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Durante el 20l3la compañía Fiduciaria en estudio alcanzó una rotación del 83.33% en un

área clavc, los Adrninistradores flducianos se desvincularon de la empresa cn cl transcurso

dc dicho año. Las vacantes ocasionaron much<l malestar intemo y cxtcmo con los clientcs.

debido a que el proces<l de incorporaci(rn de nuevos Atlministradorcs sc exticnde hasta un

mes, a causa de la pr:ca disponibilidad ¡in el mercado laboral de personas con experiencia

en Ia administración de negocios fiduciarios, y porque Ia compañía no pucdc llevar el

proceso de selección con candidatos intemos por la f'alta de preparaci(rn de los mismos. Por

medio de una encuesta de salida se obtuvo infbrmación acerca de las principalcs causas

que motivan a los Administradorcs a dejar la empresa, siendo las dc mayor ponderaci(rn el

crecimignto laboral c incremento en la remuncración. La cmpresa ticne limitaciones cn

olieccrles crccimiento a los Administradorcs, ptir lo cual, se opta por mejorar la

disponibilidad de talentos al interior clo la empresa a travós de un programa de fbrmacirin

dc Adrninistradorcs Fiduciarios, apuntando a eliminar los problemas gcnerados por los

largos proccsos dc selccción.
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l. Introducción

l. l. Dcscripción dc la cmpresa

Compañía Fiduciaria con prescncia cn varias ciudades dc Ecuador, constituida y

autorizada por la Superintendencia dc Compañias, y califrcada para operar como Agcntc dc

manejo en proccsos de titularización.

Se caracteriza por estructurar negocios llduciarios acordc a las ncccsidadcs

cspccíficas dc cada clicntc, oticcicndo scrvicios dc altr¡s estándarcs dc calidad,

profesionalismo y confi anza.

Brinda los siguientes tipos de servicios tiduciarios:

o Garantía

o Tenencia juridica

o Administraci(rn de Inmuebles

o Administración de Carteras, Dereshos do Cobro o Flujos cn General

o Proyectoslnmobiliarios

o Titularizacidrn de Activr¡s

Visién

Ser cn cl año 2018, la Emprosa Fiduciaria líder dc Ecuador, convirtiéndosc en un

aliado cstratégico de las compañias ecuatorianas, a través de un servicio eficiente quc

genere confianza y satislaga al 100% las necrjsidadcs de sus clientes.

\lisión

[n",i

Brindar servicios f'rduciarios que se adapten a las necesidades de los clicntos,

iante el uso dc herramientas tccnoltígicas quc agilitcn los proccsos, y la formacir'rn de

I
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un equipo de prof'esionales altamente calificados, que aseguren la excelencia de cada

Estructura de Procesos

Figura l. I - Estructura dr' Procesos

Elaborado por: Ing. Dayana Navarro. lng. Alina López
Fuente: Fiduciaria Anónima
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I:igura 1 .2 I:ODA

FODA

I'ORTAT,EZAS:
. Una de las mejores fiduciarias de

Ficuador. (ranking 2012 revista

IKOS)
r Proccsos administrativos dc

calidad.

¡ Scn'icio dc alto nivel.

. Herramientastecnológicas

. Oponunidad dc aprendizaje

OPOR'tl-l¡* IDADES:
. Captar buenos talc¡rtos dentro de la

misma enrpresa.

o Mejora¡ e I Clima l-aboral.

. Mejorar la marca de cmpleador

Elahorado por; Ing. I)ayana Navarro. Ing. Alina I.<ipcz
['uentc: Ijiduciaria An,inirna

1.2. Area dc ;\dministración dc Ncgocios Fiduciario

En csta árca sc administran los ncgocios flduciarios, ascgurando cumplir con los

objctivos establecidos cn cada contrato, realizando las gestiones necesarias con las áreas

operativas y dc soportc, y rnantenicndo una comunicación constante con los constituyentes

y bencficiarios dc los fldcicomisos.

llstructurl ()rgtrr iz:rc ion al dcl ,\rca rlc ,\rl nlin istr:tción dc \cgocios l.'irluci:rrios

Figura I.3 listructura Organizacional Area de Negocios [:iduciarios

(ir.rcrrto dcl irca

Ad¡ninistratlor ['idrrciario

.{sistt'llte

DEBII,ID.ADT]S:
. Alta rotación de Administradores.
. Problcmas para asignación de recursos

r Estructura plana. gencra pocas

posibilirladcs dc asccnsos

¡ Sueldos no conrpetitivos cn cl mcrcado

. Stress labora¡

AMfNAZAS:
Rotación por ofenas Iabo¡ales extemas

El¡bor¡do por: Ing. Dayana Navarro. lng. Alina López
I'ucnte: lrrduui¡ria Anónim¡I



l)cscripción dcl,\dnrinistrador dc Ncgocios l"iduci:rrios

Responsable dc velar por el curnplimiento de los objetivos cstablccidos en cl

conlrato f-rduciario, estableciendo mecanismos administrativos y financieros necesarius

para la óptiura administración dc los negocios. y vigilar que st: cumplan las obligaciones y

normativas aplicables en cada tipo de fldeicomiso.

I'rincipllcs fir ncio¡r cs dc trn ,\tlnlinistratlor

o Elaborar las Rendiciones cle Cuentas.

o Dcfinir los lineamientos y mecanismos a utilizar en la administración de los

negocios.

o Asistir a reuniones yjuntas con los clientes.

o Atcnder los dit'erentes requerimientos y consultas de los clicntes.

o Velar por el cumplimiento de krdos los requerimicntos y obligaciones que cada

lnegocio debc cumplir ante los entes reguladores.

o Gestionar con las áreas operativa y contable, que se realicen los procesos operativos

;de cada fldeicomiso.

io Apoyo en las gestiones de facturación y cobranzas.

1.3. Plantcanlicnto del prohlenra

La compañía Ficluciaria en estudio prcscnta problemas dc rotación en el área de

§egocios Fiduciarios, durante el 2013 la rotación dc los Administradores de Negocios

Fiduciarios tue del 83%, todas las desvinculaciones tueron por renuncia voluntaria. Estas

lajas generaron numerosos problemas, debido a la dificultad que cxistc para incorporar

hucvos Administradores, en el escenario más favorablc toma 3,5 selnanas cubrir la

vacante.

Durante el tiempo quc cl puesto pcnnanece vacante se genera mayor carga laboral

ara las personas del área quo brindan apoyo con las tarcas dcl puesto quc quedó librc.

pcsar de que el puesto queda sin la persona que lo ejccuta, nunca se paralizan las

ivida<ies, dcbido a, que el Administrador pasa la mayor parrc dcl ticrnpo gcstionando

uerimientos dc sus clientes. La principal cstrategia dc la emprcsa cs el Servicio al

.l
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Ctiente, por lo cual siernpre cs fundamental ayudar y dar rcspuesta inmediata a los

La principal causa dcl problerna <le reclutamiento sc dcbc a la poca disponibilidad

de Adminrstradorcs Fiduciarios. dado quc ol scctor liduciario cn Ecuadorcs pcqucño.

Es muy común roalizar cl reclutamiento por medio dc Headhunting. donde cl

f'actor prcdominante para el cambio es el sueldo, lo cual cs normal, si a una pcrsona que

<lcupa e[ puesto de Administrador cn una Fiduciaria. le proponen cl mismo cargo y

fünciones, en este caso, sc encuentra como motivación para el cambio obtener mayorcs

ingresos.

El inconvcnicntc de incorporar a un Administrador con mayor remuneración, es

que afecta el clima laboral del área, a causa de la desigualdad en las compensaciones que

se genera con los Administradores que laboran en la empresa.

Cuando no se logra atraer a un Administrador estrella. la empresa se debe

lconfbrmar con uno de mcnor cxpcricncia y compctcncias, a causa do Ia presión a la que

está sometida la Fiduciaria por atender a sus clientes. y brindarles un servicio inmediato y

eficiente.

Adicional se incrementa la problemática de la empresa al no poder cubrir las

\r'acantes dc forma intema, dcbido que los Asistentes de los Administradores, que son los

§olaboradores que podrían aspirar al cargo, no cucntan con las competencias necesarias. Y

esto ocasiona que el personal se sienta <icsmotivado, al no ser considerados para los

aiscenstls.

Finalmentc si la emprcsa no incorpora a la persona adecua<la. existe cl ricsgo de

ocasionar pérdidas econ[rmicas derivadas dc la negligencia del Administrador. y como

tcsultado disminución de los ingresos por pérdida de los clientcs insatistbchos, y la gran

posibilidad de quc en el mcrcado sc cree una imagcn negativa dc la empresa.

5



1.3.1. Arbol de Problemas

F¡gua 1.4 - Arbol de Problemas

EFECTOS

Pérdlda de
cl¡entes por
mgl servicio

Malr
rcputrclóD eD

el mercsdo

D€terioro del
clima laboralEstrés laboral

mon€tiria por
y negligencia

dc encargados

Inequidad
Interns

vecanla§
por perlodos

l¡r8os

Contratoción de
personal caro

Ins8tisfacción
laboral @r no

asc€n50§

Sobrecrrge l¡bor¡l
por rpoyo a la

vacante

Rotacióli de

Fiduciarios

Sobre
carga

laboral

Func¡ones
desgastarites y

de murha
responsrbilida

d

Estructura
plana de la
emprÉ¡

Baja
remuneración en

comparación con
otroú E€rc¡dos

Estrés
laboral

Bsja
posibil¡dad
de ascensos

Renuric¡as
por mejores

ofertrt

CAUSAS

Elatlorado por: Ing. Dayana Navaro, lng. Alina LóPez

Fuente: Fiducia¡ia Anónima
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1.4. ObjetivosGcneralcs

ldentificar las causas quc ocasionan la rotaciirn de los Administradores dc

Negocios Fiduciarios, y crcar mecanismos estratégicos que pormitan mejtlrar el tiempo dc

rospucsto cn el proceso dc rcclutamiento y sclccción.

I ..1.1. Objctivos Especificos

o Descubrir las causas por los cualcs los Administradores de Negocios Fitluciarios se

han desvinculad<l dc la emprcsa en estudio.

o Estableccr políticas y prácticas cn el departamcnto dc Recursos Humanos que

mejoren la disponibilidad del pcrsonal con el perfil de futuros Administradores.

o Diseñar un programa de filrmacitin intema, una cscucla de Administradores de

Negocios Fiduciarios.

o Estimar los beneficios que obtendría la emprcsa, a raíz dc la cscucla de

g.dministradores de Negocios Fiduciarios.

1.5. \I arco 'l cérico

La rotaci¿)n del personal cs un indicar importantc para las organizacioncs, la

ftduciaria en estudio presentó un índicc de rotación dc 83,33% en el cargo Administrador

de Nogocins Fiduciarios durante el 2013.

Obtencmos el índicc dc rotación aplicando la siguicntc fórmula:

Inrlicc dc Rotación -(S / p)x 100

S = N" du salidas del pcrsonal

ti = Promcdio do Trahajadores

la rotrción cn nivcles vcgctativos cs provocadl por la organización para hacer

bstitucioncs cn el scntido de mcjorar cl potencial hum¡no cxistcntc, o sea,5



intcrcambiar partc dc sus rccursos hunranos por otros recursos dc mejor calidad

encontrados cn cl mcrcado, cntonccs la rotación se cncuentra bajo control de Ia

organización, cs decir cuando ocurrc indcpcndicntenrcntc de los objetivos de la

organización, localizar los motivos quc estún provocando la desasinlilación de los

recursos humanos, l fin tlc quc la organización pueda actuar sobrc ellos v disminuir

el volunren dc cxpulsiones indcseal¡les, llega a scr el problcma básico. Esto sc hacc

posible nrediantc la adnrinistración de csc sistema. (Chiavcnato, 199())

Para Chiavenato (1990) la rotación es "La fluctuación tle personal cntre una

organización y su ambiente. incluycndo el número de personas que entran y salen de la

organización".

Nos parecc muy impotante cn este conccpto la considcración del medio

pmbicnte, la lluctuación dcl pcrsonal debería gencrar una balanza equilibrada cntre las

galidas y los ingrcsos dc personal. El problema dc la Fiduciaria en estudio se origina a

causa dc la salida de personas altamcntc capacitadas, y la dificultad dc tomar dc su cntomo

personas igual de capacitadas que dccidan ingrcsar bajo las mismas condiciones dcl

personal que se desvinculó.

Es crítico para las organizaciones no podcr contar con el personal adccuado en el

fempo deseado.

El impacto es mayor cuando los colaboradores constantemente dcciden

{rarcharse, dnbido a quc sc gcneran costos incuantiticablcs para la cmprcsa, ya quc las

personas se llevan consigo la expcriencia, los conocimientos adquiridos, la cultura

(rganizacional, y muchos intangibles que la empresa provee.

$egún Castellanos (200ó)los costos ocasionados por la desvinculación dc los colaboratlores

flidrian ser los siguicntcs:
I

{ Costo ilc lus conocimientos perdidos y la imposibilidad dc usarlos

Costo de redistribución de funcioncs debido a la plaza vacante

Costo dc rcclutamiento y selección

Costo de fntegración

Costo de formación

5



o Costo de baja productividad inicial

Evaluando la situación de la Fiduciaria podemos agrcgar los siguientes costos

derivados de la desvinculación:

o Sobre carga laboral del personal que brinda apoyo al puesto vacantc

o Strcss laboral en el árca vacante

o Se genera una percepción negativa en el mercado

o Pérdida dc clientes

o Pérdiilas económicas por negligencia

o Frustración y desmotivación para la persona que maneja la selección

Para la fiduciaria es vital determinar las causas quc nrotivan a los Administradores

fiduciarios a rcnunciar. La rotación es el resultado de la rnala gestión del Talento Humano.

Las emprcsas deben alinear la administración dcl Talento Humano con las aspiraciones

individuales de los colaboradores.

Hcrzberg ( 1959), indica quc las pcrsonas ticncn dos tipos de motivaciones dentro

de las empresas: firchrcs Higiónicos y lhctores Mt.ttivacionalcs.

I:igura | .5 l-c¡s D<¡s l:actores dc I lerzbcrg

LOS DOS FACTORES DE HERZBERG

F.{CTORES
li{oTTv'AcIo}í.\tES
@e satisñc cion)

FACTORES DE
HIGIENE
@e insatisfaccion)

Contenido del cargo (Como se sicrte
el indir.iduo en relacion a su cargo.

Co,ntexto del cargo (Como se sieme el
individuo en relacion coodiciones de la
ett¡presa.

L El trabajo cn si
2, Realizacion
3. Reconocirúerrto
4. Progreso profesio,nal

5. Respo¡sabrlidad

1. Las cor¡diciones de trabajo
2. .4,&ninistracion de la enrpresa
3. Salario
4. Relaciones con et sr.rpurüor
5. Beneficios y scrricios so'riales

Elaborado por: I Icrzberg Frederick
uente: "One More'l'ime. llow Do You Motivate Employees?".Pro Quest llistorical Newspapers The New

York 'l imes (1851 . 2003). pg. C26.
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Los f'actores higiénicos son aquellos que habitualmente ofrecen Ias empresas,

acorde a sus políticas, presupuesto y planificación estratégica. Estos factores se brindan de

fbrma similar en las organizaciones, por lo cual. si la emprcsa decide crcar valor para sus

colaboradores, gsnerar compromiso emocional, y disminuir la rotación, deben gestionar

los proccsos del Recurso Humano considerando los factores motivacionalcs.

Lamentablemente las organizaciones generan su estrategia sin considerar las

motivaciones de sus colaboradores. empujándolcs a que busqucn füera dc la empresa una

oportunidad laboral quc sc alince con sus aspiracioncs.

Chris Argyris maniflesta que sc presentan conflictos entrc las organizaoioncs y

sus colaboradores. debido a que ambos tienen objetivos de autorrealización distintos.

Notamos que los Administradores Fiduciarios que se desvincularon en cl 2013,

lienen memos de 30 años tle edad. Esta información nos inclinó a estudiar cl

comportamiento de la generaciirn Y.

Según Paula Molinari (2011), en su libro Turbulencia Generacional, la gencración

Y el grupo de personas nacidos entre los años 1980 y 2000, hijos de los Baby Boomers,

trecieron con musha participación dentro dcl ámbito lamiliar, apegados a scguir sus

preferencias, acostumbrados a la tecnologia y al acceso a la infbrmación de fbrma

hmediata y en cualquicr lugar.

Anrantcs Dcl Canrhio. Criada cn un nrundo turbulcnto. l¿¡ (icneración Y está

lcostunrbrada al cambio. Dc hecho, lc cuesta adaptarsc l los contcrtos cstablcs. L¡s
gcncrncioncs i¡ntcriorcs tcmí¡n cl canrt¡io. ;lJstos jóvcnes tcmcn cl NO canrhio! Son
srpcrflcxibles, proccsan lo nucvo r:ipitl:rmcntc ) sc adaptan a todas l¡s
circunstancias. Pcligro: cscapan a la rutina. l,o rutinario v cstablc los aburrc. Paula
lllolinari, La gcncración del l'accbook cn l(l camctcrísticas, (2013).

Los colaboradorcs jóvcnes tienen un¡ altisima valoración dc los contcxtos <¡ue

ovccn oportunitladcs de dcsarrollo. Enticndcn el dcsarrollo conlo una conlbinación
los sigu icn tcs clcnrenlos:
posihilidad dc lprcndizajc (r'aloran los nuclos tlcsafíos r los c¡nrbios continuos)

l0



l,rs oportunid:rdes dc cr¡rcrirncntacirin (se entusiasnrln con lo nuc\o. r'alor¡n tcncr
quc cnc¿¡rar tcmas (luc no conoccn, con uni curva dc aprcndiznic mu¡ alta). Pnula
\lolinari, llrccha cn lns hahilidadcs de los jcfcs Ccn \'. \\'h¡lccont (21) I l)).

La Fiduciaria cn cstudio analiza la f'ormación y capacitación, como una medida

intema que mitigará la baja disponibilidad de Administradorcs Fiduciarios en el mercado,

y a Ia vez busca crear un factor motivacional en cl árca dc Ncgocios Fiduciarios, a través

de objetivos y planes de carrera.

l,¡ itlcir cs quc clpacitando al pcrsonal, cr¡randicndo ¡' crclndo conocimicnto. l:r

empresil no sólo:¡unrcnt¡ su compctitividad, sino quc adcnt:is clcvi¡ los nivclcs dc

nrotir':rción dc sus cnrplcatlos v se nrlnticnc din¿intica, cn un cntorno ncccsitado dc

estructuras flcriblcs capaccs dt d r rcspr¡cstas r:ipidas. ,\na llahó lnda (lonzálcz. Llt

(icstión dcl (lonocinriento.

En la actualidad la empresa cstá pagando el costo de no capacitar y establccer un

plan tle carrera en los nivclcs bajos dc la organización. suliiendo largos procesos dc

leclutamiento. micntras los procesos y el flujo de trabaj<l se complican. Los colaboradores

ao cstán preparados para ascender y cubrir las vacantcs de lirrma intem¡.

Si usted opina que la capacitación cs carxr cs porquc cs difícil calcular lo quc lc cuesta

la ignorancia, Las compañías quc cucntan con la cficicncia ¡'lcaltad dc los cmplcados

invicrten mucho en programas dc fornracién pcrmanentcs J.- sistcmls dc promoción.

Michacl Lcbocuf, lil Gran Principio dcl Managenrcnt (l9116).

NTC 5555 (Formación para el Trabajo y cl Dcsarrollo Humano, FTDH) es una

rma colombiana quc pucdc ayudarnos en nuestr() proyecto para implemcntar un sistema

gestión de calidad que mejore la capacitaci(rn.



Empczando por planificar lo quc se espera alcanzar cn los estudiantes, desanollar

sus competencias. Hacer cl progtarna a impartir, los enfoqucs, la metodología y las

henamientas dc mejora continua para verificar y cvaluar los rcsultados de la capacitación

que tuvo en los participantcs, pucde ser a través de los indicadorcs y actuar con acciones

para mejorar los resultados de cvaluación, diseñar y ejecutar en un plan de mcjoramiento.

Se buscarí que el personal que se desempeña en las difcrentcs áreas pueda participar

y se irá tt¡mando cn cucnta cl perfil defini<Jo para el cargo a ocupar. Quc tcnga

responsabilidad, quc demuestrc la capacidad para alcanzarlos resultados dcscados y

capacidad dc trabajar en cquipo dc forma ellcaz y eficientc dentro de la organización.

También se debe considcrar la infiaestructura para llevar a cabo la capacitación

(cquipos, aula, matenales, entrs otros).

Se desca establecer continuidad dcl Prograrna de Formaciirn mediante accioncs

que permitan acercar más a los colaboradores hacia el perfil dol Administrador Fiduciario.

Se manlcndrá al pcrsonal al dia en sus conocimientos mcdiantc charlas de

actualización. acordc a los cambit¡s cn las normativas contables y tributarias.

Adicionalmcnte sc plantca un plan de capacitación personalizado para los

colaboradorcs clavcs que tcngan proyección al pues«r de Administrador tiduciario.

Realizando un ejcrcicio de validación de Colaboratlores con Alto Potcncial, mcdiante un

Comité cvaluador, aplicando la teoría de potcncial del Corporatc Lcadcrship Councial. Six

Mistakcs That Drive Away Your Rising Stars (2010). En cl cual indioa quc los emplcados

le alto potencial son aquellos que reúnen los tres elementos: Capacidad, Compromiso y

Aspiraciones.

Nos parcció importante indagar en las aspiracioncs dc los colaboradorcs, para

Oonocer la visión que ellos ticncn de si mismos cn la cmprcsa, sus planes de carrcra y

prcferencias, Thc Corporate Leadership Councial cn su publicación "Six Mistakcs That

Drive Away Your Rising Stars" (2010). señala quo es un crror asumir quc los

qrlaboratlores de alto potcncial estálr altamcntc comprometidos, acorde a la encuesta que

rtalizaron, 25% de los colaboradores dc alto potencial quisicran trabajar cn otra cmpresa

qr l2 mest:s, y cl 20Yo considera que sus objetivos pcrsonales son muy difbrcntes a los

otivos quc la crnprosa planea para ellos



Particndo dc la matriz de 2x2 r:onocida como de Capital Hunrano que diseñó

Ceorge Odiomc en 1984, ubicamos a los colaboradorcs dentro de una matriz 3x3 a la cual

dcnominamos como Matriz ds Colaboradores Claves. En el eje horizontal se ubica cl

Desempcño, y en cl oje vertical cl Potencial, los colaboradores clavcs son los que cucnten

con alto potenoial y desempeño.

Tomando como ejemplo los pmcedimientos dc planes dc sucesión, se cvalúan de

Ias brechas existentcs cn los colaboradores dc clavcs para cl cargo de Administrador

Fiduciario vcrsus el perfil del cargo, y diseñar cl plan de capacitación personalizado que

ipermita cerrar la brecha existente.

ll
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2. \lr:totlologia.

2.1. Ohjctivo dc ll Invcstigación,

El objetivo de la investigación es obtencr información que perrnita detcrminar las

causas por las cuales se desvinculan los Administradores de Negocitrs Fiduciarios.

Adicional se pretende descubrir las falencias quc existen cn la empresa. que ocasionan

baja retcnción cn el área de Administración dc Negocios.

Se analizarán los datos obtenitlos para desarrollar estratcgias y planes dc acción

f¡uc mitigucn los problemas ocasionados por la alta rotación.

2.2. Discño de la Invcstig:rción.

Se empleará como principal hcrramicnta para la investigación una Encuesta de

§alida, aplicada a los Ex Administradores quc se desvincularon durante el periodo 2013.

La encucsta contendrá preguntas ccrradas y abicrtas. orientadas a obtoner información

lobro las caracteristicas pcrsonales de los encucstados, causas dc las salidas, y cvaluaci(rn

{e lactores organizacionales considcrando los lactores motivacionales de la teoria dc

Herzbcrg.
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2,-1. \lodclo tlc l¿t Ettct¡cstt tlc Salidr.

I,'irluciari¡ Anón inta S..\.
Enct¡cst¡ tlc S:rlidl

\larr¡rrc las sigrricntcs scgún corrtsponda:

l. Edad

()18 25 ( )26-30 ()31-35 ( )3ó-40 ( )40 cn adelante

2. Nivcl dc Educación

( )Cursando la univcrsidad ( ) Título univcrsitario ( ) cursando o con
Título dc Postgrado

3. .\ños lahorando cn la cnrprcsir como .\dministrador dc \cgocios

( )0-laño ()l-2años ( )2a3años ( )laños en adelantc

¡1. l,a causa quc mc inrpulsa a dejar la cmprcsa cs: (más dc un:r opción posihlc)

( ) La remuncraci(rn
( ) Crecimionkr laboral
( ) Relación con el jef'e inmediakr
( ) Carga laboral
( ¡ Horarios de trabajo extcndidos
( ) Relación con los compañcros del área

( ) Tareas rutinarias poco tlesafiantes

( ) Relacirin con los compañcros dc otras árcas

( I gajo rcconocimiento
( ) Otros

5. [']l nrotiro tlc l¡ renuncil ts:

(

(

(

(

(

(

) Mojor of'erta dentro del scctor liduciarit)
) Mejor ofcrta fucra del sector fiduciario
) Motivris de estudio

) Situación Familiar
) Simplcrnente noccsito un cambio

) Otros

l5



6. (i:rlifiquc sr¡ gr:¡do dc srtisfrccirín tlc krs siguicntcs prtntos:

7. ,'.(ionsiderlría lu posibilirl¿rd dc volvcr ¡¡ trabajar en Ia cmprcsa?

( )si ( )No

t. ¿Recomcndarías a un anrigo laborar en nucstra emprcsa?

( )si ( )No

9. [,o r¡uc nrás nrc gustti dc traba.jlr cn lt cmprcsir fuc:

S;rtisfccho \e u tr¡l Insi¡tisfecho

l-i<lcrazgo dc los .lcfcs

llenru n erlcirin

Ilcncficios

Fornrarión l- capacitación

( recinriento labor¿tI

Anrhicntc Laborrl

( ultur¿r r l)olíticas internas

Confort dc las instalacioncs
(mue blcs, cquipos, Iinrpicza, etc.)

Elabor¡do por: lng. l)ayana Navano. Ing. Alina I-irpcz
F'uentei Ilmprcsa []iduciaria Anóninr¡
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2.1. Rcsultados

Figura 2.1- Edad

Eleborado por: Ing. Dayana Navarro, Ing. Alina López
Fuente: Encuesta de Salida

Los Administradores que se desvincularon tienen menos de 30 años, el 80% se

encuentran en el rango de 26 a 30 años, y el 20olo restante se ubica en e[ intervalo de 18 a

25 años.

Figura 2.2 -Nivel de Educación

Elcborsdo por: lng. Dayana Navarro, lng. Alina López
Fuente: Encuesta de Salida

Los ex colaboradores eran profesionales con título universitario de tercer nivel, el

tOolo de ellos es!án cursando una Maestria.

r18-25
.26 - 30

Y31 -35
¡,10 Gn adehnte

0ol'
OYo

Edad
lOVo

¡ Cursando la
unlversldad

¡ Tltulo unlversltarlo

OVo

Nivel de Educación

u CuNando o con tltulo
Post grado

ts-

t1



Figura 2.3-Años de Labor

Años Laborando en Ia Empresa
como Administrador de Negocios

gqo 0o/o

¡0 - 1año

l1-2años
e2e3añor
¡ 3 años en ¡delante

Elaborado por: Ing. Dayana Navarro. Ing. Alina López
Fuente: Encuesta de Salida

El periodo de labores de los administradores no fue mayor a 3 años. el 40% laboró

entre I y2años,yel 60% permaneció entre 2 y 3 años

Figura 2.4 - Causas que Motivaron la Salida

10{M

80%

6{}t6

{096

z0yo

096

v La causa que me lmpulsa a deJar la
emprqs es:

Elaborrdo por: Ing. Dayana Navarro. Ing. Alina López
Fuente: Encuesta de Salida

l8

6¡09

01 i,!



El 100% de los encuestados contestaron que la causa que los impulsó a dejar la

empresa fue el crecimiento laboral, el segundo motivo fue la remuneración, con un 807o de

incidencia, y tercer y cuarto lugar son la carga laboral y los horarios extendido. con el 607o

y 40% de votación respeclivamentc.

Figura 2.5 - lvlotiro de la Renuncia

Elaborado por: Ing. Dayana Navarro. Ing. Alina López
Fuente: Encuesta de Salida

. El 100% de los Administradores renunciaron por mejores propuestas laborales, el

(0% actualmente labora fuera del sector fiduciario, y el 40% restante continúa dentro del

rnismo.

Figura ?.6-Califi cación de Satisfacción

El motivo de la renuncia es:
E Meror ofertá dentro del

gyoovo oa/o

c Situaclón Famlliar

c Slmplemente necÉslto un
camblo

¡ otrús

sector flduc¡arlo
r Meror oferta fuera del

ñduclarlo
c Mouvos de estudlo

Y Cqliffq¡s su grado de satisfacción de los siguientes puntos:

0,6

0,4

0,2 o,2

0,8 0,8 0,8
1(Dr6
9096
80tú
7o,4
6016
5016
&rl
3016
xJ*
1096
o*

1

"uft*:"

Elaborado por: Ing. Dayana Navano. Ing. Alina López
Fuente: Encuesta de Salida
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Se pidió a los ex colaboradores que califiquen su grado de satisfacción hacia

varios factores organizacionales. El 100% estaban satisfechos con el Liderazgo del Jefe,

obtuvieron un 80% de satisfacción el Ambiente Laboral, Ia Cultura y Políticas Intemas y el

Confort de las lnstalaciones. El grafico muestra que no hay satisfacción con la

Remuneración y la Formación y Capacitación, Ios cuales obtuvieron 209á.

El 60% manifestó estar satisfechos con el Crecimiento Laboral.

Figura 2.7-Posibilidad de Reingrcso

Elaborado por: Ing. Dayana Nar.arro. lng. Alina López
Fuel¡te: Encuesta de Salida

El 80% de los encuestados contestaron que no volverían a laborar en la empresa,

bl20% ,"rtont" alirmó volver. Los que indicaron no volver manifestaron que no ingresarían

al mismo cargo, y que no se les brindó oportunidad de crecimiento.

Figura 2.8 - Recomendar a un Amigo Laborar en Ia Empresa

¿Consideraría la posibilidad de
volver a trabaiar en la empresa?

rSl ¡No

¿Recomendarías a un amigo
laborar en nuestra empresa?

vS1 ENo

Elaborado por: lng. Dayana Navano. Ing. Alina López
Fuente: Encuesta de Salida
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El ó0% de los Ex Atlministradores no recomcndarían a un amigo laborar en la

emprcsa, cl 4070 restante si recomentlaría a un amigo ingrcsar.

2.5. Análisis dc los Rcsr¡lt¡tlos

Los Administradores que sq desvincularon son jóvencs profcsionales, de alto nivel

educativo. Esto concucrda con la selección de personal realizada ac<¡rde al perfil del cargo

dcl Administrador Fiduciario.

Si relacionamos las características del Administrador con las causas de

desvinculación de mayor incidcncia, como son: el crecimiento laboral y la remuncración;

cs lógico quc jóvcnes con bucn pcrfil prol'csional busquen creot:r en el aspecto laboral y

ce()lt()nll c()

El estudio rnuestra que los Administradores no pelrnanecen más de 3 años en el

cargo. La empresa tienc una estructura organizacional muy plana, limitándolas

oportunidades dc ascensos, lo cual contribuye a quo las personas no puedan cumplir con

sus motivaciones y aspiraciones de escalar y crecer, inolinándolos a buscar crecimiento

j fucra dc la emprcsa.

El estudio muestra que el ó0% se incorporaron a sectores dil'crentcs, a cargos de

mayorjerarquía y remuneración, y los quc se cambiaron a otra fiduciaria cs por incrcmcnto

en sus ingresos.

Los ex colaboradores están satisf'echos con el Liderazgo del Jct'c, la Cultura y

Políticas de Ia empresa, las instalaciones y el Clima Laboral. No cstaban contbrmes con la

iremuncración, la capaoitación y el crecimiento laboral.

Toda la población en estudio pcrtenece a la gencración Y. Consideramos que la

rotación ticne mucho quc ver con las características de ésta gencracitin. quienes no buscan

perrnancccr muchos años dcntro una misrna empresa, están a Ia expectativa de nuevas

roportur)idadcs de aprendizaje y crecimionto, y no lcs agradan los trahajos quc intcrficrcn

con su ticrnpo librc, acorde a Paula Molinari (2010) en su libro Turbulencia Gencracional.

tl
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-1. Plan rlc uccitin

Debido a que la rotación cn las otras áreas de la cmpresa es menor al l0%,

trabajaremos cn estratcgias cnfbcadas cn el área de Negocios Fiduciarios, con el objetivo

de disminuir los problemas ocasionados por la rotación y los tiempos extendidos de

incorporación de nucvos Administradores Fiduciarios.

Primcro analizaremos las causas principales dc la desvinculación:

Crecimiento Laboral: En cl árca de Administración dc Ncgocios Fiduciarios hay tres

niveles jcrárquicos: Asistente - Administrador - Gercnte.

El Administrador puede crcccr cuando ingresa a la cmpresa cn un nivel junior,

inicia con un portatblio dc ncgocios dc baja cornplcjidad. y con el tiempo se Ie van

asignando negocios dc mayor análisis y monitoreo, acordc al dcsernpeño y aprendizaje que

demuestre el colaborador. En estc escenario el Administrador permanccc enganchado y

molivado aproximadamcntc el tiempo quc se rcflejó cn la cncuesta dc salida, 3 años, lucgo

dc dicho período una pcrsona busca ascender, sicndo una limitantc para la fiduciaria, dado

quc deben csperar a que sc oncucntrc vacante la gerencia del área, y de ocurrir sírlo uno dc

los Administradores la ocuparía.

Remuneración: Sabemos que un aumento en los sueldos no es una herramienta

para rctcner a las pcrsonas, ya que Ia satisfacción de percibir mayorcs ingresos dura hasta

quc cl colaborador sc acostumbra a su nuevo nivel dc sueldo.

Adicional las personas sicmpre buscarán mejorar su economia.

En conclusitin. los Administradores cumplirán su ciclo cn la empresa y sc irán

lcuando sc lcs prcscnte una mej<lr oportunidad.

Como no podemos retencr a los Administradorcs, cl plan dc acción sc enfbca en cl

problerna de incorporación, discrlando un prograrna de fbrmaci(ln intema que permita a la

fiduciaria contar con 1'alento flumano disponible.



,1.1. Programa de Formación de Adnrinistradores de Negocios F iduciarios

Para formar Administradores se debe estructurar un plan de acción que contemple

varios factores, la empresa tiene identificado el perf,rl del cargo del Administrador

Fiduciario, el mismo que enmarca competencias. habilidades, conocimientos y aptitudes.

El objetivo del programa de formación es que los participantes cumplan con los requisitos

del pertil.

.1.2. Plande,\ctividadcs

Figura 3.1 - Plan de Acción

Nlejorar el proceso de
selecrión para el cargo

de Asistent€ de
Negocios Fiducieric

Diseñar el programa de
formación de

Administradores
Fiducierim

Continuidad ¡'
acciones post
programa de

Rediscñar el pcrfil
drl Asistente de

Negocios [-iduciarios

f,¡aborsdo por: lng. Dayana Nararro. [ng. Alina l-ópez
Fue[te: Empresa F iduciaria Anónima.

3.2.1. Rediseño del perfil deI cargo dcl Asistente de Negocios Fiduciarios

Dentro de la organización, el Asistente de Negocios Fiduciarios es el cargo quc

tiene mayores posibilidades de ocupar el puesto de Administrador. debido a que están

involucrados en los procesos del área y reciben fbrmación directa de los Administradores.

En la actualidad no se ascienden a los Asistentes para que desempeñen el cargo de

rAdministradores porque existe una gran brecha entre el perfil de los Asistentes y el perfil

requendo para ser Administrador. Se mejorará el perfil del Asistente para que se alinee al

el Administrador. Con este cambio nos obligamos a ajustar el proceso de selección. Cada

ez que se seleccione a un asistente. se evaluará también su potencial como Administrador.
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Tabla 3.1 - Perfil del

Eea, admini stración de Negocios
Fiducia¡ios

Cargo: Asistente de Negocios
Fiduciarios

Jefe Inmediato: Administrador de Negocios
Fiduciarios

Depafamento: Negocios
Fiduciarios

5"/ot Nivel Académico

5%
Cursando el último año de universidad, en

carreras Administrativas. CPA, EconomÍa, o

afines.

17 ,5o/o2
Conocimientos Indispensables para

desempeñar el cargo
5%o de utilitarios nivel intermedio

2.5%Inglés nivel intermedio
50Contabilidad nivel intermedio
5%Tributación nivel básico

12,5o/o3 Conocimientos Complementarios al Cargo
75%Redacción ComercialI

5o/oSen icio al Cliente
l0'/"{ Años de
1094Mínimo 2 años de experiencia laboral

55'/"5 clasCom
l0%Habilidades de comunicación
r0%Pensamiento a¡alítico
5o/oOrientación a resultados

Trabajo bajo presión
t0%Orientación de servicio al cliente
1.5%Orden y Planificación
7 ,50/o

100"ÁTotal

% de Cumplimienlo
7o Cumplimiento
mínimo requerido 80"/"

Elaborsdo por: Ing. Dayana Navarro, lng- Alina López
Fueltte: EmPresa Fiduciaria AnÓnima

PERFIL DEL CARGO

REQUISITOS PARA EL CARGO (Factor)
Peso del
Factor

Calilicación I

crnd¡d¡to lTohl
del lal 10 I

I

Liderazgo



-1.2.2. Ilcjorar el proccso tlc sclccción (lcl Asistcntc tle \cgocios I¡iduciarios

lntemamentc en la emprcsa lt¡s altos nrandos con traycctoria en el sector

fiduciario indican quc lo más importantc en los Administradores son la personalidad y

competencias. En cl proceso rlo selección se incluirán tost de pcrsonalidad y aplicar el

Assessment Centcr Method ACM, para evidenciar que los aspirantes posean ciertas

características.

El proccso de selección cs una picza clavo para quc la emprcsa pueda contar con

Asistentes Fiduciarios con potencial dc Administradores. Si hien vamos a trabajar en un

programa de li¡rmación, sabomos quc es más scncillo que una pcrsona adquiera nuevtls

conocimientos a que cambie su personalidad.

El proccso dc selección comprenderá las siguientes ctapas:

o Prucbas de conocimientos: Contablcs, Tributarios, Inglés nivcl intcrmedio, pruebas

prácticas de utilitarios y de redacción.

o Prucba de Competencias: Para evaluar las habilidades de comunicación. cl aspirante

dcbcrá exponcr y debatir un tema frentc al equipo de selección.

o Asscssment Center Method: Permitc cvaluar por medio de actividades y desarrollo

de casos cspecíficos ciertas habilidades y competcncias que son dificiles de medir durante

la cntrevista, como por ejomplo: trabajo en equipo, liderazgo, capacidad de gestión, etc'

Acorde al Manual de Assessment dc Martha Alles (2004).

o Test de Comportamienkr: Se aplicará cl test de DISC. el cual midc la pcrsonalidad en

cuatro dimensiones: dominancia, influcncia, estabilidad y cumplimiento.

Realizando la prueba DISC, podemos conocer con precisión sobre: cuanto potencial tiene

para el liderazgo, sentido de responsabilidad, tipo de reaccidrn bajo presión, autocontrol,

que tarcas prefería, cuáles no, espíritu positivo o negativo, tendcncia a la persuasión, si se

acopla a las reglas, etc.

l.?..1. t)iscño <lel l)rogrlnrl <lc l'ornutción

En este punto se establcccrá cl contenido del programa, la metodología' los

instructores, el tiempo, los hurarios, la audiencia, etc.
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Oh.jctivo (Jcner¡l

Quc los parlicipantes al finalizar cl programa do tbrmaciirn, puedan dcscmpeñar el

cargo dc Administradores dc Negocios F'iduciarios.

Objetivos Especificos

o Quc los participantes conozcan la normativa legal, contable y tributaria que regulan

la administración dc los negocios fiduciarios.

o Al final del progfama los participantes conoccrán las dilbrentes clases dc negocios

fiduciarios.

o Desarrollar en los participantes las competencias y habilidades del Administrador

Fiduciario.

[- r positorcs

Se trabajará con los cxpertos dc cada área para quc dcsempeñcn cl papcl de

tacilitadores intemos. Para asegurar la calidad de la enseñanza, el primer paso cs rcalizar

un taller de Facilitadorcs lntemos con la finalidad de brindarlcs herramientas,

conocimientos, y técnicas para quc desempeñen de lorma óptima el rol de cxpositores.

Consideramos que obtendrcmos buenos capacitadores, que combinarán la

expericncia laboral de ascsorías y constantes reuniones con ltts clientcs, con la teoria y

recomendaciones del curso dc f'acilitadorcs intemos.

Los Administradores Fiduciarios debcrán pasar por un programa de Coaching. para

que puedan ser Coaches de los Asistcntes, y les brinden gntrenamiento en cl lugar dc

trabajo, les enseñarán a ejecutar las actividades pnncipales del cargo. Este proceso

comprende 2 etapas:

o Etapa inicial: El Asistente desernpeñará un papel de oycnte. cl Administrador

transmitirá sus conocimientos y mebdologías.

o Etapa secundaria: El Administrador asignará tarcas al Asistente, y supervisará la

ejecución de las mismas, con la particularidad dc que se basará en la metodologia dc

Coaching. El Administrador guiará y dará pautas al Asistente, para que cstc analice y

desarrolle por el mismo las tareas asignadas.

l6
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,\udicncia

EL programa de tbrmaci(rn es abierto para todo cl personal dc la fiduciaria que

desee adquirir o actualizar sus conocimicntos tiduciarios, pero está cnfbcado en especial a

mejorar las compctencias, habilidades y actitudes dc los Asistentes dc Negocios

Fiduciarios.

Clontcnitlo

Recursos Humanos en conjunk) con el Gcrente de A<.lministración Fiduciaria

deflnirán los temas quc abarcará cl programa de formación. Luego Recursos Humanos hará

cquipo con los expcrtos do cada área asignados como cxpositores para desarrollar el

contenido dc los módulos y el material de apoyo a utilizar, prcsentaciones cn power point,

material dc leclura, ejercicios prácticos, etc.

o Módulo l. Aspectos Legales

Leycs y Nonnativa que regulan al scck)r flduciario, conceptos básicos

o Módulo 2. Negocios Fiduciarios

Administración do los Negocios Fiduciarios

Tipos de Negocios Fiducianos: Garantía, Tcnencia, Administración, lnmobiliarios y

Titularizaciones.

Rol dcl Administrador, las mejores prácticas para la administraciirn por tipo dc negocio.

o Módulo 3. Prosesos lntcmos

Sistcrnas intemos utilizados cn la administración de negocios

Interacciirn del Administrador con las árcas de apoyo y soporte

o Módulo 4, Aspectos Tributarios

Leycs y Normativa tributaria aplicahle a los negocios fiduciarios

o Módulo 5. Scrvicio al Clicnte

Scrvicio eliciente y dc calidad, ticrnpos de respuesta, clicntcs dificilcs



o Entrenamiento cn cl lugar de trabajo

El objctivo del cntrenamicnto post mirdulos tle clascs, es que el Asistente administrc un par

de fideicomisos de baja complcjidad bajo la guia de su jefe (Adrninistrador). El Asistentc

debe empoderarsc dc todo el proccso: Relación con cl clie¡rtc, coordinación dc trabajo con

las árcas de apoyo, gestión dc administraciírn dcl ncgocio y elaborar la rcndición dc

eLlcntils.

\lclotlologia

Tomamos como basc para cl diseño de la metodología dc aprcndizaje el modelo

7Ol2Oll0 dc Aprendizaje y Desarrollo basado en las investigacioncs dc Michael M.

Lombardo y Robert W. Eichinger para el "Center fbr Creative Lcadership".

o 70%aprendizaje de experiencias cn cl trabajo, ejecución de tareas y solución de

problcmas.

o 20oA a través dc la observación, cxperiencia y conocimicntos de otros.

o l0% entrenamientos formalcs

Si bien el modelo indica quc cl que sólo el l0% del aprendizaje cs por medio de

cursos, en este caso no podemos dejar de lado cl aula, debido a, que los participantes ticncn

dcsconocimiento del marco tcórico dc los ncgocios fiduciarios, cl mismo quc constituye

la base para la administración fiduciaria.

So consitleró quc cl programa incluya rosolución de casos y proyectos cn cada

módulo. Adicional los Asistentcs Fiduciarios recibirán guia directa dc los Administradores

cn la ejecución de algunas fünciones y administrarán bajo supervisiírn fidcicomisos dc baja

complcjidad.

La metodologia es Ia siguiente:

o En cl aula, los participantes recibirán clascs dc los expcrtos dc cada árca. Tondrán

accoso al material de cada m(rdulo antcs dcl inicio dcl mismo, los alumnos debcrán lcer el

matcrial para que puedan inleractuar con cl prol'esor y rcalizar consultas.

o En el lugar de trabajo, los Asistcntes dc Negocios Fiduciarios rccibirán

entrcnamisnto de las prinoipales li¡ncioncs del Administrador.
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En este proceso el Asislente desarrolla¡á y pondrá en práctica las competencias que

requeridas para ser Administrador, a través de la gestión real de fideicomisos sencillos. Se

ejercitará la práctica de las siguientes competencias:

Tabla 3.2 - Práctica de C tenc ras

Función Competencia

Reuniones con clientes Habilidades de comunicación

Pensamiento analltico

Orientación de servicio al cliente

Atender requerimientos de clientes Trabajo bajo presión

Habilidades de comunicación

Orden y planificación

Elaboración de rendiciones de

cuentas

Pensamienlo analltico

Orientación a resultados

Coordinación de trabajo con las

ráreas de soporte

Orden y Planificación

Liderazgo

Gestión de administración del

negocio

Trabajo bajo presión

Orden y planificación

Orientación a rcsultados

Elaborado por: Ing. Dayana NaYarro, lng. Alina López
Fu€nte: Empresa Fiducia¡ia Anónima

o casos, durante el transcurso del programa de formación, en cada módulo los

parficipantes desarrollan casos de negocios reales, en donde ejercitariáLn la parte analítica,

numérica, y pondrán en práctica los conocimientos adquiridos.

se utilizará el sistema de intranet intemo para acceder al material de cada módulo,

material de soporte, Iecturas y lareas.

PolÍticas de Programa

o Las clases se impartiran dos días a la semana, cada clase durará 2 horas.

o Los participantes podrán acceder y descargas el material y casos de estudio o ta¡eas

mediante la intranet de la empresa.
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o En cada módulo se desarnrllaran trabajos investigativos o cjercicios prácticos.

o La calificación será sobrc l0 puntos, los cuales están desglosados de la siguiente

manera: I punto por participación en clases. 3 puntos por tareas o trabajos en clases y 6

puntos el tcst de conocimientos.

o La califlcación mínima para aprobar un módulo es de 7.5

o Al flnal de los mildulos se les pedirá a los participantcs quc resuelvan y expongan

una problemática o requcrinriento puntual de un clientc, scrá evaluado por los actuales

Administradores.

o Los participantes dcberán tener como minimo el I5o/o dc las asistencias, caso

contrario no podrhn terminar dicho módulo.

('ronogrrnrl

o Módulo I

3 semanas, equivalentes a l2 horas

Aspectos Legales, Leyes y Normativas que regulan al secbr fiduciario, conceptos básicos

o Módulo 2

8 semanas, cquivalentes a 32 horas de capacitación

4 horas, Administración de Negocios Fiduciarios

4 horas. Rol del Administrador

4 horas, Fideicomisos de Carantias y Tenencias

4 horas, Fideicomisos de Administración

8 horas, Fidcicomisos Inmobiliarios

8 horas, Negocios de Titularización

o Módulo 3

2 scmanas, equivalentes a l6 horas de clase

o Módulo 4

2 semanas, equivalentes a l6 horas de clase

o Módulo 5

I semana, equivalentc a 8 horas de clases

o Entren¡miento al finalizar el programa

Es la etapa en la cual los Asistenles de Negocios Fiduciarios podrán en práctica todo lo

aprendido en el programa, contemplará las siguientes actividades:
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. Adminislración de dos negocios de baja operatividad

¡ Realizar las rendiciones de cuentas de dos negocios complejos

. Panicipar en las reuniones con los clientes

3.2.{. Evaluacién

En referencia a la NTC 5555 (Formación para el Trabajo y el Desarrollo Humano.

FTDH), el Programa de Formación de Administradores Fiduciarios se desarrolla en base a

un sislema de gestión de calidad. Se establecer:ín evaluaciones con la finalidad de evalua¡

y medir que se cumplan los objetivos del programa y que los participantes se sientan

satisfechos del servicio recibido.

Se realizariiLn evaluaciones a mitad de cada módulO pala tomal retroalimentación de

los participantes sobre los profesores, el material, la logíslica, elc., p¿ua realiz¿r los

correclivos correspondientes y asegtrrar la calidad del programa de formación'

Adicional se aplicarán evaluaciones: Evaluación de clima Laboral, Evaluación de

Desempeño, Evaluaciones de Conocimiento, Evaluación de brechas del Perfil del Cargo.

etc., para verifica¡ que el programa de formación cumpla con tos objetivos y resultados

esperados por la empresa.

Mediremos el impacto y el alcance del programa de formación desde las siguientes

perspectivas:

Figura 3.2 - Evaluación del Programa de Formación

Evaluación del Progrrma
de Formación

Evaluación de
SEtisfsccióo de los

Partlclpsntoa

Evaluación de
clima laboral

Evaluac¡ón de
Cumplimiento del

PCrfll

Evaluación de

Cotrocimientos

Evaluación del
desempeño del Asist.

Flduci¡rlo

Elaborrdo por: Ing. Dayana Navarro, Ing. Alina López

Fuente: Empresa Fiduciaria Anónima
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o satisfacción dc los participantes, c0noccremos por mctlio dc una cncuesta ol gfado

de satisfacción de los participantes con respecto al cxpositor, logística. mclodologia,

material de cstudio y contcnido del módulo.

-l'abla 3.1 [:valuación dc Con<¡cimicntos

l.lncucsta dc Sttisfacci<'rn tlc los lltidulos dc (iapacitación

lnstruccioncs:

lln cscala del I al 5, lhvor marcar con una 'X' el número que mejor representc su ¡rado de

satislacción con las si¡¡uicntes afinnaciones. La tabla que se rnuestra a continuación, presenta el

signiticado de la escala mencionada.

I -1 J

'[ ot¡rl dcs:rcuerdr] ll.egrr la r \urtr'itl 759/" dc acucrdo

EI instructor demostró dontinio del tema.

La interacción instructor participante lue amena, hubo apenura
para rcaliz-ar consultas.

[-os métodos de aprendizajc utilizados por el instructor t'ueron

apropiados acordc al contenido del módulo.

[,o aprendido en cl módulo es aphcable en su trabajo.

l'uvo acceso al matrrial de estudio con anticipación.

Ill rnaterial proporcionado fuc dc buena calidad, en cuanto a

nitidez y contenidos.

Ill [)pto. de RRHH manejó una buena comunicación con los
asistentcs, informando horarios de clases, exámencs,

calillcaciones.

El salón es adecuado, en buenas condicioncs y conlbrlablc.

Los refiigcrios lueron de su agrado

[in general sc encuentra satislecho con cl nródulo de

capacitación recibido

(lomcntarios 
].- sugcrencias

l l .5

Elaborado por: lng. l)ayana Nar':rrru. lng. Alina Lirpcz
Fuente: llmprcsa I:iduciaria An(rnimit
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o Adquisición de conocimientos, mediremos este punto por medio de las

calificaciones obtenidas por los participantes en cada módulo, a través de las

evaluaciones. tareas. y participación en clases.

Tabla 3,4 - Evaluación de Conocimientos

Elaborodo por: Ing. Dayana Navarro' Ing Alina López
Fuente: Empresa Fiduciaria Anónima

o cima laboral, dado que la capacitación es abierta para todos los colaboradores que

deseen asistir. consideramos que el programa de formación influirá de forma directa en el

indicador de clima laboral, debido a que una de las va¡iables comprendidas en la encuesta

de clima laboral son la capacitación y formación. Ver Anexo 1.

o Desempeño de los Asistentes de Negocios Fiduciarios, consideramos que al

conocer y comprender el negocio fiduciario, y las funciones que Se realizan en el área en la

cual se desempeñan. los Asistentes Fiduciarios ejecutarán mejor sus furciones y el

resultado se reflejará en las evaluaciones de desempeño'

Tabla 3.5 - Evaluación de Conocimientos

Elaborsdo por: Ing. Dayana Navano, [ng. Alina López
Fuente: Empresa Fiduciaria Anónima

Examcn
Tareas ¡
pro) ectos

Participacién
en clases

Total
calificación

Calificación
mínima requerida

t6 t3 n /10 7,,5

Fiduciaria Anónima S.A.

uema de le Evaluación de Desem

C¡ : Asislente de N Fiduciarios

Actividades delegadas al As¡stente dentro del ámbito de sus funciones

orientadas a alcanzar los objetivos financieros de la empresa.
Actividsdes Financicras

Actividades realizadas por el Asistente dentro del

funciones enfocad¡s a brindar un excelente servicio al cliente
ámbito de susActividades de Servicio

al Cliente
Evalúa el cumplimiento del Asistente en cuanto a las actividades

cotidianas relacionadas con la administración de negocios
Actividades de Procesos

Mide si el Asistente posee y se desempeña &corde a las competenciss

del cargo.
CoInpetenci¡s

Mide el nivel de cumplimiento de las metas propuestas por elje
inmediato y la participación que ha tenido el asistente en cursos y

capacitaciones.

t-eMetas y Actividades de
Capacitación y

Des¡rrollo
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o Nivel de cumplimiento del perfil del Administrador, al final de cada año se

evaluará al asistente con el perfil del Administrador de Negocios Fiduciarios, pam detectar

si estan listos para el ascenso y a la vez nota¡ los puntos débiles y trabajar en ellos. Es

importante evaluar a los Asistentes antes de iniciar y al finalizar el programa deformación,

para evaluar Ia efectividad de la capacitación. media¡te la disminución de las brechas'

Tabla 3.6 - Perfil del Cargo

PERFIL DEL CARGO

Ca¡go: Adñinisrador de Negocios Fiduciarios Áiea: Administración de Negocios Fiduciarios

Depana$ento: Negocios Fiducisrios J€fe Inmediato: Gerente de Negocios Fiduciarios

Total 100%

% de Cum imiento

% Cumpl¡miento mÍnimo
re 80%

Elaborado por: Ing. Dayana Navarro. Ing. Alina López
Fuente: Empresa Fiduciaria Anónima

2

REqUISITOS PARA Et CARGO (Factor)
PGso del
Factor

cal¡ñcac¡ón
Candldato del

1al 10

Total

I Nivel Académ¡co s%

Título de pregrado en carreras Administrativas, CPA, Economía,

o añnes.
5%

2 Conoclm¡entos lndlspensables para desempeñar el car8o 20%

Manejo de utilitarios nivel intermedio

NeSocios Fiduciarios

Contabilidad nivel intermedio

Tributación nivel intermed¡o

5%

5%

svo

3 conoclmlentos Complementarlos al carto 10%

Ley de Mercado de Valores 5%

Servicio al Cliente 5%

Años de Experienc¡a 10%

MÍn¡mo 1 año de experiencia como Administrador Fiduciario

Competenclas 55%

Habilidades de comunicac¡ón

Pensamiento analÍtico 10%

Orientacióñ a resultados 5%

Trabajo bajo presión

Orientación de servicio al cliente

Orden y Planificación 7 ,5%

Lidera¿go 7,5%

ue rid o

34

4

5%l
70v. 

I

Fecha Propuela observac¡ones
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3.3, lleneficios gcncrados tlcl Programa de [-ormación dc Administradorcs

La capacitación y fbrmación interna dcl personal generarán los siguientes beneficios en

la empresa:

o Cuando la empresa hace una búsqucda inicial de candidatos y no obtiene buenos

resultados, opta por contratar a una empresa quc rcalicc cl proccso dc reclutamicnto y

sclccción, la compañia solisita el servicio a un provcedor cuyo costo es 1'8 veces el sueldo

dc la vacante, esta remuncraci(ln varía dependiendo dc si es un Administrador dc Negocios

Junior o Senior, cl rango sc encuentra entre $ 1.000 y $ I '800

Durantc el 2013, dos de los cinco procesos dc sclección de Administradores se

llevaron a cabo a través de la emprcsa cxtema, el costo total ptlr los dos procesos fue de

54.500, dicho valor scria un ahorro para la empresa.

o Una vcz que los colaboradores hayan culminado el programa dc fbrmación. sc

contará con el pcrsonal adecuado para cubrir las vacantes dc forma casi inmediata,

mojorando el proceso de inducoión y recibimiento del puesto.

Cuando un Administrador renuncia, comunica quc laborará l5 días más antes de su

salida, periodo que no es suficiente para cncontrar c incorporar al nuevo Administrador de

Negocios. Tomando como horizonto las 2 scmanas que petrnanecc el Administrador desde

que prescnta la rcnuncia, lo ideal para la cmpresa cs finalizar cl pmceso de sclccción

tluranlc la primera scmana, para que la semana faltantc la persona se incorpore y rcciba el

puesto del Administrador saliente, y realiccn la inducciirn y capacitación sobre cl

pofalblio quc van a administrar.

o Otro beneficio de contar con personas cn cl banco dc suplentes listos para saltar a la

cancha, es que disminuimos los riesgos de la sobrecarga laboral gcncrada por los puestos

vacantes, dadcl que las pcrsonas encargadas no pueden dedicar el tiempo necesario para

atendor cada ncgocit.r, se pierdc la calidad por cumplir con cl volumen de trabajo asignado.

Los riesgos pueden sr:r operativos por errores. pórdida dc clientes al recibir un mal

servicio, pérdidas de dinero por los ermrcs, y agotamiento dcl personal que ayuda a

administrar el portalblio que quedó librc.
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o Se mcjora cl clima labtrral dcl árca de Administracirin de Ncgocios, acorde a la

encuesta de clima laboral rcalizada cn el 2013. los colab<¡radores dcl árca estaban

insatisl'echos y dcmandan más capacitaci(rn y formación intcma, por lo cual sc cstima que

el indicador dcl clirna laboral dcl árca incretnente cn sl 2014'

o La emprcsa fbrmará Administradores a la rnedida de sus neccsidades. estarán

familiarizados con la cultura. sistemas, proccsos, clicntes y cumplirán con el pcrfll

requerido para el cargo.

o Con los ascensos intcrnos la clnpresa evita contratar personas extemas con sueldos

sobre cl mercado. Se manticne la equidad intema del árca de negocios fiduciarios, y sc

motiva al personal con incrementos salariales que van acordcs a su crccimiento

profesional.

-1.4. ¡\ccioncs Post Programa dc Formación.

Es nccesario definir actividadcs quc permitan dar continuidad al Programa de

I Formación, y rnejorar o alcanzar las metas no cumplidas.

3.4.1. Actualizaciones

El sector fiduciario es muy susccptible a los cambios en las normativas en materia

Lcgal y Tributaria, es vital quc todos los colaboradores de la flduciaria conozcan y

comprcndan el impacto que causan en los fideicomisos los cambios cn la lcgislación. Los

Administradores dcben incorporar los nuevos conocimientos e implemcntarlos para una

c<irrccta administración de los negocios fiduciarios.

Las actualizaciones sc rcalizan por medio de una charla, donde los expertos de las

árcas Legal y Tributaria comunican las novedades y con cjcmplos prácticos explican el

alcance cn los fideicomisos.

En la fiduciaria los responsables de las actualizacioncs son los Asesores Legalcs y

Tributarios, para motivar que se ef'ectúcn las charlas de actualizaciirn recomcndamos quc

en la evaluación de desempeño de los Asesorcs, se asigne una ponderación importantc al

indicador de capacitacioncs impartidas.
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3.4.2. Plan de Sucesión

El objetivo del plan de sucesión es identiñcar a los Asistentes Fiduciarios que tienen

potencial y son consideradas como personas claves dentro de la empresa.

El proceso a desa¡rolla¡ es el siguiente:

. Identificar a los colaboradores con potencial

. Elaborar la matriz de colaboradores claves (desempeño; potencial)

. Determinar las brechas que tienen los colaboradores claves versus el perfil del

Administrador Fiduciario.

o Diseño del plan de capacitación.

-1..1.2. l.ldenlifi car colaboradorcs con potencial

Figura 3,3 - Modelo de Potencial CLC

Capacidad

Eláborado por: lnB. Dayana Navarro, ln8. Alina López
Fuerte: Empresa Fiduciaria Anónima

Acorde a la Corporate Leadership Cou¡cil los colaboradores con potencial son aquellos

que cuentan con los siguientes elementos: capacidad, compromiso y aspiraciones.

Compromiso

31
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La capacidad comprende los conocimicntos, la cxpcriencia laboral, habilidades

técnico - funcionalcs y habilidadcs propias de cada persona.

Dentro dcl c«rmpromiso sc dcben evaluar 4 clemcntos: Compromiso Emocional.

Cornpromiso Racional, esfuer¿o e intencrón de estar en la organización.

La aspiración sc entbca al grado cn cl cual el colaborador desea avanzar,

pcrnanccer y tcncr rcconocimicntos y rccompcnsas cn la cmprcsa.

Pasos para identificar a los Colaboradorcs con potcncial:

o Conformar un comité de valoración. Sc conformará oon los Administradores

Fiduciarios, Cercntc dc Administración de Ncgocios, Jcfe dc Opcraciones. Jcfc de

Contabilidad y Oficial de Cumplimiento.

o Realizar Assessmcnt de Potcncial. El Gercntc del área dc Administraciirn

Fiduciaria tcndrá una cntrcvista personal con cada Asistente Fiduciario para

conocer sus aspiracioncs y si se proycctan como un Administrador Fiduciario.

Con cl oomité dc valoración cvaluar a cada asistentc acorde a las experiencias y

relación laboral que cada micmbro dcl comité tisne con lt¡s evaluados. El

rcpresentantc de Rccursos Humanos será quien orientc y ayude a determinar el

nivel de potencial, rcalizandri preguntas puntuales al comité y solioitando quc

cxpongan cjemplos y situaciones de cuando los evaluados mostraron capacidad y

compromiso.

En este proceso el comité puedc nominar a colaboradores dc todas las áreas.

Encasillamos a los cvaluados dentro de los siguientes nivcles:

Tabla..].7 liscala de Potcncial

A
Altot.

n-D-
i

-?-1 I

tl
,-l- L_

NT

NIedio

B
Baj o

Elaborado por: lng. Dayana Navarro. lng. Alina Lcipez
Fucnte: [imprcsa lfiduciaria Anónima
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Cumph

3.1.2,2. Elaboración de Matriz de Colaboradores Claves

Tabla 3.8 - Matriz de Colabor¿dorcs Claves

Alto

Bejo

No Cumph Erccdc

Elaborado por: Ing. Dayana Navarro. lng. Alina López
Fuente: Empresa Fiduciaria Anónima

Partiendo del modelo de Odiome (1984), diseñamos una matriz 3x3, donde

ubicamos a los colaboradores acorde a los puntajes obtenidos en Potencial y Desempeño.

El desempeño lo oblenemos de la evaluación anual de desempeño, acorde al

siguiente criterio:

Tabla 3.9 - Ponderación del Desempeño

No Grmplc Cumplc Excede

Elaborado por: Ing- Dayana Navarro. Ing. Alina López
Fuente: Empresa Fiduciaria Anónima

3.¡.2.3. Determinar las brechas que tienen los colatroradores claves versus el per{il

del Administrador Fiduciario.

Evaluar el estado actual. luego del Programa de Formación de Administradores de

los colaboradores claves considerados para ser futuros Administradores Fiduciarios, con

los puntajes requeridos del perfil correspondiente, para detectar las brechas existentes. Las

brechas se convierten el punto de partida para elaborar un plan de capacitación

personalizado.

Col¡bor¡dorc¡ d¿vr

>7Wn-<9Wo >90%Puntrjc <7ú$

i9

t!
U

5
oA

Ocrmprño



Tabla 3.10 - Perfil del Cargo Administrador Fiduciario

PERFIL DEL CARGO

Cargo: Admhistrador de Negocios Fiduciarios Area: Administración de Negocios Fiduciarios

Depañamento: Negocios Fiduciarios Jefe Inmediato: Gerente de Negocios Fiduciarios

REqulslros PARA EI CARGO (Factor]
Peso del
Factor

cál¡flcáclón
candldato
del l al l0

Total Brecha

1 Nlvel Académlco 5y

Título de preSrado en carreras Admin¡strativas, CPA,

Economía, o aflnes.
5%

conoclmlentos lndispensab les para desempeñar el cargo 20%

lvlanejo de ut¡litarios n¡vel intermedio 5%

Negoc¡os Fiduc¡arios 5%

Contabilidad nivel ¡ntermed¡o 5%

Tr¡butación nivel ¡ntermedio 5%

3 conoclmlentos Complementarlos al CarSo r0%

l-ey de Mercado de Valores 5%

Servic¡o al Cl¡ente 5%

4 Años de Experlencla 10%

Mínimo 1año de exper¡encia como Admin¡strador Fiduciario 10%

5 Competencias 55%

Hab¡lidades de comunicación r0%

Pensam¡ento analit¡co 70%

Orientac¡ón a resultados 5%

Trabaio baio presión 5%

Orientac¡ón de servic¡o al cliente to%

Orden y Planificación 7,5%

LiderazSo 75%

700%Total

Factores a determ¡nar brecha

Elrborado por: Ing. Dayana Navarro, Ing. Alina López
Fuente: Empresa Fiduciaria Anónima
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3.1,2.1. Diseño del plan de capacitación para Sucesores

Examinando las brechas generadas en el perfil del Administrador Fiducia¡ios

notamos si a los evaluados requieren mejorar sus conocimientos y competencias'

considerando el Modelo 70 - ?o - l0 de Aprendizaje y Desanollo basado en las

investigaciones de Michael M. Lombardo y Robert W. Eichinger parael "Center for

Creative Leadership". Se completará el siguiente formula¡io para cada evaluado:

Tabla 3.1I - Plan de Capacitación Sucesores

Elaborado por: Ing. Dayana Navano, lng. Alina López
Fu€nte:Empresa Fiduciaria AnÓnima

Nombre:
Cargo Actual:
Cargo obietivo:
Período de Capacitacién:

Cursos

Aprendizaie por medio de
otros Colaboradores

Actividades o Proyectos
de aprendizaie

1l

Plan de Desarrollo Sucesores

Necesidad de Acciones a Realizer I Perlodo

I
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Conclusioncs

o Objctivo LLa cncuesta dc dcsvinculaci(rn aplicada a los Ex Aclministradorcs nos

permitiir detectar quc las principales causas quc motivaron la desvinculación dc los

Administradores en el 201 3 lucron el crecimiento laboral y la rcmuneración. Adicional

validamos dichos factorcs analizándolos con la estructura organizacitlnal dc la empresa y

las caractcristicas pcrsonalcs de las pcrsonas salicntcs, concluyendo quc era lilgico quc los

Administradores husqucn crccimiento füera de la cmpresa dobido a quc intcmamentc la

estructura jerárquica plana no lcs da la oportunidad dc ascensos. por lo cual, cl tiempo de

pcrmanencia no es mayor a tres años t:n el cargo. También resaltamos quc la conducta de

los Administradores coincidc con el comptlrtamicnto dc la generaciirn Y, todos son

jóvenes prot'esionalcs de cxcelente porfil. a quiencs lcs intercsa más cstar cn un trabajo de

constanto aprendizaje y crecimiento profi:sional, donde obtionen realización laboral' quo

perrnanecer establcs durante años en un mismo cargo.

o Objetivo 2. El prirner punto a mejorar fuc rcdiseñar el perfil dcl Asistentc de

Negocios Fiduciarios, alinearlo hacia cl pcrfil dcl Administrador, con la finalidad de que

las futuras contratacioncs Sean personas con potenoial para ese cargo. Una vcz establccido

el nuevo perfil se incorporaron pruebas al proceso de seleccitin para medir los

conocimientos y competencias requeridas.

Complementamos la estratcgia con actividades y plancs de fbrmación, que sirvan como

cntrenamiento para los Asistentes. La pnncipal ventaja es que las pcrsonas recibirán una

tbrmación apegada a los proccsos. cultura y necesidades de la empresa.

o Objctivo 3. En conjunto con el lider dcl área de Negocios Fiduciarios sc discñó un

Progtama de Formación de Administradores dc Negocios Fiduciarios. cstablecicndo el

contenido teónco. las actividades dc cntrcnamicnto, el rnék¡do dc cvaluación y la logística

dcl curso. El programa apunta no stllo a incrcmentar cl ctlnocimicnto de los participantes.

.tl



los Asistentes Fiduciarios podrtin tlesempcñar bajo supenisi(rn las funcioncs propias dcl

Ad¡ninistrador, y sc trabajará en firrtalecer las competencias rcqueridas.

Objetivo 4.Los heneficios que se esporan del Programa de FormaciÓn son :o

o Disminución de los costos dc selección extema, ahorrando el costo de la tarifa

establecit.la por las emprcsas que realizan reclutamicnto' de 1,8 veces el sueldo de

la vacante.

¡ Reducción tle los tiempos dc rcclutamiento y selección, disminuycnclo así los

riesgos derivados de la carga laboral extra que Sencra para el área el pucsto

vacantc.

r Ahono mediante selección intema, cuando se atrae a un Administrador de otra

fiduciaria. gcncralmente se Ios cngancha por un mayor sueldo.

. El reclutamiento intemo permite mantcncr la equidad salarial cn cl área de

Negocios Fiduciarios.

. La capacitación y las oportunidades de asccnsos clevan el olima laboral dcl área.

. Se optimiza el proceso de inducciirn y entrega del puesto.

l-l
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Fiduciaria Anónima S.A.

Encuesta de Clima Laboral

Mofque con uno (X) su soilsfocción ocorde o lo escolo

Rrcom(ndÚi¡r ¡ tidúL'i¿ri¿ S.^. ¡ un ¡m¡goif¡n'iliár quc estó t'uscamlo trabajo.

s¡snto s€gürid¡d de p{mancn(i¡ en mi pueío de trrb¿jo. dc c¡r¡ ¡l futuro

quc su r€'$un.ra.ión.s ¿proPi¡d¿ en comParr.ión cor' .l n'.rc¡do tidu.i¡rio

Mc sicnto s¡r¡rfccho con ¡ri lr¿ycctori¡ en l.: emp..sr.

Mi jtfr rnc brind,r el opoyo.¡¡€ Í.cesiro P,¡r¡ haccr un buen trat»jo

Considtra usterl r¡ur rr¡b¡i¿ €n .quipo co¡ su ief. y (omp¿ñero§

Mi iefc es.r'ch¡ y r(spon(lt ¡propiád¡ntntc ¡ los prot lcm.:s c ide.as qur
llevan los emplcados

han visto crrmplirlas las.xpect¿tiv¡s que t.nhs ¡l contn2rr a rr¿üaiar en la comprñia7

Lrs henrnricntas y el cqrripo rnformárico con cl qLrc rrabaio cs rl «ltcrrarlo prra *l
dcsamllo <lc tu rr[aio

Ctrando sc l,rstnt.rr cambios en los pro(rss y r¡e¡s, Considero quc Ia mayoria rle los

c¡nrbios inrp¡.1¿n txrsiriv¡mcnt€ tn mi lr¿ba,o.

ridr¡.i¡rh S.A. me esri¡nul¡ prr.r qrre llcvc,r crt» m€jor ma trnb¡io to.los 1o3 dl¿s.

trtE gürr¿ €l ¡t¡b'enrr rl€ h¡h¡jo

Sicnro (I,. pu.¿o .r.cer tn t iduci¡¡d SA

f,n mi lre., nris compnñeros tr¡l,¡i¡n bi.n tn cquiPo p¡rn s.Bir r nuectros clicntcs
iñt.ñro./.rl.mós

,tii i.fe sie'rpre nre aytrda cu.rrrrlo lo ncctsito

Si recihic* r¡n r.rto injusto en mi rrat'rio. conlio cn qut mi jcli
mt<l .rs

Mi ,eft comun'.¿ (1. lonna tlra los obietivosh¡ct¿s del ór¡.

,ue Agrrd¿ n1i oficin¿. .s ur lug,f confonrhle

rnlúcirñ¡ s.^. nrc da l.r oponunxla<l rle c.:prcn:rrrrt prrr dcs.rrroll¡r n¡o¡s h¡bilnl¡,les

l-) §.¡.8¿ Je tr¡b¿jo qu. marcio hatrirrrrhmntc es adecrrada

listoy mrry srisftcho con rrri rr¡brio

Filüci¡rin S.A. ofr.c* nn paqucte de kneficios que cumple con bs ncces ¿dts de sus

col¡bor¡rlores
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¡cu¿¡do
2596

No
096

D.
acuafdo

751t
Ncutr¿l

5096
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l.os ¡s(.r¡sos s. otorscn ¿( nuftrr just¡.
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259É

!,1 f,risr. [,nrñ¿ .oop"r¡(ión cnrre rlifr.tnrts rltprnrncntos y col¡t]oraJor.s

Mi icfr me tr¡tr con dign .rd y rcspeto

26 tn rri ¡'.¿ de rr¡I,¡io s€ mcn.i¿n adccurdamente los problcm¡§ qrre s. Prcsentán

necilo r€rrolnn€nt¿ción clara por pae de mi iet ¡ccr(¡ dtl tr.,b¡io nal;ado.

t idr¡ci¡n¡ S A. hrin.t¡ .ondi(ioncs segrrras y slurl.:üles ¡»ra sus cmplcados

Mi pucsro d( traba¡o es des.rfiante y nrotiv.:nte

l\¡cdo llcv¿r ¿ c¡t o nri tr,¡b¡io ¿n .l horario est¿hlcctlo

Mc sir.ntc inrcgr.r<lo .r l kt'.iJrir S.^.

Mi pá8o es ¡rsto d. ¿cUerdo ¡ mi conrribu(ión ¿l é¡ito de ridUti¿ri¿ S¡.

l¿ cnpncit¿ción y.fltr.ninricnlo n.§.§¿rio pnr, ¿srtmir nüevo§ relos o Posicione§

el r.conocimi.nro ¡d.cuarlo (nrJs allá dc 'ri P¡go) Por m's tonrihú.iones y loSros

Mi i.f. ¡c h¡ft sentir pant del tqÍi¡ro

Mi iefc cuando cor.srs"de trplica las raronts dc sr¡s dcc¡siones

Mi tr¡b¿io nr': p.rmitc ¡lcanz:r mis obicrivos ¡x'rsonolcs

.l.mcntos (stgún ¿pliqrrc: ambic¡tc, mobili¿rio, i¡dum¿nt¿ri¡ y recursos
Jrst!)nihl.\ n,. lL rn,ir.n s.r

Tengo la autorirlad par; romnr I¡s d.c¡siones nccesrri¡s P¿r¡ hrcrr bitn nri tr.rl»jo

I:l equihbno cnrrc nn rüh.¡jo y nris .onrpromisos ¡ersonales es r.rzonaLlt

fovor evolúe su nivel de solisfocc¡ón respeclo de los siguientes literoles, según lo
3¡gu¡ente escolo:

l= Muy rnsatrsfecho 2= lnsatisfecho 3= Neutral 4= Sátrsfecho 5= ¡4uy satrsfecho

2 3 4

Rcl¿cióñ €ntft sucLlo y rcsukados

l.ider¡zgo del l.t lnm.di¿to

Oponun ad dt arenro

Pr<rtsor y esubltcidos para realizar las difertntcs urar

seguridad cn cl trabajo

C¡re¿ (lt tr¿t¡.!io

8¿nclicios

Formación a cargo de la tmpres.¡

ftclación con los cornpnñ.ms dtl ¡r.¿

Rclación con los compañcros dc olr¿s árc¡s

2.

5

2

3

4

6

'1

a

9

to

I

No
09ú
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roo

Dc
¡cucfdo

75$ 5(}'6
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3.4 cont¡nuoc¡ón completo los siguienle:

ría mi satisfacc¡ón laboralen Fiduc¡aria S.4., si se mejorara

nal los beneficjos que otorga la empresa en la actual¡dad me gust¿ría rec¡bir

encuesta es anón¡ma, sólo firme si usted lo prefiere

Firma del Evaluado

Gracias por su particip¿ción

-.1s


