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Resumen

La presente tesis, pretende definir el plan de sucesion para la empresa TUCSON
en base a un modelo de competencias. Busca identificar al personal de alto
desempefio o alto potencial, mediante la evaluacion de competencias tanto
organizacionales como técnicas, para de esta manera, determinar a los
potenciales sucesores de cada posicibn considera como estratégica en la
estructura; y, detallar para los reales sucesores, planes de formacion y desarrollo
de competencias, que les permitan ocupar en el mediano o largo plazo posiciones
claves, garantizando la obtencion de resultados superiores en el cumplimiento de

sus funciones y la consecucion y continuidad de los objetivos estratégicos.

El capitulo I, comprende la definicion del tema, el marco tedrico y el sustento
metodologico de la gestion por competencias, que constituye un insumo
fundamental para encuadrar a la planificacion de la sucesion en la administracion
general de los recursos humanos. El Il capitulo, se enfoca en la revision de
conceptos y fundamentos descriptivos que apalancan la metodologia presentada,
comprende lo que es planificacion de la sucesion, beneficios de su aplicacion, su
importancia dentro del subsistema de desarrollo y la interrelacion con los
subsistemas de vinculacion y desempefio. En el Ill, se describe la metodologia
para la generacion de un plan de sucesién, que es el objetivo fundamental de esta
tesis, hace referencia a tres fases necesarias para su desarrollo. Las conclusiones

y recomendaciones constan el capitulo 1V.
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CAPITULO I

1. ASPECTOS GENERALES

1.1.  DEFINICION DEL TEMA

Los recursos humanos son una fuente de ventaja competitiva para cualquier
empresa, toda la gestion de la misma, descansa en ultimo término en algun
recurso humano encargado de ejecutar una actividad, disefiar una solucién, tomar
una decision y controlar un resultado. EI 100% de los ingresos y gastos de una
empresa, dependen de la gestion de personas, quien administre mejor este
recurso, estara en una posicidn mas ventajosa respecto a la competencia. Las
decisiones que toman las personas, afiaden o quitan valor econdmico a la

empresa.

Las empresas se caracterizan por el recurso humano que poseen y pueden lograr
diferenciacion y ser mas competitivas en la medida en que su gente esté
debidamente capacitada con el conocimiento y la experiencia para afrontar los

desafios que exigen el mercado y los clientes.

Se puede entonces, expresar al recurso humano como capital humano, en
relacion con la capacidad de adquirir conocimientos, destrezas, habilidades,

experiencias que se traducen en aporte intelectual de las personas hacia la



organizacion; y, la influencia de los elementos de la organizacion sobre el

accionar de las mismas.

En consecuencia, se puede deducir que para que una compafila genere y
mantenga una ventaja competitiva sostenible y durable, debe no solo contar con
elementos organizativos adecuados; sino también, con el capital humano mejor
calificado para cumplir con sus responsabilidades. Se vuelve, entonces,
indispensable asegurar la continuidad y permanencia del negocio en el tiempo, a
través de: identificar, desarrollar y monitorear a su personal con mejor
desempeiio y alto potencial, para que sean ellos quienes ocupen posiciones

estratégicas, y asi, se cree valor mediante la gente. (r. Gonzalez, 2005.)

"La estrategia implica la determinacion y evaluacion de las sendas alternativas
para realizar la misién y los objetivos de una organizacion” porter (1990); utilizando
este concepto, podemos inferir, que una posicion estratégica es aquella, que
dentro de la organizaciéon tiene a cargo la determinacion y evaluacion de las
alternativas para cumplir la misién y alcanzar los objetivos de la organizacién.
Generalmente, estos cargos son aquellos que tienen atribuciones vy
responsabilidades directivas o los que, por su naturaleza estan relacionadas a un

ambito de negocio especifico.

En estas posiciones se crea valor, cuando se detecta el talento a tiempo y se lo
desarrolla con el fin de garantizar que, las mejores personas (personal de alto
desempenio), estén preparadas para asumir el mando de la organizacion, cuando

los directivos abandonen su cargo. El proceso de recursos humanos, que tiene



como objetivo, identificar y formar a los potenciales sucesores de las posiciones

estratégicas, es el que se conoce como Planificacién de la Sucesion.

La presente tesis, pretende identificar, a los sucesores de las posiciones
identificadas como estratégicas para la empresa TUCSON vy definir el plan de
formacién necesario, para que en el mediano - largo plazo, puedan suceder a los

actuales directivos, con el apoyo de un Modelo de Competencias.

1.1.1  OBJETIVO GENERAL

Disefiar un Plan de Sucesion para la empresa TUCSON del Sector Industrial

aplicando un Modelo de Competencias.

1.1.2  OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Revisar la estructura funcional de la empresa

e Revisar el Modelo de Competencias de la compafia

e Definir un Sistema de Gestion de Desempefio (competencias) para el
personal clave de la empresa

e Definir un Sistema de Entrenamiento y Desarrollo de Competencias para
posiciones claves de la empresa

e Definir un Plan de Sucesion para la empresa TUCSON
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1.1.3  HIPOTESIS

Se puede mediante un Modelo de Competencias, con énfasis en un Sistema de
Gestidon, Entrenamiento y Desarrollo de Competencias, establecer un Plan de

Sucesion para la empresa “TUCSON”.

1.1.4  HIPOTESIS ESPECIFICAS

e EIl diagnoéstico de la estructura y funcionalidad de la empresa, permitira
establecer los lineamientos para establecer un Plan de Sucesion

e El analisis del Modelo de Competencias permitird sustentar el Plan de
Sucesion

e EIl disefio y aplicacion de un Sistema de Evaluacion por Competencias,
permitira identificar personas claves para la compaiiia

e La creacidbn de un Sistema de Entrenamiento y Desarrollo, permitira la
sucesion de las posiciones claves

e El Plan de Sucesién permitira, identificar al personal de alto desempefio
para que ocupen posiciones claves y contribuyan al crecimiento y

desarrollo sostenido de la empresa

1.2 MARCO TEORICO Y SUSTENTO METODOLOGICO

1.2.1  ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
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El tema objeto de esta tesis, se enmarca dentro del contexto de administracion de
recursos humanos, por ello es importante primero, citar un concepto que permita
comprender de mejor manera lo que implica la administracion del talento

humano.

Segun (F. Terry, 1998: 14-22), podemos concebir a esta como una disciplina y como un
proceso: como disciplina es un cuerpo acumulado de conocimientos que incluye
principios, conceptos, teorias, etc; y, como proceso comprende funciones y
actividades que los administradores deben llevar a cabo para lograr los objetivos
de la organizacion. Esta investigacion utilizard como base el segundo concepto,
es decir, la administracion de recursos humanos tomada desde el punto de vista
de un proceso, que tiene como objetivo, proporcionar las capacidades humanas
requeridas por una organizacion y desarrollar habilidades y aptitudes del individuo

para ser lo mas eficiente en el entorno en el que se desenvuelve.

Los especialistas en recursos humanos, le llaman al proceso de Administracion de
Recursos Humanos como sistema, que es un conjunto organizado de elementos
gue interactian entre si 0 son interdependientes, formando un todo complejo,
identificable y distinto. Para que su aplicacion se simplifique y resulte mas facil
medir el avance y los resultados del mismo, este se ha dividido en subprocesos

independientes pero interrelacionados, generalmente denominados subsistemas.

(http.www.monografias.com/trabajos 14).

Segun (Hooghiemstra, 1998: 67-69), UN Sistema de Gestidbn de Recursos Humanos, es un
conjunto organizado de elementos que interactlan entre si para generar un

entorno profesional que identifica, atrae, adecua, retiene y desarrolla a aquellos
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individuos con el potencial necesario para generar una ventaja competitiva para la

organizacion y hace la siguiente clasificacion:

Vinculacion: incluye la investigacion del mercado, mano de obra,

reclutamiento, seleccion e integracion o induccion.

e Aplicacion: incluye analisis y descripcion de los puestos, evaluacion del
meérito o desempefio, movimiento de personal.

e Mantenimiento: incluye la remuneracion, planes de beneficios sociales,
higiene y seguridad en el trabajo, registros y controles de personal.

e Desarrollo: incluye el entrenamiento y planes de desarrollo, carrera y
sucesion

e Control de recursos humanos: incluye el banco de datos, sistemas de

informacion y auditoria de recursos humanos.

El tema de esta tesis hace referencia a la implementacién de un Plan de
Sucesidén, apalancado en un modelo de gestidbn por competencias, por lo que se
hace necesario realizar un breve andlisis de los subsistemas de recursos
humanos por competencias. En tal virtud, es importante citar como sustento
tedrico, el impacto que tienen las Competencias en la administracién y
gerenciamiento del recurso humano. Segun la metodologia de Deloitte & Touche
Internacional, con base en este modelo los subsistemas de definen de la siguiente

manera:

e Vinculacion por competencias: es una forma estratégica de captacion y

formalizacion de la relacion laboral de aquellos profesionales con el
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potencial necesario para aportar en la consecucion de los objetivos
estratégicos organizacionales.

o Desempefio por competencias es un conjunto de herramientas de gestién
que permiten dirigir, evaluar, motivar y recompensar la contribucion de
cada empleado a los resultados de la Compafiia, en relacién con las
funciones y objetivos de la posicion que desempefia y el desarrollo de
competencias.

« Mantenimiento por competencias comprende diversos métodos utilizados
para compensar de manera justa y equitativa al empleado por su
prestacion laboral. Busca atraer y retener a los mejores colaboradores
dentro de la organizacién en funcion de su perfil por competencias

« Desarrollo por competencias es un esfuerzo sistematico de identificacion,
adecuacion y retencion que permite que los individuos adquieran las
competencias necesarias para que la empresa genere una ventaja

competitiva y la mantenga a lo largo del tiempo.

Se destinara gran parte de este capitulo al andlisis de las Competencias y su
importancia dentro del ambito organizacional, ya que, constituyen el pilar
fundamental para el establecimiento de los PLANES DE SUCESION. Sin
embargo, no se detallardn los subsistemas que no apalanquen el objetivo
fundamental de esta investigacion, aun cuando recalcamos la importancia que
tienen dentro de la administracién efectiva y eficiente del talento humano en las

organizaciones.

1.2.1.1 Subsistema de Vinculacion
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Este comprende la descripcion de puestos, reclutamiento, seleccion y contrataciéon
e induccién. Para nuestra investigacion utilizaremos la descripcion de puestos por

competencias.

Antes de seleccionar a una persona, para un puesto de trabajo, se deben
determinar las cualidades — caracteristicas (competencias), que se han de buscar
en el candidato. Esta claro que si la organizacion no tiene una vision nitida de lo
gue debe pedir a sus colaboradores, entonces no tendra una percepcion clara al
momento de buscar personas nuevas, que sean capaces de ofrecer el tipo de

desempeio que contribuya a alcanzar sus objetivos.

La descripcion de posiciones, segun (M. Labrado, 1999) €S UN Proceso que permite
identificar, definir, delimitar y reflejar a través de un documento, la mision y

contribucion fundamental de un puesto en la organizacion.

La descripcion del puesto, para la organizacion es una herramienta que permite
distribuir sus funciones y responsabilidades, evaluar la contribucion del ocupante
en la posicién y evaluar el desempefio del empleado en su puesto de trabajo.
Esta debe incluir: el nombre de la posicién, la unidad organizacional a la que
pertenece, sus relaciones de reporte, la mision de la posicion, el detalle de las
responsabilidades o funciones asignadas, el perfil de competencias; y, los

requisitos de formacién y experiencia que exige el cargo.
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Para poder establecer el plan de sucesion, la organizacion debe contar con
perfiles de cargos por competencias. Dichos perfiles, deben comprender
competencias organizacionales (comportamientos que la organizacién espera que
se reflejen en cada uno de sus colaboradores), y, competencia técnicas
(conocimientos - saber y destrezas — saber hacer), para el cumplimiento de
funciones en un maximo nivel de rendimiento. Contar con estos insumos es

estrictamente necesario para la determinacion de sucesores.

1.2.1.2 Subsistema de Desempeiio

Este comprende la evaluacidbn de competencias, el andlisis de brechas, la
evaluacion por objetivos, y, la retroalimentacion. Para nuestra investigacion
utilizaremos la evaluacion de competencias y el analisis de brechas. A través de
la evaluacion, se determinara que personas tienen el potencial necesario para ser
considerados dentro del proceso de sucesion. Mediante el andlisis de brechas, se
determinara quiénes seran las personas que podran ocupar posiciones claves

dentro de la estructura en un futuro.

La evaluacion de competencias se define como la recoleccion de evidencias sobre
la demostracion de comportamientos, conocimientos y destrezas, que al ser
comparado con un perfil profesional ideal, permite identificar aquellas areas de

mejora que deben ser fortalecidas, para llegar al nivel de competencia requerido.
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El andlisis de brechas de competencias es la comparacion entre el perfil de la
posicion y el perfil del ocupante, que busca medir el nivel de ajuste de la persona
con la posicion que desempefa. La identificacion de brechas, nos permitira,
establecer un plan de formacién y desarrollo para buscar el ajuste en el nivel de
competencias de las personas identificadas como potenciales sucesores, con el
perfil de los cargos claves para la organizacion, de acuerdo a la identificacion de

la cadena de valor y de las actividades primarias del negocio.

1.2.1.3 Subsistema de Desarrollo

Comprende la formacion o entrenamiento en competencias que tiene como
objetivo el superara las brechas existentes en los perfiles de cada posicion; la
planificacion de carrera, que tiene por objetivo identificar los posibles rutas de
desarrollo de una persona dentro de la organizacion; y, la planificacion de la
sucesion, que tiene como objetivo el detectar el talento (personal de alto
potencial) y desarrollarlo o potenciarlo para garantizar que los mejores estén
preparados para asumir el mando cuando los directivos (posiciones claves)
abandonen su cargo. Esta tesis, tiene como objetivo el disefiar un plan de
sucesion, por lo que, pondremos especial atencién al contenido de éste

subsistema.

“El Desarrollo constituye un subsistema de gran importancia para el logro de la

mision y estrategias de cualquier empresa, pues actualmente los avances de la
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ciencia, los avances tecnologicos, el crecimiento de las organizaciones y la
demanda creciente de los clientes hacen que los individuos dentro de las
empresas, estén permanentemente sometidos a procesos de aprendizaje que los
conduzcan a estar actualizados o prepararse para un futuro a corto, mediano y
largo plazo. Esta preparacion continua se logra a través de un sistema de

entrenamiento eficaz.” (http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh1/annecentrena.htm,

Entrenamiento, Proceso de Deteccion de Necesidades de Entrenamiento y el Modelo de Competencias).

La formacién o entrenamiento puede definirse como un proceso de ensefianza —
aprendizaje, que permite al individuo adquirir y/o desarrollar conocimientos,
habilidades, destrezas y mejorar las actitudes hacia el trabajo, a fin de que logre
un eficiente desempefio en su puesto de trabajo. De esta definicibn puede
desprenderse que el entrenamiento constituye un aprendizaje guiado o dirigido,
mediante el cual se logra la adquisicion de nuevas conductas o cambios de

conducta ya observadas, por una nueva conducta deseada.

Con la premisa de que las organizaciones podran cumplir sus objetivos en la
medida que su personal se desempefie efectivamente, es decir, que los
resultados son el producto de la demostracion de competencias de alto
desempefio, o en otra palabras, si los empleados de la organizacion aplican
conocimientos, destrezas, actitudes y comportamiento establecidos como de alto
desempeiio, esto conducira al éxito corporativo. Consecuentemente, para que una
organizacion sea exitosa, deberan contar con una fuerza laboral capaz de aceptar
el cambio, motivada a desarrollarse continuamente y demostrar competencias de

alto desempefio.
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La planificacion de carrera, es el proceso que determina los escenarios de
desarrollo profesional, con los diagramas de ocupaciones y condiciones de
evolucion, definidos desde la direccion de las organizaciones, asi como el propio

interés que tiene el empleado en desarrollarse o crecer dentro de la organizacion.

(F. Gonzalez, L. Arciniega Ruiz de Esparza, 2002).

La planificacidon de la sucesién, es la continuacion ordenada y planificada de una
persona en lugar de otra con iguales o superiores caracteristicas. (Diccionario VOX de la
Lengua Espafiola). ES necesario reconocer la importancia que tiene la formacion y
entrenamiento, como parte fundamental en la elaboracion misma de los planes de
sucesion, ya que se utliza el proceso de formacién o entrenamiento, para
asegurar que los potenciales sucesores estén entrenados y listos para tomar a

cargo las posiciones claves.

El modelo de competencias, en la planificacion de la sucesién, y especificamente
el establecimiento de perfiles por competencias de alto desempefio, aporta al
entrenamiento, una serie de métodos y técnicas que permiten fortalecer al
sucesor en aquellas competencias claves para alcanzar un excelente desempefio.
La comparacién entre el perfil por competencias de cada cargo clave y las
competencias que realmente posee el individuo, ponen de manifiesto la brecha
resultante entre el desempefio actual y el que deberia ser, logrando de esta forma
identificar las necesidades de formacion o entrenamiento a ser cubiertas, para que

el sucesor pueda ocupar la posicion clave definida.
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Al integrar los conceptos de los procesos del subsistema de Desarrollo, se pueden

definir como sus objetivos, los siguientes:

Ayudar a la gente a identificar sus habilidades y competencias necesarias
para el rol actual y futuro

Proveer entrenamiento y experiencia que permita a las personas alcanzar
su maximo potencial

Alinear e integrar las aspiraciones personales con los objetivos
organizacionales

Guiar y estimular a la gente a realizar una carrera exitosa en linea con sus
talentos y ambiciones

Asegurar que los requerimientos de sucesion gerencial sean satisfechos
Desarrollar caminos de carrera y planes que muevan a los individuos en
todas las direcciones, no necesariamente hacia arriba

Revitalizar a la gente que esta estancada en su carrera

Proveer a la gente de la oportunidad de desarrollarse por si mismas.

(Universidad del Cema, Publicacion de Gestién por Competencias)

1.2.2  Gestion por Competencias

La evolucion de los modelos de direccion de recursos humanos en las ultimas

décadas se ha caracterizado fundamentalmente por el cambio en la concepcion

del personal, que deja de entenderse como un coste para pasar a entenderse

como un capital humano, y por la incorporacion del punto de vista estratégico en

todas sus actuaciones. La direccidon de este capital, evoluciona hacia una gestion
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estratégica en la que, los recursos humanos juegan un papel esencial en la
consecucion de los objetivos estratégicos, mediante la generacion de
competencias y compromiso organizacional, como componentes clave en el

proceso de creacion de valor.

Debemos entender a las competencias como cualquier caracteristica individual
gue se pueda medir y demostrar de un modo fiable, y que constituyen el factor
diferencial entre los colaboradores que mantienen un desempefio excelente de los

gue se ubican dentro del promedio.

Son el conjunto de conocimientos y cualidades profesionales necesarios para que
un empleado desempefie con éxito un conjunto de funciones o tareas y por
extension el conjunto de conocimientos y cualidades necesarias para desarrollar

con éxito el negocio de una empresa (rR. Aguilera y J. Reyes Madrid, 1996: 203).

Una caracteristica subyacente en una persona, que esta causalmente relacionada

con una actuacion exitosa en un puesto de trabajo (r. Boyatzis, 1982:28).

Son comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, y que las

hacen mas eficaces en una determinada situacion

(http//sht.com.ar/archivo/temas/competencias.htm).
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Algunos autores les designan con las siglas CHAI (conocimientos, habilidades,

actitudes e intereses) que puestas en accion diferencian a unas personas de otras

(http//sht.com.ar/archivo/temas/competencias.htm).

Dentro del ambito organizacional y en base a la experiencia adquirida en la
gestion de consultoria, presentamos a continuacién el concepto extraido de las

mejores practicas de Deloitte & Touche Internacional:

“Ser competente es estar apto, ser idoneo o adecuado para (...). Una
persona es competente cuando es capaz de desempefar una actividad de
manera eficaz para lograr los resultados esperados. Competencias son las
caracteristicas personales necesarias para desempefiar un puesto o

actividad en el maximo nivel de rendimiento y alcanzar resultados.”

Deben entenderse como competencias a todas aquellas habilidades, cualidades,
conocimientos, actitudes que permitan al colaborador tener un desempefio
superior (sobre la media) en cualquier puesto de trabajo, que puedan ser medidas
y controladas, y, que de esta forma diferencia a un trabajador distinguido, de uno

meramente hacedor de su trabajo.

Este planteamiento es la base de la Gestion por Competencias y supone que el

modelo de administracion del capital humano incida, en la conducta, en el



22

desempeiio laboral, en las actitudes de los trabajadores, y en el compromiso para

con la organizacién. (M. Ferreira, F Gonzalez,. http://copsa.cop.es/congresoiberoa/base/trabajo/orgr36.htm).

Segun Deloitte & Touche Internacional, gestion por competencias es un modelo
de gerenciamiento de recursos humanos que concibe a las personas como
actores principales en la consecucion de objetivos estratégicos de la empresa, a
través de la contribucion individual en la creacién de ventajas competitivas para la

organizacion.

1.2.2.1 Modelo de Gestion por Competencias

Las politicas de recursos humanos, buscan generar ventajas competitivas a
través de la administracion efectiva del talento humano. Al incorporar el concepto
de las competencias, este macro objetivo organizacional toma un enfoque mas
concreto que persigue la excelencia (desempefio superior o sobre la media) de
cada colaborador en el desempefio de sus funciones, a través de la identificacion
de aquellas competencias de alto rendimiento, que los colaboradores deben

demostrar para ocupar una posicidén en la organizacion y ser exitosos.

Se define al modelo de competencias, como el conjunto de conductas laborales
de alto rendimiento que la organizacion identifica como su valor diferencial, a
través del cual se desarrolla y compite exitosamente en su entorno. Muchos de

los modelos desarrollados a nivel empresarial en América Latina, han partido de
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la escuela de McClelland, quien fue el pionero en la incorporacion de

competencias a la administracion de recursos humanos.

Los pasos que generalmente se siguen en el establecimiento de los modelos son:

Considerar los objetivos estratégicos de la empresa

e Analizar la capacidad de la organizacion y de sus recursos

« Estudiar la viabilidad econémico financiera del modelo

e Concebir y adoptar los principios y estructura de la gestion de recursos
humanos

o Elaborar un modelo de competencias especifico

o Aplicar los perfiles de competencias en los diferentes subsistemas de

recursos humanos

La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), define al modelo de
competencias “como un conjunto de caracteristicas que ademas integra los
comportamientos conexos que vinculan directamente las prioridades estratégicas
generales a los trabajos a ser adelantados para alcanzarlas, asi como los niveles
de competencia a alcanzar para cada comportamiento. Un perfil aislado de la

estrategia organizacional no es de utilidad para el logro de los resultados”.

Segun la OIT, un punto sensible en el establecimiento del modelo de
competencias radica justamente en la identificacion y definicion de las mismas. A
efecto las empresas disponen de un abanico de posibilidades, existen desde las
metodologias que facilitan la participacion de los trabajadores en la identificacién

de las competencias; hasta aquellas que ofrecen verdaderos catalogos a eleccion
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de los directivos. Algunos incluso defienden la idea del protagonismo Unico de la

direccidn en la definicion de las competencias.

Los modelos de instrumentacion de competencias que existen a nivel mundial son
multiples, segun el enfoque que se quiera dar al aprendizaje del personal y la
posicion que ocupa la persona en la estructura de mando y responsabilidades de
la organizacion. Segun Mertens, los modelos existentes se pueden clasificar en

tres clases: funcionalista, conductista y constructivista.

La aproximacion funcional se refiere a desempefios o0 resultados concretos y
predefinidos que la persona debe demostrar, derivados de un analisis de las
funciones que componen el proceso productivo. Generalmente se usa este

modelo a nivel operativo y se circunscribe a aspectos técnicos.

El modelo conductista se centra en identificar las capacidades de fondo de la
persona que conlleva a desempefios superiores en la organizacion. Generalmente
se aplica a los niveles directivos y se circunscribe a las capacidades que le hacen
destacar ante circunstancias no predefinidas. En este caso, el desempefio
demostrado por la persona no se deriva de los procesos de la organizacion sino
de un andlisis de las capacidades de fondo de las personas que se han destacado

en las organizaciones.

En el modelo constructivista no se define a priori las competencias del personal,

sino se las construye, a partir del andlisis y proceso de solucién de problemas y
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disfunciones que se presentan en la organizacion. En esta perspectiva, las
competencias estan ligadas a los procesos en la organizacion: es el desarrollo de
las competencias y la mejora de los procesos. Desde ésta perspectiva no
interesa identificar como competencia las capacidades existentes vy

predeterminadas, sino las que emergen en los procesos de mejora.

El nimero de competencias, que se incluyen en un modelo, pueden ser muy
amplias, por ejemplo: Levy-Leboyer, presenta seis diferentes listas. Ansorena
Cao, incluye cincuenta competencias conductuales. Woodruffe, plantea nueve
competencias genéricas, lo que significa que hay muchas otras especificas. El
diccionario de competencias de Hay McBer, incluye veinte competencias en su
lista basica, ordenadas por conglomerados, y nueve adicionales denominadas
competencias Unicas. Barnhart, incluye treinta y siete competencias basicas en

siete categorias.

En todos los modelos, existen competencias que tienen el mismo nombre para el
mismo concepto, pero también hay algunas que, siendo similares, reciben nombre
diferentes (Solucién de Problemas vs Toma de Decisiones). Igualmente, algunas
son agrupadas de maneras distinta (Orientacién al Cliente puede ir en Apoyo y
Servicio Humano — Hay McBer,— o en Gerencia — Barnhart). Esto hace que el
namero de competencias a definir pueda llegar a ser muy grande, precisamente
por el hecho de que éstas estan ligadas al contexto especifico en que se pone de
manifiesto en el trabajo, lo que sugiere, que cada organizacion puede tener

conjuntos de competencias diferentes y que ninguna organizacion puede tomar un
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modelo preparado por otra organizacion para su uso, asumiendo que existen

similitudes entre ellas.

Uno de los modelos mas aceptados y utilizados a nivel mundial, es el modelo
Iceberg de Spencer y Spencer, ya que propone que las competencias siempre
incluyen una intencion, la cual es el motivo o fuerza del caracter que causa la
accion hacia un resultado e ilustra que el conocimiento y la habilidad tienden a ser
visibles; mientras que, el auto-concepto, rasgos y motivacion son mas ocultas,
profundas y centrales en la personalidad. Los primeros, son necesarios pero no
suficientes para garantizar un resultado superior, en cambio que los segundos, se
traducen en comportamientos ligados a las caracteristicas personales y son los

gue garantizan los resultados superiores.

TANGIBLES

Los conocimientos y
habilidades son necesarios pero

|:> no suficientes para garantizar

Cohocimigntos !
resultados superiores

Mas faciles de desarrollar

_ g
—_—

INTANGIBLES
|:> Los comportamientos ligados a

Rol Social
magen de si mismo
Rasgos
Motivos

las caracteristicas personales
son los que garantizan los
resultados superiores

Mas dificiles de desarrollar

Fuente: Modelo Iceberg de Competencias. Spencer & Spencer.
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Las firmas consultoras, desarrollan modelos de competencias que definen las
caracteristicas criticas que debe tener un individuo para producir resultados
sobresalientes en su trabajo; es decir; utilizan un enfoque conductista. EI modelo
desarrollado por Deloitte & Touche Internacional, que constituye la base en el cual
se fundamenta la presente tesis, esta basado en investigaciones que han
relacionado las competencias con los resultados del negocio. Los fundamentos de
esta teoria fueron introducidos por David McClelland de la Universidad de Harvard
y complementados por el Modelo Iceberg de Spencer & Spencer. A partir de
estas bases, Deloitte desarrolla una serie de estudios especializados, que
concluyen en la definicibn de su metodologia para la implementacion de modelos
de competencias y gestion estratégica del recurso humano, la misma que se

aplica y construye modelos particulares para cada organizacion.

Los modelos de competencias de Deloitte, se basan en niveles, es decir,
diferencian el nivel de una competencia particular necesario para desempefiar un
cargo y el nivel de dicha competencia mostrado por personas con un desempefio
superior. Hemos encontrado que las competencias por si solas no diferencian,
pero que el nivel o la complejidad con la cual dicha competencia se manifiesta en
un individuo si se correlaciona contundentemente con el desempefio del mismo y
con los resultados del negocio. Nuestros modelos muestran, de manera precisa,
las diferencias entre los mejores y el resto, y por tanto proporcionan un camino

hacia el desarrollo.

El modelo de competencias de Deloitte, permite administrar todos los

subsistemas de recursos humanos con una vision global de la organizacion y
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alinear los aportes individuales con las estrategias organizacionales utilizando un

modelo comun:

Competencias Individuales Competencias Organizacionales

Fuente: Metodologia modelo de competencias. Deloitte Resources.

Se basa en el precepto de que, las competencias producen resultados y éstos
mejoran con el desarrollo y refuerzo de las competencias individuales y
organizacionales que estan en estrecha relacion y se encuentran unificadas y

coordinadas en el modelo de competencias.

Todo modelo, esta compuesto por competencias organizacionales y técnicas. Las
competencias organizacionales son el conjunto de comportamientos, valores y
motivos que la organizacion desea modelar en cada uno de sus empleados para
reflejar su filosofia de negocios - su estrategia organizacional. Las competencias
técnicas son el conjunto de conocimientos, destrezas o habilidades y aptitudes
laborales necesarias para desempefiar una determinada actividad con el maximo

nivel de rendimiento.
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Al referirse a la metodologia para definir el modelo de competencias de una
organizacion, es conveniente distinguir tres dimensiones que constituyen pasos

necesarios y secuenciales en la implementacion del modelo.

Identificacion de competencias: los altos directivos de una organizacion, participan
en talleres, donde se revisan los fundamentos estratégicos del negocio, a partir
del andlisis de la mision, vision y valores de la empresa, de los cuales se extraen
y se definen aquellas comportamientos que buscan generar ventajas competitivas

para la organizacion.

Normalizacibn de competencias: una vez identificadas las competencias, se
describen y establecen los niveles de demostracién, bajando hacia los perfiles de
cada posicion dentro de la estructura. La competencia identificada y descrita con
un procedimiento comun, se convierte en una norma, un referente valido para la
organizacion y los colaboradores. Este procedimiento creado y formalizado
institucionalmente, normaliza los comportamientos de los colaboradores y entra a
formar parte de la cultura de la empresa, convirtiéendose en un estandar de

referencia.

Formacion basada en competencias: significa que la formacién orientada a
generar o fortalecer una competencia, tendra mayor eficiencia e impacto, si se
basa en referentes claros y en normas existentes, que aquellas desvinculadas de

las necesidades de la organizacion.
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Los pasos descritos, constituyen la base fundamental para el desarrollo efectivo
de la implementacion y puesta en marcha de los subsistemas con base en un
modelo de competencias, que soportan la gestion de recursos humanos, por ello

la necesidad de referirnos a estos conceptos.

La implementacion de los modelos de competencias, aporta innumerables

ventajas como:

e La posibilidad de definir perfiles profesionales que favoreceran a la
productividad, ya que estan orientados a la excelencia (desempefio

superior) en el puesto de trabajo

e El desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para su

area especifica de trabajo

e La identificacion de los puntos débiles permitiendo intervenciones de

mejoras que garantizan los resultados

e EI gerenciamiento del desempefio sobre la base de objetivos medibles,

cuantificables y con posibilidades de observacion directa
e El aumento de la productividad y la optimizacién de los resultados

e La concientizacion de los equipos para que asuman la corresponsabilidad

de su auto-desarrollo

e Promueve una cultura unificada de alto rendimiento basada en factores

criticos de éxito
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Refleja la filosofia de negocios de la organizacién y alinea los aportes

individuales con las estrategias de negocios de la organizacion
Promueve el crecimiento profesional y personal del recurso humano

Fortalece la administracion estratégica de recursos humanos y acelera el

desarrollo de los sistemas y subsistemas del area de gestion humana
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CAPITULO IT

2. PLANIFICACION DE LA SUCESION

Debemos entender como sucesion al proceso que busca identificar, desarrollar y
monitorear al personal con alto potencial (personal de alto desempefio) para
desarrollarlo y formar sucesores, quienes a futuro ocuparan posiciones

estratégicas (posiciones claves) en la organizacion.

“Segun el diccionario VOX de la Lengua Espafola, la palabra sucesion significa,
entre otras cosas, la “entrada o continuacion de una persona o cosa en lugar de
otra” y “prosecucién, continuacion ordenada de personas, cosas 0 sucesos.” Y en
pocas palabras eso es lo que ha de entenderse por los planes de sucesion: la
continuacion ordenada y planificada de una persona en lugar de otra, con iguales
0 superiores caracteristicas.

No obstante, el concepto anterior se confunde, en la mayoria de los casos, con el
concepto de planes de carrera y, algunos autores, suelen referirse a ambos como

sinbnimos, siendo esto contrario a la verdad.”

Los planes de carrera no son mas que un conjunto de pasos Yy niveles distribuidos
en afos de experiencia, niveles académicos, calidad del desempefio y otros
factores de importancia relativa que se le ofertan al empleado o trabajador activo
con la firme intencibn de motivarlo y ofrecerle un futuro prospero basado

principalmente en su esfuerzo.
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A diferencia de los planes de carrera, cuya programacion suele ser rigida y lineal,
los planes de sucesion no prevén el crecimiento o desarrollo profesional del
empleado basado en afios de permanencia en un cargo o de acuerdo a los
niveles académicos obtenidos; éstos planes parten principalmente del mapa de
competencias desarrolladas o potenciales del individuo y las comparan con los
mapas correspondientes a las diferentes vacantes que puedan existir en alguna
unidad. La brecha que méas se aproxime le convierte al individuo que la
demuestra, de manera inmediata en el futuro sucesor de esa posicion, sin
importar para ello si el candidato posee tres meses o tres afios en la empresa.
Esta importante diferencia es la que separa a los planes de carrera de los planes
de sucesién, siempre que estos Ultimos estén basados en competencias, pues de
lo contrario se estaria incurriendo en el error de denominar de dos maneras a una

misma practica.

Los planes de sucesion suelen ser muchos mas exigentes que los planes de
carrera porque demandan mayor esfuerzo en el desarrollo del talento individual y
la operatividad o puesta en practica del mismo, tomando en cuenta el concepto
de que las competencias existen, si pueden ser demostradas o lo que es o mismo
observadas. Para que un candidato pueda ser considerado como un potencial
sucesor, se hace necesario que el individuo agregue valor de manera efectiva y
medible, eficaz y palpable en la organizacion, en otras palabras, que este, no sélo
maneje la informaciéon sino el conocimiento actualizado y aplicado de cada

competencia, y lo pueda traducir al entorno laboral en el que se desenvuelve.
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La planificacion de carrera y la planificacion de sucesion, sin lugar a dudas, son
dos herramientas gerenciales distintas pero con una raiz comdn, que no es otra
gue el desarrollo y el crecimiento personal y profesional del individuo en el seno
de la organizacion, diferenciadas principalmente en la flexibilidad o rigidez de su
visualizacién, pues mientras una resulta mas ortodoxa y respeta las practicas
tradicionales de la gerencia, la otra, heterodoxa, desafia el concepto lineal y se
orienta a dar valor a elementos que cada dia demandan mas importancia en el
exigente mundo de hoy, como lo son el conocimiento y el talento, sin importar
como y donde se obtuvo, siempre que pueda ser transformado en un hecho

concreto y ofrezca valor agregado. (ttp://www.gestiopolis.com/canales3/ger/plansuc.htm, Planes De

Sucesion: No Los Confunda Con Los Planes De Carrera).

Los Planes de Sucesion proporcionan elementos claves para la toma de
decisiones acerca del desarrollo del negocio, reorientacion de la estructura
organizativa y de los planes de inversion de recursos materiales y financieros.
Adicionalmente, con ellos se evitara que, cuando un alto ejecutivo se retire de la
organizacion, ésta cumpla con sus objetivos y metas, debido a que se cuenta con

personal capacitado para ocupar el cargo directivo vacante.

SegUn (DALZIEL, M.M. Cubeiro, J.C. Fernandez, 2000), |0S modelos de competencias, utilizados
como base para la estructuracion de planes de sucesion, permiten a una
organizacion determinar las comportamientos actuales criticos, necesarios para
triunfar en puestos claves, asi como las competencias estratégicas necesarias

para el éxito futuro.
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Los planes de sucesion son utilizados por organizaciones cuya madurez responde
a un orden en los procesos y a la aplicaciéon de un modelo de competencias
estructurado y alienado con su planificacion estratégica. EI modelo de
competencias debe estar implementado en todo el personal desde que ingresa a
la empresa y durante toda su vida profesional dentro de la organizacion. Debe ser
actualizado de manera constante para que permita tener una fotografia casi
instantanea del perfil de competencias de su gente para evaluar a los futuros
responsables de cargos de mayor envergadura por su talento y desempefo

superior.

“Las empresas que utilizan verdaderos planes de sucesién no estdn en la
bdsqueda de coincidencias entre cargos o niveles de capacitacion, su orientacién
esta dirigida primordialmente al talento y a la manera en que éste ha sido

distribuido en el mapa de competencias.” (http:/www.gestiopolis.com/canales3/ger/plansuc.htm,

Planes De Sucesion: No Los Confunda Con Los Planes De Carrera).

Los planes de sucesion garantizan la supervivencia de los puestos clave,
preparando a los profesionales para acceder a un cargo directivo cuando éste
gueda vacante. El objetivo de este proceso es detectar el talento y desarrollarlo o
potenciarlo para garantizar que los mejores estén competentes para asumir el

mando cuando los directivos abandonen su cargo.

http://www.expansionyempleo.com/edicion/expansion_y_empleo/recursos _humanos/gestion/modelos_de_gestion/es/desarr

0ll0/496410.html, Planes de sucesion: ¢ Quién esta preparado para ocupar mi puesto?).
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2.1 BENEFICIOS DE LA APLICACION DE LOS PLANES DE SUCESION

e Fortalecer la estrategia de negocio

e Gestionar la movilidad de recursos humanos

e Estrategia de marketing interno

e Aprovechar la inversion en recursos humanos

e Preservar los recursos humanos

e Motivacion e impacto en el clima laboral

e Direccionar planes de capacitacion

e Mostrarse como una organizacion soélida y atractiva para el desarrollo

profesional

2.2 1A PIANIFICACION DE IA SUCESION, SU IMPORTANCIA DENTRO DEL SUBSISTEMA DE
DESARROLLO Y SU INTERRELACION CON LOS SUBSISTEMAS DE VINCULACION Y DESEMPENO

Los planes de sucesion aseguran que los esfuerzos en materia de desarrollo se
dirijan correctamente. Los lideres de area con el apoyo de recursos humanos,
tienen la posibilidad de construir arquitecturas de rutas de desarrollo en forma
detallada para los empleados identificados de gran potencial, aqui se evidencia su
relacion con lo que es formacién o entrenamiento, que también constituye un
componente del subsistema de desarrollo El analisis de brecha de competencias
demostradas por un individuo, que es un componente del subsistema de

desempefio, permite definir los multiples caminos entre puestos paralelos o
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superiores que un empleado puede seguir, siempre y cuando cumpla con el perfil

definido y demuestre alto potencial o desempefio.

Las funcionalidades de sucesion muestran de forma sencilla y clara, los
escenarios de reemplazos y designaciones futuras, que los empleados de alto
potencial pueden ocupar, indicando las competencias especificas que deberan ser
desarrolladas para lograr dicho reemplazo o designacion. El plan de sucesion es
el resultado de acciones de desarrollo dirigidas a cerrar brechas que aseguran la
estimacion del potencial de cada posible sucesor, en funcion de los puestos
claves que podria ocupar. Podemos concluir entonces, que todo plan de sucesion
comprende la determinacién de competencias necesarias para cubrir brechas
entre los empleados de alto potencial y las posiciones claves resultantes de un
analisis de brechas, y, la gestion de acciones de desarrollo orientadas a preparar
a los potenciales sucesores y desarrollar en ellos las competencias necesarias

para lograr resultados en las posiciones claves que van a ocupar.

“Los planes de sucesion son una practica cada vez mas habitual en las
organizaciones y fruto de la integracion de las politicas que se utilizan en recursos
humanos: seleccion, evaluacién y formacién. El objetivo de este proceso es
detectar el talento, potenciarlo y evaluarlo cada afio para garantizar que los
mejores estén preparados para asumir el mando cuando los directivos abandonen
su cargo. ldentificar el talento, desarrollarlo y prepararlo para acceder a un puesto
de responsabilidad es la clave de este sistema que garantiza la continuidad del

cargo y, por tanto, del negocio”,
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(http://www.expansionyempleo.com/edicion/expansion_y empleo/recursos _humanos/gestion/modelos_de gestion/es/desar

rollo/496410.html, Planes de sucesion: ¢ Quién esta preparado para ocupar mi puesto?)

La planificaciéon de la sucesion es un proceso de administracion de recursos
humanos que pertenece al subsistema de desarrollo del sistema de gestion por
competencias, no obstante, al ser parte de un todo, su aplicacion dentro de la
organizacion requiere de pasos previos que conciernen a procesos de recursos
humanos comprendidos dentro de otros subsistemas, como son: la descripcion de
puestos del subsistema de vinculacion; la evaluacion de competencias y analisis
de brechas del subsistema de desempeiio; y, el entrenamiento como parte

constitutiva del plan de sucesion referente al mismo subsistema de desarrollo.

2.2.1 LA PLANIFICACION DE LA SUCESION Y SU INTERRELACION CON EL SUBSISTEMA DE VINCULACION

Dentro del concepto de planes de sucesion, hablamos de puestos claves, para
los que se buscan sucesores, es aqui donde se introduce la descripcion de
puestos, ya que para implementar el proceso de sucesion es indispensable que
los puestos claves tengan definidos sus perfiles por competencias.

Un perfil por competencias es el conjunto de caracteristicas personales que el
ocupante debe demostrar y utilizar en el desempefio de sus actividades laborales
para obtener un maximo nivel de rendimiento. Este describe las competencias
organizacionales y técnicas vy el nivel ideal de demostracion de las mismas, que

la organizacion y la posicién exigen. El perfil por competencias de los puestos
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claves, servirhn como parametro de referencia, al momento de evaluar

competencias y definir potenciales sucesores.

2.2.2 LA PLANIFICACION DE LA SUCESION Y SU INTERRELACION CON EL SUBSISTEMA DE DESEMPENO

Cuando hablamos de detectar el talento o definir personas con alto potencial, en
la estructuracion de planes de sucesién, incorporamos la evaluacion por
competencias  (recoleccion de evidencias sobre demostracion  de
comportamientos), y el de analisis de brechas, ya que a través de estos dos

procesos, podemos definir los potenciales sucesores de puestos claves.

Se pueden utilizar algunas herramientas, que permiten identificar el nivel de
competencias que poseen las personas evaluadas; entre las mas comunmente

utilizadas por su efectividad, citamos:

e Las entrevistas de eventos conductuales, donde se hace una indagacién de
las experiencias pasadas laborales del participante y se recoge evidencias
de comportamientos habituales en determinadas situaciones. Esta
informacién permite predecir el desempenio futuro en base al analisis de su
desempeiio pasado

e Los centros de valoracion o assessment center, que consisten en presentar
a los evaluados casos o simulaciones, en los que se busca crear
condiciones similares a las que se viven en la cotidianidad laboral. Los
evaluadores, hacen las veces de observadores, identifican

comportamientos y evidencias de competencias.
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e La evaluacion de fuentes mdultiples, que es un mecanismo eficiente para
recolectar mediciones estructuradas y altamente objetivas de una variedad
de fuentes tales como jefes, clientes, colegas, compafieros de trabajo y
colaboradores. Es una técnica de gestion de desempefio que se
fundamenta en la retroalimentacion multifuente. Esta evaluacion utiliza un
cuestionario que permite evaluar comportamientos, habilidades y destrezas

demostradas por la persona evaluada

El analisis de brechas es la comparacion entre el perfil de la posicion y el del
ocupante, que busca medir el nivel de ajuste de la persona con la posicidon que
desempeiia. Permite: detectar necesidades de capacitacion y formacion para
desarrollar el talento humano, contar con un mapeo de talentos en la organizacion
e identificar referentes positivos de quienes poseen una determinada

competencia, para que puedan ser instructores internos.

Los beneficios que aporta el analisis de brechas son:

e Ahorra tiempo y dinero por dirigir los esfuerzos adecuadamente

e Permite que todas las actividades de entrenamiento se inicien sobre bases
sélidas y realistas

e Prevé los cambios que realizaran en el futuro para que cuando éstos se
presenten, no provoquen problemas

e Propicia el descubrimiento de las fallas del personal y sienta las bases para
evitar el problema de falta de colaboradores aptos para los puestos de

trabajo
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e Descubre problemas en los procedimientos administrativos que estén
afectando el funcionamiento de la institucion

e Sienta las bases necesarias para la correcta evaluacion de puestos de
trabajo, originando la justa retribucion

e Genera una actitud favorable en todo el personal de la empresa hacia las
actividades de entrenamiento, porque éstas van a resolver problemas
reales y concretos

e Empodera la responsabilidad de crecimiento y desarrollo de cada

colaborador en si mismos (automotivacion — autodesarrollo)

La identificacion de brechas, dentro de la planificacion de la sucesion, nos
permitira identificar a las personas con alto desempefio y establecer un plan de
formacion y desarrollo para buscar el ajuste en el nivel de competencias de los
colaboradores identificados como sucesores, con el perfil de los cargos claves de

la organizacion.

Conocer cuales son esas necesidades, brindara a la empresa la oportunidad de
fijar conceptos mas claros sobre aspectos especificos de conocimientos,
comportamientos, actitudes, habilidades y destrezas involucradas directamente en
las funciones y tareas que deberd asumir el sucesor en su nuevo puesto. Esto
permitira que los planes de formacion de la planificacion de la sucesion, persigan
fines mas concretos obteniendo resultados a mediano y largo plazo, como el
ajuste de brechas entre el perfil por competencias de cada cargo clave y las

demostradas por el sucesor.
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CAPITULO I

3  METODOLOGIA PARA LA GENERACION DE UN PLAN DE SUCESION

La metodologia, denominada de mejores practicas que utilizaremos para la
consecucién del objetivo general de esta tesis, es la de Deloitte & Tocuche
Internacional, que ha realizado varios estudios e implementaciones de planes de
sucesion a nivel mundial y que la ha aplicado en nuestro pais desde hace casi
una década. Los proyectos llevados a cabo, se han desarrollado en empresas de
gran envergadura y sobre todo, en aquellas que poseen una vision estratégica del
recurso humano, y la madurez necesaria en el manejo del concepto y aplicacién
de modelos de competencias. A continuacion, la describiremos a breves rasgos,
para posteriormente, desglosar paso a paso el procedimiento de implementacién

del plan de sucesién para la empresa TUCSON.

El modelo de competencias, es la base fundamental para su aplicacion, ya que
éste, al difundir tanto las competencias organizacionales como técnicas a cada
una de las posiciones en la organizacion, viabiliza este alineamiento en cada area
y en la estructura misma. A través de la evaluacién de competencias, se puede
identificar a las personas de alto desempenfio, es decir, aquellas que demuestran
rendimiento superior, y, gue aunque no se encuentren desempefiando posiciones
claves, son considerados como personal estratégico para la organizacion por su

potencial.
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La definicion de posiciones claves dentro de la estructura, constituye el primer
paso en la busqueda del alineamiento de la estrategia de negocio de una
organizacion con el logro de los resultados, a través de la definicion de un modelo
de competencias que guia la administracion y gestiéon del talento humano. De la
misma manera, es el primer paso necesario para lograr una planificacién

estratégica de la sucesion.

La adecuada determinacion de posibles sucesores, para que en un futuro ocupen
posiciones claves, se obtiene a través de un adecuado analisis de brechas entre,
lo que el personal de alto desempefio demuestra y aquellas competencias

definidas en el perfil ideal de las posiciones claves.

El objetivo final de la planificacion de la sucesion, es el desarrollo de las personas
de alto desempefo, para que sean sucesores de las posiciones claves de la
organizacion. Mediante un programa estructurado que permita superar las
brechas, se busca desarrollar el talento humano, para contar con un ndmero
adecuado de candidatos internos que puedan ocupar posiciones estratégicas a

futuro.

A continuacion, detallamos la implementacion de la metodologia utilizada para el

desarrollo de la presente tesis, la misma que se basa en tres grandes fases:

3.0 FASE I: ANALISIS DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y DEL MODELO DE COMPETENCIAS
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En esta fase realizamos un analisis de la compatibilidad de la estructura actual de
la empresa TUCSON, con la estrategia del capital humano expresadas en la
mision y vision de la planificacion estratégica organizacional. Verificamos la
consistencia de las competencias organizacionales con los valores definidos, asi
como, los requerimientos de cada una de las areas en cuanto a competencias

técnicas.

3.1.1  DESCRIPCION DE LA EMPRESA

TUCSON industria dedicada a la fabricacion y comercializacion de una amplia
gama de productos de alambre, ha servido al Ecuador por mas de 50 afios, es
miembro de la Union Latinoamericana de Filigrana, cuenta ademas con varias
representaciones internacionales de venta de maquinaria para elaboracién de
productos de alambre, oferta servicio técnico y de repuestos, venta de equipos,
accesorios y materiales. Su cartera de clientes esta formada en un 90% de
empresas Multinacionales, quienes han encontrado en TUCSON una empresa
dindmica que cumple con sus requerimientos ajustandose a las necesidades del

mercado actual.

3.1.2  BREVE HISTORIA DE LA EMPRESA
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Industrial TUCSON de Alambre y Servicios Compaifia LITDA; se constituye
mediante escritura publica el 21 de noviembre de 1955. El objeto social consistia
en la fabricacion de alambres, necesarios para la elaboracion de productos para la
construccion; y podria efectuar toda clase de actos y contratos civiles, mercantiles
y demas permitidos por la ley. La administracién estaba a cargo de su Presidente
el sefior Ronnal Tucson, quien fue su fundador y a su vez ejercia las funciones de

Representante Legal y Gerente.

La compafiia en la actualidad, es lider en el mercado de elaboracion vy
comercializacibn de productos de alambre de acero para los sectores

industriales, agroindustriales y de la construccién.

3.1.3  MISION

“Ser una organizacion lider e innovadora en la fabricacion y comercializacion de
alambres de acero y productos de alambre de excelente calidad para satisfacer
las necesidades de nuestros clientes y de los mercados en los diversos sectores
industriales, agroindustriales y de la construccion. Crecer con un respecto al
medio ambiente para beneficio de la empresa, sus accionistas, los colaboradores

gue en ella trabajan y la sociedad en general.”

3.1.4 VISION
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“Nuestro negocio es ser el lider en la proveeduria de alambres y productos afines
con creciente participacion regional, creciente rentabilidad, para un crecimiento

permanente.”

3.1.5  ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La empresa TUCSON, es lider en la manufactura y producciéon de alambre en
Ecuador, no cabe duda, que la vision y profunda confianza en el pais entregada
por sus fundadores y accionistas, le han permitido avanzar por los caminos del
éxito y del continuo crecimiento. Este crecimiento sostenido, se fundamenta
también en la estructura organizacional que posee, por ello la decision de
incursionar en el establecimiento de un plan de sucesidn, que les permita,

garantizar su permanencia en el tiempo.

Esta estructura debe estar disefiada de manera que sea clara para quienes deben
realizar determinadas tareas y son responsables por ciertos resultados; de esta
forma se reducen las dificultades que ocasiona la imprecision en la asignacion de
responsabilidades y, se logra un sistema de comunicacion y de toma de

decisiones que refleja y promueve los objetivos de la empresa.

MINTZBERG, define a la estructura organizacional como el conjunto de todas las
formas en que se divide el trabajo (funciones y tareas) y la posterior coordinacion

de las mismas.

A continuacion presentamos, la estructura funcional de la empresa TUCSON.
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Fuentes: Manual de Funciones de la Compafila TUCSON. Organigrama general

Dentro la fase | y una vez especificada la misidn y vision de la empresa TUCSON,
corresponde analizar y verificar que el Modelo de Competencias, esté alineado

con los lineamientos generales y la estructura de las areas.

La empresa, en afios anteriores, decidi6 emprender un proyecto para definir el
modelo de competencias. El modelo utilizado, corresponde a la metodologia que
maneja la firma consultora Deloitte & Touche, que comprende dos tipos de

competencias: organizacionales y técnicas. Las competencias organizacionales,
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se estructuraron, tomando como base los lineamientos estratégicos de mision,
vision y valores. A través de talleres, con los principales directivos, se
identificaron cudles deberian ser los comportamientos que diferencien a los
colaboradores de TUCSON, de otras organizaciones de similares caracteristicas.
Se identificaron ademas los niveles de demostracion para cada competencia, los
gue constituyen, la base para el establecimiento de los perfiles ideales de

competencias de las posiciones tipo de la estructura

Se cita a continuacion, las diez competencias organizacionales que forman parte

del modelo y sus respectivos niveles de intensidad o demostracion.

Liderazgo
Es el deseo de ser el mejor en su area, tener la capacidad de dirigir con el
ejemplo y motivar a las personas hacia la accién para alcanzar los resultados

establecidos.

Niveles de demostracion:

1. Limita su actuacion al cumplimiento de actividades y funciones a traves de
la supervisibn. Se asegura de que la gente de su grupo tenga la
informacion necesaria para hacer su trabajo

2. Fomenta la participacion y aporte de ideas. Establece objetivos
individuales, asegurandose, que estén alineados a los objetivos de su area

3. Motiva la participacion activa y efectiva de las personas a su cargo. Utiliza
efectivamente su liderazgo para obtener los mejores resultados de su

gente, en funcién del conocimiento de las caracteristicas del grupo
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4. Es un modelo de actuacion para los demas. A través de su gestion, genera
sentido de pertenencia e identificacion con la filosofia de la organizacion, y

orienta al grupo a la consecucioén de los objetivos y metas organizacionales

Innovacion y creatividad

Es generar ideas originales para brindar soluciones adecuadas, plantear nuevos
enfoques o mejores formas de hacer las cosas. Proponer alternativas diferentes
gue generen oportunidades de cambio o negocios con clientes internos y

externos.

Niveles de demostracion:

1. Identifica y actia sobre las oportunidades presentes y atiende los
problemas con iniciativa

2. Persigue continuamente nuevas maneras para mejorar el desempefio,
diferentes formas de resolver problemas

3. Desarrolla soluciones nuevas, métodos propios y diferentes para evaluar y
resolver un problema. Desarrolla nuevas propuestas y agrega valor

4. Crea e implementa soluciones o procesos innovadores para perfeccionar el
trabajo, la resolucion de problemas o mejorar el desempefio. Busca

alternativas que generen nuevas opciones de negocios

Orientacién a la Calidad
Es la vocacion por lograr los estandares méas altos en todos los ambitos de su

gestion
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Niveles de demostracion:

1. Respeta las politicas, proceso y procedimientos establecidos y hace lo
requerido para cumplir con los estandares

2. Obtiene resultados que superan los estandares, aporta con ideas y toma
acciones para el mejoramiento en la calidad de las responsabilidades a su
cargo

3. Crea parametros de calidad propios, ejecuta cada tarea con la intencién de
producir un producto superior, exige el cumplimiento de altos estandares en
el trabajo de otros

4. Esta comprometido y es reconocido por su deseo permanente de fomentar
y alcanzar excelencia y calidad. Genera iniciativas que permiten alcanzar

metas y estdndares mas exigentes

Orientacién al Cliente
Es buscar y entender las necesidades, fortalezas y debilidades de los clientes

internos y externos y actuar para mejorar su desempefio.

Niveles de demostracion:
1. Reconoce que la satisfaccion del cliente depende de que desempefie bien
sus funciones y trabaja con ese fin
2. Cumple con los compromisos del cliente, se esfuerza por entender sus

necesidades y satisfacer oportunamente sus requerimientos
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3. Realiza seguimientos oportunos de las necesidades, da valor agregado al
servicio ofrecido y es proactivo en la generacion de soluciones que
satisfagan al cliente

4. Representa los intereses del cliente en la Empresa, asegurando que se
logren sus objetivos. Establece y mantiene efectivas relaciones con los

clientes, gana su respeto y confianza

Orientacion al logro de resultados
Es la gestion dirigida hacia la consecucion de los objetivos organizacionales
preestablecidos, definiendo las estrategias necesarias y administrando

eficientemente los recursos disponibles.

Niveles de demostracion:

1. Cumple los lineamientos estratégicos relacionados con las
responsabilidades de su posicién

2. Trabaja para alcanzar objetivos individuales, impulsa la consecucion de
logros grupales, en los tiempos previstos y con los recursos asignados

3. Es proactivo en la optimizacién de los recursos a su cargo y exige el
cumplimiento de objetivos de su area, aplica estrategias que contribuyen al
crecimiento del negocio

4. Genera e impulsa nuevas estrategias, normas y politicas para lograr un

beneficio empresarial con proyecciéon de futuro

Trabajo en equipo
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Es la actitud constante de trabajar conjuntamente entre las diferentes areas de la
organizacion para lograr una meta comun, en base a responsabilidades
individuales y colectivas definidas. EI éxito del equipo esta sobre el éxito

personal.

Niveles de demostracion:

1. Coopera y participa en el grupo, realiza la parte de trabajo que le
corresponde con responsabilidad

2. Aporta al cumplimiento de los objetivos de su equipo. Crea y desarrolla un
sentimiento de pertenencia, apoya las decisiones del equipo y comparte
informacion

3. Reconoce el valor de la colaboracion, se esfuerza en ayudar a otros a
lograr los objetivos. Basado en la confianza, promueve la cooperacion entre
los distintos equipos

4. Fortalece el espiritu de equipo. Se preocupa por apoyar el desempefio de
todos. Es un referente en el manejo de equipos de trabajo. Resuelve los

conflictos y motiva a los deméas

Habilidad de escuchar

Es la capacidad de asimilar la informacion recibida, asegurar su entendimiento y

tomar en cuenta las opiniones de otros.

Niveles de demostracion:
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Recibe en forma adecuada la informacién que requiere saber para realizar
su trabajo

Se asegura de que la interpretacion de la informacion que recibe es la
correcta y analiza su contenido para utilizarla eficientemente

Demuestra una actitud proactiva de escuchar, asimila adecuadamente las
opiniones de otros aunque no esté de acuerdo y genera consensos
Escucha sugerencias y diferentes criterios mostrando flexibilidad vy
tolerancia. Fortalece continuamente las relaciones con el personal en base

a una comunicacion efectiva y responde oportunamente a lo expresado

Compromiso con la empresa

Es la voluntad de adaptar su conducta a las necesidades, prioridades y metas de

la Organizacion para identificarse con ella e impulsar sus objetivos.

Niveles de demostracion:

1.

3.

4.

Realiza esfuerzos para encajar en la organizacion. Respeta y cumple las
normas y politicas

Demuestra lealtad, tiene interés y actla para ajustarse a las necesidades,
prioridades y metas de la organizacién

Se involucra mas alla de sus responsabilidades directas para apoyar las
iniciativas y planes; se siente parte activa de la Empresa

Se destaca por su aporte permanente hacia el logro de la unidad de la
Empresa. Identifica las relaciones entre las diferentes areas y toma

acciones para lograr un compromiso comun del personal

Conducta empresarial
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Actla en linea con los valores y principios morales, practica lo que predica y no
realiza actos que vayan en contra de la rectitud de la Empresa. Transmite y

genera honradez e integridad a todo nivel.

Niveles de demostracion:

=

Auténtico y digno de confianza, actda con rectitud y transparencia

2. Promueve una actitud auténtica de integridad, rectitud y transparencia e
influye con su ejemplo a que otros actien de la misma manera

3. Demuestra sentido de justicia y equidad. Es consciente del impacto que
tienen sus actos sobre el comportamiento de otros y exige de ellos el
cumplimiento de los valores

4. Difunde y transmite en palabras y acciones los valores de la organizacion

Trabaja activamente para lograr el nivel mas alto de integridad propia y de

la empresa

Orientacién al bienestar personal
Es la habilidad de crear un clima en el que la gente quiera dar lo mejor,
promoviendo la satisfaccién y crecimiento personal en linea con el progreso y

posibilidades de la Empresa.

Niveles de demostracion:
1. Respeta a los demas y evita alterar el buen clima organizacional
2. Demuestra un interés sincero en los demas, esta dispuesto a escuchar
para detectar y analizar los factores que influyen en el bienestar del

personal
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3. Valora en forma justa y consistente el aporte de las personas hacia la
organizacion, busca retribuir sus esfuerzos con iniciativas que contribuyan
a su bienestar

4. Planifica y genera politicas que promuevan el crecimiento personal y
profesional de los miembros de la organizacién, que logren su bienestar y

satisfaccion, en concordancia con los objetivos empresariales

La metodologia considera, que para demostrar un nivel de intensidad mayor, el
ocupante del cargo debe haber superado el nivel inmediato inferior. Asi, si el nivel
requerido es 3, la persona debe dominar el comportamiento descrito en los niveles

1,2y3.

De la misma manera, se hace necesario sefalar brevemente, el procedimiento
que fue utilizado en la definicion de competencias técnicas, que complementan el
modelo. Para el efecto, se realizaron talleres de trabajo con los principales
Directivos de la empresa, donde a través, del analisis del descriptivo de funciones
de cada posiciéon, se identificaron aquellos conocimientos y destrezas técnicas,
necesarias para desempefiar el cargo, obteniendo un maximo nivel de

rendimiento.

Como resultado de dicho analisis, a continuacion se presentan las competencias
técnicas que forman parte de modelo. Conocimientos de: construccién civil,
costos de produccién, normativa legal tributaria, procesos productivos de
alambres, quimica, tecnologia de la informacion, normativa legal de gestion de

medio ambiente, normas de calidad, seguridad Industrial metalUrgica, metalurgica
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del acero, planificacion estratégica, eléctricos. Destrezas en analisis financiero,
manejo de BAAN, manejo de ERPs, manejo de ERPs en mantenimiento,
manejo de AutoCad, comunicacién, negociacion, administracion de personal,
manejo de BAAN — mddulo de distribucion, manejo de BAAN — modulo de
fabricacion, manejo de COGNOS, el manejo de herramientas estadisticas y

aplicacion de herramientas de calidad.

Los niveles de intensidad o demostracion de las competencias técnicas, a
diferencia de los de las organizacionales, son genéricos y se aplican a todos los

conocimientos y destrezas, éstos se describen a continuacion.

COMPETENCIAS TECNICAS NIVELES

1. Posee un nivel general (basico) de los principios basicos de la competencia
técnica, necesario para desempeiiar el trabajo diario

2. Posee un nivel aplicado (intermedio) de técnicas, practicas vy
procedimientos, requerido para desempeiar tareas y resolver problemas
de complejidad moderada

3. Posee un nivel comprensivo (avanzado) de la competencia, tiene la
capacidad de desarrollar técnicas, practicas y soluciones orientadas al
cliente

4. Posee un nivel experto en la aplicacion de la competencia en la industria y
organizacion en el campo de su especializacion. Lider fuerte en el

desarrollo de nuevas técnicas, practicas y soluciones orientadas al cliente.
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Uno de los pasos fundamentales de esta primera fase es la identificacion de
posiciones claves para la organizacién. Entiéndase como posicién clave, aquel
cargo que tiene como responsabilidad la ejecucion de actividades primarias
identificadas en la cadena de valor de la organizacion y que, a través de sus
funciones, aporta al cumplimiento de los objetivos estratégicos. Una posicion
clave, generalmente es una posicién directiva; sin embargo, pueden existir
posiciones a otro nivel, que por la naturaleza de sus funciones, atribuciones y
responsabilidades asignadas, son consideradas posiciones claves para la

organizacion.

Esta tesis, se centra especificamente en las posiciones directivas, ya que, en la
actualidad, la principal preocupacién de TUCSON, es garantizar la sucesion de
estas posiciones, decision que fue tomada por los principales Directivos, en base
al analisis del impacto que los cargos tienen sobre los resultados finales de la
empresa, en términos financieros y de satisfaccion de clientes; ademas, del nivel
de responsabilidad y atribuciones, de éstas, en las decisiones estratégicas de la
empresa. Es importante indicar que, trabajamos exclusivamente el perfil de los
puestos claves, no analizamos los perfiles de cargos de toda la estructura

organizacional.

A continuacion se listan las posiciones claves para la definicion del Plan de
Sucesion.

e Gerente de Produccion

e Gerente de Mantenimiento

e Gerente Administrativo Financiero
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Gerente Comercial

Una vez definidas las posiciones claves, la metodologia se concentra en el

analisis del perfil ideal de competencias para cada cargo, con base en su

descripcion de funciones.

A continuacion, se especifican las funciones esenciales, a partir de las cuales se

definieron los niveles ideales de competencias para cada posicion clave.

Gerente de Produccién

Funciones Esenciales

1.

Planificar y controlar el proceso productivo de la planta, con la
coordinacion optima de los recursos humanos y materiales disponibles
Asegurar que la produccion cumpla con el nivel de productividad, costos,
calidad y seguridad industrial establecidos

Asegurar el buen estado de las instalaciones de la planta y areas comunes.
Asegurar el control de los procesos para garantizar la calidad de los
productos

Desarrollar y mantener personal altamente capacitado y comprometido
Asegurar que se cumplan las normas de seguridad industrial establecidas
Analizar el comportamiento de los indices de produccién y definir acciones

correctivas de ser necesarias

Vigilar que se cumplan las normas y reglamentos establecidos por la

compafia
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9. Revisar y autorizar compras solicitadas por areas bajo su supervision

10.Definir las necesidades de insumos y materias primas necesarias para el

proceso de produccion

Perfil Ideal de Competencias

Competencias Organizacionales Nivel Ideal
1. Compromiso con la Empresa 3
2. Conducta Empresarial 3
3. Habilidades de Escuchar 4
4. Innovacion y Creatividad 3
5. Liderazgo 4
6. Orientacion a la Calidad 3
7. Orientacion al Bienestar del Personal 3
8. Orientacion al Cliente 2
9. Orientacion al Logro de Resultados 3
10.Trabajo en Equipo 3
Competencias Técnicas Nivel Ideal

1. Conocimiento de costos de produccion 3
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2. Conocimiento de estadistica 3
3. Destrezas en el manejo de BAAN — Modulo de distribucion 2
4. Destrezas en el manejo de BAAN — Mddulo de fabricacion 2
5. Destrezas en el manejo de COGNOS 4
6. Destrezas en la toma de decisiones 3
7. Destrezas en planificacion y organizacion 4
8. Inglés 3
9. Pensamiento analitico 4

Gerente de Mantenimiento

Funciones Esenciales

1. Disenfar el plan de mantenimiento anual de las plantas

2. Supervisar la implementacion del plan de mantenimiento anual de las

plantas en coordinacion con el area de produccion

3. Participar en la evaluacién y definicion de proyectos de ingenieria

resultantes de la planificacion estratégica

4. Coordinar y controlar la implementacién de nuevos proyectos aprobados
dentro del tiempo y presupuesto definido y coordinar las actividades
necesarias para poner en marcha equipos nuevos e incorporarlos a la

produccion

5. Evaluar, escoger y negociar alternativas de compra de maquinaria en
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relacion a las necesidades del area de produccion

6. Definir las politicas y procedimientos administrativos en su ambito de

gestion y controlar su cumplimiento

7. Garantizar la capacitacion técnica del personal a su cargo

Perfil Ideal de Competencias

Competencias Organizacionales Nivel Ideal
1. Compromiso con la Empresa 3
2. Conducta Empresarial 3
3. Habilidades de Escuchar 4
4. Innovacion y Creatividad 4
5. Liderazgo 4
6. Orientacion a la Calidad 2
7. Orientacion al Bienestar del Personal 3
8. Orientacion al Cliente 3
9. Orientacion al Logro de Resultados 3
10.Trabajo en Equipo 3

Competencias Técnicas Nivel Ideal
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1. Conocimiento de construccion civil 1
2. Conocimiento de quimica 2
3. Conocimientos eléctricos 1
4. Destreza en el manejo de ERPs en mantenimiento 3
5. Destreza en manejo de AutoCad 3
6. Destrezas en el manejo de COGNOS 2
7. Destrezas en planificacion y organizacion 4
8. Inglés 3

Gerente Administrativo Financiero

Funciones Esenciales

1. Coordinary controlar el proceso de elaboracion del presupuesto, tomando
en consideracion los lineamientos de la Gerencia General vy los

accionistas

2. Definir y controlar las politicas financieras, con el fin de asegurar el logro de

los objetivos

3. Definir las politicas administrativas y apoyar los procesos administrativos
de las otras areas, manteniendo a disposicibn de los usuarios la
informacion requerida

4. Gestionar la disponibilidad de los recursos financieros necesarios

5. Monitorear los riesgos a los cuales esta expuesta la empresa y establecer
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estratégicas de cobertura

6. Controlar y coordinar las actividades relacionadas con las areas a las que

supervisa, para garantizar su adecuado funcionamiento y efectividad

7. Cumplir con todas las obligaciones legales y tributarias que exigen los
organismos de control

8. Coordinar actividades de desarrollo comun con empresas relacionadas

Perfil Ideal de Competencias

Competencias Organizacionales Nivel Ideal
1. Compromiso con la Empresa 4
2. Conducta Empresarial 4
3. Habilidades de Escuchar 3
4. Innovacion y Creatividad 3
5. Liderazgo 4
6. Orientacion a la Calidad 3
7. Orientacion al Bienestar del Personal 3
8. Orientacion al Cliente 2
9. Orientacion al Logro de Resultados 4

10.Trabajo en Equipo 3
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Competencias Técnicas Nivel Ideal
1. Conocimiento de la normativa legal tributaria 3
2. Conocimiento de tecnologia de la informacién 2
3. Conocimientos de planificacion estratégica 3
4. Destreza en andlisis financiero 4
5. Destreza en el manejo de ERPs 3
6. Destrezas de negociacion 3
7. Destrezas en la elaboracion de presupuestos 3
8. Destrezas en la toma de decisiones 4
9. Destrezas en planificacién y organizacion 3
10.Inglés 3
11.Relaciones interpersonales 3

Gerente Comercial

Funciones Esenciales

1. Planificar, coordinar y controlar la elaboraciéon de planes de estrategia de
mercado y de formular y proponer las politicas comerciales en cuanto a
distribucion, precios y estrategias, para fortalecer la posicion de

participacion en el mercado

2. Estudiar, evaluar y proponer el desarrollo de nuevos productos y mercados,

asi como identificar nuevas oportunidades a fin de lograr el crecimiento del
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volumen de ventas y contribuir al cumplimiento de los objetivos estratégicos

de la empresa

Definir, promover y difundir las estrategias comerciales a fin de lograr la
satisfaccion de las expectativas de los clientes, anticipar situaciones vy
prever las acciones necesarias a fin de cumplir con los objetivos

estratégicos de la empresa

Supervisar la ejecucion de politicas de comercializacion y ventas para

garantizar el cumplimiento de los objetivos comerciales de la compafiia

Asegurar el desarrollo de una cartera de clientes

Asegurar una negociacion efectiva en los contratos comerciales con los

clientes

Organizar, supervisar y controlar la gestién de distribucion, promocion y

venta de los productos que ofrece la empresa

Coordinar la distribucion 6ptima de la fuerza de ventas de la Unidad
Industrial, de acuerdo a las caracteristicas, potencial de crecimiento y

demanda de cada zona geografica

Apoyar en la definicién y difusién de estrategias comerciales para agregar
valor a los clientes directos e indirectos y lograr diferenciacion con la

competencia

10.Detectar oportunidades, analizarlas y general alianzas estratégicas

comerciales, asi como apoyar en la realizacion de los procesos de
negociacion relativos a los planes de crecimiento para garantizar la

expansiéon del negocio

11.Participar en la planificacion, revision y control del plan de negocios de la



Division Industrial de la empresa y garantizar su cumplimiento

Perfil Ideal de Competencias

Competencias Organizacionales

1. Compromiso con la Empresa

2. Conducta Empresarial

3. Habilidades de Escuchar

4. Innovacion y Creatividad

5. Liderazgo

6. Orientacién a la Calidad

7. Orientacion al Bienestar del Personal

8. Orientacion al Cliente

9. Orientacion al Logro de Resultados

10.Trabajo en Equipo

Competencias Técnicas

1. Conocimiento de los productos de la empresay su uso

2. Conocimiento de mercadeo

3. Conocimiento de procesos productivos de alambres

4. Destrezas de negociacion

67

Nivel Ideal

Nivel Ideal

4
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5. Destrezas en administracion de personal 4
6. Destrezas en estadisticas 3
7. Destrezas en investigacion de mercado 4
8. Destrezas en planificacién y organizacion 4
9. Inglés 4
10.Relaciones interpersonales 4
11.Técnicas de ventas y prondsticos de ventas 4

En los perfiles descritos anteriormente, se puede observar que existe un equilibrio
entre competencias organizacionales y técnicas, en relacion con el niamero de
éstas en cada perfil, debido a que, de mejores practicas y estudios realizados a
nivel directivo, el peso que tienen los comportamientos debe ser equitativo con el
de conocimientos y destrezas. Segun Spencer & Spencer en el Modelo de
Competencias Iceberg, es la unibn de estos dos componentes en igual

proporcion, la que produce y garantiza resultados superiores.

En todos los perfiles se contemplan las mismas competencias organizacionales,
ya que son consideradas como comportamientos comunes, que forman parte de
la cultura corporativa; las competencias técnicas, en cambio, son especificas ya
gue al derivarse de las funciones esenciales, son particularmente diferentes y
estrechamente relacionadas a las responsabilidades descritas en el perfil. El nivel

de intensidad que exige cada posicion, tanto en las unas como en las otras, varia
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en funcién de las especificaciones particulares de cada cargo dentro de la

estructura.

3.2  FASE I EVALUACION Y DEFINICION DE PERSONAL CON ALTO DESEMPENO

En esta fase se realizan las evaluaciones de competencias, para identificar el

personal con alto desempefio, que podria ocupar posiciones claves.

En un taller con los principales Directivos de la compafiia y con la participacion de
los ocupantes de las posiciones consideradas como estratégicas, se identifican
las personas a quienes se aplicaria la evaluacion, para definir si éstas,
demuestran alto potencial. Cada Gerente de primera linea, debié preparar una
presentacion que contemplo una propuesta de cinco postulantes basada en los
siguientes criterios: logros alcanzados por cada uno de los candidatos en el
cumplimiento de sus funciones; el nivel de desarrollo de competencias
evidenciado en las evaluaciones y andlisis de brechas de afios anteriores y los
resultados de los programas formales de desempefio y de clasificacion de
meéritos, obtenidos en los dos ultimos periodos de evaluacion. Posteriormente, los
Directivos escogieron de esos veinte candidatos, los diez a ser evaluados, con
base en la presentacion y la percepcion del nivel ejecutivo sobre el desempefio

general de los mismos.

Las personas seleccionadas fueron:

e Germéan Bonilla
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e Gustavo Darquea
e Santiago Guzman
e Héctor Morillo

e Francisco Nieto

e Eduardo Cepeda

e Fernando Vasquez
e Oswaldo Obando
e Felipe Alarcén

e Facundo Gomez

La metodologia utiliza la evaluacion de fuentes multiples, especificamente, la
auto-evaluacion y la evaluacion de supervisor directo, ya que ésta, es una de las
herramientas mas certeras en la identificacion de competencias, porque
proporciona la percepcion interna individual de cada candidato y la
retroalimentacion o informacion que los supervisores brindan acerca de los

resultados de desempefio y patrones de comportamiento demostrados.

Para procesar los resultados y obtener el nivel de demostracion real de cada
evaluado, la metodologia utiliza la ponderacién de 70% para el supervisor y 30%
para la auto evaluacion, porque de mejores practicas se establecié que, basado
en el concepto de que las competencias deben ser demostradas y evidenciadas a
través de comportamientos, son los jefes directos quienes, a través de su
percepcidn e interaccion diaria, validan la existencia de la competencia aplicada

en el trabajo. Adicionalmente, se contempla un criterio de nivel de confianza, que
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no es mas que, el nivel de evidencia que posee la persona que evalla sobre el
nivel de competencias que el evaluado demuestra, éste puede ser.

1.- Confianza Limitada El puntaje esta basado en poco conocimiento de la
competencia de la persona en esta area

2.- Confianza Razonable El puntaje esta basado en un nivel razonable de
conocimiento de la competencia de la persona en esta area

3.- Confianza Absoluta El puntaje estd basado en una evidencia amplia y

sustancial de la competencia de la persona en esta area

Los niveles de confianza descritos, inciden en los resultados finales (consenso) ya
que, dependiendo del nivel de confianza que el supervisor directo defina al
calificar cada competencia, la férmula mateméatica varia la ponderacion; por
ejemplo, si al evaluar una competencia el jefe directo, determina que su nivel de
confianza es 2, entonces, la formula pasara de ponderar 70% a 60% para esta
evaluacion, y consecuentemente la ponderacién en la auto-evaluacion, pasara del

30% a 40%.

Se llevaron a cabo las evaluaciones de los candidatos y se aplicaron las
ponderaciones definidas, obteniendo como resultado el consenso. La metodologia
define como consenso a los resultados de las evaluaciones, en la que se aplica la
férmula matematica de pesos asignados y que da como resultado, el nivel real de
demostraciéon de competencias que cada evaluado posee. La informacion
detallada al respecto, se adjunta en el anexo 1, donde se puede observar en la
primera columna la auto-evaluacién; es decir, la percepcién del nivel de

competencia que cada colaborador cree poseer. En las siguientes dos columnas,
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se muestra la evaluacion del supervisor, la misma que incluye el nivel de
demostracion de las competencias del evaluado y el nivel de confianza asignado
a cada calificacion. En la ultima columna, consta el dato del consenso, que el
sistema OPS calcula automaticamente, a través de la aplicacion de
ponderaciones y la férmula matematica definida. Mediante este procedimiento,
se pudo definir, quienes demuestran alto potencial y por lo tanto pueden ser

considerados como potenciales sucesores.

3.3  FASEINL: DISENO Y CONSTRUCCION DEL PLAN DE SUCESION

En esta fase se identifica el personal que demuestra poseer las competencias
requeridas, para ser considerado como un potencial sucesor y se desarrolla
programas de largo plazo, dirigidos a potenciar conocimientos, destrezas,
habilidades y actitudes, que les permitan ocupar posiciones claves a futuro y

predecir un desempefio exitoso en sus funciones.

Para definir potenciales sucesores para cada una de las posiciones claves de
TUCSON, se realizaron comparaciones multiples de competencias, en las que se
analizaron los perfiles ideales de las posiciones claves con los perfiles individuales
de cada evaluado, obteniendo como resultado un ranking de potenciales
candidatos para cada una de las posiciones estratégicas, objeto de esta
investigacion. Para facilitar el procesamiento de la informacion, utilizamos una
herramienta tecnoldgica que automéaticamente realiza dichas comparaciones en

funcidon de las brechas individuales y obtiene como resultado el ranking de los
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candidatos. Las comparaciones de los diez colaboradores de alto potencial se

presentan en los cuadros adjuntos, informacion que proviene del resumen de las

comparaciones individuales de brechas; y que da un orden de prelacion, en

funcion de los valores del puntaje total.

La férmula que se utiliza pondera

equitativamente el resultado de las brechas individuales en competencias

organizacionales y técnicas; es decir, el puntaje total es el promedio de la suma

de los dos resultados.

Comparacion de Competencias

Empleados comparados con Gerente de Produccion

Comp. Org. Comipetencias
Nombre Completa Téenicas Puntaje Total

MORILLO HECTOR 0.50 011 018
GUIMAN SANTIAGO 010 0.1 014
DARGUEA GUSTAVD 0.40 022 009
YASQAUEZ FERNANDO 010 -0.56 023
MIETO FRANCISCO 0.00 078 039
CEPEDA EDUARDO 050 -1.00 075
OBANDO OSWALDO 050 122 088
GOMEZ FACUNDO 050 -1.33 04z
BOM LLA GERM & 110 122 118
ALARCON FELIPE 080 178 129

# Emplecedos: 10 Promedio: 0 -0 052
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Comparacion de Competencias

Empleados comparados con Gerente de Mantenimiento

Comp. Org. Compelerncics
Nombre Completo Téenicas Puntaje Toted

MORILLO HECTOR 0.40 025 0.33
GUZMAN SANTIAGO 0.00 038 048
DARGUEA GLSTAVD 030 025 0.03
YASQUEZ FERNANDO 0.00 038 014
GOMEZ FACUNDO 00 013 036
MIETO FRANCISCO 010 088 044
OBAMNDO OSWALDO -0ED 083 01
ALARCON FELIPE 090 063 078
CEPEDA& EDUARDO -0ED -1.00 -0.80
BONILLA GERM & 120 -07s 088

# Empleados: 10 Promedia: 033 -0.40 037

Comparacion de Competencias

Empleados comparados con Gerente Administrative Financiero

Comp. Org. Competencias

Nombre Completo Téenicas Puntaje Totad
DARGUE & GUSTAVD 0.20 027 0.24
MORILLO HECTOR 0.30 009 0.20
GUIMAN SAMTIAG O -0.10 009 0.00
WASQUEZ FERMARMDO -0.10 -0.09 -0.10
MIETO FRAMCISCO -0.20 -0.45 -0.33
CEPEDA EDUARDO -0.70 073 -0.71
OBAMDO OSWAL DD -0.70 -1.09 -0.890
GOMEZ FACUNDO -0.70 -1.18 -0.94
BOMNILLA GERRMAR -1.30 -1.09 -1.20
AL ARCOMN FELIPE -1.00 -1.64 -1.32

# Empleados: 10 FPromeadio: -0.43 055 -0.51
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Comparacion de Competencias

Empleados comparados con Gerente Comercial

Comp. Org. Compelencics

Nombre Completo Técnicas Puntaje Toted
MORILLO HECTOR 00 155 047
DARGUE A GLSTAYD 050 73 -0
YASQUEZ FERNANDO 020 1.9 05
GUZMAN SANTIAGO 020 209 085
MIETO FRANCISCO 010 236 113
GOMEZ FACUNDO -0.40 209 -1.25
CEPEDA& EDUARDO -0.40 245 143
OBANDO OSWALDO -0.40 254 -1.52
BONILLA GERM & 1.0 245 73
ALARCON FELIPE -0.70 282 78

# Enmpleados: 10 Promedio: 013 2.2 47

Fuente: Reporte de comparacion mudltiple. Sistema de Gestion de Competencias. OPS — Organization Performance

System. Deoitte & Touche.

Los potenciales sucesores son aquellos que demuestran brechas positivas o
ajustes, es decir, que no existen diferencias negativas entre los perfiles de las
competencias ideales de cada posicion clave y las obtenidas como resultado
general o puntaje total de la evaluacion individual. Entiéndase como brecha, la
diferencia entre lo que el perfil ideal demanda y el nivel real de demostracion de
competencias del evaluado. Las brechas pueden ser: positivas cuando el
evaluado demuestra un nivel de competencia mayor al que el perfil requiere,
ajuste cuando el nivel de competencia demostrado es igual al requerido por la
posicion, y, negativo cuando el nivel demostrado es inferior al requerido por la

posicion.
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Adicionalmente, se utiliz6 como criterio de discriminacién, tomado de mejores
practicas, en el andlisis de brechas, para definir potenciales sucesores, un
méaximo de -0.5 en los resultados de los puntajes de cada tipo de competencia
evaluada. Es decir, que la brecha individual resultado del promedio tanto de
competencias organizacionales como técnicas, sumado, no debe superar un valor
de -1, porque en la medida que la brecha sea mas marcada, el desarrollo y

entrenamiento para superar la misma, requerira de mayor tiempo y esfuerzo.

Para cada posicion clave, al aplicar estos criterios en el ranking, podemos
observar que Unicamente los tres primeros opcionados cumplen con los
requerimientos de poseer en el puntaje total, brechas positivas y en los puntajes

de cada tipo de competencia, un maximo de -0.5.

A continuacion presentamos un cuadro resumen con la informacion resultado de

la comparacién y de la aplicaciéon de los criterios antes mencionados.
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IDENTIFICACION DE POTENCIALES SUCESORES

Competencias Puntaje
Posicién Clave Potencial Sucesor  Organizacionales Tecnicas Total
Guzman Santiago 0.10 0.11 0.11
Gerente de Produccion o Hector 0.50 -0.11 0.19
Darquea Gustavo 0.40 -0.22 0.09
Morillo Hector 0.40 0.25 0.33
Gerente de
Mantenimiento Guzman Santiago 0.00 0.38 0.19
Darquea Gustavo 0.30 -0.25 0.03
Darquea Gustavo 0.20 0.27 0.24
Gerente Administrativo
Financiero Morillo Hector 0.30 0.09 0.20
Guzman Santiago -0.10 0.09 0.00
Gerente Comercial No existe

Cuadro N° 1

Fuente: Cuadro resumen de identificaciébn de potenciales sucesores, resultado del andlisis de brechas. Comparacién

Muiltiple, ranking de candidatos. Sistema OPS. Deloitte & Touche.

La informacion contenida en el cuadro, demuestran que, aun cuando se evaluaron
a diez personas, no todos obtuvieron los resultados necesarios para ser
considerados como potenciales sucesores. Ademas, no existen potenciales
candidatos a ser sucesores para todas las posiciones claves, es el caso de la
Gerencia Comercial, al respecto, los principales directivos deberan identificar la
mejor alternativa para que éste particular, no comprometa en el mediano y largo
plazo la supervivencia de la empresa o la calidad de los productos y servicios

ofrecidos.

Para definir, de los potenciales sucesores ya identificados, quiénes son el o los

sucesores reales para cada posicion clave, se realiza un andlisis comparativo
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individualizado del perfil de competencias demostrado por cada evaluado, con
relacion al perfil ideal establecido para cada posicibn estratégica. (Las

evaluaciones se presentan como anexo 2).

Como resultado del andlisis de comparaciéon mdultiple y comparacion individual de
la brecha existente entre los potenciales sucesores y las posiciones claves,
obtuvimos los sucesores reales para cada posicion. En el cuadro siguiente,

presentamos los sucesores reales para cada posicion.

REALES SUCESORES

Competencias Puntaje
Posicién Clave Potencial Sucesor  Organizacionales Tecnicas Total
Gerente de Produccién Guzman Santiago 0.10 0.11 0.11
Morillo Hector 0.50 -0.11 0.19
Gerente de Morillo Hector 0.40 0.25 0.33
Mantenimiento

Guzman Santiago 0.00 0.38 0.19
Gerente Administrativo Darquea Gustavo 0.20 0.27 0.24

Financiero
Morillo Hector 0.30 0.09 0.20

Cuadro N°2

Fuente: Cuadro resumen de identificaciébn de potenciales sucesores, resultado del andlisis de brechas. Comparacién

Muiltiple, ranking de candidatos. Sistema OPS. Deloitte & Touche.

Para la posicion Gerente de Produccién, se determind que los sefiores Santiago
Guzmén y Héctor Morillo, pueden ser considerados como sucesores reales.
Santiago Guzman, presenta brechas positivas, tanto en competencias
organizacionales como en las técnicas, lo que le faculta para ser el primer
opcionado como sucesor real. En el caso de Héctor Morillo, a pesar de presentar

brecha negativa en competencias técnicas; es decir en conocimientos vy
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habilidades, éstas pueden ser superadas, debido a su naturaleza, en el corto y
mediano plazo con el debido entrenamiento técnico, por ello se lo ha considerado

como el segundo opcionado.

Para la posicién Gerente de Mantenimiento, los sefiores Héctor Morillo y Santiago
Guzman, pueden ser considerados como sucesores reales para esta posicién. En
los resultados de la comparacion individual podemos observar que los dos
presentan ajuste o brechas positivas, tanto en competencias organizacionales

como en técnicas.

Para la posicion Gerente Administrativo Financiero, los sefiores Gustavo Darquea
y Héctor Morillo, al presentar brechas positivas, en competencias

organizacionales y técnicas, son considerados como sucesores reales.

Se presentan estos resultados al equipo Directivo de la empresa TUCSON, ya
gue la metodologia propone que sean ellos, quienes determinen qué persona sera
el sucesor para cada posicion clave, y se comprometan a gestionar la formacion
de estos sucesores para que en el mediano plazo puedan ocupar las posiciones

claves para las que fueron seleccionados.

Para la posicion de Gerente de Produccion, seleccionaron a Héctor Morillo,
tomando como referencia el resultado de la evaluacion individual presentada. Aun
cuando, en el ranking de comparacién multiple fue presentado como el segundo
mejor opcionado por tener brecha negativa en competencias técnicas, al realizar

el andlisis de la comparacion individual, entre él y el primer mejor opcionado, se



80

comprobd que, Santiago Guzman evidencié brechas negativas en competencias
organizacionales, mientras que, Héctor Morillo, obtuvo brechas positivas en
dichas competencias. Esta decision corresponde al criterio tomado de Spencer &
Spencer que dice, las competencias organizacionales son mas dificiles de
desarrollar, a diferencia de las competencias técnicas, que requieren de menor

inversion en cuanto a tiempo, recursos y esfuerzo.

Para la posicion de Gerente de Mantenimiento, se seleccioné a Santiago Guzméan

y para la posicion de Gerente Administrativo Financiero a Gustavo Darquea.

Para la posicion Gerente Comercial, debido a que no se identificaron potenciales
sucesores, se decidié que se hara una contratacion externa, a la que formaran en

un mediano plazo, para que ocupe la posicion en el futuro.

Como paso final en la planificacion de la sucesion de la empresa TUCSON, se
presenta a continuacién, el diagrama del plan de formacion y desarrollo para los

sucesores.

Con enfoque en cubrir las brechas existentes en cada tipo de competencia, se
parte del andlisis individual de los sucesores identificados, con la posicion para la
gue fueron seleccionados, éste es el insumo necesario para construir el plan de
formacion y desarrollo con base en el Modelo de Competencias de la empresa
TUCSON. A continuacién se analizan las necesidades puntuales de formaciéon de
cada sucesor y se proponen algunas actividades orientadas a buscar el desarrollo

de esas competencias.
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Comparando HECTOR MORILLO con la posicion Gerente de Produccion

Competencias Organizacionales

Liderazgo

Innovacién y Creatividad
Orientacion a la Calidad
Orientacion al Cliente

Orientacion al Logro de Resultados
Trabajo en Equipo

Habilidades de Escuchar
Compromiso con la Empresa
Conducta Empresarial

Orientacion al Bienestar del Personal

Competencias Técnicas

Conocimiento de costos de produccién

Destrezas en el manejo de BAAN — Mddulo
de distribucion

Destrezas en el manejo de BAAN — Mddulo
de fabricacion

Destrezas en la toma de decisiones
Inglés

Pensamiento analitico

Destrezas en Planificacién y Organizacion
Destrezas en el manejo de COGNOS

Conocimiento de Estadistica

Resumen

Nivel Empleado

Ww A MW WD B~ WD

Nivel Empleado

Puntaje Comp. Org.:
Puntaje Competencias Técnicas:

Puntuacion Total:

Nivel Posicién

Nivel Posiciéon

0.50
-0.11

0.19

Diferencia
4 0
3 0
3 1
2 2
3 0
3 0
4 0
3 1
3 1
3 0
Puntaje: 0.50

Diferencia
3 0
2 1
2 2
3 1
3 0
4 -1
4 0
4 -1
3 -3
Puntaje: -0.11

Fuente: Reporte de andlisis de brechas individuales. Comparacién Individual, Sistema OPS. Deloitte & Touche.
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Héctor Morillo, no presenta brechas en competencias organizacionales, por el
que, el enfoque de desarrollo, en su caso, se centrard exclusivamente en buscar
superar las brechas de competencias técnicas. En el andlisis realizado,
determinamos que requiere formacion en: pensamiento analitico, destrezas en el

manejo de COGNOS y conocimientos de estadistica.

Comparando SANTIAGO GILBERTO GUZMAN con la posicion Gerente de

Mantenimiento

Competencias Organizacionales Nivel Empleado  Nivel Posicion Diferencia
Liderazgo 3 4 -1
Innovacién y Creatividad 4 4 0
Orientacion a la Calidad 2 2 0
Orientacion al Cliente 4 3 1
Orientacion al Logro de Resultados 3 3 0
Trabajo en Equipo 4 3 1
Habilidades de Escuchar 4 4 0
Compromiso con la Empresa 3 3 0
Conducta Empresarial 2 3 -1
Orientacion al Bienestar del Personal 3 3 0

Puntaje: 0.00

Competencias Técnicas Nivel Empleado  Nivel Posicién Diferencia
Conocimiento de construccion civil 3 1 2
Conocimiento de quimica 2 2 0
Conocimientos eléctricos 1 1 0
Destreza en manejo de AutoCad 1 3 -2
Destreza en el manejo de ERPs en mantenimiento 4 3 1

Inglés 3 3 0
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Destrezas en Planificacién y Organizacion 4 4 0
Destrezas en el manejo de COGNOS 4 2 2
Puntaje: 0.38
Resumen
Puntaje Comp. Org.: 0.00
Puntaje Competencias Técnicas: 0.38
Puntuacioén Total: 0.19

Fuente: Reporte de analisis de brechas individuales. Comparacion Individual, Sistema OPS. Deloitte & Touche.

Santiago Guzman, presenta brechas en competencias organizacionales y
técnicas por lo que, el enfoque de desarrollo, en su caso, se centrard en superar
las brechas de competencias técnicas en el corto plazo y las brechas de
competencias organizacionales en el mediano y largo plazo; debemos mencionar
gue, cada tipo de competencia, utilizara una técnica diferente de desarrollo, por
su naturaleza. En el analisis realizado, determinamos que requiere formacion de
competencias organizacionales en: liderazgo y conducta empresarial,

Competencias técnicas en: destrezas en el manejo de autocad.

Comparando GUSTAVO DARQUEA con la posicion Gerente Administrativo

Financiero

Competencias Organizacionales Nivel Empleado  Nivel Posicion Diferencia
Liderazgo 3 4 -1
Innovacion y Creatividad 3 3 0
Orientacion a la Calidad 4 3
Orientacion al Cliente 3 2 1
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Orientacion al Logro de Resultados 3 4 -1
Trabajo en Equipo 4 3 1
Habilidades de Escuchar 4 3 1
Compromiso con la Empresa 4 4 0
Conducta Empresarial 4 4 0
Orientacion al Bienestar del Personal 3 3 0
Puntaje: 0.20
Competencias Técnicas Nivel Empleado  Nivel Posicion Diferencia
Conocimiento de Tecnologia de la Informacién 2 2 0
Conocimientos de planificacion estratégica 3 3 0
Destreza en analisis financiero 4 4 0
Conocimiento de la normativa legal tributaria 4 3 1
Destreza en el manejo de ERPs 3 3 0
Destrezas en la elaboracion de presupuestos 4 3 1
Destrezas en la toma de decisiones 3 4 -1
Inglés 3 3 0
Destrezas en Planificacién y Organizacion 4 3 1
Relaciones interpersonales 4 3 1
Destrezas de negociacion 3 3 0
Puntaje: 0.27
Resumen
Puntaje Comp. Org.: 0.20
Puntaje Competencias Técnicas: 0.27
Puntuacién Total: 0.24

Fuente: Reporte de andlisis de brechas individuales. Comparacion Individual, Sistema OPS. Deloitte & Touche.
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Gustavo Darquea, presenta brechas en competencias organizacionales y
técnicas por lo que, el enfoque de desarrollo, en su caso, se centrara en superar
las brechas de competencias técnicas en el corto plazo y las brechas de
competencias organizacionales en el mediano y largo plazo. En el analisis
realizado, determinamos que requiere formacibn de competencias
organizacionales en: liderazgo y orientacién a logro de resultados; competencias

técnicas: destrezas en la toma de decisiones.

Todo plan de formacién debe estar enfocado en las prioridades del negocio, que
en este caso, es la formacién de sucesores, al utilizar el modelo de competencias,
éste, define en términos de cambios conductuales los comportamientos que se
espera se modelen en cada uno de los sucesores. Para que la formacién se
concrete, es indispensable, que los sucesores asuman un compromiso y una
responsabilidad con su propio desarrollo, desde una mentalidad ganar — ganatr,
tanto para la empresa como para si mismos. La efectividad del plan de
formacion, depende de la concepcidén de desarrollo como un proceso y no como
suceso; es decir, que implica un conjunto de actividades correlacionadas y
continuas, concebidas dentro de un determinado periodo y que, requieren
mediciones continuas, para comprobar la evolucibn y desarrollo de la

competencia.

Cada plan de formacion esta basado en una investigacion realizada por Hay
Group y el Grupo TEA en nuestro pais, sobre el desarrollo de competencias, y
contiene: la necesidad de formacién, que proviene de las brechas a ser superadas

por cada sucesor; un objetivo de desarrollo, que describe la meta que se pretende
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alcanzar y que es particular para cada competencia; una unidad tematica, que
puede incluir deportes — pasatiempos, lecturas, peliculas, actividades especificas
ylo capacitacién formal; y, las actividades a desarrollarse dentro de cada unidad
tematica. La estimacion de tiempos y costos, no se incluyen como parte de este
plan, en vista de que, el alcance de la presente tesis fue definir el plan de
sucesién, la determinacion de estos parametros, sera responsabilidad de la
empresa y del compromiso que ésta establezca y convenga con cada sucesor;
ademas, del trabajo de auto-desarrollo y la preocupacién de cada persona por
alcanzar las exigencias de la organizacién. A continuacion se presenta el plan de
formacion de Héctor Morillo, construido en funcibn de sus necesidades

especificas para superar las brechas existentes con la posicién a la que va a

suceder.
PLAN DE FORMACION HECTOR MORILLO
NECESIDAD DE UNIDAD
FORMACION OBJETIVO DE DESARROLLO TEMATICA METODOLOGIA (ACTIVIDADES)
Ajedrez
Deportes - Andinismo
pasatiempos |Aeromodelismo
Juego de rompecabezas
El refuerzo de esta competencia requiere lecturas de los
siguientes libros: Seis sobreros para pensar, BONO
EDWARD. 1999
Lecturas Resuelva el problema, STEVE SMITH
Tomar Decisiones y resolver problemas, ANDRES
SENLLE. 2000
Desarrollar la habilidad de comprender un problema La quinta disciplina, PETER SENGE
. . - . En el Nombre de la Rosa
Pensamiento descomponiendo sus partes constitutivas para Peliculas Hanmibal
analitico analizarlas desagregandolas en pequefias partes o

Ante un problema, haga el siguiente ejercicio.
Identifique la raiz del problema, identifique las personas
que intervienen en la situacion, genere varias
alternativas de solucién, defina el resultado que
Actividades obtendra para cada alternativa
especificas Realice un plan operativo que le permita alcanzar sus
objetivos, que incluya lo siguiente: identificacion de
factores criticos de éxito, determinacioén de posibles
contingencias, establecimiento de planes de accion
alternos para cada contingencia.
Capacitacion  |Curso de planificacion estratégica

formal Curso de simulacién gerencial

identificando sus implicaciones paso a paso.

Lograr un conocimiento del aplicativo COGNOS, su

. . . A ” Capacitacion
Destreza en el |funcionalidad y aplicacién en el area de Produccion de p

Entrenamiento en la herramienta COGNOS

; o formal
manejo de Cognos|la organizacion.
Conocimiento de Lograr un conocimiento de las herramientas Capacitacion  |Curso de estadisticas
estadistica estadisticas aplicables en su dmbito de gestién y la formal Curso de estadistica aplicada

Cuadro N°1
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Se presenta el plan de formacién de Santiago Guzman, enfocado en el desarrollo

de liderazgo, conducta empresarial y destreza en el manejo de autocard.

PLAN DE FORMACION SANTIAGO GUZMAN

NECESIDAD DE
FORMACION

OBJETIVO DE DESARROLLO

UNIDAD
TEMATICA

METODOLOGIA (ACTIVIDADES)

Liderazgo

Desarrollar la capacidad para influir en los demas
logrando que adopten sus ideas o proyectos,
inspirando, motivando, comunicandose con
efectividad, involucrando al grupo, estableciendo
direcciones claras y precisas que tracen el
camino para lograr los o

Deportes -
pasatiempos

Docencia

Entrenar un equipo

Lider comunitario

Lecturas

El liderazgo conciente, CHATTERJEE
DEBASHIS. 2001

Cuatro obsesiones de un ejecutivo. LENCIONI,
PATRC. 2002

Personas, gestion y logros, JOSE AGUILA. 2002

El lider resonante, DAVID GOLEMAN

Peliculas

Corazon valiente

Gladiador

Actividades

Analice la capacidad instalada de su area 'y
determine los requerimientos de recursos
necesarios para el cumplimiento de los objetivos
planteados y gestiénelos

Organice reuniones periddicas con su personal
para evaluar su nivel de satisfaccién, en avance y
obstaculos que han afrontado como grupo

Oriente la reflexion con el grupo, a cerca de las
soluciones a los problemas identificados

Busque un Coach o un mentor efectivo

Capacitacion
formal

Curso de desarrollo de habilidades gerenciales

Curso de cuerdas altas y bajas, orientado al
fortalecimiento de equipos

Conducta
empresarial

Desarrollar la capacidad y voluntad de orientar los
propios intereses y comportamientos hacia las
necesidades, prioridades y objetivos de la
organizacion.

Deportes -
pasatiempos

Integrar un equipo deportivo

Ser voluntario de algln grupo solidario

Docencia

Vivir en familia

Lecturas

Gestion de la identidad empresarial, JUAN
ARRANZ. 1997

La inteligencia emocional, DAVID GOLEMAN

Como medir la inteligencia emocional STEVE
SINMONS

El caracter organizacional, GOFFOE ROB y
JONES GARETH. 2001

Facilitar la creaciéon de conocimiento, VON
KROGH GOERG. 2001

Peliculas

Hombres de honor

13 dias

Actividades
especificas

Forme parte de grupos de trabajo en temas de
mejoras organizacionales

Participe como instructor en temas de su dominio

Ante decisiones organizacionales de cambio de
estructura, productos o procesos, piense en lo
gue la organizacién gana como un todo

Domine la estrategia organizacional y haga
conexiones con aspectos externos que
representen amenazas u oportunidades

Promueva reuniones con los principales directivos
de la organizacion para conocer de manera
directa su linea de pensamiento

Destreza en el
manejo de
autocad

Lograr un conocimiento del aplicativo AUTOCAD,
su funcionalidad y aplicacion en el area de
Produccién y Mantenimiento de la organizacion.

Capacitacion
formal

Entrenamiento en la herramienta AUTOCAD

Organizate con eficacia, ALLEN DAVID.

Los siete habitos de la gente altamente efectiva,
STEPHEN COVEY.

Cuadro N°2
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El plan de formacién de Gustavo Darquea se orienta a su necesidad de superar

sus brechas en liderazgo, orientacion al logro de resultados y destrezas en la

toma de decisiones.

PLAN DE FORMACION GUSTAVO DARQUEA

NECESIDAD DE
FORMACION

OBJETIVO DE DESARROLLO

UNIDAD
TEMATICA

METODOLOGIA (ACTIVIDADES)

Liderazgo

Desarrollar la capacidad para influir en los
demas logrando que adopten sus ideas o
proyectos, inspirando, motivando,
comunicandose con efectividad, involucrando al
grupo, estableciendo direcciones claras y
precisas que tracen el camino para lograr los o

Deportes -
pasatiempos

Docencia

Entrenar un equipo

Lider comunitario

Lecturas

El liderazgo conciente, CHATTERJEE DEBASHIS.
2001

Cuatro obsesiones de un ejecutivo. LENCIONI,
PATRC. 2002

Personas, gestién y logros, JOSE AGUILA. 2002

El lider resonante, DAVID GOLEMAN

Peliculas

Corazon valiente

Gladiador

Actividades

Analice la capacidad instalada de su area 'y
determine los requerimientos de recursos
necesarios para el cumplimiento de los objetivos
planteados y gestidnelos

Organice reuniones periédicas con su personal
para evaluar su nivel de satisfaccién, en avance y
obstaculos que han afrontado como grupo

Oriente la reflexién con el grupo, a cerca de las
soluciones a los problemas identificados

Busgue un Coach o un mentor efectivo

Capacitacion

Curso de desarrollo de habilidades gerenciales

Curso de cuerdas altas y bajas, orientado al

formal fortalecimiento de equipos
Golf
Deportes - Tiro al blanco
pasatiempos  |Futbol
Maratén
La férmula para crecer en el vértigo competitivo,
RODOLFO BIASCA. 2000
Lecturas La ldmpara magica, ELLIS KEITH. 2001
Liderazgo basado en resultados, DAVE ULRICH.
Desarrollar la capacidad para realizar bien un 2000
. ” trabajo y sobrepasar un estandar. Motivacion Peliculas Czjldena de favores
Orientacion al . Naufrago
logro de permgnente para ‘alcanzar las metas, a través . 4 — —
resultados de aplicar estrategias que permltan_ alcanzar Igs Dedique un tiempo para escribir la visién que usted
resultados deseados con una efectiva utilizacion tiene de su vida, incluya metas y objetivos
de recursos Actividades - — — -
especificas Realice andlisis de costo beneficio y su impacto en

el negocio al tomar decisiones

Organice y participe en grupos organizacionales de
mejoramiento continuo

Capacitacion
formal

Curso de administracién por procesos

Curso de evaluacion de proyectos

Curso de indicadores de gestion

Curso de analisis FODA

Curso de Balanced Score Card

Cuadro N°3
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PLAN DE FORMACION GUSTAVO DARQUEA

NECESIDAD DE
FORMACION

OBJETIVO DE DESARROLLO

UNIDAD
TEMATICA

METODOLOGIA (ACTIVIDADES)

Destrezas en la
toma de
decisiones

Desarrollar la capacidad de reconocer y analizar
los problemas generando alternativas,
identificando soluciones apropiadas para
determinar las acciones a seguir. Asumir con
responsabilidad sus decisiones.

Deportes -
pasatiempos

Pesca

Yoga

Maratén

Andinismo

Director técnico

Lecturas

Haga que las cosas sucedan, STEVE SMITH.

Organizate con eficacia, ALLEN DAVID.

Los siete habitos de la gente altamente efectiva,
STEPHEN COVEY.

Peliculas

Erin Bronckovich

Jerry Maguire

El hombre de méascara de hierro

Actividades
especificas

Elabore una lista de potenciales problemas o
amenazas que se le pueden presentar para el
cumplimiento de sus objetivos de trabajo

Mire a cada problema o amenaza como una
oportunidad y elabore frente a cada una la
oportunidad correspondiente

Realice un FODA de su area y determine las lineas
de accion para superar debilidades y amenazas

Capacitacion
formal

Curso de estrategias de negociacion

Curso de circulos de calidad

Curso de toma de decisiones efectivas

Cuadro N°4

El desarrollo de este trabajo cont6 con la participacion y colaboracion directa de

un equipo de contraparte, liderado por el responsable del recurso humano interno

de la empresa TUCSON, y, particularmente, del compromiso de la alta Direccién.

En lo posterior y como factor critico de éxito de este proyecto, se empodero al

lider de Recursos Humanos, en la responsabilidad de gestionar las acciones

sugeridas en el plan, para garantizar la adecuada formacién y disponibilidad de

los sucesores, al momento de cubrir las posiciones estratégicas.
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CAPITULO IV

4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1  CONCLUSIONES

Hoy en dia las organizaciones se han dado cuenta de que, lograr diferenciacion y
generar ventajas competitivas, se obtiene a través de una filosofia de “trabajar con
y en la gente”, el capital humano es el recurso mas importante al afrontar los
desafios que exigen el mercado y los clientes, siempre que éstos, estén alineados
con la estrategia de negocios organizacional y que, a través de su conducta
agreguen valor de manera afectiva y medible a la misma. Se vuelve, entonces
indispensable garantizar la permanencia del negocio en el tiempo, mediante el
aseguramiento de la continuidad gerencial, donde las mejores personas (personal
de alto desempefio) deben estar preparadas para asumir el mando de la empresa,

cuando los directivos abandonen sus cargos.

La planificacion de la sucesion es la continuacion ordenada de personas, que
busca identificar, desarrollar y monitorear al personal con alto potencial para
formarlo en iguales o superiores caracteristicas a las del directivo ocupante de
una posicion estratégica, con el fin de pueda ocupar a futuro dicho cargo y

desempeniarse exitosamente en el mismo.
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Los planes de sucesion son utlizados por organizaciones cuya madurez,
responde a un orden en los procesos y a la aplicacion de un modelo de
competencias estructurado y alienado con su planificacién estratégica. Estos
planes, proporcionan elementos claves para la toma de decisiones a cerca del
desarrollo del negocio, reorientacion de la estructura organizativa y planes de
inversion, permite determinar los comportamientos actuales criticos necesarios
para triunfar en puestos claves, asi como las competencias estratégicas para el
éxito futuro, lo que evitard que, cuando un alto ejecutivo se retire de la

organizacion, ésta no cumpla con sus objetivos y metas propuestas.

El objetivo fundamental de la sucesion es detectar el talento y desarrollarlo, por
ello los esfuerzos en materia de formacién deben ser dirigidos a cerrar brechas
gue aseguren el ajuste de cada posible sucesor con el puesto clave que podria
ocupar. Este proceso comprende la determinacién de brechas a ser cubiertas y la
gestibn de acciones de formacion orientadas a preparar a los potenciales
sucesores y desarrollar en ellos las competencias necesarias para lograr

resultados en las posiciones claves que van a ocupar.

Al aplicar la metodologia de Deloitte & Touche en el disefio y construccion de un
plan de sucesidon para la empresa TUCSON, utilizando un modelo de
competencias, se puedo establecer el personal con alto desempefio,
considerados como potenciales sucesores; se definieron sucesores reales para
tres de las cuatro posiciones claves determinadas por los Directivos y se genero el

plan de formacion y desarrollo para superar las brechas de competencias, que les
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permitiran a futuro desempenfarse exitosamente en las posiciones claves a las que

van a suceder.

4.2 RECOMENDACIONES

Debido a que el modelo de competencias es la base para identificacion y
desarrollo del talento, es importante revisar, y, Si es necesario actualizar
continuamente el mismo, para asegurar que éste, esté en linea con las
definiciones estratégicas de la organizacion y se refleje adecuadamente en el
perfil individual de las posiciones claves. Por otro lado, las evaluaciones de
competencias tienen que ser periddicas y consistentes con los intereses de los
potenciales sucesores y los de la organizacion, para asegurar el compromiso con
el desarrollo y la retencion de éste talento. Esto implica, tener responsabilidades
bien delimitadas e incorporar el concepto de auto-desarrollo de las competencias
como obligacién primaria del empleado y no de la empresa, quien bajo este

concepto es mas un facilitador y orientador que responsable de ello.

De los resultados obtenidos en la planificacion de la sucesién, la empresa
TUCSON debe concentrarse en direccionar los esfuerzos de desarrollo del
personal de alto potencial, hacia los objetivos de crecimiento organizacional, a
través, de proveer las herramientas necesarias, retroalimentacion y
empoderamiento oportuno a los sucesores, para que sean éstos, quienes
gestionen su propio desarrollo y sean reconocidos por su desempefio e incidencia

en los aspectos estratégicos de la empresa.
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Es responsabilidad de la empresa el definir estrategias que le permitan retener al
personal de alto desempefio, como un proceso continuo y de largo plazo, que
fomente una cultura de reconocer la demostracion de rendimiento superior, no
solo en posiciones gerenciales, sino en toda la organizacién, con el fin de
garantizar, sobre todo, en las actividades primarias, la identificacion de personas

con altos estandares de gestion.

Es importante, que todas las herramientas utilizadas en la evaluacion, definicién y
construccion del plan de sucesidon, sean afinadas y transparentadas a nivel de
toda la estructura, con el fin de que puedan ser reconocidas por los
colaboradores, como mecanismos justos, validos y certeros, que permitan generar
credibilidad en la administracién del capital humano, e incidan favorablemente en

la conducta, desempefio laboral y en el compromiso para con la organizacion.
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