con el resto de los
consultores

1.Conocimiento bajo, requiere tutor. 2. Conocimiento
medio, trabaja sin tutor pero requiere estudiar para
completar el conocimiento. 3.Conocimiento alto,

Conocimiento de En que modulos de JDE sustenta conocimiento a nivel de usuario 4.
Productos participo en su proyecto y cual 1l2]3]4 Conocimiento alto, es autosuficiente sustenta
fue su desempefio con estos? conocimientos al usuarios y a la alta gerencia 5.
Conocimiento alto/ genera influencia positiva y
comparte conocimientos con el resto de los
consultores
) 1.No cumplio con lo asignado 2.Regular/ cumplio.
Como califica el desempefio parci te con lo asi ylo demando
Experiencia en general del consultor en el supenision 3.Cumplio con lo asignado/ fue util para el
Proyectos JpE | ProYecte (Por favor indicar No de 1234 éxito del proyecto 4.Fue mas alla de lo asignado/
horas en la casilla siguiente) genero valor agregado al proyectos y el cliente y el
Explique su respuestas gerente lo reconocen 5. Excelente/ genero influencia

positiva en el resto de los consultores y en cliente
necesaria para el exito del proyecto

1:20% 2:40% 3:60% 4:80% 5:100%
EVALUACION DE COMPETENCIAS

COMPETENCIA PREGUNTAS RESPUESTAS CALIFICACION OBSERVACIONES CONVENCIONES

Analisis y Solucion [Califique el nivel de esta 1. Associate. 2. Staff. 3. Counselor. 4. Senior. 5.
de problemas competencia en el consultor 1| 2| 3| 4| 5| Advisor
Iniciativa / Califique el nivel de esta 1. Associate. 2. Staff. 3. Counselor. 4. Senior. 5.
Proactividad competencia en el consultor 1| 2| 3| 4| 5| Advisor

Califique el nivel de esta 1. Associate. 2. Staff. 3. Counselor. 4. Senior. 5.
Liderazgo competencia en el consultor 1l 2| 3| 4| 5 Advisor

Califique el nivel de esta 1. Associate. 2. Staff. 3. Counselor. 4. Senior. 5.
Trabajo en equipo competencia en el consultor 1| 2| 3| 4| 5| Advisor
Capacidad para
asumir el rol de Califique el nivel de esta 1. Associate. 2. Staff. 3. Counselor. 4. Senior. 5.
asesor del cliente competencia en el consultor 1| 2| 3| 4] 5 Advisor
Conciencia de la
productividad y
rentabilidad al Califique el nivel de esta 1. Associate. 2. Staff. 3. Counselor. 4. Senior. 5.
Trabajo competencia en el consultor 1| 2| 3| 4| 5| Advisor

CALIFICACION

ASSOCIATE 20 PTOS
STAFF 40 PTOS
COUNSELOR 60 PTOS
SENIOR 80 PTOS
ADVISOR 100 PTOS

la calificacion de cada competencia es el valor de
la calificacion dividido en valor de su nivel

20/20 100%
40/20 50%
40/40 100%
60/40 125%
EOI Escuela de Organizacion Industrial http://www.eoi.es
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7.1.2. Descripciones de Cargo

A continuacion se presentan sendas descripciones de cargo que reflejan la monotonia de los perfiles
y niveles de autoridad practicamente iguales entre consultores:

CONSULTOR TECNICO

CARGO DEL JEFE INMEDIATO: Director de Consultoria

OBJETIVO GENERAL DEL CARGO

Ejecutar la labor de consultoria técnica en las diferentes versiones de Oracle JDEdwards, participando en
proyectos de implementacion y migracion a nuevas versiones en todo lo relacionado con el desarrollo de
nuevos programas y soportando inconsistencias de acuerdo a los requerimientos del cliente.

FUNCIONES PRINCIPALES

1. Analizar, disefar y desarrollar los nuevos requerimientos presentados por el cliente (reportes,
aplicaciones, interfaces, etc.) sobre la herramienta Oracle JDEdwards.

2. Adaptar los programas existentes en la herramienta Oracle JDEdwards para implementar las
localizaciones de acuerdo a los lineamientos legales del pais especifico que usa la herramienta.

3. Analizar, detectar y corregir inconsistencias presentadas en la herramienta Oracle JDEdwards con
el fin de reportar al fabricante y poder dar continuidad en el uso de la solucion.

4. Capacitar a usuarios técnicos en las herramientas de desarrollo de Oracle JDEdwards.

5. Apoyar la labor de preventa en cuanto al analisis general y factibilidad de extension de la solucion
a través de nuevos desarrollos de acuerdo a las expectativas del cliente.

6. Prestar Soporte a clientes en el funcionamiento de la aplicacion Oracle JDEdwards, bajo los
lineamientos del area de Soporte al Cliente.

7. Diligenciar y entregar oportunamente las actas de visita con las que la empresa le factura al
cliente.

8. Proveer informacion del estado de avance, tareas terminadas y requerimientos pendientes
asignados dentro del proyecto.

9. Contribuir al mantenimiento del SGC, y al mejoramiento continuo tanto personal como de la
compafia, aportando la retroalimentacion pertinente y oportuna sobre la eficacia y eficiencia de
los procesos. Informar al area encargada del SGC cuando se detecte una posible evidencia de no
conformidad con la norma 1S09001:2008 o con el manual de calidad

AUTORIDAD: Sigue instrucciones definidas.

FACTOR CONSULTOR TECNICO
FORMACION Conocimiento de los productos que distribuye la compania.
Cursos de actualizacion en el area de su especialidad.
EDUCACION Técnicos, Profesionales en Ingenieria 0 carreras
administrativas o validar la educacion con la experiencia.
COMPETENCIAS 1. Analisis y solucion de problemas
2. Iniciativa

3. Trabajo en equipo

4. Creatividad

5. Atencion al cliente

EXPERIENCIA * Requiere experiencia de seis meses como consultor o su
equivalencia en conocimiento de herramientas de desarrollo.

* Las deficiencias en alguna competencia pueden ser suplidas por la experiencia en otra.
* La experiencia puede ser adquirida por refuerzo tanto en el proceso de induccion como de formacion.
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7.1.3. Diagnostico de la metodologia actual - FODA

Tras la descripcion y detalle pormenorizado de la metodologia actual aplicada al tratamiento de los
escalafones en la compaiia, se procede a establecer un diagnostico de la misma para lo cual se
realiza el Analisis FODA considerando los siguientes puntos:

Fortalezas
e Plan de carrera bien definido para retencion del personal.
e Las categorias son insumo para el pago de incentivos de los consultores.

Oportunidades

e Interés de la Compaiiia por establecer una metodologia que permita a sus consultores seguir un
plan de carrera que contribuya a su desarrollo.

e Facilidad de cambio y ajuste a la metodologia actual con nuevas expectativas al enfoque.

Debilidades

e Muchas categorias para el niUmero de consultores y especialidades

e Complejidad e interpretacion de la matriz para efectos de promocion y seleccion de personal
e No estan bien definidas las competencias o no son acordes a los puestos.

Amenazas

¢ No hay coherencia entre los escalafones establecidos y bandas salariales.

e Desmotivacion que incide en que los mismos consultores se vuelvan competencia y peligro
potencial para la Empresa.

Matriz FODA

Posterior al ejercicio anterior, el diagndstico permite disenar la siguiente matriz:

OPORTUNIDADES AMENAZAS
Las categorias son insumo para el pago de incentivos

de los consultores.

Interés de la Compaiia por establecer una . . y

, i ) . Plan de carrera bien definido para retencion del
metodologia que permita a sus consultores seguir un plan de l
personal.

FORTALEZAS

carrera que contribuya a su desarrollo.
Facilidad de cambio y ajuste a la metodologia actual
con nuevas expectativas al enfoque.

Muchas categorias para el numero de consultores y |- No hay coherencia entre los escalafones establecidos y
especialidades bandas salariales.

Complejidad e interpretacion de la matriz para ‘ Desmotivacion que incide en que los mismos consultores
efectos de promocion y seleccion de personal se vuelvan competencia y peligro potencial para la Empresa.

DEBILIDADES

No estan bien definidas las competencias 0 no son

acordes a los puestos.
Tabla 5. Matriz FODA
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Fortaleza-Oportunidad

El interés de la compaiiia en implantar una nueva metodologia y la facilidad de cambio y ajuste de la
actual a lo que se pretende es una oportunidad que la organizacion debe aprovechar al maximo,
pero teniendo presente que uno de los puntos fuertes de la actual metodologia es lo que
representan las categorias como incentivo al trabajador lo cual se tiene que considerar al momento
de adecuar la nueva metodologia a lo que se pretende.

Fortaleza-Amenaza

El plan de carrera bien definido es una fortaleza que de mantenerse parametrizado, es decir muy
rigido y estatico en el tiempo, podria constituirse en una potencial amenaza para retener a los
consultores que los conllevaria a buscar y atender otras alternativas laborales propuestas por la
competencia.

Debilidad-Fortaleza

La actual metodologia con sus defectos es manejable para los Directivos y digerible en su
entendimiento para los empleados, esto no exime de las debilidades del modelo actual citadas en la
matriz, lo cual en el tiempo paso de ser una fortaleza a una potencial debilidad que motiva a los
directivos a cambiar el enfoque y por ende el modelamiento actual.

Amenaza-Debilidad

Los aspectos citados en esta zona estan enfocados a la falta de una politica salarial clara que podria
desmotivar al consultor y dificultar su retencion y estabilidad en la compahia, originando fuga de
talentos y potenciales deslealtades de los ex consultores. Asimismo al revisar las descripciones de
cargo no existe coherencia entre la matriz de dimensiones y competencias con el nivel de
experiencia y conocimientos diferenciados por consultor, lo cual al final refleja el no alineamiento
de los escalafones con la descripcion y valoracion respectiva de los cargos ocupados por los distintos
consultores.

Matriz de Dimensiones y competencias.

Politicas Remunerativas.

Formularios de Evaluacion del Desempeiio.

Descripciones de Cargo.

Otras fuentes de informacion de la compaiia y aquellas propias manejadas por el equipo de
trabajo del presente proyecto.

A continuacion se presenta la ejecucion del trabajo de campo que se adelanté con el fin de
recolectar la informacion pertinente directamente de los involucrados, conocer sus experiencias y
expectativas de un plan de carrera, que brindara la fundamentacion suficiente para que la propuesta
de rediseno apunte a las necesidades y realidad de la Compaiia objeto de estudio.
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Esta recoleccion de informacion se realizo con el apoyo de la Gerencia General, Direccion de
Consultoria, Comité de Direccion y una muestra de Consultores que por singulares caracteristicas
fueron escogidos para contribuir a este proyecto.

7.2.1. Descripcion del trabajo de campo
Poblaciéon y Muestra

De acuerdo a un analisis preliminar que responde al contexto de la investigacion podemos definir:

. Poblacion: Empresas del Sector Tecnologias de la Informacion en Latinoamérica.
. Muestra: Empresas del Sector Tecnologias de la Informacion en Sudamérica.
. Unidad Muestral: Una empresa del Sector Tecnologias de la Informacion en Sudamérica.

Respecto a la unidad muestral que es nuestra compaiia objeto de estudio, tenemos los siguientes
datos para el analisis:

Fuerza laboral total de la compaiia: 91 personas.
Fuerza laboral total Direccion de Consultoria: 67 personas.
Fuerza laboral total Consultores: 58 personas.

Finalmente, el trabajo de campo se enfoco en la fuerza laboral correspondiente a consultores de
diferente escalafon, es decir al 29% del total de Consultoria, quienes fueron escogidos bajo tres
criterios que se consideraron relevantes por tener perspectivas diferentes:

A. Quienes tienen unos resultados ejemplares
B. Quienes tienen una larga trayectoria como Consultores
C. Quienes estan iniciando su vida profesional como Consultores

Metodologias Aplicadas

El trabajo de campo se fundamenté en la aplicacion de las siguientes metodologias:

1) Entrevista preliminar a los involucrados en el proceso de escalafones de la compaiia
2) Modelo de liderazgo por resultados
3) Business Model Canvas (lienzo de modelo de negocios)

7.2.2. Desarrollo del trabajo de campo
Entrevista preliminar a los involucrados en el proceso de Escalafones de la Compaiiia

En primera instancia se realizd un modelo de entrevista a todos aquellos que se encuentran
involucrados en la Matriz de escalafones ya sea porque son responsables de su administracion o
porque estan clasificados en algin nivel de la misma.

Con este ejercicio, se pretende conocer la percepcion de una muestra de personas entre ellos la
Gerencia General, la Direccion de Consultoria y Consultores que clasificamos en parrafos anteriores
como A, ByC.
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A continuacion presentamos los temas que se indagaron en esta primera parte del trabajo de Campo
apoyados de la entrevista disefiada para este fin:

1. ;Cual es su opinion respecto a la actual Matriz de Escalafones aplicada al personal consultor
de la compaiia?

2. ;Considera que es el momento oportuno para su rediseno? Porque?

Actualmente, para fines de promocion y linea de carrera, la Matriz de Escalafones cuenta con 3
Dimensiones.

a. Conocimiento de procesos de negocio

b. Conocimiento en Producto

c. Experiencia en proyectos JDE

3. ;Cuales de estas dimensiones consideraria mantener en el nuevo modelo de Matriz a

implementar? Justifique su respuesta.

Actualmente, para fines de promocion y linea de carrera, la Matriz de Escalafones cuenta con 6
Competencias.

"COMPETENCIA 1: Analisis y Solucion de Problemas. "

"COMPETENCIA 2: Iniciativa (Proactividad):”

"COMPETENCIA 3: Liderazgo:"

"COMPETENCIA 4: Trabajo en Equipo: "

"COMPETENCIA 5: Capacidad para asumir el rol de Asesor del Cliente:
"COMPETENCIA 6: Conciencia de la productividad y rentabilidad del trabajo:"

4, ;Cuales de estas competencias consideraria mantener en el nuevo modelo de Matriz a
implementar? Justifique su respuesta.

5. ;Considera que la experiencia y niveles de decision son factores claramente definidos y
diferenciados para cada escalafon? Si su respuesta es negativa ;Como relacionaria y aplicaria dichos
factores en el redisefio de la nueva matriz de escalafones de la compania, asi mismo qué otros
factores adicionales consideraria para tal redisefio?

6. Basados en el enfoque de escalafones existente, ;que otros aspectos o factores consideraria
incluir en la nueva matriz de escalafones en relacion a Dimensiones, competencias, experiencia,
decisiones, relevancia de los clientes? Justifique su respuesta.

7. ;Cuales serian las acciones a tomar para alinear el nuevo modelo de escalafones con otros
procesos de la compania y por ende con la estrategia general de la misma?

8. ;Consideraria el aporte de los clientes actuales de la compahia para el redisefio de la actual
matriz de escalafones? ;Como y Por qué?

9. ;Esta de acuerdo que el nuevo modelo sea insumo para otros procesos de Recursos Humanos
relacionados, tales como: Politica Remunerativa, Gestion del Desempeiio, Desarrollo Organizacional
y Linea de Carrera, Estructura Organizacional, Manual de Funciones, Auditorias, etc.?
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10. iCuales serian las propuestas y consideraciones del caso para el adecuado redisefo e
implementacioén de la nueva matriz de escalafones de la compania, en base a las respuestas vertidas
en los puntos anteriores?

Se aplico la metodologia de Analisis por resultados basada en el Modelo del liderazgo instrumental,
en el cual, partiendo de los resultados se va construyendo o deduciendo el proceso por medio del
cual se acceden a ellos, el tipo de rendimiento a obtener, quien lo debe obtener, con que recursos o
herramientas técnicas, con que formacion, con que cualidades y que lo mueve a lograrlo.

La Direccion de Consultoria junto a la Direccion de Recursos Humanos se reunieron de manera
individual con el Grupo A Consultores con resultados ejemplares, se inicié descomponiendo el puesto
en areas de resultados determinando sus principales objetivos a obtener en cuanto a:

Cumplimiento de presupuesto
Rentabilidad

Ocupacion

Concepto de Clientes
Concepto de companeros

®DOo0 T

Posteriormente se determinaron los indicadores de resultados mas representativos y se analizaron
las conductas asociadas a la obtencion de esos indicadores de resultados y los indicadores asociados
a las conductas (indicadores causales). Asi se obtuvo la serie de conductas criticas que son
necesarias en el responsable del puesto a la hora de analizar resultados y se asociaron a las
competencias y valores organizacionales definidos en la Compaiia.

Partiendo de la coyuntura de este proyecto de tesis, como ejercicio adicional para apoyar la
estrategia de la Compania y definir si la estructura organizacional en el tema de Consultoria,
respondia a las necesidades del mercado y a las lineas de negocio, el Comité de Direccion se reunio
en una jornada de dos dias desarrollando el modelo CANVAS.

El resultado de este analisis brinda una total y completa vision de la estrategia de la Organizacion en
cuanto a su Recurso Humano el cual se convierte en un insumo fundamental para el propodsito de
este proyecto.

El modelo Canvas se trata de una herramienta disenada por Alex Osterwalder y que fue presentada
en un libro titulado “Business Model Generation” (traducido al castellano como “Generacion de
Modelos de Negocio”).

A continuacion la representacion grafica de esta metodologia:
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Figura 8. Lienzo de Modelo de Negocios - CANVAS

7.3. Presentacion y analisis de la informacién obtenida

Entrevista preliminar a los involucrados en el proceso de Escalafones de la Compaiiia

Como resultado de la entrevista realizada se obtuvieron las siguientes percepciones, que
definitivamente son un gran insumo para acertar con una propuesta de rediseno que se convierta en
un proceso de desarrollo importante para la Compaiia y para quienes son su columna vertebral, los
consultores.

Apreciacion Gerencia General:

“Hace 5 afos se implementd el escalafon de consultoria de la Compahia. Este consistié en la
evaluacién a cada consultor de las siguientes variables: Conocimiento del negocio, conocimiento de
la solucidn y la experiencia. Adicionalmente con la evaluacion que hicieron los gerentes de proyecto
y las encuestas a los clientes se valoraron 6 competencias: capacidad de andlisis y solucién de
problemas, iniciativa, trabajo en equipo, liderazgo, rol de asesor del cliente y conciencia de
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rentabilidad. Como resultado cada consultor quedo clasificado en alguna de las categorias: Advisor,
senior, counselor, staff y associate.

Hemos venido revisando el tema y nos parece que son demasiados escalafones, dimensiones y
competencias lo que se estd evaluando que lo hace complejo y subjetivo. Ademds la gente no
conoce que tanto mds deben aprender, que tanta experiencia deben acreditar y que tanto deben
progresar sus competencias para subir en el escalaféon y como organizacién no tenemos los
mecanismos para evaluar como progresan las dimensiones y competencias para lograr estos
ascensos.

Se esta adelantando como proyecto del drea de Gestion Humana, desarrollar un escalafén claro,
homogéneo vy que sea la base para el plan de carrera de la gente, ascender en la compahia, planear
la capacitacion, evaluar desempeno, reducir la rotacidon de personal, fijar salarios, decretar
incrementos etc, Sin embargo, me preocupa lo que sucedié en el 2008 cuando se implementd el
escalafén, que se generd expectativas de incrementos salariales que fue imposible de cumplir y
ademds se establecieron unas categorias que mucha gente quedo insatisfecha y resentida con la
organizacion, pues al tener muchos criterios subjetivos, la gente puso en duda la transparencia de
la compania en calificarlos. Por otro lado, hay diferencias salariales dentro de las categorias
actuales muy grandes que le costaria a la empresa mucho dinero igualarlas a pesar de que hemos
venido haciendo esfuerzos en los Gltimos afios en algunos grupos. Pero a pesar del esfuerzo de
mejorar a los que estdn rezagados salarialmente con respecto a la escala, los que estdn sobrepagos
han quedado insatisfechos pues sus aumentos han sido inferiores. Todo esto ha generado
desmotivacion y conflictos de personal. Por lo anterior es mi recomendacion tener en cuenta las
variables mencionadas para evitar implementar un modelo que termine subiendo los costos de
consultoria, que sin aumentar la productividad, nos reste competitividad.”

Apreciacion Direcciéon de Consultoria:

“La matriz de escalafones actual fue estructurada buscando utilizar dimensiones de conocimiento,
experiencia y competencias que permitan el desarrollo integral de los consultores; sin embargo,
presenta dificultades en su aplicacion, ya que no todas las dimensiones estdn apoyadas en un
sistema de medicion efectivo y esto hace que en muchos casos la clasificacion sea subjetiva,
especialmente en lo relacionado con las competencias. Considero que existen dos alternativas para
hacer eficiente la matriz de escalafones y cualquiera de ellas seria oportuna para que exista mayor
credibilidad en la clasificacion del equipo de consultoria:

e Redefinicion para hacer un modelo mds sencillo y de fdcil administracion
e Incorporacion de sistemas de medicion efectivos que apalanquen la matriz actual.

De cualquier manera, un cambio en el sistema de escalafon generaria unas expectativas altas con
respecto a la escala salarial y si no va acompafiado de una estrategia clara para la asignacion de
salarios podria generar resistencia e inconformidad por parte del equipo de consultores.

Considero que se deben mantener todas las dimensiones existentes. Es importante que se tenga en
cuenta el conocimiento, experiencia y competencias, siempre y cuando la medicidn sea objetiva. La
compahia busca tener consultores integrales y es importante evaluar estas dimensiones, pero
buscando una forma efectiva de medicion.

Considero que se deben mantener todas las competencias existentes. Un consultor debe tener las
competencias que existen actualmente en la matriz de escalafén. Sin embargo, muchas de ellas son
demasiado amplias y por esta razdn se dificulta la medicién, por ejemplo, el liderazgo retne
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muchas caracteristicas y tal como estd definida esta competencia se presta para diversas
interpretaciones y subjetividad.

La Experiencia estd orientada al dominio de varios procesos de negocio, sin embargo, la realidad de
la operacion de la compafia indica que si bien es necesario tener el conocimiento de los procesos de
negocio de inicio a fin, la especializacion cobra una gran importancia en los proyectos. En el
esquema actual un consultor muy especializado y experto tiene una menor categoria que un
consultor con conocimiento superficial de varios procesos de negocio. Los niveles de decision no
estdn claramente definidos. Es importante dar valor a la especializacion e incluir no solamente la
experiencia medida en términos de cantidad de proyectos, sino también en términos de los
resultados obtenidos en los mismos. En el escenario actual un consultor puede participar en muchos
proyectos, pero no hay una medicion real sobre el éxito de su gestion. Considero importante incluir
un sistema de evaluaciones al equipo de consultoria que permita medir su conocimiento. Este
proceso debe llevarse a cabo con la participacion de consultores expertos en cada drea.

Considero importante incluir otros factores en la nueva matriz de escalafones tales como:

e FEvaluaciones de conocimiento
e Otros idiomas

Desde mi perspectiva, para alinear la matriz de escalafones con la Compahia, se debe efectuar la
revision de la matriz a partir de la estrategia de la compafia. Por ejemplo, el conocimiento de
procesos y arquitectura empresarial apalanca la estrategia de la empresa. En el dimensionamiento
de proyectos durante la fase comercial debe incluir una mezcla efectiva de recursos, de acuerdo
con las actividades que estd en capacidad de realizar un consultor segun su categoria en el
escalafon.

Conocer qué factores son importantes para los clientes permite que se clasifiquen los consultores
de acuerdo con lo que realmente genera valor.

Considero que el nuevo modelo debe ser insumo para otros procesos de Gestion Humana en la
Compafia. La definicion de una matriz de escalafon de consultoria debe ser totalmente consistente
con todos los procesos de la organizacion.

e Facilitar la medicion de competencias, experiencia y conocimiento

e Incluir importancia a la especializacion en el conocimiento y experiencia de consultores

e Incluir una categoria de idiomas, de tal forma que se pueda apalancar la estrategia de
expansion a otros paises.

e Implementacioén integral que incluya una definicion clara de la escala salarial.”

Apreciacion Consultores:

A continuacion se presenta un consolidado de las principales y mas representativas respuestas,
recibidas del grupo de consultores de la muestra descrita, en sus propias palabras:

1. Concepto acerca de la matriz de escalafones:
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“Me agrada la matriz existente y considero es una medida la cual ayuda a facilitar la clasificacion
de las necesidades de formacion de los consultores, identificar habilidades y competencias las
cuales la Compania puede poner en servicio a los clientes”.

“Es una matriz que podria calificar adecuadamente el nivel de conocimiento y experiencia de los
consultores, pero que no estd bien aplicada.”

“Desde mi experiencia considero que las dimensiones de la matriz estdn bien planteadas ya que
abarca los puntos especificos para un desempefio eficiente de la consultoria, lo que no tendria claro
es que tanto ubica bien el conocimiento y manejo del consultor en una categoria.”

“Considero que la estructura esta bien disefada, sin embargo la forma de clasificar y asignar el
escalaféon de forma individual, no es clara, ni aplicada con los mismos pardmetros para cada
consultor, quizds alli radique el problema.”

2. Acuerdo con un Rediseino de la Matriz:

“No hablaria en el contexto de redisefo, considero que todo proceso y actividad requiere constante
cambio y adaptarse a las situaciones y experiencias. Lo enfocaria en términos de mejoras, se puede
aplicar teniendo en cuenta los resultados obtenidos al dia de hoy.”

“Pienso que mds que redisenarla lo que habria que hacer es aplicarla de una forma mds ajustada a
la realidad en cuanto al conocimiento, la experiencia, las actitudes y aptitudes del personal de
consultoria.”

“No hablaria de replantear, considero que hay vacios en ella, es decir los Consultores se ubican en
una categoria y la compafia los ubica en otra, creeria que esto se da por falta de aterrizar la idea
en su totalidad.”

“No, no creo que requiera redisefo, considero que se necesita de politicas claras, estrategias bien
definidas de seguimiento y una metodologia adecuada de aplicacién, pero en cuanto a las variables
que se miden considero que son adecuadas.

3. Concepto acerca de las dimensiones de la matriz:

“Mantendria las 3 dimensiones, por lo siguiente:

Conocimiento de proceso de Negocios: La definicion de procesos de negocio nos dice que cada
proceso de negocio tiene sus entradas, funciones y salidas. Si un consultor no conoce el proceso del
Negocio y lo enlaza a su labor, es posible que al aplicar la funcién no obtenga buenos resultados
dentro del rol que se desempeie. Los procesos de negocios son medidos y estdn orientados al
rendimiento, resultados especificos, entregar resultados a clientes o “stakeholders” y sobre todo a
agregar valor a los procesos. Sin Conocimiento del proceso de negocios el consultor no elaboraria
un buen trabajo.

Conocimiento del producto: Conocer el producto es fundamental para el Consultor, quién conozca
en detalle el producto y este convencido de lo que estd implementando, puede dar al cliente con
seguridad la lista de beneficios que obtendria si lo adquiere y si el cliente ya lo adquirio le brinda
confianza sobre el producto. Al conocer el producto podemos identificar qué lo hace diferente
sobre otros, podremos fortalecer y potencializar la herramienta frente a clientes nuevos y a los ya
existentes. Los clientes quieren fluidez cuando se hable de herramientas tecnoldgicas y eso lo
brinda el conocimiento del producto,

EOI Escuela de Organizacion Industrial http://www.eoi.es
28



o cscuela de REDISENO DE LOS ESCALAFONES PARA CONSULTORIA EN UNA
I organizacion COMPARIA DE TECNOLOGIAS DE INFORMACIO (IT)
|

industrial Master Executive en Direccién de Personas e Intangibles

Experiencia en proyectos: Importante!!! Un cliente desea sentirse seguro mds que de la herramienta
del consultor, el cual es un segundo vendedor que con su conocimiento y experiencia brinda
seguridad sobre la herramienta.”

“Experiencia en proyectos, ya que pienso que a mayor fogueo en proyectos, se adquiere, mayor
conocimiento.”

“La consultoria se basa en conocimiento v finalmente éste da la experiencia asi que creo que estas
dos dimensiones deberian permanecer.”

“Las tres son adecuadas.”
4. Concepto acerca de las Competencias de la matriz:

“Las mantendria todas, ya que estas describen a un profesional competente pero afadiria otras, las
cuales permitan calificar nuevas aptitudes que ayudarian a la persona a desempefarse en otros
roles dentro de la compahia fortaleciendo nuevas habilidades.”

“Incluiria todas, me parece que cada una de ellas es bastante importante para calificar e intuir el
desempeno y compromiso del personal de consultoria.”

“Todas me parecen indispensables, se debe saber analizar y dar solucién, no solo quedarse en el
andlisis, debe haber iniciativa para una satisfaccion del cliente; Liderazgo, para dar nuevas formas
de ejecutar los procesos con mayor eficiencia; el trabajo en equipo es fundamental; la capacidad de
asumir el rol del asesor, en mi experiencia personal creo que es vital ya que si no se asume este rol
el cliente entiende que no conoces el tema por lo tanto ni te cree ni queda satisfecho, Finalmente
para la compahia y para un mayor crecimiento en el drea creo que se debe tener conciencia en
nuestro compromiso de hacer las cosas bien hechas y tiempos cada vez mas cortos.”

“Definitivamente las seis son adecuadas, lo importante es tener estrategias claras de medicion para
cada competencia.”

5. Experiencia y niveles de decision en la Matriz:

“Pienso que ninguno de los dos esta bien definido para cada escalafon, se deberia establecer, un
minimo de proyectos, y/o afos de experiencia, para poder determinar si se pertenece a X o Y
escalafén, se deberia incluir la cuantificacion de médulos y/o herramientas (de los productos que
ofrece la compania) que se conocen y cualificar su conocimiento en cada uno de estos items. Se
deberia incluir por ejemplo el interés por adquirir nuevos conocimientos, que deriven en valor
agregado para el trabajo y desempeno de consultor, y la compahia.”

“No tengo claro los niveles de decision.... En cuanto a la experiencia, puede que esté definido, lo
que no veo es objetividad en la forma de medir esta experiencia. Ademds tampoco veo claridad en
el seguimiento de la evolucién de experiencia de los consultores.”

6. Otros aspectos a incluir en la matriz de escalafones:

“Hay una competencia llamada Convivencia, me [lamd la atencidn cuando la vi en un articulo de
México. Y considero que somos un equipo de trabajo el cual no da buenos resultados si no
trabajamos engranados y para eso es necesaria la convivencia.”

“Se deberia incluir el aprendizaje de nuevas herramientas, que deriven en valor agregado para el
trabajo y desempeno de consultor y la compania.”
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“Los que estdn son suficientes, considero que lo que falta es buscar que se apliquen en cada
proyecto y atencion a los clientes. Y que afecten la posicion de cada consultor en la realidad y de
forma consiente entre las dos partes. (Compaiia vrs Consultor)”

“Considero que no es que esté mal disefiado el enfoque, sélo que si existieran herramientas claras
de medicidn, las competencias que se estdn midiendo serian las adecuadas. De otro lado, el plan de
carrera debe ser llevado a cabo, pues de este depende el crecimiento profesional para crecer
profesionalmente, y para eso la compania debe disefar las herramientas individuales para cada
consultor, a fin de que pueda cumplir con los objetivos trazados.”

7. Alineaciéon entre modelo de plan de carrera, procesos y estrategia de la Compaiiia:

“Generar la participacion de la compafia para que se estimule primero la participacion del
empleado y segundo hacer que el personal tome parte activa en este cambio.”

“Me parece importante tenerlo en cuenta en los procesos de preventa, para que quienes elaboren la
propuesta, sean las personas con mayor conocimiento en nuestros productos, y se ofrezca al cliente
una solucion factible, que se pueda llevar a cabo satisfactoriamente, para el cliente y para la
compania.”

“Considero que seria bueno conocer los puntos de vista de los consultores, clientes y los gerentes de
proyecto (conocen todo el impacto de los procesos) y dar pautas claras de como queda la matriz.”

“Sea que se mantenga el modelo actual o se implemente uno nuevo, lo importante es tener
herramientas de medicion que sean iguales para todos los consultores y que no sé de lugar a la
subjetividad de quién estd haciendo seguimiento.”

“Debe haber mecanismos claros de comunicacion, coherencia y sobretodo permanencia en el tiempo
de las acciones que tome la compahia.”

“No se puede iniciar con un proceso, el que sea, lldmese plan de carrera, llevarlo por un afio y
suspenderlo, pues eso le quita credibilidad vy seriedad al tema.”

8. Importancia de los clientes en el modelo de la matriz de escalafones:

“Si es primordial el aporte del cliente. Ya que el vivird el resultado de todo el trabajo que se
elabore en actualizar la actual matriz de escalafones.”

“Si se fuera hacer, me parece que se le deberia pedir opinidon a los clientes estratégicos de la
compania, aquellos en donde tenemos mayor presencia, conocen mds de nuestro trabajo y también
mds de los productos vy servicios que ofrecemos.”

“Si, porque finalmente para ellos trabajamos y ellos son quienes realmente califican nuestro
trabajo y con esto dan un eco para otras compafias y clientes. ;Como? no lo tengo claro, pero puede
ser con una encuesta que revele los aspectos que para ellos son importantes o faltan en los
consultores.”

“No, la matriz es totalmente interna de la compafia. Ademds no creo que exista un ambiente
adecuado entre el cliente y la compania como para involucrarlo en cosas internas.”

9. Matriz de escalafones como insumo de los procesos de la Compaiiia en Recursos Humanos
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“Si” “Me parece que seria importante considerarlo, siempre y cuando el escalafén de un consultor,
se otorgue, cumpliendo "estrictamente" con las caracteristicas de cada escalafén.”

“Si! si la matriz habla de mis capacidades estas debe estar ligadas a mi remuneracion y evaluacion.
No se puede hablar de Sénior con una remuneracion o calificaciéon de advisor o associate”.

“Totalmente, para nada se debe contemplar cémo un proceso aislado e independiente.... Eso le
resta importancia, y queda sélo como un requisito mds de llenar un papel.”

10. Propuestas para un redisefo de la Matriz de escalafones:

“Generar participacion en la compania, ya que las partes involucradas a las cuales afecta
positivamente esta matriz de escalafones podrian aportar ideas.”

“Es necesario validar los resultados que se dan en proyectos y sobre todo analizar el nivel de
complejidad del proyecto.”

“Delimitar mds cuantitativamente cada escalafon, me parece que actualmente las calificaciones son
muy subjetivas en cuanto a la experiencia.”

“Para la implementacion se deberia ser coherente con las caracteristicas consignadas en cada
escalafén y las caracteristicas de cada consultor.”

“La propuesta clara es tener en cuenta la opinidon de las variables que afectan estos procesos
(Consultores, clientes, gerencia de proyectos)”

“Se debe iniciar por analizar el nivel de cada consultor, de manera objetiva, para identificar en que
escalafén debe quedar clasificado. Esta medicion NO DEBE SER SUBJETIVA, sino totalmente
objetiva.”

“Se debe disenar herramientas, de control objetivas y claramente definidas de conocimiento de
todos los miembros de la organizacion.”

“Se debe tener un esquema que permita que haya permanencia en el tiempo, y no se vea como una
moda o un requisito pasajero que no tiene la fuerza suficiente para ser creible y adoptado por
todos los miembros de la organizacion.”

“Que haga parte de la cultura organizacional de la compania.”

“Cualquier modelo que se implemente puede ser igual de exitoso o fracasado. Eso depende de la
estrategia con la que se implemente. El problema no estd en los puntos medidos o evaluados. El
problema estd en la seriedad y objetividad con que se lleve a cabo.”

“El punto que yo considero es que para mi el problema no es el esquema que se tenga en el
escalafén, sino las herramientas de control vy seguimiento, son las que garantizan el éxito del
modelo!!!”

“Coémo lo digo en algunos puntos, las competencias que se miden son adecuadas, los pardmetros
para la experiencia también, el tema es mds de objetividad y seriedad del tema, para lograr
mecanismos eficaces que permitan que el modelo sea visto con relevancia por TODOS los miembros
de la organizacion.”
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“Durante los casi 4 afnos que llevo en la compafiia, he visto casos como por ejemplo: una persona
con mas de 6 afos de experiencia en implementaciones; participacion en diversos proyectos,
conocimiento de mds de dos mddulos de ERP, fundamentos técnicos, etc., tiene el mismo escalafon
de una persona que lleva 4 anos de experiencia, con participacion en pocos proyectos y con dominio
de un solo moédulo de ERP.”

Modelo de Liderazgo por Resultados

Se tomo el grupo de los 58 consultores, se agruparon de acuerdo al escalafon actual que tienen
asignado y los resultados de este ejercicio nos permite apreciar que no se esta dando un plan de
carrera consistente piramidal que permita en los niveles inferiores tener un grupo de consultores en
formacion haciendo carrera, de los 7 escalafones solo estan activos 5 y la tendencia es a
concentrarse el mayor numero de consultores en el escalafén medio (Counselor).

Escalafén Numero

PRINCIPAL 0
SENIOR ADVISOR 0
ADVISOR 4
SENIOR 15
COUNSELOR 25
STAFF 11
ASSOCIATE 3

Total 58

NUMERO DE CONSULTORES POR
ESCALAFON

Grafica 1. Distribucion por escalafon del Equipo de Consultoria
Resultados e Indicadores
La Direccion de Consultoria junto a la Direccion de Gestion Humana escogieron los Consultores con

resultados ejemplares, teniendo como criterio que su calificacion excediera el 100% en la sumatoria
de los siguientes objetivos que son estratégicos para la Compania:

a. Objetivos de Presupuesto, peso del 30%

b. Objetivos de Rentabilidad, peso del 20%

C. Objetivos de Ocupacion, peso del 20%

d. Concepto de Clientes, peso del 20%

EOI Escuela de Organizacion Industrial http://www.eoi.es

32



Master Executive en Direccidn de Personas e Intangibles

e. Concepto de companeros, peso del 10%
f. Preventa Efectiva, peso del 5%. Este concepto es adicional y se da como un plus a la
participacion voluntaria del consultor en la adquisicién de un nuevo negocio

Estos Objetivos son totalmente cuantitativos y arrojados por un SW que monitorea
permanentemente el agendamiento y resultados de los consultores. Mes a mes se revisan y por
superar su cumplimiento se hacen acreedores a un incentivo como retribucion variable, que se
calcula de acuerdo al nivel en el escalafon.

A continuacién el consolidado de los Consultores por escalafon y aquellos con mejores resultados e
indicadores respectivos:

Participacion de

Participacion de

Mayor Promedio de
; Consultores . L. Consultores con Consultores con

Escalafon i resultado en calificacion

por escalafon . mayores resultados mayores resultados
objetivos por escalafon i

por Escalafon sobre el Total (58)
PRINCI PAL 0 0% 0% 0%
SENIOR ADVISOR 0 0 0% 0% 0%
ADVISOR 3 118% 75% 5%
SEMIOR 15 6 110% 40% 10%
COUNSELOR 25 14 117% 56% 24%
STAFF 1 1 106% 9% 2%
ASSOCIATE 3 0 0% 0% 0%
Total 58 24 115% 41% 41%

Tabla 6. Analisis de resultados por escalafon

Posterior a esta recoleccion de resultados e indicadores, la Direccion de Consultoria y la Direccion
de Gestion Humana, se reunieron de forma individual con 16 de las 24 personas, que representan el
67% del Grupo A quienes son los consultores con resultados ejemplares.

Numero de

Escalafon Consultores

participantes

0
0
2
3
11
0
0
(3

PRINCIPAL
SENIOR ADVISOR
ADVISOR
SENIOR
COUNSELOR
STAFF
ASSOCIATE

Total

-

Conjuntamente se realizo un analisis de las conductas asociadas a la obtencion de esos indicadores
de resultados. Se tomd como insumo para este ejercicio las calificaciones de clientes, compaferos e
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informacion de la Gltima Evaluacion del Desempefo y se obtuvo una serie de 31 conductas criticas

del cargo.

CONDUCTAS CRITICAS

Actitud de Amabilidad y Respeto

Presentacion personal

Cumplimiento de tiempos de entrega para las actividades y responsabilidades a su cargo

Respeta a sus companeros y los valora como parte importante del equipo

Puntualidad

Iniciativa para dar solucion a situaciones del proyecto

Comparte su conocimiento

O |IN[c[B|DN|JWIN|=

Refleja adecuadamente la imagen y los servicios de la compaiiia

Muestra siempre al cliente interno una gran actitud de servicio

10

Representa con integridad y responsabilidad a la Compania frente a los clientes

11

Capacidad de orientar a sus companeros sobre la manera de hacer las tareas

12

Aporta ideas positivas y rechaza abiertamente las negativas

13

Comunicacion adecuada oportuna con sus compaieros de trabajo

14

Trabaja en equipo y mantiene una actitud abierta a la interaccion

15

Respeto hacia los usuarios del proyecto

16

Conocimiento del proceso de negocio

17

Refleja Pertenencia y compromiso por la Compaiia

18

Cuida la rentabilidad de su trabajo y por consiguiente la de la Compahia

19

Asume retos y busca aprendizaje continuo

20

Trabajo en equipo con el grupo de la Compahia

21

Disposicion para entender y dar respuesta a sus necesidades

22

Respeto hacia otros consultores de la Compania

23

Respeto hacia el gerente de proyecto de la Compaiiia

24

Capacidad para analizar y resolver problemas

25

Trabajo en equipo con los usuarios de proyecto

26

Facilidad para expresarse y comunicarse

27

Manejo efectivo de reuniones

28

Claridad y seguridad en las explicaciones

29

Capacidad para liderar el grupo de usuarios asignados

30

Tiempo de respuesta a los requerimientos

3

—_

Desarrollo de las actividades dentro de los tiempos establecidos

A continuacion, se organizaron en orden descendente de la Conducta mas representativa y
evidenciable a la de menor presencia y se encontré lo siguiente:
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No. No. PRESENCIA DE
CONDUCTAS CRITICAS CONSULTORES CONDUCTAS LA CONDUCTA
ANALIZADOS OBERVADAS %

1|Actitud de Amabilidad y Respeto 16 16 100%
2|Presentacion personal 16 14 88%
3|Cumplimiento de tiempos de entrega para las actividades y responsabilida 16 14 88%
4|Respeta a sus companeros y los valora como parte importante del equipo 16 13 81%
5(Puntualidad 16 12 75%
6|Iniciativa para dar solucion a situaciones del proyecto 16 12 75%
7|Comparte su conocimiento 16 12 75%
8[Refleja adecuadamente la imagen y los servicios de la compania 16 1" 69%
9|Muestra siempre al cliente interno una gran actitud de servicio 16 1" 69%
10|Representa con integridad y responsabilidad a la Compaiiia frente a los cl 16 1" 69%
11|Capacidad de orientar a sus compaferos sobre la manera de hacer las tar 16 1" 69%
12|Aporta ideas positivas y rechaza abiertamente las negativas 16 10 63%
13|Comunicacion adecuada oportuna con sus compaiieros de trabajo 16 10 63%
14|Trabaja en equipo y mantiene una actitud abierta a la interaccion 16 10 63%
15|Respeto hacia los usuarios del proyecto 16 9 56%
16|Conocimiento del proceso de negocio 16 9 56%
17|Refleja Pertenencia y compromiso por la Compafiia 16 9 56%
18|Cuida la rentabilidad de su trabajo y por consiguiente la de la Compaiiia 16 9 56%
19|Asume retos y busca aprendizaje continuo 16 9 56%
20| Trabajo en equipo con el grupo de la Compafiia 16 8 50%
21|Disposicion para entender y dar respuesta a sus necesidades 16 7 44%
22|Respeto hacia otros consultores de la Compafia 16 7 44%
23[Respeto hacia el gerente de proyecto de la Compaiiia 16 7 44%
24|Capacidad para analizar y resolver problemas 16 7 44%
25|Trabajo en equipo con los usuarios de proyecto 16 6 38%
26|Facilidad para expresarse y comunicarse 16 5 31%
27|Manejo efectivo de reuniones 16 5 31%
28|Claridad y seguridad en las explicaciones 16 4 25%
29|Capacidad para liderar el grupo de usuarios asignados 16 3 19%
30| Tiempo de respuesta a los requerimientos 16 2 13%
31|Desarrollo de las actividades dentro de los tiempos establecidos 16 1 6%

Basados en los datos del cuadro anterior hicimos un analisis estadistico sencillo en el que hallamos la
MEDIANA, que representa el valor de posicion central en este conjunto de datos y la MODA, que es
el valor que mas veces se repite dentro de estos datos. Para las dos medidas el valor porcentual fue
el mismo 56%. Con este dato ubicamos las conductas que estan presentes con ese porcentaje hacia
arriba y encontramos las siguientes, a las que llamaremos mas criticas o claves:
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Actitud de Amabilidad y Respeto

Presentacion personal

Cumplimiento de tiempos de entrega para las actividades y responsabilidades a su cargo

Respeta a sus companeros y los valora como parte importante del equipo

Puntualidad

Iniciativa para dar solucion a situaciones del proyecto

Comparte su conocimiento

OIN|OC[U|AN|JWIN][=

Refleja adecuadamente la imagen y los servicios de la compania

)

Muestra siempre al cliente interno una gran actitud de servicio

10|Representa con integridad y responsabilidad a la Compania frente a los clientes

11|Capacidad de orientar a sus comparneros sobre la manera de hacer las tareas

12|Aporta ideas positivas y rechaza abiertamente las negativas

13|Comunicacién adecuada oportuna con sus compaferos de trabajo

14|Trabaja en equipo y mantiene una actitud abierta a la interaccion

15[|Respeto hacia los usuarios del proyecto

16|(Conocimiento del proceso de negocio

17|Refleja Pertenencia y compromiso por la Compaiia

18|Cuida la rentabilidad de su trabajo y por consiguiente la de la Compafia

19|Asume retos y busca aprendizaje continuo

Conductas Criticas - Consultor Senior

No. No. PRESENCIA DE

CONDUCTAS CRITICAS - CONSULTOR SENIOR CONSULTORES CONDUCTAS LA CONDUCTA
ANALIZADOS  OBERVADAS %

1|Actitud de Amabilidad y Respeto 3 3 100%
2|Presentacion personal 3 3 100%
3|Cumplimiento de tiempos de entrega para las actividades y responsabilidades a su cargo 3 3 100%
4|Respeta a sus companeros y los valora como parte importante del equipo 3 3 100%
5(Puntualidad 3 3 100%
6{Comparte su conocimiento 3 3 100%
7|Refleja adecuadamente la imagen y los servicios de la compaiiia 3 3 100%
8|Muestra siempre al cliente interno una gran actitud de servicio 3 3 100%
9|Representa con integridad y responsabilidad a la Compaiia frente a los clientes 3 3 100%
10|Capacidad de orientar a sus compaieros sobre la manera de hacer las tareas 3 3 100%
11|Aporta ideas positivas y rechaza abiertamente las negativas 3 3 100%
12[Asume retos y busca aprendizaje continuo 3 3 100%
13|Iniciativa para dar solucion a situaciones del proyecto 3 2 67%
14|Comunicacion adecuada oportuna con sus compafieros de trabajo 3 2 67%
15|Trabaja en equipo y mantiene una actitud abierta a la interaccion 3 2 67%
16/Respeto hacia los usuarios del proyecto 3 2 67%
17|Conocimiento del proceso de negocio 3 2 67%
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18|Refleja Pertenencia y compromiso por la Compafia 3 2 67%
19|Cuida la rentabilidad de su trabajo y por consiguiente la de la Compafia 3 2 67%
20(Trabajo en equipo con el grupo de la Compaiiia 3 2 67%
21|Capacidad para analizar y resolver problemas 3 2 67%
22|Trabajo en equipo con los usuarios de proyecto 3 2 67%
23|Facilidad para expresarse y comunicarse 3 2 67%
24|Claridad y seguridad en las explicaciones 3 2 67%
25|Disposicion para entender y dar respuesta a sus necesidades 3 1 33%
26|Respeto hacia otros consultores de la Compaiiia 3 1 33%
27|Respeto hacia el gerente de proyecto de la Compaiia 3 1 33%
28|Manejo efectivo de reuniones 3 1 33%
29|Capacidad para liderar el grupo de usuarios asignados 3 1 33%
30{Tiempo de respuesta a los requerimientos 3 1 33%
31{Desarrollo de las actividades dentro de los tiempos establecidos 3 1 33%

Se realizd el mismo ejercicio estadistico y el resultado fue una MEDIANA de 67% y una MODA de
100%, esto quiere decir que las conductas mas criticas o claves, que se presentan para el escalafon
SENIOR, son:

Actitud de Amabilidad y Respeto

1
2|Presentacion personal

3|Cumplimiento de tiempos de entrega para las actividades y responsabilidades a su cargo
4|Respeta a sus companeros y los valora como parte importante del equipo

5|Puntualidad
6
7
8

Comparte su conocimiento

Refleja adecuadamente la imagen y los servicios de la compania

Muestra siempre al cliente interno una gran actitud de servicio

9|Representa con integridad y responsabilidad a la Compaiia frente a los clientes
10|Capacidad de orientar a sus companeros sobre la manera de hacer las tareas
11|Aporta ideas positivas y rechaza abiertamente las negativas

12|Asume retos y busca aprendizaje continuo

13|Iniciativa para dar solucion a situaciones del proyecto

14|Comunicacion adecuada oportuna con sus compaferos de trabajo
15(Trabaja en equipo y mantiene una actitud abierta a la interaccion
16|Respeto hacia los usuarios del proyecto

17|Conocimiento del proceso de negocio

18[Refleja Pertenencia y compromiso por la Compahia

19|Cuida la rentabilidad de su trabajo y por consiguiente la de la Compaiia
20(Trabajo en equipo con el grupo de la Compaiia

21|Capacidad para analizar y resolver problemas

22|Trabajo en equipo con los usuarios de proyecto

23|Facilidad para expresarse y comunicarse

24|Claridad y seguridad en las explicaciones
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Conductas Criticas - Consultor Advisor

No. No. PRESENCIA DE
CONDUCTAS CRITICAS - CONSULTOR ADVISOR CONSULTORES CONDUCTAS LA CONDUCTA
ANALIZADOS OBERVADAS %

1|Actitud de Amabilidad y Respeto 2 2 100%
2|Presentacion personal 2 2 100%
3|Cumplimiento de tiempos de entrega para las actividades y responsabilidg 2 2 100%
4[Respeta a sus companeros y los valora como parte importante del equipo 2 2 100%
5[Puntualidad 2 2 100%
6|Iniciativa para dar solucion a situaciones del proyecto 2 2 100%
7|Comparte su conocimiento 2 2 100%
8|Refleja adecuadamente la imagen y los servicios de la compaiiia 2 2 100%
9|Muestra siempre al cliente interno una gran actitud de servicio 2 2 100%
10|Representa con integridad y responsabilidad a la Compaiiia frente a los cl 2 2 100%
11{Capacidad de orientar a sus companeros sobre la manera de hacer las tar 2 2 100%
12|Aporta ideas positivas y rechaza abiertamente las negativas 2 2 100%
13|Comunicacion adecuada oportuna con sus companeros de trabajo 2 2 100%
14|Trabaja en equipo y mantiene una actitud abierta a la interaccion 2 2 1009%
15|Conocimiento del proceso de negocio 2 2 100%
16|Refleja Pertenencia y compromiso por la Compaiia 2 2 100%
17|Cuida la rentabilidad de su trabajo y por consiguiente la de la Compaiiia 2 2 1009%
18|Asume retos y busca aprendizaje continuo 2 2 100%
19|Disposicion para entender y dar respuesta a sus necesidades 2 2 100%
20{Capacidad para analizar y resolver problemas 2 2 100%
21|Respeto hacia los usuarios del proyecto 2 1 50%
22(Trabajo en equipo con el grupo de la Compaiiia 2 1 50%
23|Respeto hacia otros consultores de la Compaiiia 2 1 50%
24(Respeto hacia el gerente de proyecto de la Compaiiia 2 1 50%
25|Trabajo en equipo con los usuarios de proyecto 2 1 50%
26|Facilidad para expresarse y comunicarse 2 1 50%
27|Manejo efectivo de reuniones 2 1 50%
28|Claridad y seguridad en las explicaciones 2 1 50%
29|Capacidad para liderar el grupo de usuarios asignados 2 1 50%
30| Tiempo de respuesta a los requerimientos 2 1 50%
31|Desarrollo de las actividades dentro de los tiempos establecidos 2 0 0%

EOI Escuela de Organizacion Industrial
38



= o | industria Master Executive en Direccidn de Personas e Intangibles

De nuevo se realizo el mismo ejercicio estadistico y el resultado fue una MEDIANA y una MODA igual
de 100%, esto quiere decir que las conductas mas criticas o claves, que se presentan para el
escalafon de ADVISOR, son:

1]|Actitud de Amabilidad y Respeto

2|Presentacion personal

3|Cumplimiento de tiempos de entrega para las actividades y responsabilidades a su cargo
4|Respeta a sus companeros y los valora como parte importante del equipo

5|Puntualidad
6
7
8

Iniciativa para dar solucion a situaciones del proyecto

Comparte su conocimiento

Refleja adecuadamente la imagen y los servicios de la compania

9[Muestra siempre al cliente interno una gran actitud de servicio

10|Representa con integridad y responsabilidad a la Compahia frente a los clientes
11|Capacidad de orientar a sus companeros sobre la manera de hacer las tareas
12|Aporta ideas positivas y rechaza abiertamente las negativas

13|Comunicacion adecuada oportuna con sus companeros de trabajo

14|Trabaja en equipo y mantiene una actitud abierta a la interaccion
15|Conocimiento del proceso de negocio

16|Refleja Pertenencia y compromiso por la Compaiiia

17|Cuida la rentabilidad de su trabajo y por consiguiente la de la Compaiiia
18[Asume retos y busca aprendizaje continuo

19|Disposicion para entender y dar respuesta a sus necesidades
20(Capacidad para analizar y resolver problemas

A modo general:

Numero de Conductas mas Conductas mas

Escalafén Conductas criticas por criticas por

criticas escalafon escalafon %
PRINCIPAL 0 0 0%
SENIOR ADVISOR 0 0 0%
ADVISOR 31 20 65%
SENIOR 31 24 77%
COUNSELOR 31 21 68%
STAFF 0 0 0%
ASSOCIATE 0 0 0%
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A continuacion las conductas mas criticas se asociaron a las competencias y valores organizacionales
definidos en la Compahia:

No CONDUCTAS CRITICAS GENERALES VALORES ORGANIZACIONALES COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES
1|Actitud de Amabilidad y Respeto Respeto a las Personas Capacidad para asumir el rol de Asesor del Cliente
2|Presentacion personal Excelencia en el Servicio Liderazgo
3|Cumplimiento de tiempos de entrega para las actividades y responsabilidades a su cargo [Excelencia en el Servicio Conciencia de la productividad y rentabilidad del trabajo
4|Respeta a sus compaiieros y los valora como parte importante del equipo Respeto a las Personas Trabajo en Equipo
5|Iniciativa para dar solucion a situaciones del proyecto Compromiso con los resultados Iniciativa (Proactividad)
6|Puntualidad Respeto a las Personas Capacidad para asumir el rol de Asesor del Cliente
7|Comparte su conocimiento Respaldo en el Desarrollo del Talento |Trabajo en Equipo
8|Refleja adecuadamente la imagen y los servicios de la compania Excelencia en el Servicio Conciencia de la productividad y rentabilidad del trabajo
9|Muestra siempre al cliente interno una gran actitud de servicio Excelencia en el Servicio Capacidad para asumir el rol de Asesor del Cliente
10|Representa con integridad y responsabilidad a la Compaiiia frente a los clientes Compromiso con los resultados Conciencia de la productividad y rentabilidad del trabajo
11|Capacidad de orientar a sus compaferos sobre la manera de hacer las tareas Excelencia en el Servicio Capacidad para asumir el rol de Asesor del Cliente
12|Comunicacion adecuada oportuna con sus companeros de trabajo Comunicacién abierta Liderazgo
13|Trabaja en equipo y mantiene una actitud abierta a la interaccion Respeto a las Personas Trabajo en Equipo
14[Aporta ideas positivas y rechaza abiertamente las negativas Excelencia en el Servicio Liderazgo
15[Conocimiento del proceso de negocio Compromiso con los resultados Conciencia de la productividad y rentabilidad del trabajo
16|Refleja Pertenencia y compromiso por la Compafia Compromiso con los resultados Conciencia de la productividad y rentabilidad del trabajo
Cuida la rentabilidad de su trabajo y por consiguiente la de la Compania Compromiso con los resultados Conciencia de la productividad y rentabilidad del trabajo

CONDUCTAS CRITICAS - CONSULTOR COUNSELOR VALORES ORGANIZACIONALES COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

Respeto hacia los usuarios del proyecto Respeto a las Personas Capacidad para asumir el rol de Asesor del Cliente
19|Trabajo en equipo con el grupo de la Compafia Respeto a las Personas Trabajo en Equipo
20|Respeto hacia otros consultores de la Compania Respeto a las Personas Conciencia de la productividad y rentabilidad del trabajo

Respeto hacia el gerente de proyecto de la Compaiiia Respeto a las Personas Conciencia de la productividad y rentabilidad del trabajo

CONDUCTAS CRITICAS - CONSULTOR SENIOR VALORES ORGANIZACIONALES COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

Respeto hacia los usuarios del proyecto Respeto a las Personas Capacidad para asumir el rol de Asesor del Cliente
19|Trabajo en equipo con el grupo de la Compaiiia Respeto a las Personas Trabajo en Equipo
20|Asume retos y busca aprendizaje continuo Compromiso con los resultados Liderazgo
21|Capacidad para analizar y resolver problemas Compromiso con los resultados Andlisis y Solucién de Problemas
22|Trabajo en equipo con los usuarios de proyecto Respeto a las Personas Trabajo en Equipo
23|Facilidad para expresarse y comunicarse Comunicacién abierta Liderazgo

Claridad y seguridad en las explicaciones Comunicacién abierta Liderazgo
CONDUCTAS CRITICAS - CONSULTOR ADVISOR VALORES ORGANIZACIONALES COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

Asume retos y busca aprendizaje continuo Compromiso con los resultados Liderazgo
19|Disposicion para entender y dar respuesta a las necesidades del cliente Compromiso con los resultados Capacidad para asumir el rol de Asesor del Cliente
20|Capacidad para analizar y resolver problemas Compromiso con los resultados Andlisis y Solucién de Problemas

El Comité Directivo de la Compafiia objeto de estudio, desarrolldé una jornada especial y
extraordinaria para construir el “Modelo Canvas”, con el proposito de hacer seguimiento a su
enfoque estratégico y definir si la infraestructura actual es suficiente o debe tener modificaciones.

Lo anterior como complemento a la propuesta de redisefio del Plan de carrera que se esta
adelantando en este proyecto. Este comité es conformado por la Gerencia General, Direccién
Comercial, Direccion Desarrollo de Negocios, Direccion Consultoria, Direccion Mercadeo y Direccion
Gestion Humana.

Esta dirigida a tres postulados principales:

Consultoria en Arquitectura Empresarial, que se enfoca en entender las necesidades particulares
de cada negocio y los asesora desde la planeacion y definicion de un proyecto tecnologico, hasta el
servicio pos implantacion - soporte y auditorias de seguimiento.

Entrega de soluciones integrales bajo el enfoque de Arquitectura Empresarial, que se refiere al
cubrimiento integral de un proyecto que permite dimensionar todos los frentes de accion:
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arquitectura optima, software, hardware, procesos involucrados, gerencia de proyectos, incluyendo
consultoria, ejecucion y control del mismo.

Soporte Evolutivo, entendido como una relacion de asesoramiento y servicio al cliente a largo
plazo.

Las actividades clave a seguir dentro de este modelo de negocio son:

Identificar problemas (Generar Demanda): Capacidad para entender el negocio del cliente,
profundizacion en la cuenta, relacionamiento con los contactos estratégicos de la cuenta,
conocimiento en las verticales de industria, practicas de negocio y lineas de negocio; de tal manera
que se asegure un adecuado posicionamiento y mayor generacion de demanda en el mercado.

Disefio de la Solucion (Vender): Capacidad para brindar mediante una metodologia unificada y la
habilidad de sustentacion, el conocimiento de especialistas de producto con la debida
documentacion de la cuenta y a partir de los problemas identificados presentar un enfoque de
arquitectura:  procesos, datos, informacion, Infraestructura, conocimiento  historico,
dimensionamiento, gestion del cambio y ambiente de pruebas.

Implantacién de soluciones (Instalar): Capacidad para adelantar una estructura de proyectos
tecnologicos de acuerdo al perfil de consultores, experiencia, vertical, escalaféon, herramienta de
comunicacion virtual y gestion del cambio, manteniendo una comunicacion efectiva con los clientes,
asegurando la calidad de lo ofrecido a través del liderazgo del Gerente de proyecto frente a clientes
y aliados.

Evolucion de Solucion (Soportar): Capacidad para brindar el soporte adecuado con comunicacion
hacia los clientes, enfoque proactivo, gobierno de IT, practicas de ITIL, modelo financiero y
plataforma tecnologica.

Los recursos clave son los Humanos, tecnologicos y fisicos. Se analizaron los humanos que son los que
dirigen el norte de esta propuesta en cuanto a campos de accion, que son:

e La Vertical: Sectores economicos target de la Compania,

e Practicas de Industria: Cadenas de valor para cada sistema de gestién como son SCM, CRM, GRC,
HCM, EPM, MFG, FM, PPM,

e Procesos de Negocio: Conjuntos de actividades relacionadas entre si para la consecucion de los
resultados.

e Lineas de Negocio o producto: Herramientas o aplicaciones tecnologicas que permiten disefar la
solucion para las necesidades del cliente
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Figura 9. Recursos Claves
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De acuerdo a este modelo de recursos humanos requeridos para el adecuado funcionamiento del
negocio, se concentraron los perfiles basados en el MODELO DE SVEIBY, quien plantea una tipologia
de personas que se ajustan a los niveles que se presentan en una organizacion centrada en el
conocimiento de base tecnoldgica, que aplica a la empresa objeto de nuestro Proyecto.

Estos niveles son:

El fundamental, que es el Experto, posee capacidades o habilidades de conocimiento y que es como
sabemos el hacedor de las ideas e invenciones de toda empresa, y si ésta esta focalizada en la
creatividad, constituye su parte mas importante. Las empresas necesitan de este tipo de
profesionales y deben estructurar su organizacion e incentivos con cargo a su mantenimiento. Ya
sabemos que algunos de ellos pueden ser personas raras y que la organizacion estd enfocada a
suministrar lo que éstos necesitan, lo cual no es obice para que este tipo de personas puedan
aprender a convivir organizativamente con el resto de los empleados, maxime teniendo en cuenta
que hoy dia cualquier tipo de inventiva necesita a la organizacion y a la venta para trasladar sus
ideas al consumidor final. En este papel se debera estructurar una carrera de experto fundamentada
en la Direccion de Proyectos Técnicos.

El segundo personaje importante para Sveiby es el Personal de Apoyo que debe estar a cargo de
suministrar cualquier tipo de necesidad que sea demandada por parte de los expertos. Constituyen
estos colectivos ayudantes, administrativos, secretarias y cualquier clase de personal corporativo
que colabora en la innovacion de la empresa como suministrador de un bien o servicio. Aqui
aparecera la carrera administrativa tipica de muchas empresas que a lo sumo llegan a jefes de
pequeios grupos o supervisores.

A continuacion, este autor nos presenta al personal que él llama Directivo que exhibe los clasicos
perfiles de este grupo con excelentes habilidades para la gestion siendo muy amigo de la
organizacion y del cumplimiento de objetivos. Este tipo de personal se lleva frecuentemente mal
con el colectivo de expertos ya que sus orientaciones y preocupaciones son bastante diferentes.

Finalmente Sveiby describe a los lideres que tienen las capacidades de los dos ejes y que provienen
necesariamente del grupo de los expertos. Estos han evolucionado en su carrera pasando por algunos
puestos directivos como jefes de proyecto o jefes técnicos, y por el hecho de convivir y vivir con los
problemas de tipo cientifico y con los expertos han tenido que aprender a dirigir equipos y a
gestionar papeles ejerciendo el liderazgo a cierto nivel.
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Figura 10. Modelos de Sveiby
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De acuerdo a lo expuesto por Sveiby, se clasifico el grupo de Consultoria de la siguiente manera:

Consultores Generalistas: Enfocados a Habilidades de Gestion, carrera en funcion de Proyectos y
mayores competencias organizativas. En el modelo de Sveiby se observan en color canela. Y se
establecieron 3 escalafones

GENERALISTAS: Enfocados a Habilidades de Gestion, Carrera
en funcion de Proyectos y mayores competencias
organizativas

Consultor Gestion del Cambio, Consultor de Procesos de
negocio, Consultor en Practica de Industria y Arquitecto
Empresarial

N

Principal

3lSenior Advisor

Advisor
Grafica 2. Escalafon Generalistas

Consultores Expertos: Enfocados al Desarrollo e implementacion de la Solucion Tecnologica, con
mayores competencias en Conocimientos. En el modelo de Sveiby se observan en color rojo. Y se
establecieron 5 escalafones

EXPERTOS: Enfocados al Desarrollo e implementacion de la
Solucion Tecnoldgica. Mayores competencias en

Conocimientos

Consultores Tecnicos y Funcionales por componente de
Producto

1
2 Advisor
3 Senior
4 Counselor
5 Staff
Associate

Grafica 3. Escalafon Expertos
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7.4.2. Descripcion, Estructura y Contenido

7.4.2.1. Matriz de Conocimientos y experiencia
A continuacion se presentan los conocimientos y experiencia que deben poseer y profundizar quienes ocupen el cargo de consultor

experto tanto técnico como funcional, en cada una de las dimensiones definidas para consultor.

MATRIZ DE PLAN DE CARRERA - CONOCIMIENTOS Y EXPERIENCIA
CONSULTOR EXPERTO FUNCIONAL

DIMENSIONES Definicion 1 2 3 4 )
Conocer completamente procesos de negocio implica:

(1) saber como se ejecuta en las empresas el proceso de negocio
(2) conocer las interacciones con otros procesos

(3) Conocer y aplicar la metodologia de implementacion de
Conocimientos de procesos de negocio proyectos, OBA, SOA

(4) tener la habilidad de mostrar el dominio del tema al cliente al|
punto de poder explicarle como debe hacer su proceso de
negocio.

Certificacion o Conocimiento comprobable de los modulos de
JDEdwards, metodologia de implementacion de proyectos y OBA
. en todas las versiones sobre las que Oracle da soporte, y que
Conocimiento en Producto , . k i
estan relacionados directamente o como interfase con los

procesos. Solo si tiene la certificacion marque 5, si no marque 1

Participacion en proyectos en los que se implantan los modulos
mas usuales de un proceso, teniendo simultaneamente el
conocimiento completo de todos los modulos de ese mismo
proceso. Marque el numero de acuerdo a la cantidad de
proyectos en los que ha particpado. Si ha participado en mas de
5 marque siempre 5

Experiencia en proyectos
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MATRIZ DE PLAN DE CARRERA - CONOCIMIENTOS Y EXPERIENCIA

CONSULTOR EXPERTO TECNICO

DIMENSIONES Definicion
Conocer completamente arquitecturas de negocio implica:

(1) Conocer los diferentes componentes de cada arquitectura
(2) Conocer completamente arquitecturas de alta disponibilidad
Conocimientos de la arquitecturaTecnolégica (3) Ser capaz de hacer integraciones

(4) tener la habilidad de mostrar el dominio del tema al cliente al|
punto de poder asesorarlo para implementar la arquitectura que
soportara adecuadamente su negocio.

Conocer completamente aplicaciones de desarrollo implica:

(1) Conocer y entender cada grupo definido de aplicaciones

(2) Conocer como funciona y aplica cada aplicacién para mejorar
los procesos de negocio en cada cliente,

Conocimientos de las aplicaciones de desarrollo (3) Conocer las interacciones con otros aplicativos,

(4) Conocer y aplicar la metodologia COMPASS, OBA, SOAy

(5) tener la habilidad de mostrar el dominio del tema al cliente al|
punto de poder explicarle como debe hacer su proceso de
negocio.

Conocer completamente herramientas de desarrollo SOA implica:
(1) Conocer y entender cada uno de los componentes de Oracle

Soa Suite

(2) Conocer como funciona y aplica cada componente para
L ) mejorar los procesos de negocio en cada cliente,
Conocimientos de las herramientas de desarrollo i . ) )
(3) Conocer las interacciones con otros aplicativos

(4) Conocer y aplicar la metodologia COMPASS, OBA, SOAy

(5) tener la habilidad de mostrar el dominio del tema al cliente al|
punto de poder explicarle como debe hacer su proceso de
negocio.

Certificacion o Conocimiento comprobable de los mddulos de
JDEdwards, SOA, metodologia COMPASS y OBA en todas las
versiones sobre las que Oracle da soporte, y que estan

Conocimiento en Producto . R R
relacionados directamente o como interfase con los procesos u

otras aplicaciones.Solo si tiene la certificacion marque 5, si no
marque 1

Participacion en proyectos en los que se utilizan las aplicaciones
de desarrollo y/o componentes de SOA mas usuales de un grupo,
teniendo simultdneamente el conocimiento completo de todos las
Experiencia en proyectos aplicaciones de ese mismo grupo. Marque el numero de acuerdo a
la cantidad de proyectos en los que ha particpado. Si ha
participado en mas de 5 marque siempre 5
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7.4.2.2. Matriz de Valores

De acuerdo con el Profesor Luis Garcia, se debe hacer hincapié sobre la importancia que tiene la
dimension ética en el trabajo de consultor. Efectivamente se le reconoce al trabajo de consultoria
una serie de valores que toda persona que lo ejerce deberia poseer. El primero de ellos es la
honestidad que a nuestro modo de ver, debe ser esencial en el ser humano y no lo incluiremos
explicitamente dentro de la propuesta de valores en este proyecto.

Segun el Profesor Luis: “Entendemos por Valor un conjunto de creencias, habitos e ideas que nos
comunican que ciertas actitudes y comportamientos son deseables que sean manifestados por
encima de otras opuestos que llamamos contravalores en virtud de que producen un bien compartido
o social”.

En apartados anteriores se presentd el analisis de las conductas criticas claves por escalafon,
resultado de la aplicacion del Modelo de Liderazgo Instrumental del Rendimiento y se asociaron con
los Valores y Competencias organizacionales actuales. Para este ultimo hito y como aporte de este
proyecto a la Compaiia desde todas sus perspectivas estratégicas presentaremos una propuesta de
los valores principales que deben distinguir al consultor, en todos ellos los conceptuaremos,
describiremos las conductas criticas resultantes del analisis de unir las existentes en la compaiia y
algunas otras representativas y expondremos algunos indicadores en los que se puede apreciar dichas
conductas
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VALOR 1:
Compromiso
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Definicion

Capacidad para asumir responsabilidades asignadas
por otros o por si mismo empleando el esfuerzo y los
recursos necesarios con continuidad hasta conseguir o
por lo menos intentar con esmero la consecucion de un
objetivo
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MATRIZ DE PLAN DE CARRERA - VALORES
CONSULTORES

Indicadores

N° de proyectos o tareas asumidas
cuando es necesario respecto al total
de propuestas.

Conductas Criticas

Muestra iniciativa para dar solucion a situaciones del
proyecto

Representa con integridad y responsabilidad a la
Compaiia frente a los clientes

N° de proyectos en los que se
responsabiliza cuando algo va maly
depende de la persona.

Moviliza todos sus recursos desde el principio para
conseguir una meta

Refleja Pertenencia y compromiso por la Compaia

T ICIIIpU TIEUTO UCUTCatu a ||||pul ar
proyectos e implicar a otros con sus
seguimiento (llamadas, entrevistas

te )

Cuida la rentabilidad de su trabajo y por consiguiente
la de la Compaiia

Asume retos y busca aprendizaje continuo

VALOR 2:
Humildad

Capacidad para reconocer las propias limitaciones y
animo de superacion de las mismas al contrastarlas
con las de los demas

N°y profundidad de cambios en los
métodos de trabajo cuando surgen
criticas debidamente validadas por
integrantes del grupo.

Escucha siempre antes de hablar con la intencion de
contrastar sus posibilidades.

Si domina algo, no manifiesta sobrevaloracion de sus
opiniones sintiendo verdaderamente que los demas
pueden aportar algo.

Tiempo de reaccion ante las criticas
(medido por escala cualitativa).

Siempre deja la posibilidad de comprobacion y de estar
equivocado en sus manifestaciones sin exagerar.

Grado de integracion de otras ideas
con las propias (medido por escala
cualitativa).

Cree que puede aprender y hacer las cosas mucho
mejor por el camino del esfuerzo y del progreso.

Busca siempre la critica constructiva de los demas.

VALOR 3:
Solidaridad

Capacidad para depositar los conocimientos, recursos
y habilidades en manos de otros para que sean
utilizados de la mejor manera sin temor a verse
utilizado por ello en virtud de un afan de grupo

Grado de informacion o datos
importantes que deja en manos del
equipo (medido por escala cualitativa).

Proporciona informacion adecuada a las necesidades
del equipo sin pedir nada a cambio.

N° de decisiones importantes no
controladas por la persona dejadas en
manos de otros.

Conoce el proceder de los integrantes del equipo y no
le importa ensefiar a otros.

Cree que todos forman una unidad préctica y que todos
los recursos deben compartirse.

Esta dispuesto a dar lo mejor de si mismo.

Grado de disposicion de la informacion
técnica propia por otros.

No le importa perder recursos por adelantado ya que
cree que los recuperara con creces posteriormente.
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Como bien lo menciona el Profesor Luis, al hablar de competencias, no puede dejarse de lado
mencionar conceptos como los motivos y los intereses, que son palabras de contenido semantico muy
cercano. Sin embargo, los motivos son la fuerza que impulsa a una persona en la blsqueda y
persecucion de ciertos incentivos correspondientes a ciertas necesidades. Los intereses se podrian
definir como el componente cognitivo de la motivacion, es decir el conjunto de ideas rectoras de la
conducta que se pueden pensar o manifestar verbalmente.

David McClelland fundamenta su teoria de la motivacion en que la persona tiene tres tipos de
motivos principales a saber:

e Afiliacion: es la tendencia a ser gregario o a gustar de vivir socialmente como atractivo de su
trabajo. Los empleos de las personas que gozan de este interés buscan la interaccion con otros.

e Poder: consiste en trabajos que denoten la influencia jerarquica sobre los demas.

e Logro: que es la consecucion de objetivos y resultados.

Si pensamos en un consultor parece que un equilibrio de las tres seria muy necesario ya que los
resultados deberian primar en los primeros escalones de la carrera pero no seria posible conseguirlos
posteriormente sin apelar al poder y la afiliacion.

En apartados anteriores se tomaron las conductas criticas finales y se asociaron con las
competencias definidas en la matriz de escalafones existente, al realizar el analisis del trabajo de
campo se planteaban que algunas eran muy generales y no se determinaban en totalidad su alcance
y medida.

Por tal razon en este hito se retomaron las conductas criticas y se asociaron a un diccionario que
contiene un ndmero ilimitado de competencias con sus respectivas definiciones, de tal manera que
se lograra reunir su concepto en la totalidad de su impacto. Se clasificaron dos tipos de
competencias, las claves u organizacionales que estan indicadas para todos los perfiles de cargo de
la Compaiiia en cuestion y las funcionales o especificas del cargo de consultor, ya sea experto o
generalista.

A continuacion se presentan los cuadros de competencias para cada tipo de consultor experto y
generalista, a este ultimo se le han adicionado 5 competencias mas al cuadro de competencias de
los expertos. Es decir que el perfil de generalista es mas exigente en cuanto a cantidad de requisitos
a cumplir y se representan con las iniciales FG.

Cada competencia tiene definicion, indicadores, conductas criticas con los grados de presencia y la
columna para registrar el nimero del nivel de presencia y al final se totaliza el puntaje total.
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COMPETENCIA C1:
Orientacion al Cliente
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Definicion

Es la disposicion para realizar el trabajo con base en el
conocimiento de las necesidades y expectativas de los
clientes. Implica preocuparse por entender las
necesidades de los clientes y dar solucion a sus
problemas; asi como realizar esfuerzos adicionales con
el fin de exceder sus expectativas.
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DE CARRERA - COMPETENCIAS

CONSULTOR EXPERTO TECNICO Y FUNCIONAL

Indicadores

Grado de cumplimiento de objetivos y
proyectos bajo su responsabilidad

Conductas Criticas
Actitud de Amabilidad y Respeto

Puntualidad

Finalizacion de los proyectos en el
tiempo previsto

Muestra siempre a su cliente una gran actitud de
servicio

Capacidad de orientar a sus compaferos sobre la
manera de hacer las tareas

Ajuste a presupuesto

Disposicion para entender y dar respuesta a las
necesidades del cliente

Respeto hacia los usuarios del proyecto

COMPETENCIA C2:
Trabajo en Equipo

Es la capacidad del trabajador para establecer
relaciones con sus compareros a fin de que cada uno
pueda desempefiar las funciones de su cargo
articulando las metas que le compete alcanzar con las
metas de sus compafieros de trabajo y la meta final de
la organizacion. Implica establecer relaciones de
cooperacion y preocupacion no solo por las propias
responsabilidades sino también por las del resto del
equipo de trabajo. Es la capacidad de trabajar con
otros para conseguir metas comunes.

Tiempo invertido en proyectos
grupales

Respeta a sus compafieros y los valora como parte
importante del equipo

Comparte su conocimiento

Desviacion de previsiones con respecto
a resultados

Mantiene una actitud abierta a la interaccion con
compafieros y usuarios

Facilita a otros informacion rapida

Utilidad de sus propuestas para toma
de decisiones, en la discusion en
equipo

Supedita los objetivos propios a los del grupo

Muestra animo y optimismo con los demas del grupo

COMPETENCIA C3:
Identificacion con la
Empresa

Se refiere a la identificacion de cada trabajador con la
organizacion. Implica conocer los valores y elementos
culturales de la empresa, asumirlos, defenderlos y
promulgarlos como si fueran propios. Se refiere a la
disposicion que tenga el trabajador para defender los
intereses de la empresa en ocasiones en que éstos se
vean amenazados. Implica también el dar prioridad a
los intereses organizacionales y comprometerse a la
consecucion de los mismos.

Rapidez en la movilizacion de recursos

Se implica en la obtencion de resultados

Identifica problemas y proporciona soluciones
operativas que impulsa

Rapidez en obtener informacion

Proporciona ayuda decisiva a otros

Asume compromisos cuando es necesario

Tiempo de reaccion ante la presencia
de problemas

Reacciona con rapidez ante los problemas

Informa a los superiores sobre situaciones especificas
que afectan al negocio, proporcionando ayuda
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L, N . Tiene iniciativa para utilizar sus conocimientos 1 2 3 4 5
Constatacion y cumplimentacion de
datos de diferentes fuentes Conoce los criterios y medidas del panel Nielsen 1 2 3 4 5
Desarrolla criterios para diferenciar fuentes 1 2 3 4 5
Capacidad para la solucion de problemas derivados de Conocimiento de las herramientas y procesos
COMPETENCIA F1:  |un érea del conocimiento o tecnologia que implican el informaticos, en especial hoja de calculo y 1 2 3 4 5
Competencia Tecnica |uso de modelos o téncicas probadas aprendidos a presentaciones
& ié ienci Nimero de reclamaciones internas p "
traves de la formacion y la experiencia N Y |Utiliza sistemas de organizacion de su trabajo 1 2 3 4 5
externas
Conoce la operatoria de Logista 1 2 3 4 5
Se aprecia el uso de los conocimientos propios de su 4 2 3 4 5
carrera 0|
Tiempo empleado en gestionar la Organiza adecuadamente su propio trabajo 1 2 3 4 5
informacion — — -
COMPETENCIA F2 Se trata de una disposicion para actuar con el Administracién del tiempo 1 2 3 4 5
: s . Tiempo empleado en la gestion de
Confianza y convencimiento de que se es capaz de realizar con ptz P 8 Disponibilidad en el empleo del tiempo segln objetivos 1 2 3 4 5
Sseauridad en si éxito una funcion o trabajo, sobre la base de una proyectos
< . estimacion realista de sus propias competencias y Inclusion de todas las tareas de cada |Controla la asignacion de los recursos de que dispone 1 2 3 4 5
mismo . s
confiando en su realizacion. proyecto en su orden adecuado Establece procedimientos propios de trabajo 1 2 3 4 5
Capacidad de simultanear tareas Establece sistemas de control de su propio rendimiento 1 2 3 4 5 o
Aceptacion de sus propuestas Estructura discursos de forma correcta 1 2 3 4 5
. . R Claridad de objetivos Estructura escritos de forma comprensiva 1 2 3 4 5
Indica la capacidad para expresar ideas de forma clara —— - - -
. . Participacion de sus colaboradores Realiza presentaciones eficaces 1 2 3 4 5
y convincente, de manera que el mensaje pueda ser - ™ — o d r ) 3 5
COMPETENCIA F3: |entendido con claridad. Esta muy relacionada tambien |pPresentaciones ante varios Hace refumenes c .ros ly'smtems ocumentales 1 4
Comunicacion con la habilidad para escuchar y entender a otros. interlocutores Supervisa la comunicacién emanada de su 1 2 3 4 5
Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones departamento
. : Sabe captar la atencion de sus interlocutores 1 2 3 4 5
hacia los demas. NUmero de reuniones realizadas en el p - — —
Proporciona retroalimentacion para la comprobacion de
mes L 1 2 3 4 5
una buena comunicacién 0
Numero de errores en la obtencién y L. . , L
b . ., Habito e interés por tareas de analisis 1 2 3 4 5
Se trata de la idad identifi " a analisis de informacion
e trata de la capacidad para identificar y valorar las — -
. . " P Y 5 ; P Correcta estructuracion de ideas 1 2 3 4 5
situaciones y problemas, separando y organizando sus |ldoneidad de los analisis — —
. . Identifica correctamente los datos para el analisis 1 2 3 4 5
COMPETENCIA F4: |partes integrantes y reflexionar sobre ellos de una — n —
. L. L. R L R L, Demostracion de valoraciones criticas 1 2 3 4 5
Capacidad de Analisis |forma logica y sistematica. Esta relacionado también . —
. ) o Estructura del informe Adecuada organizacién de fuentes documentales y de
con el interés por la adquisicion de nuevos datos 1 2 3 4 5
conocimientos.
Adecuacion a planificacion y Capacidad de marcar objetivos 1 2 3 4 5
presupuestos Control de informacion relevante 1 2 3 4 5 0|
Consecucion de objetivos Iniciativa en la bisqueda de fuentes para sus analisis 1 2 3 4 5
Utilidad de sus analisis para la toma de [Demuestra valoraciones criticas en su trabajo 1 2 3 4 5
Se define como la disposicion para actuar de forma decisiones Actlia con autonomia de criterio 1 2 3 4 5
proactiva poniendo en marcha acciones por cuenta Promueve nuevos estudios buscando recursos y 1 2 3 4 5
COMPETENCIA F5: propia, sin necesidad de guia o supervisién de otros y |Implicacion con otros departamentos y |alianzas
Iniciativa " |asumiendo las responsabilidades derivadas de su proveedores Manifiesta polivalencia y eficacia en los proyectos que 1 2 3 4 5
clativi
accion. Aptitud para anticiparse antes que reaccionar realiza
a posteriori. Tendencia a actuar con sentido comun Pone en marcha por su cuenta planes con otros 1 2 3 4 5
aportando mejoras Nivel de aceptacion de sus ideas por departamentos para detectar necesidades
otros departamentos Trata de abrir nuevas posibilidades al negocio 1 2 3 4 5
mediante acciones concretas 0
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COMPETENCIAS

COMPETENCIA C1:
Orientacion al Cliente

Definicion

Es la disposicion para realizar el trabajo con base en el
conocimiento de las necesidades y expectativas de los
clientes. Implica preocuparse por entender las
necesidades de los clientes y dar solucion a sus
problemas; asi como realizar esfuerzos adicionales con
el fin de exceder sus expectativas.

REDISENO DE LOS ESCALAFONES PARA CONSULTORIA EN UNA

COMPANIA DE TECNOLOGIAS DE INFORMACIO (IT)
Master Executive en Direccidn de Personas e Intangibles

MATRIZ DE PLAN DE CARRERA - COMPETENCIAS
CONSULTORES GENERALISTAS

Indicadores

Grado de cumplimiento de objetivos y proyectos bajo
su responsabilidad

Conductas Criticas
Actitud de Amabilidad y Respeto

Puntualidad

Finalizacion de los proyectos en el tiempo previsto

Muestra siempre a su cliente una gran actitud de
servicio

Capacidad de orientar a sus compaiieros sobre la
manera de hacer las tareas

Ajuste a presupuesto

Disposicion para entender y dar respuesta a las
necesidades del cliente

Respeto hacia los usuarios del proyecto

COMPETENCIA C2:
Trabajo en Equipo

Es la capacidad del trabajador para establecer
relaciones con sus compaieros a fin de que cada uno
pueda desempefiar las funciones de su cargo
articulando las metas que le compete alcanzar con las
metas de sus compafieros de trabajo y la meta final de
la organizacion. Implica establecer relaciones de
cooperacion y preocupacion no solo por las propias
responsabilidades sino también por las del resto del
equipo de trabajo. Es la capacidad de trabajar con

Tiempo invertido en proyectos grupales

Respeta a sus compaieros y los valora como parte
importante del equipo

Comparte su conocimiento

Desviacion de previsiones con respecto a resultados

Mantiene una actitud abierta a a interaccion con
compaiieros y usuarios

Facilita a otros informacion rapida

Utilidad de sus propuestas para toma de decisiones, en
la discusion en equipo

Supedita los objetivos propios a los del grupo

Muestra animo y optimismo con los demas del grupo

COMPETENCIA C3:
Identificacion con la
Empresa

Se refiere a la identificacion de cada trabajador con la
organizacion. Implica conocer los valores y elementos
culturales de la empresa, asumirlos, defenderlos y
promulgarlos como si fueran propios. Se refiere a la
disposicion que tenga el trabajador para defender los
intereses de la empresa en ocasiones en que éstos se
vean amenazados. Implica también el dar prioridad a
los intereses organizacionales y comprometerse a la
consecucion de los mismos.

Rapidez en la movilizacion de recursos

Se implica en la obtencion de resultados

|dentifica problemas y proporciona soluciones
operativas que impulsa

Rapidez en obtener informacion

Proporciona ayuda decisiva a otros

Asume compromisos cuando es necesario

Tiempo de reaccion ante a presencia de problemas

Reacciona con rapidez ante los problemas

Informa a los superiores sobre situaciones especificas
que afectan al negocio, proporcionando ayuda
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REDISENO DE LOS ESCALAFONES PARA CONSULTORIA EN UNA
COMPANIA DE TECNOLOGIAS DE INFORMACIO (IT)
Master Executive en Direccidn de Personas e Intangibles

L . » Tiene iniciativa para utilizar sus conocimientos 1 2 3 4 5
Constatacion y cumplimentacion de datos de
diferentes fuentes Conoce los criterios y medidas del panel Nielsen 1 2 3 4 5
Desarrolla criterios para diferenciar fuentes 1 2 3 4 5
Capacidad para la solucion de problemas derivados de Conocimiento de las herramientas y procesos
COMPETENCIA F1: |un area del conocimiento o tecnologia que implican el informaticos, en especial hoja de calculo y 1 2 3 4 5
Competencia Tecnica |uso de modelos o téncicas probadas aprendidos a presentaciones
través de la formacion y la experiencia NUmero de reclamaciones internas y externas Utiliza sistemas de organizacion de su trabajo 1 2 3 4 5
Conoce la operatoria de Logista 1 2 3 4 5
Se aprecia el uso de los conocimientos propios de su 1 2 3 4 5
carrera
. . : ” Organiza adecuadamente su propio trabajo 1 2 3 4 5
Tiempo empleado en gestionar la informacion s prop J
COMPETENCIA F2: Se trata de una disposicion para actuar con el Administracién del tiempo 1 2 3 4 3
Confianzay " |convencimiento de que se es capaz de realizar con Tiempo empleado en la gestion de proyectos Disponibilidad en el empleo del tiempo seg(in objetivos | 1 2 3 4 5
s dad . |éxito una funcion o trabajo, sobre la base de una
raa n s1 . . v N
sesu . ens estimacion realista de sus propias competencias y Inclusion de todas las tareas de cada proyecto en su Controla la asignacion de los recursos de que dispone 1 2 3 4 5
mismo . N ir
confiando en su realizacion. orden adecuado Establece procedimientos propios de trabajo 1 2 3 4 5
Capacidad de simultanear tareas Establece sistemas de control de su propio rendimiento 1 2 3 4 5
Aceptacion de sus propuestas Estructura discursos de forma correcta 1 2 3 4 5
Claridad de objetivos Estructura escritos de forma comprensiva 1 2 3 4 5
Indica la capacidad para expresar ideas de forma clara — ) - - - P
. X Participacion de sus colaboradores Realiza presentaciones eficaces 1 2 3 4 5
y convincente, de manera que el mensaje pueda ser - — -
COMPETENCIA F3:  [entendido con claridad. Esta muy relacionada tambien X L Hace résumenes cla.ros y sintesis documentales ! 2 3 4 5
Comunicacion con la habilidad para escuchar y entender a otros. Presentaciones ante varios interlocutores Supervisa la comunicacién emanada de su 1 2 3 4 5
Canalizar clara y comprensiblemente ideas y opiniones departamento — -
hacia los dems. ) Sabe captar la atencion de sus interlocutores 1 2 3 4 5
Nimero de reuniones realizadas en el mes Proporciona retroalimentacion para la comprobacion de 1 2 3 4 5
una buena comunicacion
Numero de errores en la obtencion y analisis de L . ) L
informacion Habito e interés por tareas de analisis 1 2 3 4 5
Se trata de la capacidad para identificar y valorar las — -
. . B . Lliek Correcta estructuracion de ideas 1 2 3 4 5
situaciones y problemas, separando y organizando sus (ldoneidad de los analisis = —
. K Identifica correctamente los datos para el analisis 1 2 3 4 5
COMPETENCIA F4: |partes integrantes y reflexionar sobre ellos de una — " T
. L L R L. . L Demostracion de valoraciones criticas 1 2 3 4 5
Capacidad de Analisis [forma logica y sistematica. Esta relacionado también . —
X , L Estructura del informe Adecuada organizacion de fuentes documentales y de
con el interés por la adquisicion de nuevos datos 1 2 3 4 5
conocimientos.
» L, Capacidad de marcar objetivos 1 2 3 4 5
Adecuacion a planificacion y presupuestos - —
Control de informacion relevante 1 2 3 4 5
Consecucion de objetivos Iniciativa en la busqueda de fuentes para sus analisis 1 2 3 4 5
ek . D t ( i iti trabaj 1 2 3 4 5
. X L Utilidad de sus analisis para la toma de decisiones en:nues fava oraufmes C", 'ca_s £ su tranajo
Se define como la disposicion para actuar de forma Acta con autonomia de criterio 1 2 3 4 5
proactiva poniendo en marcha acciones por cuenta Promueve nuevos estudios buscando recursos y 1 2 3 4 5
propia, sin necesidad de guia o supervision de otros y A alianzas
COMPETENCIA F5: . z . Implicacion con otros departamentos y proveedores — - - —
Iniciati asumiendo las responsabilidades derivadas de su Manifiesta polivalencia y eficacia en los proyectos que 1 2 3 4 5
niciativa
accion. Aptitud para anticiparse antes que reaccionar realiza
a posteriori. Tendencia a actuar con sentido comun Pone en marcha por su cuenta planes con otros 4 2 3 4 5
aportando mejoras Nivel de aceptacion de sus ideas por otros departamentos para detectar necesidades
departamentos Trata de abrir nuevas posibilidades al negocio 1 2 3 4 5

mediante acciones concretas
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7.4.2.4. Matriz de Objetivos de Cumplimiento

Se ha retomado para presentar en este propuesta la definicion de objetivos que tiene establecida la
Compahia, no se le ha aplicado ninguna variacion al concepto ni a los pesos de cada criterio solo se
ha integrado en el modelo para tener su aporte en las métricas a analizar cuando se demande el
analisis para cambio de escalafon.

MATRIZ DE PLAN DE CARRERA - OBJETIVOS
CONSULTORES EXPERTOS Y GENERALISTAS

Cumplimiento de Objetivos OBJETIVO RESULTADO CALIFICACION
1|Participacion en proyectos exitosos 30% |Promedio ponderado de acuerdo al
semoforo de proyectos asi: . Proy.
Verde 30%i, Proy. Proye Amarill 0% o o
Proy. Rojo 0% . Se incluyen 30% 30%
proyectos en que haya participado
minimo 2 meses
2|Objetivos de Rentabilidad 20% La calificacion sera es el gross profit
del consultor (ingresos - costos) o o
presentada en %. Minimo esperado 80% 20%
40%
— — 5 S -
3|Objetivos de Ocupacion 20% Ppr lo menos el 80% del tiempo 80% 20%
disponible
i 0, i 0,
4|Concepto clientes 20% Resultado mayor o igual al 80% 80% 20%
5|Concepto Companeros 10% Resultado mayor o igual al 80% 80% 10%
6|Preventa efectiva 5% (Este es un Participacion minimo en una
porcentaje adicional que se brinda como |preventa efectiva
incentivo para superar el maximo total 1 5%
esperado de la evaluacion)

7.4.2.5. Balance Final

A continuacion se presenta el Balance final consolidado con la informacion aportada por cada una de
las matrices que se describieron en apartados anteriores. Este analisis nos presenta la puntuacién
que recibira cada consultor experto o generalista en el momento de evaluar su perfil y se ubicara en
la tabla de niveles que permitira ubicar el escalafon del colaborador. A continuacion se presenta el
formato para diligenciar, el puntaje obtenido corresponde a la evaluacion del colaborador por lo
cual se presenta vacio, aunque se tienen unos referentes de maximo y minimo posible que
permitiran valorar la ubicacion de cada colaborador en la escala, los valores cuando no se logre el
maximo esperado seran negativos ubicando con exactitud las brechas sobre las que debe trabajar el
evaluado.

Las variables criticas corresponden a aquellas que son las mas relevantes para el cargo y el proyecto
que se esta evaluando y a las que se les debe dar prioridad en el momento de generar un plan de
trabajo para cerrar las brechas mencionadas. No tendran una ponderacion diferente dentro del total
de la evaluacion; sin embargo, lo esperado es un resultado ubicado en el rango maximo, de no ser
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asi es una alerta mayor en este proceso de evaluacion y a la que se deben enfocar los principales
esfuerzos en el plan de carrera del colaborador.

Al momento de establecer cuales son las variables criticas (que variaran de acuerdo al proyecto
asignado el consultor) y registrar el puntaje obtenido, si este valor es menor del maximo esperado,
inmediatamente arrojara la senal de alerta que indicara que este valor o competencia es el que se
debe priorizar para el trabajo individual del colaborador. Para los items que no sean marcados como
criticos no se encendera la alerta a pesar de ser negativos; sin embargo no significa esto que no se
contemplen como aspectos a fortalecer dentro del plan de carrera.

Es importante tener en cuenta, que todas las variables deben estar apoyadas en las definiciones
descritas en las matrices definidas en el proyecto, donde se encontraran claramente las opciones
que soportaran los valores escogidos.

BALANCE FINAL PERFIL DE EVALUACION - CONSULTOR EXPERTO TECNICO

Variable
Variable Critica Maximo Minimo Obtenido Balance Alerta
(Marque con X)

Conocimientos Técnico 20 4 0 -20
Conocimientos de la arquitecturaTecnolégica 5 1 5
Conocimientos de las aplicaciones de desarrollo 5 1 -5
Conocimientos de las herramientas de desarrollo 5 1 -5
Conocimiento en Producto 5 1 5

Experiencia en proyectos 5 1 0 -5

Valores 15 9 0 -15
Compromiso 5 3 -5
Humildad 5 3 -5
Solidaridad 5 3 -5

Competencias 40 24 0 -40
C1- Orientacién al Cliente 5 3 -5
C2- Trabajo en equipo 5 3 -5
C3- Identificacién con la Empresa 5 3 -5
F1- Competencia Tecnica 5 3 -5
F2- Confianza y Sseguridad en si mismo 5 3 -5
F3- Comunicacion 5 3 -5
F4- Capacidad de Analisis 5 3 -5
F5- Iniciativa 5 3 -5

Objetivos 100 80 0 -100
Totales 0 180 118 0 -180 0.0
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BALANCE FINAL PERFIL DE EVALUACION - CONSULTOR EXPERTO FUNCIONAL

Variable
Variable Critica Maximo Minimo Obtenido Balance Alerta
(Marque con X)

Conocimientos 10 2 0 -10
Conocimientos de procesos de negocio 5 1 5
Conocimiento en Producto 5 1 -5

Experiencia en proyectos 5 1 0 -5

Valores 15 9 0 -15
Compromiso 5 3 -5
Humildad 5 3 -5
Solidaridad 5 3 5

Competencias 40 24 0 -40
C1- Orientacion al Cliente 5 3 -5
C2- Trabajo en equipo 5 3 -5
C3- Identificacién con la Empresa 5 3 -5
F1- Competencia Tecnica 5 3 -5
F2- Confianza y Sseguridad en si mismo 5 3 -5
F3- Comunicacion 5 3 -5
F4- Capacidad de Analisis 5 3 -5
F5- Iniciativa 5 3 -5

Objetivos 100 80 0 -100
Totales 0 170 116 0 -170 0.0
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BALANCE FINAL PERFIL DE EVALUACION - CONSULTOR GENERALISTA

Variable
Variable Critica Maximo Minimo Obtenido Balance Alerta
(Marque con X)

Conocimientos 15 3 0 -15
Procesos de Negocio 5 1 -5
Practicas de Negocio 5 1 -5
Modelamiento de datos 5 1 -5
Implementacion en Aplicaciones 5 1 -5
Integracion de Aplicaciones 5 1 -5
Implementacion de Infraestructura 5 1 -5
Conocimiento en Producto 5 1 -5

Experiencia en proyectos 5 1 0 -5

Valores 15 9 0 -15
Compromiso 5 3 -5
Humildad 5 3 -5
Solidaridad 5 3 -5

Competencias 65 39 0 -65
C1- Orientacién al Cliente 5 3 -5
C2- Trabajo en equipo 5 3 -5
C3- Identificacién con la Empresa 5 3 -5
F1- Competencia Tecnhica 5 3 -5
F2- Confianza y Sseguridad en si mismo 5 3 -5
F3- Comunicacion 5 3 -5
F4- Capacidad de Analisis 5 3 -5
F5- Iniciativa 5 3 -5
FG1- Planificacion y control 5 3 -5
FG2- Negociacion 5 3 -5
FG3- Persuasién 5 3 -5
FG4- Pensamiento Estratégico 5 3 -5
FG5- Liderazgo de personas 5 3 -5

Objetivos 100 80 0 -100
Totales (0] 200 132 (0] -200 0.0

Cada variable recibira una calificacion que al final arrojara la sumatoria del Balance y de alli se
desprendera el puntaje final que ubicaremos en las tablas de situacion de acuerdo al tipo de
Consultor que estemos evaluando y de esta manera obtendremos las brechas sobre las que hay que
trabajar y contrastaremos el escalafon del consultor. La escala va de 3 a 5 que ha sido el rango
escogido para diligenciar el Balance.
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7.4.2.6. Tablas de Situacion

TABLA DE SITUACION - CARRERA EXPERTOS

Escala de puntuacion obtenida en el Balance Final y que determina
la ubicacion en el escalafon en un rango de 3 a 5 siendo 3 el
puntaje minimo esperado y 5 el puntaje maximo posible

1
2 Advisor
3 Senior
4 Counselor
5 Staff

AAssociate A A ! E

TABLA DE SITUACION - CARRERA GENERALISTAS

Escala de puntuacion obtenida en el Balance Final y que determina la ubicacion
en el escalafon en un rango de 3 a 5 siendo 3 el puntaje minimo esperado y 5 el

puntaje maximo posible

N

Principal

W

Senior Advisor

AAdvisor A !
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A continuacién se muestra un ejemplo de Evaluacidon con datos reales de un Consultor bajo este
nuevo modelo y métrica.

BALANCE FINAL PERFIL DE EVALUACION - CONSULTOR EXPERTO FUNCIONAL

Nombre: ANA GOMEZ
Dependencia: Consultoria
Escalaf6n Actual Senior

Variable Critica

Variable Maximo Minimo Obtenido Balance Alerta
(Marque con X)

Conocimientos Consultor Funcional 10 2 7 -3
Conocimientos de procesos de negocio 3 2
Conocimiento en Producto X 5 1 4 o

Experiencia en proyectos 5 1 5 0

Valores 15 9 10 5
Compromiso 5 3 3 2
Humildad 5 3 3 2
Solidaridad 5 3 4 1

Competencias 40 24 26 -14
C1- Orientacion al Cliente X 5 3 3.5 -1.5 o
C2- Trabajo en equipo 5 3 3 -2
C3- Identificacion con la Empresa X 5 3 2.5 -2.5 o
F1- Competencia Tecnica X 5 3
F2- Confianza y Seguridad en si mismo 5 3 3 -2
F3- Comunicacion 5 3 3 -2
F4- Capacidad de Analisis 5 3 3.5 -1.5
F5- Iniciativa 5 3 3.5 -1.5

Objetivos 100 70 74 -26
Totales 4 170 106 122 -48 3.5
Nuevo Escalafén: se registra posterior a obtener el puntaje Para incluir en plan de recuperacion

Con el puntaje final obtenido de 3.5 se remite a la tabla de situacion de Consultor Experto funcional
y se encuentra con gran sorpresa que esta puntuacion la ha ubicado dos escalafones por debajo del
que tiene actualmente. Observando los resultados se encuentran algunas variables marcadas como
criticas de ahi se debera iniciar el Plan de trabajo con esta persona para que logre alcanzar el
estandar del escalafon que ocupa.
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7.4.2.8. Ejemplos de Plan y Trasvase de Carrera
Ejemplo 1

INICIO DE CARRERA:  Consultor en Formacion

META DE CARRERA: Gerente Técnico Y/0 Soporte Evolutivo

PLAN DE CARRERA:

1. Consultor en Formacién

2. Consultor Técnico: Esta es una alternativa cuando se han especializado en Desarrollo pueden
pasar a ser funcionales

3. Consultor Funcional: Para ser funcional no requiere haber pasado por consultor Técnico

4, Consultor Advisor: Para llegar a esta posicion es necesario haber sido un Experto Técnico y/o
Funcional

5. Gerente Técnico Y/0O Soporte Evolutivo

Gerentes Tecnicoy
Soporte Evolutivo

Consultores Consultores funcionales Consultor Advisor

Tecnicos de Implementacion por porComponente
Desarrollo componente

Tecnoldgicos

DIRECTIVO GENERALISTA

Competencias de Conocimientos

Consultor apoyo
en formacién

Competencias Organizativas
Ejemplo 2
INICIO DE CARRERA: Ingeniero Asistente Tecnologia
META DE CARRERA: Consultor Experto, Gerente De Proyecto O Consultor Generalista
PLAN DE CARRERA:

1. Ingeniero Asistente Tecnologia
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2. Consultor Técnico

3. Gerente De Tecnologia
4, Gerente De Proyectos

5. Consultor Generalista:

Consultores

Tecnicos
Desarrollo
w Gerente de
8 Proyecto
c
9 LIDER
£
g .
g 8 Gerente
O ‘™ Tecnologia Consultores Generalistas: Gestion
) ‘2 ) del Cambio, Procesos, Practica
T 0 de Industriay Arquitecto
n £ 3 fal
G o mpresaria
- Q0
S -
[J)
46 DIRECTIVO GENERALISTA
Q
£
0
[9) Ingeniero

Asistente de
Tecnologia

—

Competencias Organizativas

Ejemplo 3: Caso Real presente en la Compaiiia
INICIO DE CARRERA: Consultor en Formacion
META DE CARRERA: Director de Consultoria

PLAN DE CARRERA:

1. Consultor en Formacion

2. Consultor Experto Funcional

3. Consultor Advisor

4, Gerente Técnico, Soporte y de Proyectos: Para llegar a esta posicion es necesario haber sido

una consultor experto Técnico y/o Funcional

5. Director de Consultoria: Para acceder a esta posicion ha de tener conocimientos técnicos y
haber desarrollado muy buenas competencias organizativas
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Consultores funcionales Consultor Advisor Gerentes Tecnicoy Directores de
de Implementacion por por Componente Soporte Evolutivo Consultoriay
componente
\ Gerente de /
Proyecto

LIDER

Tecnolégicos

DIRECTIVO GENERALISTA

Competencias de Conocimientos

Consultorapoyo
en formacion

Competencias Organizativas
7.4.3. Plan de Formacién Propuesto

Desde la perspectiva del Profesor Luis Garcia, la formacion de un consultor puede ser muy variada y
el acceso a la profesion se puede realizar de dos maneras diferentes: entrando para trabajar por
primera vez en una consultora o cuando un determinado profesional es buscado por la misma en
virtud de ciertas caracteristicas curriculares. Estas dos carreras configuran dos abordajes bien
diferentes. Por una parte se puede construir, en el primero de los casos desde abajo, un
determinado desarrollo profesional de tipo generalista y en el segundo y desde un cierto nivel de la
organizacion en la que se entra ya tenemos a una persona formada que tan solo necesitaria de una
renovacion de ciertas habilidades para la consultoria.

En las consultoras de cierto tamano el acceso de aprendiz de consultor se cuida bastante ya que hay
que formar en la cultura de la empresa a una persona que ingresa, esta forma de proceder facilita la
asimilacion de valores y la habituacion a formas de trabajo lo que permite moldear al consultor a la
medida. En el segundo caso antes referido, es muy necesaria la realizacion y comprobacion del perfil
de la persona que entra para que no haya ningln fallo adaptativo en lo referente a la cultura.

Un fendmeno que ocurre habitualmente en las consultoras es su alto nivel de rotacion en puestos de
hasta cinco afios de antigiiedad, sobre todo pensando en los escalones mas bajos, ya que la empresa
se nutre de conocimiento y muchas personas salen de la misma hacia otras oportunidades que le
proporciona el mercado laboral y también debido a la escasa promocion en la misma. En las
empresas grandes es conocido el fenémeno de usar de trampolin la consultora para adquirir una muy
rapida experiencia y poder acceder posteriormente a otras empresas. Los programas establecidos de
Gestion del Talento permiten paliar hasta cierto punto todas estas dificultades.

A continuacion se presenta la propuesta de Formacion en cuanto a temas que deben adquirir los
consultores de acuerdo al rol desempefado.
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CONTENIDOS PLAN DE FORMACION CONSULTOR EXPERTO TECNICO

DEPLOYMENT
Sistema Sistema . . B
Plataforma ) ) Conectividad SW Adicional - Instalacion
Operativo | Operativo
Windows Windows | Cliente Oracle ) Runtime Client [ SNAC (Server | )
Procesador Iseries Access o Microsof Visual| ~ Acrobat Internet
Server 2003 | Server 2008 | 10GR2 (BD 9.1 (BDDB2 | Native Client)
INTEL ) ) (BD DB2/400) .NET 2005 SP1 | Reader 8.0 | Explorer 607
(x86) 32 bit | (x86) 64 bit Oracle) UbB) (BD SQL 2005)
ENTERPRISE (Servidor de Logica y/o Base de Datos)
Plataforma Sistema Operativo
Windows 2003 | Windows 2008
Server R2 Server R2 Orach
racle
. HP-UX (PA- HP-UX ) . . V5RAMO/V5RAM | HPUX 11iv2 / . AX5.3 /AKX | Standard o Standard o | Red Hat AS/ES )
iSeries . UNIX SUN | UNIX IBM risk | Intel Windows | Intel Linux . Solaris 10 ) . Enterprise
RISC) (Itanium) 5/VéR1 HP-UX 11i v3 6.1 Enterprise Enterprise 40 Linux 4
inux
edition (32 edition (64
bits) bits)
ENTERPRISE (Servidor de Logica y/o Base de Datos)
Base de Datos SW Adicional
ILEC Sun Studio 8 al| IBM XL C for [Microsof Visual
. HPC/ANSI C / .
Oracle 10g R2 Sql Server 2005| (Compilador C) [ ) 12/Java [AIX7,809 /| .NET 2005 SP1 [gcc version 3.4
DB2 400 DB2 UDB 9.1 | iSeries Access | Java Runtime . . . )
/ 11gR1 Sp2 / Java Runtime Version 1.42. Runtime | Java Runtime |/ Java Runtime | (Compilador)
ersion 1.4.
Version 1.4.2 Version 1.4.2 | Version 1.4.2 | Version 1.4.2
SERVIDOR WEB
Plataforma Sistema Operativo
Windows 2003 | Windows 2008
V5R4MO /| HPUX 112 / AIX'5.3 7 AIX Server Server Enterprise
iSeries UNIX HP UNIX SUN UNIX BM [ Intel Windows |  Intel Linux Solaris 10 Red Hat 4.0
V5R4M5 / V6R1| HPUX 11iv3 6.1 Enterprise Enterprise Linux 4
Edition Edition 64 Bit
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SERVIDOR WEB
Conectividad SW Adicional
Oracle
WebsPhere IBM HTTP
Cliente Oracle Aplication
TCP/IP SNAC iSeries Access 6.1.09 / Server, Java
10 G Rel 2 Server OAS 10g
6.1.0,11 1.5
R3
CLIENTE WEB
Plataforma Sistema Operativo Browser SW Adicional
Windows Vista
Windows XP (Busi Red Hat Internet
usiness,
Intel Windows Intel Linux MAC Professional Ultimat Enterprise Mac OS X Explorer 6/ IE Firefox 2.0 Acrobat 8
imate,
SP2 Linux WS 4.0 7/Firefox 2.0
Enterprise)
CLIENTE ADMINISTRADOR
Plataforma Sistema Operativo Conectividad SW Adicional
Windows Vista
Intel Windows
Windows XP (Business, Cliente Oracle| . . Internet
(1 Gb RAM . . iSeries Access SNAC
. Profesional Ultimate, 10g R2 Explorer 6 0 7
Minimo) .
Enterprise)
SOA
Aplication Server SOA Suite Optimizacion de infraestructura
. Adaptadores Alta .
Servidor Web | HTTP server Portal ESB BPEL Base de datos | o Seguridad
JDE disponibilidad
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JDEDWARDS
Optimizacion de infraestructura
Alta Instalacion Self
Base de datos | o Seguridad .
disponibilidad Service
APLICACIONES
JDE World
JDE E1 Tools
Technical
Foundation
JDE E1 Tools Foundation
Advanced
JDE E1 Tools Herramientas NOMINA
. JDE World NOMINA EDP GENEXUS SEI SFI Bl PUBLISHER UPK
Design Reports OBA AMAZING
JDE E1 Tools Advanced
Work Flow Programming
JDE E1 Tools
. Concepts and
Design Forms
Skills
SOA
BPA BPEL ESB OAS BD
BPM
ORACLE DB 10G [ORACLE DB 11G
APEX R2 R1 PL/SQL JAVA
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CONTENIDOS PLAN DE FORMACION CONSULTOR EXPERTO FUNCIONAL

CAPITAL ASSET MANAGEMENT
Condition-
. Equipment | Preventive
Capital Asset Based . ) Resource
. Cost Analysis |Maintenance .
Management |Maintenance L . Assignments
L. (Basico) (Basico)
(Basico)
CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT
Advanced Sales Order Service )
. Branch Case Customer Sales Force Solution
Pricing o . PIM Sync . |Management | Management .
L Scripting | Management | Self Service Automation . . Advisor
(Basico) (Basico) (Basico)
FINANCIAL MANAGEMENT
Financial
Accounts Accounts Advanced Management | Fixed Asset General ) L .
) Expense . Medios Conciliacion  Gerencia
Payable Receivable Cost and Accounting Ledger o . L
- L | Management . L. L. Magnéticos Bancaria  Electronica
(Basico) (Basico) Accounting Compliance (Basico) (Basico)
Console
FOOD AND BEVERAGE PRODUCERS
Grower
Blend Grower
Pricing and
Management [ Management
Payments
HUMAN CAPITAL MANAGEMENT
Human
Employee ) Resources |Manager Self| Time and
eRecruit
Self Service Management |  Service Labor
(Basico)
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CONTENIDOS PLAN DE FORMACION CONSULTOR GENERALISTA

VERTICAL O SECTOR ECONOMICO

L - ) ) Sociedades
Petroleo & Mineria [Servicios Publicos |Alimentos ]
inversoras

PRACTICA DE INDUSTRIA
SCM 1 CRM GRC HCM EPM MFG FM PPM

PRODUCTO
JDE BPM Bl DESARROLLOS INFRASTRUCTURA
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7.4.4. Variantes al Sistema Retributivo

Se propone para cada clasificacion de consultor: Experto y Generalista asignar por cada escalafon 3
bandas salariales segln las puntuaciones obtenidas en el Balance Final. A continuacion el modelo
propuesto.

DISTRIBUCION DE SALARIOS DE EXPERTOS

ADVISOR
Nivel Ill

EURO EN PESOS DEL PAIS 2,297 Nivel Il 3,488
Nivel Ill 3,476 | Nivel | 3,272

COUNSELOR Nivel Il 2,807

Nivel Ill Nivel | 2,138

Nivel Il 1,741
Nivel | 1,306

Nivel IlI

ASSOCIATE Nivel Il 1,197
Nivel 11l 912 | Nivell 1,088
Nivel I 829
Nivel I* 740

DISTRIBUCION DE SALARIOS DE GENERALISTAS

EURO EN PESOS DEL PAIS 2,297

PRINCIPAL
Nivel 1l
SENIOR ADVISOR Nivel Il 4,964
Nivel Il 4,288 | Nivel | 4,503

ADVISOR

Nivel Il 4,084
Nivel 1l 3,704 | Nivel |l 3,889
Nivel Il 3,488
Nivel | 3,272
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Presentados y analizados los resultados de este trabajo de campo, en cada una de las metodologias
aplicadas se encontraron elementos fundamentales para elaborar la propuesta que se dirigira a la
Compania para desarrollar al interior un plan de carrera que sea de alto impacto para la
organizacion y su estrategia.

Con los aportes propios del trabajo de campo y aplicacion de instrumentos ya definidos para
ejecutar el plan, se propone la nueva matriz de escalafones, la cual se evalla en funcién a los
puntos especificados en los resultados esperados y aquellos otros, producto del seguimiento y
constante monitoreo a la implementacion progresiva del procedimiento y estrategia en la compahia.

Una vez elaborado el FODA y analizada de la metodologia actual, se encontré temas tales como que
la estructura de las competencias revela una excesiva generalizacion, no demasiado oportuna a la
hora de realizar evaluaciones del desempeno que pudieran resultar demasiado subjetivas lo que
aconseja utilizar mas competencias por puestos y diferentes en algunos casos. La falta de conductas
criticas e indicadores de medida de las mismas fue conveniente introducirlas para proveer al sistema
de una mayor objetividad. Se concluyo que dentro del redisefio del plan de carrera se debe revaluar
descripciones de cargo, competencias, nimero de escalafones, discriminar mucho mas en detalle la
ruta a seguir de los consultores y hacer algunas sugerencias con respecto a la Gestion del Desempeiio
y la Politica salarial y de incentivos.

Con la entrevista realizada se encontraron aportes valiosos acerca de la funcionalidad de la matriz
de escalafon actual, mas que desde lo complejo que parece ser el plan de carrera resalta desde
todas las perspectivas, la dificultad en administrarla de una manera eficaz que verdaderamente
contribuya al desarrollo del equipo de profesionales consultores. La informacion recibida acerca de
como se percibe este modelo esta muy completa e interesante y reafirma el ajuste que es necesario
hacerle a este proceso.

El analisis de resultados para llegar a la medida de las conductas criticas, fue un ejercicio
supremamente interesante a nivel metodoldgico y ademas porque se contaba por parte de la
Compania con datos cualitativos y cuantitativos que fueron un insumo importante para adelantar
este analisis tan detallado en sus diversas variables.

El Modelo Canvas que elaboro el Comité Directivo de la compania, para ser tomado como pauta para
la propuesta de ajuste al plan de carrera, reafirma el enfoque que desde un inicio se habia
propuesto en el cual este tipo de Negocio debe contar con Consultores Expertos y Consultores
Generalistas o polivalentes.

Este proyecto final del Master Executive en Direccién de personas e Intangibles, fue un excelente
ejercicio ya que se logro poner en practica la globalidad de los conocimientos, experiencias y
habilidades recibidas en el transcurso de la Etapa On line y Presencial del curso. La Compaiiia objeto
de estudio brind6é una excelente oportunidad para adelantar de principio a fin el proyecto la parte
académica finaliza pero la implementacion de esta propuesta en su totalidad, sera un reto que se
espera continle con éxito y permita el objetivo que se plantea la Gestion Humana en una
Organizacion de desarrollar y capitalizar el talento de sus colaboradores.
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Glosario de términos:

Tl Tecnologias de informacion
SW Software

HW Hardware

ERP Enterprise Resources Planing
JDE JD Edwards (ERP de Oracle)
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