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El objetivo de la presente investigacion fue disefiar un modelo de sucesion orientado a
niveles ejecutivos, sobre la base del Enfoque de Competencias. Se selecciond este campo de
investigacion debido a la importancia que se le atribuye a los Planes de Sucesidn basados en
competencias (como subsistema de la Planificacion Estratégica de Recursos Humanos), por
proporcionar a las organizaciones un alto valor afadido en la medida en que se identifican
oportunamente los candidatos, de reemplazo para puestos claves en la Organizacion.

Para lograr el objetivo planteado, se utilizd el tipo de investigacion descriptiva, con un
disefio metodolégico No Experimental Transeccional o Transversal, puesto que fueron descritas las
caracteristicas subyacentes (Competencias diferenciadoras) del nivel ejecutivo definido
(Vicepresidente Ejecutivo o Director Asociado), como base para planificar la sucesion.

La muestra quedd constituida por los ocupantes del cargo "Gerente de Area" de las &reas
claves identificadas (Fideicomiso, Tecnologia y Auditoria respectivamente), en la unidad de estudio
seleccionada ( Banco del Caribe C.A ) para la validacion del modelo.

En un primer momento (luego de la identificacion de las areas claves de la organizacion), se
procedio a la determinacion del Perfil ideal de Competencias para el desempefio exitoso en el cargo
Vicepresidente Ejecutivo o Director Asociado, utilizando para tal fin, la técnica conocida como Panel
de Expertos. Las Competencias arrojadas se sometieron a un proceso de validacién, a través de la
aplicacion, a un grupo de expertos, del instrumento denominado "Medicidon de Competencias". Los
resultados obtenidos permitieron identificar las competencias definitivas que integraron el Perfil de
Competencias del cargo en estudio, asi como también, los niveles de dominio ideales para cada
una de las mismas.

En un segundo momento, se aplicd el instrumento denominado "Perfil Ejecutivo”, a los
gerentes candidatos a la sucesion del cargo Vicepresidente Ejecutivo o Director Asociado de las
areas en estudio, con la finalidad de elaborar el respectivo "Inventario Ejecutivo”. Por otra parte, a
los supervisores de los Gerentes de Area considerados, se les suministrd el instrumento
denominado "Diagndstico de Competencias", a traves del que se realizé la estimacion de potencial
por competencias, de los posibles sucesores (Gerentes de Area) del cargo en estudio. Los
resultados obtenidos se procesaron a través de la codificacién, tabulacion y representacion grafica
de los mismos. Posteriormente se procedid a analizar la situacidon real de los candidatos a la
sucesion, con respecto al Perfil Ideal de Competencias disefiado, para finalmente tomar las
decisiones de reemplazos pertinentes y elaborar los "cuadros de reemplazo” correspondientes al
cargo Vicepresidente Ejecutivo o Director Asociado de las éreas estudiadas. Tales decisiones
fueron tomadas en funcion de los resultados obtenidos por la Estimacion de Potencial y de la
consideracion de algln otro criterio definido, en caso de ser necesario, ubicando a los sujetos en
las respectivas categorias definidas.

El andlisis de los Cuadros de Remplazo elaborados indicaron, la no disponibilidad inmediata
de Gerentes de Area preparados en términos de lo definido en el Perfil Ideal de Competencias
disefiado, para asumir la sucesién exitosamente del cargo Vicepresidente Ejecutivo o Director
Asociado de las areas claves de la Entidad Bancaria considerada (Banco del Caribe), en caso de
ser necesario. Por tales motivos, aflora la necesidad de desarrollar dichas competencias en los
sujetos, garantizandose la busqueda de la disponibilidad del candidato preparado para la sucesion
en el momento en que sea requerido.
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A mis padres, por haber guiado siempre cada uno de mis pasos, y porque gracias a ellos he
alcanzado hoy /a afiorada meta ubicada al final de un largo camino.

A mis hermanos, porque han sido y siempre serdn mis eternos companeros y amigos.

A Adridn, quien con su amor me motiva, por haberme servido de estimulo para el logro de todas
las metas propuestas.

A Iliena, porque la amistad que nos une me dio 1as fuerzas para superar los obstaculos
présentados durante todo el proceso gue compartimos juntas.

Catherine,

Las palabras se quedan cortas, cuando fos sentimientos se hacen cada vez mas grandes...
Por eso, quisiera dedicar este Trabajo de Grado a quien mdas sino a Ti...
Que eres ensefianza y aprendizaje a lo largo del camino, que eres eternidad.
Que eres la veraad, verdad de hoy...verdad de siempre,
que eres suefios, flusiones, que eres Juz que vino para quedarse.
Que eres la eternidad y eres Vida hecha en otras personas:
Que eres mi mama y mi papa, eternos comparieros gue me han dado /a vida,
y muchas oportunidades, por ser ejemplo de superacion y lucha...Gracias!
Que eres mi hermana, Indira... Hermana del alma, amigas del corazon...
La unica e insustituible MINI.
Que eres mis abuelos, que en el cielo y en la tierra repréesentan €l carino y la gratitud,
Por haber existido, por haber sido mis GRANDES ABUELITOS.
Que eres la amistad, ellas saben quienes son, en especial a Ustedes:
Jenny, Catherine, Mache, Fabi... Todas, definitivarnente todss,
por el carifio que nas une por ser parte de mi... las adoro.
Que eres mi Madrina Candelaria y mi Padrino Juan, padres y ejemplo
de lo que es la comprension, la confianza y la ayuda... Los quiero.
Que eres todo lo gue he tenido y lo que quiero ser...
A ti, que no eres mds que la VIDA, la VIDA misma...

liana
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Plan de Sucesion Ejecutiva basado en el enfoque de Competencias

 PLANTEAMIENTO DEL
PROBLEMA

Desde hace algunos anos, la empresa evoluciona en un ambiente cada vez mas inestable
a la existencia de diversos factores, tales como: la intensidad de la competencia, la
on de los gustos de los consumidores, la repentina intervencion de los gobiernos, el

miento de nuevas tecnologias de produccidn, el aumento del precio de las materias primas,
ntre otros.

~ Con el fin de sobrevivir, la organizacion debe adaptarse a las condiciones gque le impone el
0 ambiente cambiante planteando sus objetivos corporativos en torno a estos, tomando la
on adecuada y estableciendo planes estratégicos que les permitan enfrentar dichos retos con
La clave estard, entonces, centrada en el talento, la capacidad y la disposicion de las

as (trabajadores y gerentes) iddneas, con los cargos adecuados y en los momentos
nos.

Esa provision o suministro de los recursos humanos necesarios, seré ievada a cabo de una
lanera sistematica a través del subsistema particular conocido como Planificacion Estratégica de
0s Humanos, que se encuentra inmerso simbidticamente dentro de un sistema mas amplio
que constituye la Planificacion Estratégica. José Manuel Villegas (1988: 454) concibe a la
lanificacion estratégica de recursos humanos como "una actividad sistemética en la cual se
n una serie de eventos concatenados metodoldgicamente, que permiten analizar los
rsos humanos de una organizacién en lo que se refiere a su procuracion, desarrollo,
tenimiento y utilizacién dentro de una concepcion de funcionamiento integral de la
nizacion", del mismo modo plantea que no sélo se trata de dar respuestas a inquietudes
amente cuantitativas en términos de cudnto es el personal en inventario, con la calificacion
piada, en los puestos adecuados y en el tiempa oportuno; sino que es una disciplina que
jte "analizar situaciones presentes de funcionamiento, con miras a la satisfacciéon de

sidades futuras de las organizaciones en todo o que se refiere a la administracion de la fuerza
e trabajo" (Villegas José M., 1988: 45).

Los planes de personal se construyen partiendo de suposiciones basicas del futuro y el
osito de la proyeccion, no es otro que el de desarrollar esas suposiciones en términos de los
rsos humanos. El proceso de planificacion de los requerimientas de personal debe considerar
conjuntos de prondsticos: uno para los requerimientos de personal, otro para el suministro de
os candidatos externos, y otro para los candidatos internos disponibles. (Dessler Gary, 1991).

La mayoria de los gerentes tienen en cuenta varios factores cuando proyectan los
equerimientos de personal: Desde un punto de vista practico, lo més importante es la demanda
u producto o servicio; en funcién de esto se determina el volumen de produccién requerido
responder a esa demanda y, finalmente, se estima la cantidad de personal necesario para
icanzar los objetivos planteados.

- Por otro lado, el suministro interno se compone de los empleados actuales de la
Iganizacion que pueden ser promovidos o transferidos o que pueden absorber entre sus funciones
{85 que se quieren llenar. Los encargados de la Planificacidn Estratégica de Recursos Humanas
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Resulta claro, que no es posible llenar todas las vacantes mediante promociones internas,

sten casos en jos que no se cuenta en la organizacion con la persona adecuada para
a un empleado que se promueva o que abandone la organizacion; circunstancias tales
que sera necesario recurrir a fuentes externas de provision de recursos humanos.

‘Haciendo énfasis en el suministro interno de recursos humanos, encontramos entre las
ites utilizadas por las organizaciones para tales efectos, a los Planes de Sucesién; considerados
a de las herramientas de mayor uso como consecuencia de los enormes cambios que
2 |2 gerencia actualmente (en funcién de las modificaciones del entorno y por ende de las
aciones). “En vista de estos cambios anticipados, las organizaciones tienen que desarrollar

fil del tipo de individuos que las puedan conducir efectivamente en la actualidad y en el
(Mondy Wayne R., 1997: 130).

‘Los Planes de Sucesidn, como subconjunto del proceso global de la planificacion estratégica
ecursos humanos, pueden entenderse como un proceso disefiado para "satisfacer necesidades
esarrollo a largo o corto plazo, basado en la actividad comercial que se trate, en los planes

cos y operacionales de la organizacion y los recursos importantes requeridos” (Beatty
1987: 304). Se trata, entonces, de una estrategia de las empresas en materia de recursos
0s orientada a la planificacion de la sucesion o los reemplazos para un grupo determinado
iciones dentro de la organizacion; requiriéndose de la identificacidn de los posibles sustitutos
bases uniformes e iguales para todos y que garanticen la objetividad del proceso.

La planificacién de la sucesion en el dmbito de la planificacion estratégica de recursos
0s, tiene aplicacion sobre distintos niveles organizacionales, entre los cuales se encuentra la
hacia el nivel ejecutivo - gerencial. (Goodstein H., en Berroterén M. y Carvajal, 1990); lo
fraduce para la organizacidn en un mecanismo mas concreto, sencillo y menaos costoso, que
mo tiempo le permite abarcar las posiciones estratégicas o claves para el logro de sus

Esas bases uniformes de las que se ha hecho mencidén y que garantizan |a objetividad, van
la de la simple evaluacion del esténdar individual, del nivel de experiencia acumulado y del
| de profesionalizacion, y se ha venido extendiendo hacia el término poco comin de
cias, definidas por Boyatzis (en Dalziel M. y Otros, 1994: 28) como las “caracteristicas
tes en una persona, que estd causalmente relacionada a una actuacién exitosa en un
trabajo”. Las competencias que distinguen a un trabajador con actuacion superior de un
dor con actuacion mediana se conocen como “competencias diferenciadoras”, mientras que

que se necesitan para lograr una actuacion media o minimamente adecuada, se conocen
“competencias umbral o esenciales”.

- El modelo de competencias desarrollado por el psicélogo norteamericano David McClelland
convertido en uno de los aportes mas importantes en el area de Planificacion y Desarrolio de
al, en la medida que introduce diferencias significativas sobre enfoques tradicionales de la
1 de Recursos Humanos, cuyo énfasis es la experiencia y el conocimiento de los individuos.
utor McClelland, en el afio 1973 logré identificar los principios a partir de los cuales se pueden

brir Jas variables que permitiesen predecir la actuacion en el trabajo, una vez descartado el
0 tradicional basado en la medicién de la aptitud. (Radriguez M, y Tuques G., 1997). Se
a un modelo que relaciona a los individuos y a los cargos, demostrando que el desempefio
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es el producto de la unién triada: exigencias del cargo, las competencias individuales y el
e organizacional, transformandose en acciones y resultados efectivos y especificos.

- Desde que se iniciaron los procesos de estudio y desarrollo de las competencias, muchos
los investigadores que han evolucionado en la concepcién de tal concepto, pero que atin
ian coincidiendo en su importancia como caracteristicas personales asociadas al desempefio
0 en puestos de trabajo.

En este sentido, Minner, J: (1978) identifica las competencias de tipo gerencial:
cacion del trabajo, organizacion del trabajo de otros, supervisién del trabajo de otros, y
mente plantea que "competencias son recursos internos y capacidades para hacer algo, a
un potencial que se ejecuta porque hay condiciones en élI" (en Naranjo, José 1997). Shein
porta tres competencias gerenciales, Jackson T. (1992), reporta una serie de dimensiones
petencias interesantes de acuerdo a los tipos de trabajos especificos para ciertas empresas
nentalmente en Inglaterra. Hay/McBer en 1992 presenta el desarrollo de un procedimiento
minado "evaluacién de competencias para cargos, presentando una metodologia para las
esas. Flynn L. (1994) reporta avances en "Computer Sciences Corporatio” de su programa
cacion y desarrollo de competencias. En el mismo afio Nordhaug y Gronhaug indican que

imientos relativos al trabajo, destrezas y habilidades conforman la base de competencias
0 calificacion para un trabajador independiente del nivel, ganados a través de educacion
al) y experiencia (especializada) en el lugar de trabajo. En 1995 Stromberg G., estudia la
cion estrecha entre competencias, organizacion, trabajo, relacién con supervisados (Naranjo
, 1997)

En la actualidad, el enfoque de competencias tiene aplicacién en mdltiples aspectos de la
Istracion de Recursos Humanos, entre los que se encuentran: entrenamiento, desarrollo,
tamiento y seleccidn externa o interna de personal, administracion de desempefio, planes de
y planes de sucesion.

Los planes de sucesion en base a Competencias proporcionan a las organizaciones un alto
hadido, ya que permiten una evaluacién mas precisa y sistematica de los factores necesarios
‘€xito en los puestos claves asi como también la evaluacién de la adecuacién persona -
5t a la luz de esos factores (Carretta Antonio, en Dalziel M., 1996). Esta planificacién para
siones basada en competencias exige la identificacion de las competencias necesarias a la
a de un grupo de candidatos, asi como de la determinacién del método de evaluacién que
Ite mas adecuado e idéneo para identificar el candidato sucesor. De forma tal que no sélo se
ntice su desempefio cuando tengan que avanzar en sus responsabilidades, sino que se
tifiquen a los candidatos con gran potencial para cargos ejecutivos, evaludndose los factores
05 necesarios para el éxito.

~ Mas aln, estudios como los de Hay Group en la Universidad de Michigan (1989) y los del
tituto de Planificacion Estratégica de Ohio (1990) han demostrado que aquellas organizaciones
ponen en marcha los planes de sucesion basados en competencias, han tenido muchas mas
S sobre aquellas que asi no lo hacen, y sobre todo cuando ésta se desarrolla hacia los
directivos.

De esta manera, tomando en cuenta los aportes realizados por los distintos investigadores,
in lo antes expuesto- , y la importancia y beneficios que traen a las organizaciones el contar
na Planificacién Estratégica de Recursos Humanos que tomen en consideracién la
ificacion de la Sucesion asi como también el enfoque de competencias, se formula entonces,
(omo problema de investigacion:
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- El Diseiio de un modelo de Plan Sucesién orientado a los niveles ejecutivos,
basado en el enfoque de Competencias.

~ Se centra nuestra atencion en esta area, con miras a extrapolar los resultados hacia las
ituras organizaciones que presenten caracteristicas similares a las de la entidad bancaria que sera
utilizada para dar salida al problema planteado.

| El contexto arganizacional seleccionado para validar el disefic del Plan de Sucesidn Ejecutiva
basado en el modelo de Competencias fue la entidad financiera: BANCO DEL CARIBE, cuya casa
‘matriz se encuentra ubicada en el drea metropolitana de Caracas.
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1.1 OBJETIVO GENERAL:

~ "Disefiar un modelo de Sucesién orientado a niveles ejecutivos, sobre la base del enfoque
'de Competencias"

1.2 OBIJETIVQS ESPECIFICOS:

Validar el modelo en el contexto organizacional seleccionado.

Disefiar los posibles cuadros de reemplazo para el nivel ejecutivo, en funcién de
la estimacion realizada.

»  Realizar el disefio preliminar del modelo de Plan de Sucesién basado en
competencias.

»  Identificar los cargos directivos claves, en el contexto organizacional
seleccionado.

>

»
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————————————

- El siguiente marco tedrico, tiene como finalidad, ubicar al lector en el marco conceptual del
ema de investigacion, es decir, todo lo referente a la terminologia y procesos de la planificacién de
sucesion, competencias e inclusive, la relacién que se establece entre ambos.

La primera parte, se refiere a la Planificacién Estratégica de Recursos Humanos como

procesos que tiene como punto de partida la Planificacién Estratégica. Se abordan aspectos

nados con las definiciones de planificacidn estratégica y planificacion estratégica de recursos

humanos, respectivamente, la proyeccién de recursos humanos, la importancia de la planificacion
tratégica de recursos humanos y, finalmente, la gestion integrada de recursos humanos.

La segunda parte aborda el proceso de Planificacién de Sucesion, incluyendo aspectos
0: definicién, modelos de sucesidn, consideraciones generales de la planificacién de sucesién
rminos de los objetivos que persiguen, los componentes, los organigramas de reemplazos y la
de decision respecto a los candidatos; igualmente, se hace referencia a los niveles de
icacién en las organizaciones, responsabilidades asociadas al desarrollo de la sucesién, para
cerrar con los vicios asociados en torno a la Planificacién de Sucesion.

La tercera parte contiene informacién referida a las Competencias, considerando lo
concerniente a definicién, antecedentes, tipologias y modelos, componentes de un modelo de
competencias, niveles de una competencia y las técnicas de recoleccidn de datos respectivamente

) Finalmente, la cuarta parte estd dedicada al establecimiento de la relacion existente entre

los Planes de Sucesion y las Competencias. Este apartado define los planes de sucesion y plantea,

por una parte, acciones para el desarrollo de una Planificacién por Competencias, y por la otra
gunos beneficios inherentes a este proceso.

1. EL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA
i DEFINICION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

_ “La Planificacion Estratégica es el proceso mediante el cual las empresas deciden qué
objetivos desean lograr durante un periodo de tiempo futuro, asi como las estrategias que deben
lizar para alcanzarlos” (Villegas José M., 1988: 454). Desde este punto de vista la planificacién
e como componentes basicos: el establecimiento de objetivos y la determinacién de los cursos
accion que deben adoptarse para lograrlos. En este sentido es necesario que la planificacién
sidere: la evaluacion de la situacién presente, el prondstico de la situacién futura, y los medios
mas iddneos que deberén utilizarse para llegar a la situacién que se pronostica.

R. Wayne Mondy (1997: 122) define a la planificacién estratégica como “el proceso por €l
cual la alta direccién determina los propdsitos y objetivos globales y la forma en que deben
dlcanzarse”. (Carretta Antonio, en Dalziel M., 1996: 54).
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eglin Guerin-Wills Le Louarn (1992: 7) la planificacién estratégica consiste en: "investigar
linar la evolucion de la empresa asegurando que las acciones y las decisiones no sean
no que estén incluidas en un marco coherente, teniendo en cuenta posibilidades,
tos nuevos, pero también voluntades”.

|as organizaciones, la planificacion es el proceso de establecer metas y elegir los medios
jzar dichas metas. Sin planes, los gerentes no pueden saber cdmo organizar a su
sus recursos debidamente. Quizds incluso ni siquiera tengan una idea clara de qué
izar.

15151 LA PLANIFICACION ESTRATEGICA COMO HERRAMIENTA DE GERENCIA.

anificacion estratégica es una herramienta de manejo del cambio, puesto que aspira a
struir un futuro deseado previendo lo que la organizacién debera hacer para adaptarse
lidad del ambiente teniendo en cuenta la voluntad de los directivos. La planeacion
a se hace en dos tiempos: una reflexién sobre el futuro (etapa de analisis) y una toma de
reventiva (etapa de decisién) (Le Louarn Guerin-Wills, 1992: 8).

anificacion estratégica necesita ante todo una reflexion sobre el futuro. Esto implica la
andlisis que ayudan a elaborar la visién estratégica. Durante la etapa de analisis los
'se empefian en un proceso intelectual continuo, preguntandose sobre las amenazas y
ades que oculte el ambiente (evolucién del mercado, estudio de los competidores, cambio
uerza de trabajo) y sobre las debilidades y fortalezas de la organizacién (calificaciones,
cias de los recursos humanos). Con base en estos andlisis el gerente se forma una vision
un futuro deseado. “Esta vision estratégica es una prefiguracion de lo que podra ser
te en los afios venideros y sirve como guia flexible que asegure la convergencia de las
decisiones a corto plazo de la organizacién” (Le Louamn Guerin-Wills, 1992: 8).

En la linea de investigacién del presente trabajo, se considera a la planificacién estratégica
una accion que se caracteriza por la toma de decision preventiva. No basta preguntarse
sobre €l futuro y conceptualizar una vision; es necesario actuar de una manera proactiva, mds que

una manera reactiva. “Esto implica andlisis para asegurar que las decisiones a corto plazo y sus
ecuencias a largo plazo queden dentro de un marco determinado de la vision estratégica” (Le
Louam Guerin-Wills, 1992: 8).

El sistema de planificacion estratégica establece la relacién entre los objetivos planteados
na organizacion y las estrategias necesarias para su obtencion. En tal sentido, los planes
alégicos deben especificar no solo los medios necesarios para el logro de los objetivos, sino
lambién debe determinar cudles seran los recursos en términos cuantitativos y cualitativos que
permitan su consecucion.

r Entre_los recursos a considerar destaca el recurso humano como fundamental, para lo cual
e hace indispensable la integracion funcional del subsistema de planificacion estratégica de
humanos al programa global de la organizacién.

|
2. LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS.

b Antiguame_nte la planificacion del personal era vista como un recurso de la gerencia para
dar respuesta a ciertos requisitos fundamentalmente de cardcter cuantitativo y de composicion de
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la fuerza de trabajo. En la actualidad se reconoce que la disciplina ha evolucionado notablemente,
esta siendo estudiada cada vez con mayor interés, que constituye un subsistema de gran
rtancia en la empresa y que respalda el desarrollo de formulas para el andlisis integral de
los problemas de personal que antes se consideraban sélo en forma puntual. La vision
erna del proceso de planificacion estratégica de recursos humanos permite analizar situaciones
entes de funcionamiento, con miras a la satisfaccion de necesidades futuras de las
izaciones en todo lo que se refiere a la administracion de su fuerza de trabajo; por ende se
idera que el momento culminante para la planificacion de los recursos humanos sobreviene
cuando la alta gerencia comprende que el futuro de la empresa depende en gran medida de
aquellos individuos con las aptitudes més adecuadas y con las mejores caracteristicas personales,
que se reclutan hoy para que desempefien posiciones de alta responsabilidad mafiana.

2,1 DEFINICION DE PLANIFICACION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS.

Dentro del marco de investigacion que se pretende desarrollar, se parte de la definicion de
planificacion estratégica de recursos humanos que plantea el autor José Manuel Villegas
88:454), quien la concibe como “una actividad sistemdtica en la cual se integran una serie de
tos concatenados metodoldgicamente, que permiten analizar los recursos humanos de una
nizacién en lo que se refiere a su procuracion, desarrollo, mantenimiento y utilizacion dentro
 Una concepcion de funcionamiento integral de la organizacion”.

Otro autor (E.W. Vether, en Eugenio Recio, 1987: 22), define a la planificacion estratégica de
recursos humanos como “el proceso por el que una empresa asegura el niumero suficiente de
onal con la calificacion necesaria, en los puestos adecuados y en el tiempo oportuno para
acer las cosas mas Utiles econémicamente”.

“La planificacion de personal, como parte integrante de la planificacién de la empresa, tiene
uncibn de asignar el nimero de operarios requeridos en cada momento, y segln sus
cidades y deseos, en los puestos adecuados de manera que pueda realizarse lo mismo en
guanto a sus exigencias de rendimiento que en su motivacion, y conseguir asi un trabajo
econdmicamente rentable” (H. Schmidt, en Eugenio Recio, 1986: 22).

- Seglin Dalziel M. y otros (1996) el sistema de planificacion estratégica de recursos humanos
es la forma en que las empresas intentan conseguir la adaptacion entre la organizacién y las
onas, con el objeto de conseguir una ventaja competitiva. El sistema de planificacion de
rsos humanos puede ser concebido como una serie de subsistemas utilizados para lograr que
|a organizacion funcione de acuerdo con una estrategia preestablecida.

- Este mencionado autor plantea que en el sistema de recursos humanos intervienen varios
subsistemas: (Figura N© 1) disefio y evaluacidn del puesto, seleccién y contratacién, evaluacién

desempefio, valoracion del potencial, remuneracion, formacion y desarrollo, planificacion de la
esion, planes de carrera; los cuales se encuentran relacionados tanto con variables “duras”
cionadas con el puesto de trabajo y la carrera profesional), como con variables “blandas”
cionadas con las personas). Algunos de estos subsistemas son proveedores de informacion al
sistema de planificacion de recursos humanos. En esta categoria se incluyen:

> El sistema de disefio y evaluacién de puestos de trabajo, que especifica cudles son los
tipos de puestos que se necesitan cubrir, y cudnto es necesario pagar por ellos, para
lograr un flujo de trabajo adecuado a los objetivos de negocio de la compaiiia

8
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» Informacién proporcionada para los supervisores y directivos sobre el rendimiento de las
personas en sus puestos actuales y sobre su potencial, asi como también sobre qué
competencias adn no utilizadas podrian serlo a mediano o largo plazo.

_ Otros subsistemas permiten llevar a cabo la planificacién, adecuando especificamente las
personas a la organizacion. En esta categoria se indluyen: (Dalziel M., 1986).

> Seleccidn y contratacion, tanto interna como externa, que vinculan a la organizacién
con el mercado laboral, con el fin de proporcionarles las competencias que se
necesitan.

» Programas de formacion y desarrollo, que aseguran la actualizacién y el desarrollo de
las competencias de las personas para promover los conocimientos técnicos, asi como
la conciencia y el compromiso profesional hacia los estandares fijados por la compafiia.

» Sistema de remuneraciones y recompensas, que analiza sistematicamente el ingreso
mensual y por paquete anual del personal de la compafiia en términos de equidad
interna y competitividad externa, respecto al valor del puesto de trabajo para la
empresa, los resultados obtenidos y la capacidad y el talento profesional.

» El sistema de planificacién de carrera, que se basa en la colocacién de la persona en
puestos de trabajo cuidadosamente estudiados para proporcionarle la oportunidad de
desarrollar las competencias necesarias para ocupar puestos de mayor nivel jerarquico.

» El sistema de planificacion de sucesion, que se centra en la identificacion de los
candidatos mads idéneos (en funcidén de sus competencias) para ocupar los puestos de
mayor valor afiadido de una organizacion.

2.2 PROYECCION DE RECURSOS HUMANOS.

: La proyeccién de recursos humanos, o la proyeccion de requerimientos de recursos
iumanos significa “determinar el tipo y nimero de empleados participantes en una organizacién
nivel de cualidades y de ubicacién” (Mondy Wayne R., 1997:124). Con el fin de hacer las
ecciones de disponibilidad, el gerente de recursos humanos observa tanto las fuentes internas
sonas empleadas actualmente) como las fuentes externas (mercado de trabajo). Cuando se
analizado los requerimientos y la disponibilidad de personal, la empresa puede determinar si
rd un exceso o una escasez de empleados. Algunos métodos utilizados para tal efecto
uyen las restricciones en la contratacion, la reduccién en la jornada de trabajo, las jubilaciones
pranas y las suspensiones. Si por el contrario se anticipa una escasez, la empresa debe
obtener la cantidad y calidad apropiada de trabajadores afuera de la organizacion.

. las condiciones cambiantes de los ambientes interno y externo de las organizaciones podrfan
fectarla implicando una modificacién extensa de las proyecciones del recurso humano. Ante tales
adones, se hace necesario el desarrollo continuo de la planificacién de recursos humanos, pues
términos generales ésta permite la anticipacién y la preparacién de los gerentes de recursos
Imanos en dichos casos.

_ La proyeccion de los requerimientos de personal proporciona a los gerentes de recursos
lumanos los medios necesarios para la realizacion del “prondstico de requerimientos” o de la
nacién del nimero y la clase de empleados que la organizacion necesitara en el futuro con el
e alcanzar las metas establecidas. Igualmente la empresa deberd determinar a través de “la
accion de disponlbllidad" si sera capaz de asegurar la existencia de empleados con las
idades necesarias, asi como también la de las fuentes proveedoras. El uso de esta proyeccion
ontribuira a la reallzacnén de la determinacién por parte del gerente de Recursos Humanos de si
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los empleados requeridos pueden obtenerse dentro o fuera de la empresa, 0 si procederan de una
‘combinacion de ambas fuentes.

2.3 FUENTES DE SUMINISTRO DE RECURSOS HUMANOS.

_ Una vez evaluada la demanda futura de personal -partiendo de ia planificacion estratégica
de la organizacion, para el andlisis posterior de los requerimientos y disponibilidad del mismo- el
istema de recursos humanos procede a la blisqueda de la cobertura de las vacantes existentes.
jsten dos fuentes de suministro de personal a las organizaciones: la fuente interna y la fuente
rna. El suministro interno se compone de los empleados actuales que pueden ser promovidos
nsferidos, o que pueden absorber entre sus funciones las que se quiere cubrir. El suministro
externo se compone de la oferta de mano de obra externa a la organizacion (Werther William B.,
1987). Mas especificamente, el desarrollo de la presente investigacion se enfoca hacia la
ideracion de la planificacion de sucesion por competencias, como una fuente de suministro
erno.

----

2,3.1 CALCULO Y FUENTES DE SUMINISTRO INTERNO.

~ Los calculos del suministro interno implican mas que la simple cuantificacién del nimero de
empleados existentes. Este implica una investigacién y una clasificacién de los recursos humanos
resentes en la organizacion, a fin de conocer cudl es su nivel de cualificacién.

Segtin R. Wayne Mondy (1997), las fuentes internas de suministro de recursos humanos mas
--?f;j, oriantes son ias siguientes:

» Inventarios de habilidades. Un inventario de habilidades contiene la informacion
que se conserva sobre la disponibilidad de empleados no gerentes para ser trasladados
a puestos de nivel superior o de manera lateral en la organizacion segin la
disponibilidad de habilidades.

» Inventarios gerenciales. Un inventario gerencial contiene informacién detallada
sobre cada gerente que integra la organizacion y es utilizado para identificar individuos
poseedores del potencial necesario para moverse a puestos mas altos. En concreto este
tipo de inventario proporciona informacion necesaria para la toma de decisiones de
reemplazo y promocién. Uno de los resultados de la realizacion de un inventario de
gerentes es un Plan de Sucesidn, a través del cual la organizacion desarrolla el perfil
tipo de los individuos que pueden conducir efectivamente la organizacion en la
actualidad y en el futuro, considerando los cuadros de reemplazo inmediatos inferiores
con respecto a los inmediatos superiores, o lo que es o mismo, los cargos o niveles de
entrada con respecto a los cargos o niveles de salida.

g FUENTES DE SUMINISTRO EXTERNO.

. Todas las vacantes de personal existentes en una organizacion no podrén ser llenadas
lediante promociones internas por lo que serd necesario recurrir a las fuentes de suministro
erno de personal.  Suele considerarse dificil el hecho de encontrar y contratar nuevos
pleados capaces de desempefiarse de inmediato dentro de un nuevo marco organizacional,
todo cuando el suministro mismo se encuentra afectado por razones de ubicacion geogréfica,
disponibilidad e inclusive el tipo de empresa que se trate. Entre los distintos tipos de fuentes de
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suministro externo se encuentran las universidades, otras empresas, eventos de empleo, firmas
consultoras, prensa, etc.

2.5 IMPORTANCIA DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE RECURSOS
HUMANQS.

Basicamente, la finalidad més importante del proceso de planificacion estratégica de
recursos humanos se centra en la dotacién a la empresa, de un cuadro de personal eficiente que
ceda en cuanto a las necesidades reales y que reduzca al minimo el uso inadecuado de los
rsos (Villegas José Manuel, 1988). Lo que se traduce en una actividad indispensable y
plementaria de las funciones tipicas de administracion de personal como lo son la procuracidn,
arrollo y el mantenimiento del mismo. Es asf, como dentro de este orden de ideas, en el
nte estudio se busca destacar la importancia de la planificacién estratégica dentro de toda
d de recursos humanos procure dotar del personal que la organizacidn requiere para su
onamiento presente y futuro, en razdn de la potencialidad v el nivel de desempefio de [a
fuerza de trabajo.

Mas aln, la importancia de la planificacién estratégica de recursos humanos se hace
evidente al considerar la prioridad que debe otorgarse a la funcién de dotacién del personal a
, mediano y largo plazo, todo lo cual no podrfa lograrse sin un conacimiento preciso de los
planes generales de la empresa y de la composicion de su fuerza de trabajo.

Como en todo proceso de planificacidn, en la planificacidn estratégica de recursos humanos
pretende prevenir desde un punto de vista racional el futuro de los recursos humanos en la
presa, y obtener criterios orientadores para la accion. “La prevision de las necesidades de
nal contribuird a evitar que en un momento determinado haya estrangulamiento en los
0s de produccion por falta de personal preparado para ocupar determinados puestos o que
-excedentes infrautilizados que carguen innecesariamente los costes” (Recio Eugenio, 1988:

2.6 GESTION INTEGRADA DE LOS RECURSOS HUMANOS.

- La planificacién estratégica de los recursos humanos se basa en una metodologia que debe
r equivalente a la planificacion de la organizacion total. Esta persigue la obtencién de un
namiento del proceso que sea aplicable a toda la organizacién, tanto en su concepcién general
en cada uno de los sectores especializados. Igualmente se busca la obtencién de un
cimienta radionalizado del universo de los recursos humanos que actda en la organizacidn, as{
también de la dindmica de cardcter normativo adoptada para la administracion del personal
Villegas José M., 1988).

En funcion de esto, debe prevalecer el principio de "integracién funcional" de Ila
jzacion (Villegas José M, 1988:459); en donde las diversas dreas de actividad que se
gan hacen necesaria una metodologia que facilite el proceso de planificacién y la integracion
iversos criterios que se involucran. Por tal motivo, se hace indispensable comprender la
ad de integrar la funcién de administracion de personal al programa global de la empresa,
[omo una funcion que toma en cuenta la sistematizacién del proceso administrativo.

. Segun Guerinn-Wills Le Louarn (1992) el sistema de recursos humanos se puede integrar al
proceso de planificacion estratégica de tres maneras:
12
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» En primer lugar, el planificador de recursos humanos puede suministrar andlisis al
planificador-estratega (andlisis de las amenazas y oportunidades asi como andlisis de
las fortalezas y debilidades en materia de recursos humanos). El fin contemplado en
esta forma de integracién es el de influir en quienes toman decisiones antes de escoger
una estrategia externa para que seleccionen las tacticas de evolucién de la organizacion
que méas armonicen con los recursos humanos existentes.

» En segundo lugar, el planificador de recursos humanos puede participar en el proceso
de decisidn estratégica y asegurar que los asuntos de recursos humanos se estudien en
cada una de las cuatro etapas del proceso de decision (objetivos, tacticas, evaluacién y
eleccidn).

> En tercer lugar, es preciso que el planificador de recursos humanos trate de alinear las
practicas de gerencia de recursos humanos en funcién de la tactica escogida y hacerlas
coherentes.,

En conjunto, estos tres mecanismos permiten una verdadera integracién de los recursos
nos a la planificacién estratégica. “Ellos constituyen la piedra angular del sistema de
cacion estratégica de recursos humanos” (Le Louarn Guerin Wills, 1992: 49).

3. PLANIFICACION DE SUCESION

Durante los Gltimos afios, las empresas en su interés constante por mejorar la calidad de su
al y asegurar la continuidad como tal, se ven en la necesidad de incorporar dentro de la
cacion estratégica de recursos humanos, y mas especificamente dentro del proceso de
sion de personal que en ella se desarrolla, un sistema que posibilite la seleccién de personal
0 para suplir las vacantes que se presenten en la organizacion, y ese sistema lo constituye la
cacion de Sucesion.

81 DEFINICION DE PLANES DE SUCESION

Los Planes de Sucesién pueden ser definidos como una "actividad orientada a asegurar un
onveniente suministro interno de sucesores para los cargos superiores e importantes dentro de
Una organizacion” (Hirsh Wendy, 1990: 5).

- Para el desarrollo del presente tema de investigacion, se ha considerado la planificacién de
Ucesion como "una estrategia de la empresa en materia de recursos humanos, dirigida a planificar
ucesion o reemplazos para un grupo determinado de posiciones dentro de la organizacién”
teran M. y Carvajal L., 1990: 39); que se encuentren vacantes ante las situaciones de
ido, transferencias, ascensos, defunciones, etc.

- De acuerdo a esta ultima definicidn, los autores introducen el concepto de reemplazo como
inénimo de sucesion, pudiéndose definir el mismo como un proceso mediante el cual se identifican
candidatos idoneos para asumir las responsabilidades de las distintas posiciones, antes que
an las vacantes, quedando cubiertos de esta manera los puestos claves de la empresa. Para
efectos de este estudio se trabajara con el término "sucesion" y, sin embargo, cualquiera que
concepto que se quiera utilizar: planificacién de sucesion o planificacion de reemplazo,
ambos se refieren a un proceso sistemético que se centran en la identificacién de individuos
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particulares como posibles sucesores para puestos igualmente particulares; tomando en cuenta las
ibilaciones, las posibles dimisiones, promociones, transferencias.

~ Pero la sucesion va mas alld de ser una herramienta de planificacion y se traduce en un
aliado de gran utilidad en los procesos de seleccién y formacion, a través de la adecuacién de las
ecesidades profesionales de cada individuo con las necesidades actuales y futuras de los puestos
claves de la organizacion. (Dalziel M., 1996).

: Mas adn, la Planificacion de Sucesién implica "la planificacién del puesto, la continuidad o
5 anlisis del reemplazamiento y las estrategias de desarrollo, entre otras actividades que sirven
omo ‘piedra central' del desarrollo estratégico directivo” (Burack Elmer:1990: 192).

- Asfvemos como la Planificacién de Sucesién y el desarrollo de los recursos humanos buscan
estimular, guiar e integrar las necesidades individuales de carrera. En primera instancia, porque
movimientos de promocion pueden y deben ser vistos como satisfaciendo objetivos de carrera y
itos motivacionales individuales que contribuyen ambos con mantener el interés de las
nas, sus impulsos e inclusive sus aspiraciones. Y en segundo lugar, porque se expanden las
idades para aceptar mas y mayores responsabilidades y la consecuente implicacién de un

ipromiso sustancial de tiempo, esfuerzo y personalidad de los individuos que ocupan los cargos
tlaves. ( Burack E, 1990).

Dentro de este mismo nivel de ideas, existe un enfoque que considera la Planificacion de
cesion como un sistema aplicado para suplir personal sobre la base de un proceso continuo de
luacién de récord individual y de las capacidades de los candidatos mismos al momento de
una vacante determinada. Por otro lado, la Planificacién de Sucesién se presenta como una
mativa aliada que extiende el desarrollo del personal més alld de la actualizacion y
pramiento de sus conocimientos, enfocandolo a la preparacidn sistematica y organizada del
personal que forman los posibles cuerpos de relevo de los cargos claves.

Por todo ello, se ha considerado en esta investigacién a la planificacién de sucesién como
roceso sistematico que tiene como propdsito central considerar los cargos claves dentro de la
anizacion y, sobre la base de esto, identificar los candidatos capacitados para asumir mayores
ponsabilidades de posiciones superiores, antes que se sucedan las vacantes en estos puestos
es para el negocio. Este proceso de identificacién implica ademas, determinar la disponibilidad
iel personal para asumir y garantizar el logro de los objetivos del puesto y por ende de la empresa,
onsiderar las necesidades del cargo y las caracteristicas del saliente asi como del candidato a
erlo y, finalmente el tiempo y condiciones que se requerirdn para prepara adecuadamente a
e sustituto. (Goodstein Henry, 1990).

Por lo general, en la Planificacién de Sucesién se puede llegar a prever varios sustitutos
cada posicion que se trate - situacidn ante la cual estos deberan ser colocados en orden de
ferencias- o, por el contrario, puede darse el caso a la inversa que una sola persona se
tifique como el posible sucesor para méds de una posicién; en cuyo caso se procuraran los
eficios para aquella que amerite ser cubierta bien por haber quedado vacante en un momento
0, 0 por considerarse un puesto verdaderamente clave para la organizacion.

14
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- Requerimientos del puesto.

- Identificacion de los candidatos para posiciones claves.

- Informacién sobre quién cubrird un trabajo en especial y los posibles planes de
desarrollo (como se preparara a la gente para cubrir eso trabajos).

- Implementacion de los planes de desarrollo (colocacién en los trabajos) y posiblemente
reclutamiento interno.

- Seguimiento de los resultados.

En funcion de estos aspectos, se pretende lograr la identificacién de los candidatos con el
otencial adecuado para una sucesion, lo cual servird de insumo para la organizacion (unidad de
alisis) para la elaboracion e implementacion de los posibles planes de desarrollo que considere
‘pertinente.

B:2 EL DESARROLLO DE LOS PLANES DE SUCESION - MODELOS -

Normalmente, las organizaciones han comenzado con un procedimiento rudimentario en la
ificacion y el trazo de reemplazos y evolucionan hacia una sucesion méas comprensiva y con
importante carga de responsabilidad. De modo tal que entre las funciones de la gerencia de
ursos humanos se encuentra la de identificar y preparar los reemplazos, reconociendo la
‘necesidad de asegurar la continuidad en la direccion y la responsabilidad que amerita el desarrollo

C Ienza en primer lugar, con el conocimiento del plan estratégico de la organizacién y, en segln
do lugar, la prevision de necesidades, suscitadas del andlisis de las condiciones internas, los
requisitos de personal y la disponibilidad futura del recurso humano; para posteriormente evaluar
sucesores potenciales, en su actuacion actual, asi como su potencial futuro y sus posibilidades
desarrollo. Luego, seran incluidos en un mapa o cuadro de reemplazo para ser ubicados,
finalmente, en una posicion determinada.

~ Graficamente, se puede visualizar este modelo de sucesién, de una manera resumida, como
lo muestra la siguiente figura:
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MODELO DE SUCESION - BEATTY ¥ SCHNEIER (1987)

Actividad Tareas y e
Comercial Elsat:aetségico Estructuras Pcé?;cmn
/Organizacion ve

Planificacion de la

sucesion:
- Nominaciones Resultados:
- Uniones Organizacion
- Criterio Productos y

Sucesores a largo plazo servicios

- Movimientos
Personal

Esencial

Recursos
Humanos

Actividades
Valoracién: Perspectivas de

Actuacion de la carrera desarrollo:
Potencial - Interno

- Externo

FIGURA 2

De manera muy similar, pero con ciertas variaciones, la autora Hirsh Wendy (1990)
pone que los planes de sucesion parten de dos demandas esenciales: la demanda de un
(representada por los puestos o vacantes por cubrir a corto o largo plazo) y el suministro

el sucesor (representado por las personas que estaran disponibles para suplir las posiciones o
wicion vacante).

A partir de este momento, afirma la autora Hirsh W., los Planes de Sucesién contribuyen

on dar respuestas efectivas a estas demandas, a través de las cinco actividades que se resumen a
ntinuacion:

Identificacion de candidatos;

Informacidn respecto a la vacante especifica (requisitos) para la sucesion;

Planificacion de la sucesion, en el sentido que se tenga definido quién cubrira el trabajo
y que sera especificado a través de los Organigramas de Reemplazos;

Planificacién de desarrollo, que determinara al modo en cdmo se preparara a la gente
para la cobertura de esas posiciones;
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MODELO DE SUCESION HIRSH WENDY (1990)

v

" Demanda a Corto Plazo:

Suministro a Corto Plazo:
Estimacion de Potencial de

Suministro a largo plazo:

Detalles del puesto. empleados actuales. Planificacién de la mano de
~ Planificacion de vacantes Historia de Carrera. obra.
Necesidades actuales de Habilidades. Necesidades de habilidades
Preferencias. futuras.

- Implementacion y monitoreo del plan de sucesion, en términos de la ubicacion del
individuo en el trabajo como tal; asi como la supervision de la actividad de desarrollo.

Para visualizar como estas actividades contribuyen a la resolucién de las demandas de
y de suministro de sucesores, se presenta el siguiente modelo:

' habilidades.

Auditoria de Potendial.

Planificacién | de Sucesién

Busqueda del candidato.
Discusion y decision.
Intenciones.

Revisidn de Potencial.
Revisién de Habilidades.

Salidas / Requerimientos

Planes del Puesto -Planes del Personal

Cobertura de Emergencias -Opciones de trabajo
Un solo candidato o listado de -Posicionamiento en
posibles candidatos. el puesto

Identificacion de candidatos
a Largo Plazo.

Opciones de Carrera.
Series de trabajo.
Permanencia en el
puesto.

Entrenamiento en
funcién de las necesida -
des individuales y grupales.

Acciones: v

"Rellenos” o cobertura de Vacantes

Desarrollo

Figura 3
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Por otra parte, para el autor Walker James (1980), los planes de sucesién, cuyo objetivo
a anticipacion futura de prever personal directivo y, en consecuencia desarrollar talentos en los
dos de alto nivel jerérquico, requieren de la ejecucién de un conjunto de actividades
sideradas necesarias para el desarrollo eficaz del talento directivo en una organizacién. Estas
actividades o elementos, resumidas a continuacion, son:

- Determinacion de los requisitos del puesto a través de la organizacidn y por parte de la
direccién que busca proveer de personal a tiempo.

- Consideracion de los datos de los candidatos, en términos de inventario de personal,
con informacion respecto a: actitudes individuales, educacién pertinente, intereses, el
progreso de la carrera y las aspiraciones.

- Considerar la evaluacién de actuacién como un indicador importante en el desempefio
futuro para el desarrollo del potencial gerencial y de la sucesion; se trata de contrastar
la actuacion individual con las metas establecidas y objetivos. Del mismo modo, el
“feedback” de los resuitados por parte del individuo mismo y el didlogo constructivo
para la planeacién también son un ingrediente valioso para la sucesion. .

- Definicion de los requisitos cualitativos de las posiciones directivas claves. Se trata de i
un perfil de la posicion que defina las actividades y las cualidades asociadas al resultado '
esperado. il

- Especificacion de las acciones para el entrenamiento y desarrollo de los candidatos para i ;
la sucesion. Tales acciones pueden tratarse de asignaciones de desarrolio temporales, '
proyectos, programas formales de entrenamiento o una actividad externa.

- Considerar y establecer planes provisionales que identifiquen escasez o sobrantes al
proveerse del personal directivo.

De manera gréfica, se puede mostrar la concatenacion de las actividades que componen el
proceso de planificacion de sucesion propuesto por el autor, de la siguiente manera:

18
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MODELO DE SUCESION - JAMES WALKER (1980)

TS: Informadidn de suministro y demanda OQUTPUTS: Planes para identificar requisitos

Datos del candidato Planes de desarrollo individual:
5 (suministro): Acciones especificas para
- Datos Individuales biografico e entrenamiento y desarrolio
_ intereses de carrera, ' @
(perfiles de los candidatos) Planes de "ensanchamiento" y
- Actuacion y necesidades de experiendias en el trabajo
| desarrolio A
A
Revisiones
y
discusiones v
de =
v et Planes de sucesién:
: icaitin directivos. Restmenes de disponibilidad de
- los candidatos y prontitud de
4 m%ectada sucesion, respecto a los
'y las necesidades de proveer “—— FERHIT proyecindes:
personal Planes provisionales, por
. o €nContrarse escasez o
Requisitos de la posicion sobrantes (ej., planes de
_ directiva contratacion, desarrolio
_ (perfiles de la posicion) acelerado de candidatos)

1 |

FIGURA 4

Seguidamente, el autor Henry Goodstein (1990) hace referencia a otros modelos adicionales
sobre planes de sucesion, de los cuales se exponen dos a continuacion:

MODELO DE PATRICK PINTO, PHD,

I. Evalio
Personas Posiciones
Identificar jugadores claves. - Identificar trabajos claves.
aluar capacidad actual Vs. Requerimientos. - Identificar requerimientos.
aluar potencial y disposicion de avanzar. - Indentificar trayectorias alter-

nativas de carrera.

II. Revision Ejecutiva

Revision del impacto para planes estratégicos de recursos humanos.

ision de la estructura actual y futura de la organizacién y empleo.

esentar inventario de talento gerencial y avallio actual.

Identificar altos potenciales. Contintia.
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Desarrollo
- Planes de desarrollo personal. - Posicién de desarrollo.
- Entrenamiento. - Redisefio de trabajos.
- Experiencia sobre el trabajo. - Niveles de empleo.
- Edificando relaciones. - Banco de fuerza o alimentadores
- Desarrollo personal. - Relacién con compensacién.
FIGURA 5

El siguiente modelo se caracteriza por dividirse en dos grandes bloques, que sirve de
umo al plan de sucesién: el primero, cuyo objetivo es la identificacién tanto de los planes
Egicos del negocio, como de las demandas que se presenten en cuanto al suministro interno

onal ejecutivo, y el segundo bloque agrupa a aquelios candidatos ejecutivos en relacién a
dimiento, potencial y disponibilidad.

JHON HUDSON Y TONY FAIRCHILD, 1989

~ Plan Estratégico Agrupacion de Ejecutivos Potenciales
- Necesidad flrganizacionales

b Rendimiento Identificar Referencia
Posicion d1 Expedientes Individual Alto Potencial  Individual
isposicion lndividual

Demanda

|—’ Planificacion de Sucesiéon [€—Suministro

Empleo de posiciones ¢ _Revisién Elecutwa Anual ______y Fjecutar Planes

criticas:

Seleccion Planes de Desarrollo:
Reclutamiento - Entrenamiento
Remocién - Asesoramiento
- Asignaciones
FIGURA 6

Ambos modelos finalmente expuestos presentan una serie de elementos que resultan ser
omunes y que ademas los hacen ser, si se puede decir, de naturaleza muy similar a los demas
modelos de sucesién presentados; son elementos que dada su esencia para los planes de sucesién,
ian sido tomados en consideracion al momento de desarrollar la presente investigacion. Entre
g5tos encontramos:

1.- Planificacién de Sucesion puede ser considerada como una estrategia de recursos
humanos orientada al prondstico y la prevision del personal al nivel gerencial.
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2,- Puede ser considerar como una herramienta paralela y complementaria al proceso de
planificacion de requerimientos de recursos humanos.

- 3.- Identifican y toman en cuenta, casi de forma paralela, tantos las necesidades externas del
negocio, al analizar el plan estratégico, como las necesidades internas del recurso
humano.

4.- Incluye las posiciones identificadas como claves y/o criticas para la empresa.

5.- Implica la determinacion e identificacion de individuos con alto potencial.

6.- A pesar de ser un proceso integral y sistematico dentro de la planificacién de recursos
humanos, tiene cierto enfoque individual porque se centra en la cualificacion y potencial
de los ejecutivos, segln los planes y objetivos corporativos de la organizacion y de
acuerdo a sus necesidades y propésitos de desarrolio.

7.- Conlleva al disefio y elaboracién de planes y programas de desarrollo del personal.

8,3 CONSIDERACIONES GENERALES DE LOS PLANES DE SUCESION

~ El disefio y la ejecucion de un Plan de Sucesion, como bien es sabido variara de una
fganizacion a otra de acuerdo a las necesidades que en esta se susciten; sin embargo, existen
S parametros o lineamientos generales que dan la pauta para estos planes
endientemente de las variaciones que cada organizacion propicie.

Adicionalmente, a esto se agrega que el disefio como tal ha de seguir una secuencia
mendada para facilitar el mismo. Mas no obstante, también habran procesos que no
ariamente proseguiran una secuencia lineal sugerida, ya que es muy frecuente que en estos
urra a decisiones tomadas en fases anteriores que na seran iguales en cada disefio.

Sobre la bibliografia consultada y para los efectos de esta investigacion, los planes de
jon para los altos niveles jerarquicos toman en consideracion una serie de aspectos, a saber:

3.3:1 Declaracion de Propositos y/u Objetivos.

La planificacién, como herramienta de la que se valen las organizaciones para prever y
tarse proactivamente a los retos del negocio y del entorno, parte del establecimiento de los
S 0 propositos que se persigan. Particularmente, los Planes de Sucesion no escapan a esta
cesidad de establecer los objetivos del mismo y sobre los cuales se disefiaran los consecuentes
pcedimientos de accidn, se evaluaran las posibles desviaciones en las que se pueda incurrir, y se
dran beneficios para la organizacién. (Goodstein H, 1990).

Los insumos de los que se puede valer la Planificacion de Sucesion podran y deberan incluir
In analisis del entorno para luego pasar al andlisis de las necesidades internas de la empresa. De
do con el autor Burack E. (1990), este andlisis de necesidades que lleva consigo el
lecimiento de los objetivos para un Plan de Sucesién se utilizan de manera simultdnea tres
perspectivas diferentes: el individuo, el puesto y la organizacién, sin ser ninguna de ellas més
importante que las otras.

En lo que respecta al individuo, informacion sobre datos demogréficos, habilidades,
conocimientos, actuaciones e intereses de carrera, son algunas de las consideraciones basicas del
otal de datos que pudiera incluirse. Desde el punto de vista del puesto, los aspectos mas
garacteristicos a incluir son: las dimensiones, responsabilidades, relaciones esenciales de
Gomunicacion, impacto, resultados y posibles cambios potenciales debido a transformaciones
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stratégicas de la organizacion. Mientras que, en lo referente a la organizacion se resaitan los
erimientos de personal a corto/mediano/largo plazo, objetivos y planes corporativos, vision,
on y valores. Todos estos en conjunto han de contribuir a "asegurar que han sido tomadas en
ta las necesidades personales, la planificacién de la empresa, los cambios potenciales en la
ctura, la filosofia y cultura y, a largo plazo, los esquemas de dotacién de personal” (Burack
mer, 1990: 203).

3.3.2 DEFINIR POBLACION

La decision de determinar cudl serd el tamafio de la poblacién a considerar en los Planes de
licesion es algo que dependera tanto del nimero de posiciones que se tomen en cuenta, como de
viduos que constituirén el cuerpo para la sucesién. Al hablar del nimero de posiciones a
ir se esta determinando simultaneamente el esfuerzo y el tiempo que se prevé sera utilizado
Ira estos planes. (Hirsh Wendy, 1990).

Claro esta, que mientras mds sean las posiciones ha tomar en cuenta mayores serén los
0s de trabajo, logistica, tiempo y compromiso, es decir, se tendrd un plan de sucesién cuyo
es mas profundo y por consiguiente serd mas elaborado y complicado el proceso para
nciarlo. (Berroteran M y Carvajal L., 1991).

- Ha modo de solucidn, el autor Henry Goodstein (1990) propone tres criterios basicos para
Seleccionar el nimero de posiciones que podrén ser incluidas en un Plan de Sucesién:

- Identificar e incluir solamente posiciones claves y/o criticas.

- Incluir sélo posiciones corporativas (antiguas) de la organizacion.

- Incluir sélo ciertos grupos o divisiones.

- Por otro fado, el nimero de individuos que constituiran el posible cuerpo de relevo del Plan
ucesion, generalmente viene determinado por la estructura organizativa de la organizacion, en
tién con las posiciones que estan ubicadas en los niveles por debajo del puesto objetivo. Aqui
en juego un criterio de gran importancia y es la identificacion de individuos con Alto
ncial. (Sobre este aspecto se dedica una seccion aparte posteriormente).

- De cualquier modo, determinar esta poblacidn implica observar detalladamente las
iecesidades de la organizacion, ya que se puede correr el riesgo de pasar por alto y dejar de incluir
dividuos con potencial alto pero que ocupan posiciones de menor envergadura; o por el
ario, se pueden incluir a individuos que probablemente no estén preparados para asumir
nayores responsabilidades en un puesto determinado, por no haber sido objeto del desarrollo
gsario. (Berroteran M. y Carvajal L., 1991).

3:3.3 Identificar y Designar Individuos con Alto Potencial

A) LA ESTIMACION DE POTENCIAL.  -DEFINICION-
Seglin el autor Henry Goodstein (1990), y en funcién de la linea de investigacién de este
0, potencial es el grado en que un individuo posee las caracteristicas o cualidades necesarias

ejercer un cargo, € igualmente lo propone como el criterio con respecto al nivel de
gsponsabilidad, que una persona es capaz de lograr dentro de una organizacidn.
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Es decir, los altos potenciales son aquelios considerados como promocionales por (al
dos niveles e incluyen individuos cuya capacidad directiva y liderazgo contribuyen
samente a la continuidad, al crecimiento y a la renovacién organizativa. (Burack Elmer,

En funcion de lo anterior, la estimacion de potencial “es el analisis que se hace para
ificar el nivel de puesto mds alto que se estima podré alcanzar el individuo en su carrera
70 de una empresa, en un momento determinado” (Programa de Desarrollo de Personal,
oven, 1987: 48).

Sheneider C. (en Tarre L. Marianela y Chacdn E. Raul, 1994: 70) la estimacion de potencial
0 *la prediccion de la capacidad que tienen los individuos para desempefiar futuras posiciones
diferentes funciones, deberes y responsabilidades a las que actualmente desempefian, asi
también distintas demandas de conocimientos, habilidades y capacidades”. Mientras que
| Gary Dessler (1996: 253), consiste en "determinar las capacidades basicas del individuo y sus
dades de desarrolla”.

B) OBJETIVOS DE LA ESTIMACION DE POTENCIAL.
* Los objetivos de la estimacién de potencial, segin las autoras De Ledn M y Walker M, en su
855 (1996) son los siguientes:

1. - Facilitar la identificacion de los individuos con potencial supervisorio/gerencial o
técnico/especialista, a fin de predecir su capacidad para desempefiar de manera eficiente
futuras posiciones.

2. - Predecir la posicidn de mayor nivel, que de acuerdo con la informacidn disponible
puede alcanzar el evaluado en su carrera dentra de la organizacidn.

3. - Contribuir en el desarrollo del proceso de la Planificacion Estratégica de Recursos
Humanos, como instrumento utilizado en la determinacién de la proyeccién del recurso
humano requerido por la organizacion.

4, - Apoyar la toma de decisiones asumida en torno a promociones, asignaciones
especiales y transferencias de los individuos.

(9] CARACTERISTICAS DE LA ESTIMACION DE POTENCIAL.

' Las autoras De Leén M y Walker M., anteriormente citadas mencionan como caracteristicas
la Estimacion de Potencial las siguientes:

» Es considerada un juicio que toma en cuenta aptitudes, actitudes, aspiraciones y
necesidades individuales de los evaluados.

P Asigna valores a caracterfsticas individuales seleccionadas previamente y sometidas a
un pracesa de estandarizacidn acorde con las caracteristicas organizacionales.

» Es el proceso que se realiza a través de la existencia de un formato formalmente
definido.

Es la técnica que se utiliza en la identificacién de futuros gerentes en el proceso de
desarrollo gerencial.
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D) LA ESTIMACION DE POTENCIAL Y LA ORGANIZACION.

~ La técnica de la Estimacion de Potencial, es utilizada en las organizaciones con el objeto de
gStablecer las areas o puestos en los cuales puede llegar un individuo a desempefiarse
giectivamente. Se ha determinado que éste es un procedimiento de deteccion de las capacidades
- :nfs-' individuos utilizado para garantizar su posterior ubicacién en posiciones adecuadas y para

un desperdicio de energia humana en el &mbito organizacional.

Segun Lucien Leduc (en Tarre L. Marianela y Chacén E. Raul, 1994) consiste en predecir las
psibilidades que tiene el evaluado de ser promovido hacia posiciones de mayor nivel jerarquico,
ndo los objetivos y las metas que forman parte del logro presente del individuo, asi como
ambién los comportamientos que condujeron a tales resultados.

La Estimacion de Potencial es considerada un insumo para la toma de decisiones tales como
acionadas con: traslados, promociones, sucesiones, planes de carrera, entrenamientos, etc.;
es a la administracion del personal que labora en las organizaciones; Razén por la que
consideradacomo tal en la presente investigacion, en lo que respecta a las decisiones
cionadas con las posibles sucesiones. Los individuos podran ser desarrollados de manera
gccional ascendente o lateral, teniendo en cuenta sus aspiraciones y potencialidades por una
y las necesidades, metas y objetivos de la organizacién por la otra.

En funcién de lo anterior, cabe mencionar que de la estimacion de potencial emergen las
geesidades individuales de formacion, al realizarse la determinacion de las areas de mayor o
or desarrollo para cada empleado.

E) LA ESTIMACION DE POTENCIAL Y EL INDIVIDUO.

La aplicacién de un instrumento de Estimacion de Potencial, le permite a los individuos
r el interés existente por parte de las organizaciones en brindarles oportunidades de
rrollo y de mejora profesional. Del mismo modo permite el establecimiento de criterios
Vos para la toma de decisiones relacionadas con la administracién de personal y el desarrollo
B Una comunicacion directa entre el supervisor y su equipo, lo cual le posibilita al primero la
glizacion de un andlisis critico de sus trabajadores y la formulacién de un juicio basado en una
grie de factores que valoran al subordinado en funcién de sus potencialidades.

F) IDENTIFICACION DE INDIVIDUOS CON ALTO POTENCIAL.

~ En este orden de ideas y, ante la interrogante sobre quiénes pueden ser considerados
viduos con alto potencial, existe algunos lineamientos o criterios que propone "7he Human
irce Planning Sociely” (Abril, 1990), y que contribuyen a delimitar y dar respuesta a esta
jtia, a Saber son:

» Un individuo considerado de alto potencial es aquel que ha demostrado capacidades,
habilidades y destrezas para avanzar hacia mayores responsabilidades de las que
actualmente tiene.
Tipicamente, los individuos designados de alto potencial son aquellos que sobrepasan a
otros compafieros del mismo nivel, en términos de desempefo, talento, creatividad,
etc.
Un individuo de alto potencial es aquel que ha demostrado un liderazgo gerencial,
capacidad de decision conocida, habilidades estratégicas, excelencia, etc.; necesarios
para manejar en forma progresiva tareas y responsabilidades desafiantes.

24




Hande&MdnEjewfvabasaabane!afoqwdeCompermas

» Un individuo de alto potencial es aquel que esta reconocido por grandes logros, con un
historial de creciente responsabilidades, realizacion y desempefio constante y
consistente.

De manera adversa, se encuentran individuos o empleados que no tienen el potencial
rio e ideal para formar parte de los cuadros de reemplazos, pero que pudieran considerarse
Mo promocionables a largo plazo.

Asi mismo, el hecho de que la evaluacién de desempefio de una persona haya sido alta, no
riamente quiere decir que presente un alto potencial para ser promocionable a niveles de
res responsabilidades; sin embargo esta situacién no constituye una limitante ya que pueden
fos esfuerzos hacia el desarrolio estos individuos. Para que elio sea posible y arroje
positivos se debe determinar un plan "individual, detallado y especifico, cuyos
os y procedimientos de accion estén basados en las necesidades de desarrollo del
uo, intereses respecto a su carrera y/o profesion, requerimientos de la compaiiia,
ad;:s de desarrolio individual, nivel de potencial estimado; etc." (Berroteran M, y Carvajal
64).

~ Cuando las organizaciones presentan dudas respecto al potencial de su personal, tienden a
dentro de sus Planes de Sucesion a individuos con un alto nivel, junto con otro tipo de
como los que tiene un potencial desarrollable a muy largo plazo o no desarroliable, lo
e a representar un arma de doble filo. Todo dependeréd de como se defina un Alto
al y de la prontitud de su identificacién, de manera tal que, mientras mas amplia sea la
6n y mas temprana sea la identificacion del individuo, mayor serd el nimero de candidatos
 conformen los programas.

- De esta manera, independientemente de "la naturaleza, tipo de organizacion y
sticas de la misma, el disefio y la ejecucion de un Plan de Sucesion ejecutiva debe
r el potencial estimado en cada gerente en el momento de seleccionar a los candidatos”
ch G, 1991: 72). Sobre la base de esta afirmacidn, el modelo ha desarrollar dentro de
nea de investigacion toma como criterio de decisién, el potencial que los candidatos
entan en funcion de un perfil de competencias asociado al cargo en estudio.

3.3.4 TOMA DE DECISION SOBRE CANDIDATOS

Puede considerarse como uno de los Gltimos procedimientos dentro de un Plan de Sucesidn,
ere a la determinacion de cuales candidatos formaran parte de los Organigramas o Cuadros
mplazos, en funcion de la estimacidn de potencial que se ha realizado anteriormente.
ente, una vez que se tienen los resultados de dicha estimacion, los responsables del plan
mar una decisién sobre quiénes son los candidatos de relevo con altas probabilidades de
un desempefio exitoso en el cargo objetivo. Autores como Antonio Carreta, James Walker
gstein Henry proponen que la decision sobre ef tipo de reemplazo gira en torno a tres

P - Preparado o Listo: Se refiere a los individuos que estan preparados para ocupar la
gsicion de inmediato, es decir, es una persona promocionable sin duda.

. - Casi Preparado o Casi Listo: Se refiere a los individuos que requieren de cierto
fenamiento correspondiente a un periodo de aproximadamente uno o dos afios para poder
puesto de forma segura. Igualmente es promocionable pero tras desarrollar su potencial
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- Preparado o Listo a Largo Plazo: Se trata de aquellas personas que requieren de
tiempo de preparacion superior a dos afios, siendo en este caso un individuo que deberd
fmanecer en su puesto actual o trasladarse lateralmente, sin ser promocionable.

Finalmente, estan aquellos casos en los que se hace necesario considerar la posibilidad de
fitratar personal externo, ya que dada las circunstancias en la empresa, no hay nadie que esté
Bparado o desarrollable para el momento.

9.3.5 LoS ORGANIGRAMAS O CUADROS DE REEMPLAZOS

El andlisis final del proceso de planificacién de sucesidon se expresa a través de una
ffamienta denominada "Organigramas o Cuadros de Reemplazos", entendidos estos como
instrumento de uso interno para la organizacion que le permite conocer la situacién en materia
reemplazos para cada uno de los puestos que se definan como claves. Estos mapas organicos
gporcionan un cuadro rapido e importante en las posiciones claves, sus relaciones y la
ponibilidad de candidatos de reemplazo. (Walker James, 1980). Igualmente, pueden ser
alizado como un esquema organizativo, en el que se manifiestan los posibles sustitutos de
puesto, categorizandose, de alguna manera, la disponibilidad de recursos humanos. (Barboza
, 1990).

~ El cuadro de reemplazos muestra, en resumen, una unidad organizacional/funcional en
minos de una posicion determinada, el ocupante actual y los reemplazos potenciales. Asi como
nbién, refleja a largo plazo, los posibles progresos individuales, movimientos de personal y
fibios en la organizacion en cuanto a los puestos.

Igualmente se les conoce como "orgamgramas de susmuaones", indicandose para cada
) y persona los posibles sustitutos, es decir, quién recurriria si imprevisiblemente el cargo
vacante. Asi como también, se puede indicar en éstos, si se trata de empleados ya
nados o de personas en periodo de adiestramiento, asi como el tiempo durante el cual la
sona estara preparada para alcanzar un desempefio Optimo en el cargo objetivo.

Considerando lo antes expuesta, se pretende tomar en cuenta el término Cuadro de
emplazos, en el cual se contemplaran las denominaciones del cargo clave, los nombres de el o
gandidatos con el potencial ideal para una exitosa sucesion, edad y afios de experiencia.

Los autores Burack E., y Beatty R., proponen que, para el proceso de Planificacion de
5ion deben verse reflejados dentro de los Cuadros de Reemplazos, una lista de no mas de

tonsideracion para esta investigacion, al momento de decidir sobre los candidatos que
eron la muestra.

34 ASIGNANDO RESPONSABILIDADES PARA LA PLANIFICACION DE SUCESION

El aseguramiento de todo el desarrollo de los planes de sucesidn, asi como de cada una de
actividades apuntadas al suministro de un sucesor conveniente para los cargos considerados
ies, gueda en manos de lo que la autora Hirsh W, denomina ‘direccion de sucesion’; que no
qgue un proceso mucho mas complejo que contiene no sélo a los planes de sucesion dentro
ino que trabaja conjuntamente con el desarrollo de personal en el sentido que identifica las
des especificas tenientes a desarrallar y mejorar tanto la actuacidn actual como el potencial
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ueﬂos candidatos con menos posibilidades de ser promocionados inmediatamente para
superiores, dotandolos de esta manera con las herramientas necesarias para futuros
jestos de mayor envergadura.

Al mismo tiempo, dentro de la planificacion de sucesidén cada division orgénica tiene la
ponsabilidad sobre sus propios empleados, cuando se trata de organizaciones con division
mental. Mas no obstante, no se escapa de las manos la posibilidad de que el departamento
encia de Recursos Humanos, de existir como tal, coordine, proponga y administre los
pcesos de planes de sucesion,

- Para que asi proceda, se requiere de informacién praveniente de las propias divisiones en
ito al analisis y requerimientos del recurso humano y de la identificacién de planes que tomen
fa a los individuos como parte importante de estos. A partir de este momento se canaliza,
de la propia gestion de recursos humanos los requerimientos en materia de proyeccion de
al, disefiando los planes de desarrolio de potencial, planes de sucesion, de desarrolio de
asf como planes de reclutamiento externo cuando el personal interno con el que cuenta la
Drganizacion no sea suficiente en cantidad y calidad.

Sin duda alguna, introducir dentro de las organizaciones el disefio y ejecucion de un plan de
£sion, requerira de un compromiso que va desde la alta gerencia has las diferentes unidades del

co, traténdose de un proceso que el autor Henry Goodstein (1990) define "Patrocinio”. El
"patrocinante” -que por lo general es la alta direccion de la organizacidn- radica no
en determinar los esfuerzos, costos y tiempo de inversion requeridos, sino también se enfocan
ntener informado a los individuos involucrados directa e indirectamente para poder contribuir
y éxito de la implantacién del plan y para superar y/o minimizar las resistencias posibles.
las formas, por no decir la mas segura, que contribuye con los patrocinantes al defender la
duccion de los planes de sucesién, es la de basar la justificacién "... desde el marco
dferencial de la organizacién, destacando aquellos asuntos de alto impacto para la empresa"”
a00dstein H, 1990: 12).

3.5 NIVELES DE APLICACION DE LA PLANIFICACION DE SUCESION

Los planes de sucesion tienen varios niveles de aplicacion en el dmbito de la planificacién y
rrollo de recursos humanos, y entre ellos el orientado hacia el nivel jerarquico ejecutivo —
al (Goodstein Henry, 1990); lo que se traduce para la organizacién en un mecanismo mas
0, sencillo y menos costoso que, al mismo tiempo, le permite abarcar las posiciones
jicas o claves para el logro de sus objetivos. Quizds sea esta una de las aplicaciones mas
de los planes de sucesidn, sobre todo por la premisa de una mayor complejidad y
agnitud que se le atribuye cuando son aplicados a la mayoria de los niveles de la organizacidn.

- Para cada organizacion variaré ta concepcidén sobre cudles son las posiciones claves o
tégicas que ellas definan como tal, asi como también una posicién clave podré cambiar de una
funcional o nivel jerarquico de la empresa, a otro diferente, transformandose en su
uraleza o en su contenido.

Para los efectos de este estudio, puede definirse como Puesto Clave, aquél cuyo conjunto

actividades y responsabilidades no pueden dejar de ser ejecutadas sin que se vean afectados
tivamente los objetivos de la funcidn y del negocio. (Corpoven, 1987).
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El modelo de plan de sucesion que se presentara en esta investigacion esta orientado hacia
8l nivel ejecutivo, considerado como clave porque el conjunto de actividades que, de dejar de
utarse, no dejan de afectar negativamente los objetivos del negocio. Son administradores de
rsos en los niveles mas altos, jugando un papel critico dentro de las organizaciones,
alizandose como un recurso social importante por tener el potencial, a través de su actuacion
Si trabajo, para mejorar los servicios y productos disponibles” (Beatty Richard y Otros, 1987:
Las demandas de ejecutivos varian ampliamente en las organizaciones y en el tiempo, ya
gue ellos intentan contribuir con las organizaciones en su crecimiento, son directores de la nueva
ologia en el sentido que dirigen los pardmetros de disposicién de la misma y ademas, porque
,_tripuygn a cercenar (recortar) las amenazas del entorno adverso en el que se desarrollan las
DIganizaciones.

Como se ha mencionado anteriormente, se trata de un recurso social, que se transforma en
i puesto clave, en la medida en que: (Corpoven; 1987).

» Generan informacion y/o actividades criticas para la marcha de las operaciones de la
empresa;

» Aseguran la continuidad operacional y estratégica del negocio;

» Desarrollan actividades de asesoramiento, evaluacién y control para optimizar los
resultados; y

» Toman decisiones criticas, asumiendo sus responsabilidades.

Para llevar a cabo la planificacién de sucesién de los niveles ejecutivos, se hace necesario
ina serie de “imputs” o entradas de informacién y una de ellas, la constituye el Inventario de
Bersonal Ejecutivo.

. Generalmente, los inventarios de ejecutivos suministran informacién relacionada con el
ttual equipo gerencial de la empresa, incluyéndose “edad, puesto actual, educacion, tiempo de
ervicio, evaluaciones de rendimiento, promociones y necesidades sugeridas para el desarrollo”
Byars L. Y Rue L., 1984: 187).

Segin José M. Villegas (1991), el inventario de personal consiste en la identificacion
grsonalizada de la fuerza de trabajo y es llevado a cabo mediante una recopilacion de todos los
tos cuantitativos y cualitativos del recurso humano en la organizacién. Tales datos no deberén
sferirse inicamente a informacién detallada relativa al nimero de personas con el que se cuenta
81 un momento concreto en cada puesto de trabajo; si no que también, ademas de los datos
nales y de las caracteristicas del puesto que ocupa, cuente con informacion sobre aptitudes,
dades y habilidades de cada uno de ellos con respecto al puesto que ocupa en la actualidad,
on miras a ocupaciones posteriores diferentes a la actual. (Saavedra Irene, 1998).

En este orden de ideas, el autor Gary Dessler (1996), plantea que los datos arrojados por el
Ventario de personal ayudan a determinar cudles de los empleados actuales estan capacitados
una promocion o transferencia, es decir, cuédles de ellos deberan ser objeto de desarrollo. Por
rte, permite elaborar una lista de sustitucion de unos trabajadores por otros igualmente
neos, en caso de producirse una vacante en la organizacion. (Saavedra Irene, 1998).

El inventario de personal se elabora mediante la utilizacién de algin instrumento de
brmacién sobre el personal, que permita identificar a cada trabajador de la empresa y obtener
significativos para el desarrollo de determinados programas. Mas especificamente, el autor

Beath G., (en Tarre L, M. y Chacdn, R., 1994), plantea que en el caso del desarrollo y de la
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Jjcesion gerencial, el instrumento clave es el conocido inventario de ejecutivos. Tal instrumento
e (entre oftras) informacion referente a: educacion formal e informal recibida, cargos
pefados, evaluaciones de desempefio realizadas y estimaciones de potencial; aspectos estos
eran tomados en cuenta por parte del equipo de tesistas al momento de desarrollar la
netodologia de esta investigacion, en lo referente a la recoleccién de los datos.

. En sintesis, se puede afirmar que el inventario de personal es un instrumento que permite
aglutinar un conjunto de informacion clave (relacionada con el expediente de personal, desempefio
encial individual) para la toma de decisiones relacionadas con el desarrollo y las sucesiones de
personal, y particularmente en el caso gerencial.

De igual manera, el autor Burack E. (1990), propone otra serie de fuentes de informacion
gue resultan dtiles para la planificacién de la sucesion, los cuales se resumen:

» Evaluaciones de resultado. Aunque muchas empresas aun ponen en tela de juicio la
confiabilidad y validez de los sistemas de evaluacion, otras no dejan de un lado los
resultados de las evaluaciones del personal gerencial — ejecutivo, como informacion
importante respecto a las probabilidades de ascensos.

» Encaje cultura/valores. Esta se convierte en una nueva y potencialmente importante
fuente de informacion para fomentar los candidatos de sucesion, ya que proporciona
datos referente a la congruencia o no de los “valores corporativos” con la cultura
organizacional.

» Perfiles funcionales. Informacién relacionada con los requerimientos que el individuo
debe poseer para cubrir funcionalmente el puesto de sucesion, orientados hacia los
niveles de autoridad.

» Informacion del puesto. Proporciona informacién sobre el analisis del trabajo,
conteniendo datos relacionadaos con: lineas de proagresa (reflejan el esfuerzo consciente
para sistematizar el andlisis: puestos — lineas de sucesion), candidatos en reserva,
necesidades previstas, lista de potenciales, etc.

» Informes de supervision. Incluyen datos sobre personas supervisadas, la disponibitidad
al cambio y el seguimiento del desarrollo (resumen de los movimientos del personal y
sus lineas de sucesion previas).

» Investigacion de /a accion. Informacion relacionada con la efectividad de las acciones de
desarrollo, las respuestas de los candidatos a esas acciones de desarrollo, asi como
también, informacion sobre la politica de la corporacion en materia de reclutamiento y
seleccion combinado (externo/interno) de candidatos,

Es importante afirmar que pocas programas corporativos de planificacidn de sucesidn
Mman en cuenta la totalidad de estas fuentes de informacién, pero no por ello deja de ser una
mienta de interés para la ejecucion de lineas de sucesion.

Aunque tradicionalmente, los que han estado implicados en el desarrollo de la planificacion
esion son los puestos de mayor nivel en las organizaciones, la necesidad misma de abarcar
s ha impulsado la ampliacién de la aplicacion de estos hacia otros cargos claves
ientemente del nivel que se trate, de manera tal que se esté dotado de personal
almente adecuado y a tiempo cuando se experimenten casos de transferencias, despidos,
jlaciones y/o defunciones, en los niveles de la organizacion.

De cualquier modo, todo depende de las actividades que se desarrollen y los sistemas de la
Janizacion, del tipo y tamafio de la misma, del clima organizacional, del estilo de direccién que se
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a cabo y de la naturaleza de las demandas cambiantes en materia de talentos de personal.
er James, 1980).

3.6 VICIOS ASOCIADOS A LOS PLANES DE SUCESION

- En primer lugar, uno de los principales inconvenientes de los tradicionales procesos de
Bsion se presenta en las evaluaciones de actuacion del potencial de los candidatos, asi como en
jos sobre los conocimientos, habilidades y destrezas de los mismos. Esto, porque
mente se encuentran viciados por una carga valorativa que las hace mas subjetivas que
, Justificandose con esto la necesidad de contar con bases uniformes que garanticen la
dad de oportunidades para todos y de obtener resultados eficaces del proceso. Es asi, como
jutor Milkovinch G, (1991) propone algunos lineamientos de gran utilidad para superar esta
5e de vicio, entre los que se encuentran:

1.- No debe indicarse a una persona como candidato preparado para mas de dos
posiciones.

2.- Se debe considerar la posibilidad de hacer reemplazos de personal en otras filiales o
sucursales.

3.- Si existe mas de un candidato para una misma posicion, se colocard en orden de
preferenda.

4,- Los reemplazos deberan ser indicados en cada casilla, en orden decreciente, segln la
condicion que presenten: preparado, casi preparado y preparado a largo plazo.

5.- No es conveniente sefialar como reemplazos a candidatos que no pueden estar
disponibles cuando se requieran, ni aquello que sélo podran ocupar las posiciones en
caso de emergencia.

Otro de los vicios se refiere a las limitaciones inherentes a la planificacidn de sucesidn en
minos de: -

» Consideracion de los requerimientos reales del puesto, asi como de los cambios
probables que se produzcan en él cuando una nueva persona pasa a ocuparlo.

» Identificaciéon de candidatos de reemplazos se basa en simples conodimientos
relacionados con los grupos informales que se forman dentro de la organizacion,
faltando indicadores objetivos de actuacidn, capacidades individuales, logros pasados e
inclusive el potencial alcanzado.

Fragmentacion de la planificacion orientada verticalmente, dandose raramente
provision para movimientos laterales o diagonales entre las unidades orgénicas. (Hirsh
Wendy, 1990).

Finalmente, se puede sefialar como otro de los vicios de los planes de sucesion y quizas uno
jos més dificiles de considerar y dirimir es el asociado con el rechazo de aceptar, por parte del
ato que ocupa el puesto objeto de sucesion, el fin de su carrera exitosa dentro de la
n, sobretodo cuando se trata de despidos y jubilaciones o, por otro lado, puede tratarse
or en términos de ser transferido a una posicion que no le garantice su actual nivel de
canzado. Es por esto, que se hace renuente la posibilidad de decidir y aceptar a quién o
seran escogidos como sucesores exitosos en fa posicidn, asi como también posibilidad de
mbios y mejoras requeridas. (Milkovinch G, 1991).
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3.7 IDENTIFICANDO LA NECESIDAD DE FORMALIZAR LA PLANIFICACION DE
SUCESION.

La introduccion de un proceso de plan de sucesion requiere, por parte de todos los de la
anizacion, un compromiso significativo de recursos. Esto, no sdlo se refiere a los recursos
16micos y presupuestarios sino también al compromiso de la linea de direccién con el proceso.
iblemente implica un cambio en la cultura organizacional, sobre todo para aquello casos en los
nunca se ha pensado en su posibilidad de aplicacion, encontrandose cierta resistencia para su
entacidn.

El proceso de establecer la necesidad de formalizar este tipo de proyecciéon de personal
0, comienza por un analisis de la situacion actual de la organizacion, desde la perspectiva de
gerencia o alta direccion. Este andlisis situacional, implica dar respuesta a interrogantes

¢Cudl es la actual direccidn del negocio?

¢Esta creciendo o achatandose la organizacion?

¢Se ha tenido éxito al cubrir las posiciones claves, de una manera opartuna?

¢Cémo es el indice de rotacién en el nivel de la alta gerencia?

tExiste fa posibilidad de identificar tempranamente los gerentes de alto potencial y
desarrollarlos en sus futuras posiciones?

- Para responder a estas preguntas, se puede proceder a la ejecucién de un conjunto de
giones que se transforman en beneficios para la organizacién; ya que contribuyen a identificar
rgos verdaderamente claves o criticos para la organizacion, Ios candidatos potencialmente

ente, garantizar la continuidad del negoclo carporativo, dejando de un lado los tradicionales
de "emergencia" que, por el contrario, ponen en peligro la organizacién misma.

' Esas acciones pueden ser, segtin Burack E. (1990):

> Proporcionar argumentos |dgicos para incorporar la planificacién de sucesién dentro del
proceso de planificacion estratégica de recursos humanos.
Facilitar la integracion de muchos componentes de la planificacion estratégicas de
recursos humanos, que fueron planteados por separado con anterioridad,
- pramocionando una canexidn légica con la planificacién estratégica de la organizacidn.
» Establecer planteamientos sobre bases maés sisteméticas que reducen la posibilidad de
respuestas reactivas a las situaciones de crisis o emergenda, que caracterizan los
procesos informales de sucesion.
» Mejorar la identificacién de altos potenciales, 1o que conduce a crear un sentido mas
- comprometedor del individuo con la organizacidn, ya que éste considera que se le estd
~ valorando realmente como recurso.
> Proporcionar una mejor comprension de la cultura organizacional, de la filosofia y de las
"formas de hacer las cosas" y de cémo es capaz la planificacién de sucesién de impactar
- en esa cultura.
> Ampliar las técnicas de desarrollo para mejorar y adquirir las competencias requeridas.

- Mejoramiento de las oportunidades de promocidn interna, ampliando las bases para la
seleccion de candidatos calificados.
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Mediante este conjunto de acciones, que se transforman en beneficios para la organizacion,
5¢ asegura la posibilidad de identificar a candidatos realmente potenciales y adecuados para la
slicesion a puestos claves, las alternativas de desarrollo personal, asi como la continuidad

3.8 EL PROCESO DE PLANIFICACION DE SUCESION y EL PROCESO DE
PLANIFICACION DE CARRERA.

De acuerdo a la bibliografia consultada sobre planes de sucesion y la planificacion de
rera de los individuos dentro de una organizacion, se puede inferir que existen ciertos aspectos
e relacionan ambos procesos orientados a la proyeccion y suministro interno de recursos
anos. Asi, encontramos como aspectos diferenciadores: (Villegas José, 1988; Burack Elmer,
1990; Dessler Gary, 19996; Walker James, 1980).

En primer lugar, los Planes de Sucesion se enfocan en la identificacion de candidatos
ibles y potencialmente adecuados en una organizacion, para ocupar posiciones de mas alto
y asumir mayores responsabilidades. Los objetivos de la planificacién de sucesion se centran
fincipalmente en:

» Destacar la importancia de ia planificacién, con vistas a futuros requisitos de personal,
para alcanzar los planes de la empresa.

» Disponibilidad a tiempo de candidatos de reemplazos, con potencial y capacidades
adecuadas para posicionarse en niveles superiores.

» Asegurar que los puestos claves de la empresa permanezcan siempre ocupados y con
el personal idoneo para ello.

» Planificacion del desarrollo de los candidatos, en términos de su preparacion hacia el
nuevo puesto.

Mientras que, los Planes de Carrera consisten en establecer de antemano, las posibilidades
e progreso del individuo que ocupa un cargo determinado en la organizacion; lo que exige del
alisis y estudio personalizado, en funcion del potencial, caracteristicas personales y evaluacion de
cion. Implica ademas, la importancia de coincidir la Planificacion de Recursos Humanos con
35 necesidades, aspiraciones y capacidades de cada persona.

Mas aln, la planificacidn de carrera organizacional, es decir, el proceso de establecer rutas
e carrera dentro de una corporacion, se centra en los siguientes objetivos:

» Desarrolio efectivo del talento disponible, consiguiendo con esto que los individuos se
identifiquen y comprometan con la actividad de desarrollo que se asocia a su carrera en
la empresa.

» Proveer de oportunidades de autoevaluacién; de manera tal que los individuos se
visualicen en las diferentes posiciones que tiene trazado la planificacion de carrera para
ello que, tradicionalmente es ascendente. Contribuyen con la identificacidon de nuevas y
diferentes rutas de carrera.

» Trascender, a través de las rutas de carreras, el espacio geografico y las divisiones
funcionales de la empresa.

» Satisfacer las necesidades de desarrollo del personal; de manera tal que los individuos
puedan abservar como sus necesidades de desarrollo persanal son satisfechas gracias a
las oportunidades que les ofrece la empresa.

» Mejoramiento del desempefio; proporcionado por los movimientos verticales y
horizontales en la carrera, que implican mayores retos y responsabilidades.
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Comparando, entonces, estos dos procesos y los objetivos que persiguen, puede decirse

N proceso de desarrollo més a largo plazo cuyo resultado final es un “pool” de talentos para la
nizacion, mientras que en los planes de sucesion, dada su tendencia hacia lo inmediato, se
an en la identificacién y el desarrollo de individuos con alto o medio potencial en periodos de
plazo.

Por otra parte, puede decirse que pareciera que, como resultado final de la planificacién de
frera esta la planificacién de sucesién, cuando mas bien no necesariamente es asi. En primer
r, porque al momento en que se le ha trazado a un individuo su linea de carrera
izacional, los intereses y el nivel de actuacién en esa oportunidad — quizéds muy temprana -,
0 permitieron identificarlo como posible ocupante a futuro de un puesto que, por el contrario, en
planificacion de sucesion si presenta el potencial necesario que lo ubica como candidato Iisto o
listo para ocupar la vacante. En segundo lugar, porque ambos procesos pueden ir en paralelo,
necesidad que uno conlleve al otro, sino por el contrario en la medida en que se van
ificando las lineas de carrera de un individuo, se van planificando las sucesiones de los puesto
aves para la organizacion.

La planificacion de sucesion se enfoca en la identificacion de un sucesor con potencial que
cuentra posicionado, cuanto maximo, en el segundo nivel jerarquico por debajo del nivel
siderado y, generalmente, se relaciona con una movilidad vertical ascendente. Mientras que en
i planificacion de carrera se visualiza el desarrollo de carrera del individuo, pasando por varios
s o divisiones de la organizacion y con una trayectoria no sélo ascendente vertical, sino
gmbién horizontal.

Ambos procesos, finalmente, se encuentran incluidos simbiéticamente dentro de lo que es
Planificacion Estratégica de Recursos Humanos y mas concretamente, con la prevision de
al interno para el desarrollo de los objetivos de la organizacion. Igualmente, constituyen una
de informacién para los procesos de: Reclutamiento y Seleccion, en la medida en que
ca la cantidad de recurso humano interno disponible; y de Adlestramiento y Desarrollo,
e provee datos sobre la calidad de ese recurso humano y la necesidad de satisfaccion de los
dquerimientos de desarrollo de los individuos. En fin, son una valiosa ayuda para las
ganizaciones para atraer, retener y motivar a las personas que necesitan dentro.

4, LAS COMPETENCIAS.

La naturaleza cambiante de los puestos de trabajo, como consecuencia de modificaciones
fucturales, en donde el reto y la flexibilidad son paradigmas emergentes que hacen de las
Structuras tradicionales plantearse nuevas exigencias; han hecho posible considerar el recurso
como un capital de gran valor, que posee caracteristicas que le son permanentes y que,
onsecuencia, permiten mantenerse dentro de una sociedad en donde nada se mantiene igual a
jue fue hace algunos escasos instantes. (Figueira F. y Solano C., 1997) Este tipo de
facteristicas del individuo de las que se hace mencién, resultan ser una aproximacion de lo que
mina Competencias.
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41 DEFINICION DE COMPETENCIAS

competencias, desde sus primeras concepciones (1973), han adoptado diferentes
, Y seguiran adquiriéndolos en la medida en que surjan méas autores interesados en el
como también més organizaciones interesadas en inciuirlas como ingrediente clave para
de su recurso humano. A continuacién, se presentan una recopilacién de conceptos
es a Competencias, propuesto por varios autores:

M Conczm Asocmno A COMPI:‘I"ENCIAS

: S— _J
Boyatzis, (1982) Caracterisbcas subyacentes en una persona que estd causaimente

: relacionada con una actuacion exitosa en un puesto de trabajo.
Spencer, (1993) Caracteristicas subyacentes de un individuo causalmente relacionada

1 con un criterio de referencias efectivo y/o un desempefo superior en

un frabajo situacional.

Gonczi Andrew (1996) | Se derivan de la posicion de un grupo de atributos tales como

valores, conocimientos y actitudes de capacidad, los cuales se usan

en varias combinaciones para llevar a cabo tareas ocupacionales.

r nnery, Hofrichter y Conjunto de habilidades, conocimientos, aptitudes, caracteristicas de
Plattan, (1997) conducta y otros atributos que en la combinacién correcta y en la
situacion debida predicen un rendimiento superior.

- Klemp, (1980) Caracteristicas resaltantes de una persona cuyo resultado es efectivo
: y/o superior al desempeno de un trabajo determinado.

ad Norteamericana |Caracteristicas o atributo explicitos o implicitos que definen,
ificacion de RR.HH. |diferencian y contribuyen al logro de los objetivos estratégicos de la
(1996) organizacion, en término de habilidades, capacidades, recursos,
potencialidades que proporcionan la base sociotécnica para el
3 desarrollo futuro.

icionario Larrouse (1930) | Conjunto de las caracteristicas, capacidades y actitudes que permiten
discutir, cansultar y decidir sobre lo que concerne al trabajo. Es
3 ____|inseparable de la accidn pero a la vez exige del conocimiento.

gllart M. Y Jacinto C. | Conjunto de propiedades en permanente cambio que deben ser
(1995) sometidas a la prueba de la resolucién de problemas concretos en
situaciones de trabajo que entrafan ciertos margenes de
incertidumbre y complejidad técnica.

Hay Group (1995) Caracteristicas personales que han demostrado tener una relacion
con el desemperio sobresaliente en un cargo / rol determinado, en
una organizacion particular. Marcan concretamente la diferenda
entre un desempefio excelente y un desempefio bueno o adecuado.
Cofsky M. K, (1993) Habilidades, conocimientos, actitudes y otros factores que en dptima
_ combinacién predicen un desempefio superior.

LE. Quebec (1993) Conjunto de comportamientos socioafectivos y habilidades
cognoscitivas, psicoldgicas, sensoriales y motoras, que permiten
realizar una actividad o una tarea.

Del mismo modo, las organizaciones que han aplicado el modelo de competencias dentro de
gestion de recursos humanos, también definen éstas de una manera particular, adaptando los
existentes a su contexto organizacional. Vale la pena mencionar alguna de estas
liciones adoptadas por las empresas.
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Unldades de actuacron humana que establecen el aporte esperado de
cada persona al negocio. Estan directamente relacionadas con tareas
o responsabilidades que agregan valor. Generan un resultado
determinado. Se expresan a través de comportamientos.

Adquirir, usar, desarrollar y compartir conocimientos, habilidades y
experiencia.

. Conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes y
de Caracas |valores como resultado de un aprendizaje, cuya aplicacién en el
trabajo se traduce en un desempefo excelente, que contribuye al
logro de los objetivos claves de la empresa.

Son conocimientos cognoscitivos, habilidades asociadas al trabajo y
capacidades propias de las personas que determinan conductas. Son
caracteristicas distintivas y subyacentes que contribuyen a predecir
un determinado tipo de comportamiento en los trabajadores, en
funcion de las potencialidades.

la diversidad de conceptos sobre competencias, puede inferirse que contienen
unes, determinando la mayoria de estos, que las Competencias se tratan de:

cteristicas, atributos, propiedades, que se encuentran implicita (subyacentes) o
icitamente en el individuo.

yptan diversas formas en el individuo: habilidades, destrezas, capacidades,
jocimientos cognoscitivos, valores, tareas, comportamientos socioafectivos.

acionan o predicen el nivel de desempeﬁo del individuo en un puesto / rol,
ando valor.

ncian los comportamientos exitosos, de alto valor o sobresalientes, de
pefios individuales buenos o medios.

bservadas en diferentes niveles en el individuo, de acuerdo a la combinacion que

Resultan convenientes para mejorar el logro de las metas que se propone el individuo y
mente, los objetivos de la organizacion en la que se encuentre inmerso.,

o en cuenta estos elementos caracteristicos y los diversos conceptos de
entados, para efecto de esta investigacion, se tomd la siguiente definicion:

racteristicas personales que han demostrado tener una relacion
el desempeiio sobresaliente en un cargo / rol determinadeo, en
organizacion particular. Marcan concretamente la diferencia
un desempeiio excelente y un desempeiio bueno o adecuado”.
Mc Ber, 1995: 5).

a
'_‘_'.2' COMPETENCIAS Y MISIONES PROFESIONALES.

ipétencias se encuentran estrechamente ligadas a las actividades profesionales, y
te a las misiones que forman parte de un puesto. El concepto de competencias
lo tanto, al andlisis de las actividades profesionales y al inventario de lo que es
cumplir perfectamente las misiones que ellas implican (Levy-Leboyer Claude, 1997).
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- levy-Leboyer  (1997) plantea que las competencias se encuentran ancladas en
portamientos observables en el ejercicio de un oficio o de un empleo y que se traducen en
mientos que contribuyen al éxito profesional en el empleo ocupado, y que estas
nstituyen un vinculo entre las misiones a llevar a cabo y los comportamientos puestos en practica
F ‘hacerlo, por una parte, vy las cualidades individuales para comportarse de manera
sfactoria, por la otra.

Considerando lo anterior, cabe destacar que la gestién de recursos humanos cada vez mas
Ve ante la necesidad de elaborar listas de competencias individuales que correspondan
ctamente a un cargo, asi como también a las actividades, a las estrategias y a la cultura de la
¢ Estas listas incluiran forzosamente competencias universales, utiles de manera muy
y competencias particulares de determinado sector, departamento o cargo. La utilizacion
listas solo sera operativa si se respetan dos imperativos: en primer lugar, el caracter
y concreto de las definiciones de cada competencia; en segundo lugar, la seguridad de que
listas son efectivamente utilizables, es decir, de que las personas que deban servirse de ellas
describir las exigencias de un puesto o para evaluar las competencias de un individuo van a
ces de identificar perfectamente las diferentes competencias. Estos objetivos sélo pueden
implicande a la estructura jerarquica en la elaboracidn de las listas de competencias,
ndo a los calificadores, y probando los sistemas de referencia.

4.2 DESARROLLO DE ESTUDIOS DE COMPETENCIAS - ANTECEDENTES -.

~ Desde finales de la década de los 60' y 70', la psicologia industrial definié un movimiento
lacia las competencias. Con algunas excepciones, el interés por los rasgos de la personalidad
individuos se estaban dejando de lado. Autores como Ghiselli (1966) y Mischel (1968),
aban que los rasgos de personalidad raras veces demostraban congruencia significante con el
pefio del trabajo. Un creciente nimero de publicaciones de la época, colocaban en tela de
tradicionales test de aptitud y contenido de conocimientos, asi como los reconocimientos
ito académico, afirmando que no eran Utiles para predecir la actuacién en el trabajo o el
en la vida. (McClelland, 1973, en Hay/McBer, 1992).

Estas tendencias, condujeron a McClelland a identificar los principios con los que llevar a
“investigaciones que ayudaran a descubrir las variables que sirviesen para predecir la
en el frabajo y que no estuviesen sesgadas, (0 menos sesgadas) por factores como raza,
X0, nivel socioecondmico, etc.

El reto que se plated David McClelland fue el de encontrar respuestas a la pregunta: ¢Si los
tradicionales de medicién de aptitud no sirven para predecir conductas en el trabajo, qué
(o serviria?, (Hay/McBer, 1992). Ante tal interrogante, lo primero que hizo fue establecer
representativas de individuos con desempefio o rendimiento superior y otras con
0s con desempefio mediano o adecuado.

- Seguidamente, el segundo paso, junto con Dayle (1972) fue el desarrollar una técnica que
apaz de integrar el método de incidencia de Flanagan (1954) y los Tests de Apreciacion
gtica (Thematic Apperception Test) desarrollados por el mismo McClelland durante sus
jos de motivacidn. De manera tal que, mientras Flanagan se interesaba por identificar los
entos y tareas del puesto de trabajo, McClelland se interesaba por la conducta de las personas
_ _acfan su trabajo con éxito. La técnica desarrolla por Dayle y McClelland fue la Entrevista de
entes Criticos (Behavioural Event Interview (BEI), la cual se centra en pedirle a las personas
an una fotografia mental de varias situaciones importantes en el trabajo que salieron bien
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nal; luego se les pide que la describan mediante la narracién y respondan a las siguientes
ntas: ¢éQué condujo a que se llegara a esa situacion?, éQuiénes intervinieron?, éintervino Ud.,
que nivel?, ¢Qué penso Ud. en esa situacion?, éCudl era su papel?, ¢éCudl fue el resultado?.

~ A partir de esto, McClelland logra identificar los principios necesarios para poder llevar a
fabo una prediccion mas objetiva de la actuacion en el trabajo. Estos principios se resume en:

1, Utilizar muestras representativas: Para ello se debia comparar a los individuos que
han triunfado claramente en su trabajo con otras personas que no han tenido igual éxito
tanto profesional como personalmente.

2. Identificar ideas y conductas operativas causalmente relacionadas con los
resultados favorables: Esto significaba que la identificacién de las "competencias”
debfa implicar una serie de situaciones que generasen conductas; diferencidndose de los
cuestionarios, en donde se limita a una serie de alternativas de respuestas ante una
situacion detalladamente estructurada.

Los principios de McClelland fueron comprobados por primera vez en el Servicio de
slaciones Exteriores del Departamento de EE.UU., més concretamente con los Funcionarios de
acion. Este estudio determind que el desempefio exitoso en el lugar de trabajo no se
onaba con los resultados de las pruebas de medicion de aptitudes ni de los conocimientos
ales, es decir, no estaban determinado por los aspectos cognoscitivos.

Lo fundamental del enfoque de McClelland para el andlisis de puestos de trabajo consiste en
e, mientras el andlisis tradicional del puesto de trabajo se centra en las tareas y elementos del
0, la evaluacién de las competencias estudia a las personas que manifiestan un desempefo
0 en el trabajo, definiendo el puesto en funcion de las conductas y caracteristicas de esa
a.

A raiz de esta concepcién, han proliferado los estudios basados en el enfoque de
npetencias y sus aplicaciones, pudiéndose mencionar: Hay/McBer (consultoria de Hay y
ados) 1990-1997, Dalziel M.,(1996), Antonio Carretta, J Minner (1978), José R. Naranjo entre
Lo importante es que las competencias se han venido utilizando como una herramienta
‘desde comienzo de los setenta y, no es sino en la década de los 90' que han llegado a
calizarse y a hacerse cruciales en la estrategia de las empresas exitosas. En el mundo
etitivo actual, el éxito ya no depende Unicamente de un mejor producto o servicio, sino del
miento en términos de calidad, rapidez y demas atributos que contribuyen a conservar una
itud competitiva.

8.3 NIVELES DE COMPETENCIAS.

. Las competencias se presentan en el individuo a distintos niveles de profundidad o
nciencia, lo que hace que unas sean mas facil de observar que otras. Para Spencer, asi como
autores como Boyatzis (1982), Dalziel (1992) y Naranjo (1996), el individuo presenta cinco

Veles de competencias a saber:

» Habilidades: Se refiere a la capacidad del individuo de hacer alguna tarea fisica o

mental. También, se puede entender como una demostracion conductual de un

individuo de que puede hacer algo bien.

» Conocimientos: Preparacion, formacion e informacion que posee una persona en un

area especifica. Sin embargo, se ha demostrado que el conocimiento resulta poco (til
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para diferenciar a trabajadores con desempefio exitoso de trabajadores con desempefio
promedio. (Hooghiematra T., en Dalziel M., 1996).

Imagen de si mismo: Se refiere al concepto o percepcién que un individuo posee sobre
si mismo. Se valora a si mismo, su identidad su personalidad y su valia.

Rasgos: Se refiere al comportamiento tipico de una persona, a las caracteristicas fisicas
duraderas y respuestas consistentes o permanentes ante situaciones especificas.
Motivos: Necesidad subyacente o forma de pensar que impulsa y orienta la conducta de
una persona hacia acciones o metas. Se refiere a lo que las personas consistentemente
piensan o desean. Inquietud que mueve a las personas hacia el logro, la afiliacion y el

poder.

stos niveles de competencias reflejan que los conocimientos y las habilidades constituyen
tencias que resultan mas faciles de observar e identificar en un individuo. De hecho, son
rios esenciales que caracterizan los procesos tradicionales de administracidén de recursos
5, en el sentido que lo primero que se analiza, equivocadamente, es el contenido de los
lientos y la capacidad del individuo de realizar una actividad fisica y/o mental. Son
mas no suficientes. Por otro lado, en el nivel medio y més profundo, se ubican aquellos
ue son menos visibles, pero que sin embargo se pueden apreciar luego de una
cion profunda, siendo estos la imagen de si mismo, rasgos y motivos, que constituyen la
1 de la personalidad.

Graficamente, Spencer, muestra la figura de un Iceberg para tratar de explicar visualmente
caracteristicas que resultan més visibles (las que estédn por encima del nivel del agua), y
isibles u ocultas (las que estan por debajo del nivel del agua). Andlogamente, puede
‘estos niveles de competencias a través una "faro", como se muestra a continuacion:

<«— Conocimientos _y, . L Visibles

< Habilidades >

-~ _
4— Imagendesi
SIS Rasgos
<  Motivos

FIGURA 7

Ocultas
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2301 FLUJO CAUSAL DE COMPETENCIAS.

Como se ha venido sefialando, las competencias en el individuo determinan su conducta
uaciones especificas. Para ello es necesario, en primer lugar, una "intencién", es decir,
ones que se asocian a la personalidad del individuo, rasgos, conocimientos y la imagen de
smo. Una vez que se tiene la intencion, se produce la "accion”, que sera tangible en la medida
ue los individuos posean las habilidades o capacidades necesarias para ejecutar una actividad
/o mental. Finalmente, se obtiene una actuacion en el puesto de trabajo (si estamos
0 del contexto organizacional) o en su vida misma. En las organizaciones, estas conductas
an a una mejora constante de la calidad, la productividad, las ventas y otros resultados
omicos"”. (Hooghiemstra T., en Dalziel M., 1996).

- Este flujo causal contribuye a las organizaciones a evaluar el riesgo que involucra el
itratar a un individuo que posee los conocimientos y habilidades pero que, sin embargo,
ta limitaciones en cuanto a la concepcion de si mismo (se percibe como menos capaz) y en
a la motivacion (poca iniciativa para actuar). Reconociendo que es mas dificil y costoso
lar los elementas "ocultos" del individuo (la mativacidn, los rasgos y la imagen de sf
que los elementos visibles, es decir, los conocimientos y habilidades.

Visualmente, el modelo de flujo causal de competencias se representa de la siguiente

manera:
Intencion Accion Resultado
Caracteristicas ——» Conducta ——» DeZFfppir;? 21
personales 1abelo
% Habilidad

< Motivos

<+ Caracteristicas

% Autoconcepto

% Conocimientos

FIGURA 8
4.4 MODELQO O PERFIL DE COMPETENCIAS. - DEFINICION -

- Para Hay/McBer (1995), un modelo de competencias para un cargo/rol particular en una
fganizacion especifica, es una investigacion sistematica de las conductas diferenciales que
lifiestan los empleados que generan resultados sobresalientes.

~ Emmanuela Zalzman (1998) define perfii de competencias como el conjunto
relacionado de competencias de un puesto o proceso de trabajo con la identificacion de
llas que son criticas.

EL perfil de competencias puede considerarse como las caracteristicas que debe tener un
te @ un cargo para lograr un desempefio en el mismo por encima del promedio, y su uso
por finalidad concretar las conductas requeridas por el ocupante de un puesto para tener
(ito (Gonzélez y Navarro, 1998).
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_Un modelo o perfil de competencias es una representacién visual y lingiiistica sencilla de los

entos, destrezas, compromisos y comportamientos que orientan un desempefio efectivo
pecto a un particular contexto estratégico, serie de produccion de trabajo y clientes (Castro
, 1996).

- Sobre la base de estas concepciones, en el presente estudio de investigacion se ha

ado el perfil de competencias como una representacién de aquellas caracteristicas criticas
elacionadas y subyacentes al individuo, que se traducen en conductas para lograr un
pefio superior en un cargo/rol especifico.

4.4.1 COMPONENTES DE UN MODELO DE COMPETENCIAS

Basicamente, los componentes de un modelo de Competencias se resumen en: (Morales H.
ro A., 1998)

» Representacion Grafica: Es el primer componente de un modelo de competencias, en
donde se visualiza de forma concreta y sencilla cudles son las relaciones del modelo, los
nombres de las competencias, asi como los clusters de competencias.

» Clusters de Competencias:  También conocidos como las agrupaciones de
competencias, buscan presentar el modelo de forma sistematizada, en funciéon de
criterios establecidos en el desarrollo del modelo de competencias. Tales criterios de
agrupacion variaran segun las aplicaciones del modelo.

»> Denominacién y Definicion de Competencias: Este paso implica el establecer una
relacion entre las competencias, con un nombre que la defina y la caracterice los més
completamente posible. Esto lo hace ver como un proceso de mucha importancia que
va mas alla de colocar simplemente un nombre; implica mantener una relacién estrecha
con el contenido de la competencia de manera tal que, de tan sélo verla se comprenda
a que hace referencia.

» Indicadores Conductuales: Una vez que se ha denominado y definido una
compefencia; se busca que éstas sean medibles y observables a través de los
indicadores conductuales o de comportamiento, los cuales demuestran o deben
demostrar el dominio de la competencia por parte de los ocupantes del puesto. A
través de estos indicadores se pueden determinar criterios de seleccién de personal, de
evaluacién e inclusive de compensacién. Pueden tratarse de indicadores de
comportamientos genéricos aplicables a cualquier nivel o, para desempefios superiores
en puestos especificos.

» Finalmente, el dltimo componente de un modelo de competencias lo constituyen los
comportamientos como tal, a través de los cuales se puede inferir el grado de
complejidad en que una competencia en particular se presenta en el sujeto.

4.5 TIPOLOGIA DE MODELOS DE COMPETENCIAS.

David McClelland, en su enfoque asocia el desempefio exitoso en el puesto de trabajo con
Garacteristicas individuales de la persona, en términos de motivacién o patrén de conducta
cente que actia como la fuerza motriz que dirige y selecciona la conducta del individuo. Este
le establece la siguiente tipologia de competencias en funcién de la motivacidn:

» Poder: motivacion orientada hacia la obtencién de autoridad, de mando, de direccién.

> Logro: Preocupacién por trabajar bien, o por competir para superar un estandar de
excelencia.
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> Afiliacién: motivacion orientada hacia el establecimiento de relaciones interpersonales.

Partiendo de tal enfoque y evolucionando en el concepto y en la tipologia de competencias
ente propuesta, investigadores han realizado otros estudios, estableciendo nuevos
los de competencias:

Autores como Dalziel Murrai, Juan C. Cubeiros y Guadalupe Ferndndez (de Hay Group):
su enfoque en las cualidades fundamentales de las personas, percibiendo a las
encias dentro de la gestion integrada de Recursos Humanos como factor clave del éxito.
a las competencias como:

»  Competencias Diferenciadoras: Son aquellas competencias que distinguen a un
frabajador con actuacién superior de uno con actuacion mediana.

> Competencias Umbral o esenciales: Son las competencias que se necesitan para
lograr una actuacién media o minimamente adecuada.

Igualmente Hay Group plantea la existencia de las competencias genéricas, es decir, de
competencias que se repiten muy frecuentemente en diferentes puestos. Estas
ncias genéricas se organizan en seis grupos principales, a saber:

Competencias de logro y accidn: motivacion por el logro, preocupacion por el orden y fa
calidad, iniciativa, bisqueda de informacién.
> Competencias de ayuda y servicio: sensibilidad interpersonal, orientacién al servicio.
> Competencias de influencia: impacto e influencia, conocimiento organizativo,
construccion de relaciones.

> Competencias gerenciales: desarrollo de personas, direccion de personas, trabajo en
equipo y cooperacion, liderazgo.
‘> Competencias cognitivas: pensamiento analitico, pensamiento conceptual.

> Competencias de eficacia personal: autocontrol, confianza en si mismo, comportamiento
ante fracasos, compromiso con la organizacién.

Segun José R. Naranjo, la aplicacion del ambiente de competencias debe hacerse de
gradual y con procesos de alianzas estratégicas internas y externas y con equipos
sciplinarios, de multiorigenes dentro de la empresa, a fin de identificar las que le son propias
 un plan estratégico a la organizacién. Este autor plantea la siguiente tipologia de
cias:

» Competencias esenciales: Son aquellas competencias necesarias para la realizacidn de
~ una actuacién promedio o minimamente aceptada.

» Competencias Diferenciadoras: Son aquellas competencias referidas a discriminar
- actuacion laboral por o muy encima del promedio establecido.

» Competencias Técnicas y/o personales: Son aquellas referidas a capacidades por
- conocimientos y a habilidades.

» Competencias Organicas: Son aquellas competencias referidas a una compafifa en
especial, construidas, ajustadas a requisitos y planes de accidn de corporaciones.

rena Cao, desde una Optica estratégica busca aspectos diferenciadores de
Icias, “ventajas diferenciadoras”, en los términos de competencias conductuales. Las
|3 siguiente manera:

» Competencias Generales: Son aquellas competencias que estan referidas
- exclusivamente a las caracteristicas o habilidades del comportamiento general del
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sujeto en el puesto de trabajo. Excluyen definiciones muy especificas de habilidades
ligadas directamente a una peculiar actividad o funcion.

» Competencias Técnicas: Son aquellas competencias que estan referidas a las
habilidades especificas implicadas con el correcto desempefio de puestos de un éarea
técnica o de un area funcional especifica.

De modo un poco mas particular pero igualmente posible de tomar en consideracion, los
fores Boscan y Naranjo (1993) hacen referencia a otros modelos de competencias desarrollados
autores como Cocheril (1989) Dulewicz (1989), Glaze (1988), y otros como Birchall D. y Lyons
994) de Hay Group; quienes de manera general proponen competencias que caracterizan un
mpefio exitoso o superior. A continuacidn presentamos los maodelos de manera resumida,
do los autores y las dimensiones y competencias:

Autor: Dulewicz (1989): Supracompetencias que se erigen a un Gerente de alto

esempeno. Citado por Boscan y Naranjo (1993).

Dimensiones y Competencias incluidas:

> Intelectuales: estrategia y perspectiva, andlisis y juico critico, planeacion y

organizacion.

» Interpersonales: manejo de personal, persuasion, desenvoltura, decision, sensibilidad
interpersonal y comunicacion oral.

» De adaptabilidad: adaptabilidad vy flexibilidad.

» Orientacién hacia resultados: energia e iniciativa, motivacién para el logro y sentido del

negocio.

Autor: Glaze (1988): Enfoque de Competencias de CADBURRY-SCGWEPPES. Citado por
g5can y Naranjo (1993).
Dimensiones y Competencias incluidas:
» Estrategia: vision, pensamiento critico, innovacion, condiencia del retorno y sentido de
los negocios.
Impulso: automotivacion, iniciativa, tenacidad, energia independencia, asume riesgos
calculados.
Relaciones: sociabilidad, impacto, aceptabilidad y conciencia.
Persuasion: comunicacion oral y escrita, flexibilidad, y negociacion.
Liderazgo: delegacion, formacidn, y desarrollo de subordinados.
Compromisos: actitud como seguidor y trabajo en equipo.
Analisis: analisis y solucidén de prablemas, analisis numérico, creatividad, juidio critico e
intuicion.
Puesta en practica: planeacion y organizacién, decision, sentido de organizacion,
control gerencial, manejo de detalles, adaptabilidad y compromiso y tolerancia al
estrés.
» Factores personales: integridad, identificacion gerencial, ambicion de carrera, habilidad
para aprender y profesionalismo.

VVVVYVY Vv

Y

‘Autor: Cockerill (1989). Citado por Boscan y Naranjo (1993).
- Dimensiones y Competencias incluidas:
» Blisqueda de Informacién: para tomar decisiones.
» Formacion conceptual: con base en la informacion.
» Blsqueda interpersonal: comprensidn de ideas y sentimienta hadia los demaés.
» Interaccién gerencial: formacidn de equipos y administrativa.
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» Orientacion formativa: creacidn de un clima formativo.
» Impacto: ganar respaldo para ideas e iniciativas.

Autor: Birchall D y Lyons L (1994). Hay Group (1994)

Dimensiones y Competencias incluidas:

»> Segln el ambito: Educativas (capacidad de dominio); Industriales (capacidades
organizacionales y de sus miembros); Sociales (capacidad de un pais), Econdmicas
(capacidad administrativa financiera).

» Segun las capacidades individuales: Naturales (autodeterminacion, calidad humana,
gestion de condiciones de incertidumbres, integracién conceptual, toma de riesgos,
vision y pensamiento estratégico y liderazgo); Desarrollables (manejo de complejidad,
orientacién financiera, trabajo en equipo, perspectivas globales del negocio y relaciones
estratégicas).

. Mas particularmente, en lo que a esta investigacion respecta, el equipo de tesistas ha
nsiderado que la linea de estudio se enfoca en la clasificacion propuesta por Hay Group, en el
ntido que se pretende obtener un perfil de "Competencias Diferenciadoras’ para el cargo
0 de sucesion.

4.6 DESARROLLO DEL MODELO DE COMPETENCIAS: PROCEDIMIENTOS.

Spencer, define los pasos generales para la realizacion de un proyecto tipico de
Ivestigacion basado en competencias, en los siguientes términos:

1.- Definir criterios de efectividad en el desempefio. El primer paso ha desarrollar, es
inacion y definicion de criterios para un desempefio superior, considerando como ideales,
aimente a aquellos que son una combinacion de datos concretos de desempefio.

2.- Definir una muestra de criterio. Identificacion de las personas que participaran en
tlestudio, en funcion de lo establecido en el primer paso (criterios para un desempefio superior) y
po de comparacién formado por individuos con un desempefio promedio en el trabajo. Es
dable la seleccidn de mds de un criterio, considerando que esto permitird obtener los
figjores trabajadores en cuanto a desempefio en el trabajo.

- 3.- Recopilar datos. Los métodos a emplear para recolectar los datos varian segun el
po de modelo de competencias que se desea desarrollar y las necesidades, costo y tiempo que se
involucrar en el estudio. Para ello, se dispone de técnicas como: Entrevista de Incidentes
05, Panel de Expertos, Diccionario de Competencias, Observacion, Encuesta con apreciacion
, entre otros.

" 4.- Analizar los datos y desarrollar el modelo de competencias. Se refiere al analisis
bs datos obtenidos, con el objeto de identificar las competencias que distinguen a los

dores de desempeio superior de los de desempefio adecuado. El proceso es denominado
gracidn de hipdtesis, andlisis tematico o farmacién de conceptos.

5.~ Validar el modelo de competencias. El criterio y la validez del modelo de
petencias se comprueba determinando hasta qué punto las competencias arrojadas por las
s de recoleccion identifican correctamente individuos conocidos de desempefio superior

43

—————————— e — e S "




UCAB, 1999 Plan de Sucesion Ejecutiva basado en el enfoque de Competencias

te a individuos de desempefio promedio en una segunda muestra de criterio, o predicen
lamente el desempefio adecuado o superior de nuevos empleados.

6.- Preparacion y aplicacion del modelo. Se refiere a la preparacion y aplicacién del
, para ser utilizado en los diferentes procesos de recursos humanos, integréndolos en torno
elo de competencias. Entre las éreas de aplicacion encontramos: reclutamiento y seleccién,
amiento y desarrollo de personal, sistemas de compensacion, planes de carrera, etc.

4.7 APLICACIONES DEL MODELO DE COMPETENCIAS.

= Un modelo de competencias tiene aplicacion en diversas areas y funciones de la
dministracion de los recursos humanos, lo que finalmente no es sdlo tarea corporativa, sino
n de cada gerente, con sus colaboradores en su grupo de trabajo. Algunas de estas
ones son:

> Seleccion y Contratacion: Los sistemas de seleccion y contratacién basados en
competencias, normalmente se centran en métodos de filtrado que se puedan emplear,
para seleccionar con rapidez y eficacia, un pequefio nimero de los mejores candidatos
de entre un gran nimero de solicitantes.

» Evaluacion de Desemperio: Los sistemas de evaluacién de desempefio basados en
competencias afiaden a los métodos tradicionales aquellas conductas de trabajo
necesarias para realizar tareas especificas del puesto de trabajo y cumplir con las
responsabilidades del mismo, asi como también aquellas competencias mostradas tanto
por los empleados con rendimiento superior como con aquellos con rendimiento medio.

» Remuneracion y Recompensas: Los sistemas de Remuneracién y recompensas
basados en competencias analizan sistematicamente la forma en que se paga al
personal en términos de equidad interna y de competitividad externa, respecto del
valor del puesto, resultados obtenidos y talento profesional.

> Formacion y desarrollo:  Los sistemas de formacion y desarrollo aseguran la
actualizacion y desarrollo de las competencias requeridas en el sistema y procesos
organizacionales.

» Planificacion de Sucesion: Los sistemas de Planificacion de Sucesion se centran en la
identificacidn de los candidatos mas aptos para los puestos de mas valor afiadido en
una organizacion.

» Planes de carrera: Los planes de carrera basados en competencias constituyen un
método para el desarrollo de futuras aptitudes, que se basan en la colocacién de la
persona en puestos de trabajo cuidadosamente estudiados para proporcionarle la
oportunidad de desarrollar las competencias necesarias para poder ocupar puestos mas
altos.

4.8 TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS PARA EL DESARROLLO DE MODELOS
DE COMPETENCIAS.

La identificacion de las competencias requeridas representa una etapa esencial en la toma
siones basadas en competencias. A continuacion se presentan una serie de técnicas de
ion de datos para el desarrolio de modelos de competencias acompanados de las ventajas
ntajas asociadas a la utilizacion de cada uno:
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> Panel de expertos.

EL panel de expertos es una técnica que se constituye por un grupo de especialistas
vocados para gue mediante una “tormenta de ideas” obtengan las caracteristicas de los
leados consideradas necesarias para el logro del desempefio de sus trabajos de una manera
uada y exitosa. Este panel puede estar constituido por supervisores de la posicion que esta

ﬂo estudiada, empleados de desempenio superior al puesto en estudio, especialistas externos o
fesionales de recursos humanos exitosos.

VENTAJAS:
- Familiarizacion con el concepto e indicadores de competencias.
- Recoleccién rapida y eficiente de data valiosa.

DESVENTAJAS:
- Posible omisién de competencias criticas debido a la dificultad para visualizar la
complejidad de las conductas.
Los resultadas abtenidos san menos confiables que los arrojades por otros métodas,
como por ejemplo: |a Entrevista de Eventos o Incidentes Criticos.
- Refleja la idiosincrasia de la organizacion.

» Entrevista de incidentes criticos.

Este tipo de entrevistas se deriva de la técnica de incidentes criticos de Flanagan (1954). A
Ves de esta se busca la identificacion y la descripcion por parte de los individuos objeto de
io, de situaciones criticas de éxito o fracaso que ellos hayan tenido en sus trabajos.

VENTAJAS:

- Enfoca lo que realizan las personas y los aspectos mas importantes para el ejercicio
exitoso de las funciones del cargo/rol.
Determina factores tanto a nivel técnico como social de las habilidades y conocimientos
considerados importantes en el desempeno de un cargo/rol.
Considera lo que el individuo realmente hace y no lo que este piensa que realiza, en
cuanto al tipo de motivacion, habilidades y conocimientos que la persona realmente
utiliza.
Aporta informacion significativa, permitiéndole al gerente la toma de decisiones bien
fundamentadas en cuanto al manejo de los recurses humanas.

DESVENTAJAS
Requerimiento de experticia: los entrevistadores deben ser preparados y recibir
retroalimentacion para una mayor garantia de obtencion de data confiable.
No identifica algunas tareas del cargo/rol.
Poco practica para el analisis de una gran cantidad de cargos/roles, por razones de
tiempo, costo y requerimientos de experticia.

» Inventarios o diccionarios de competencias.

Un diccionario de competencias se constituye de una lista de definiciones genéricas y

rizadas de las competencias mas comunes que se utilizan para la descripcion de una
Onducta en un amplio rango de puestos de trabajo, niveles y organizaciones. Generalmente el
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diccionario o inventario es un sumario de diferentes investigaciones realizadas para desarrollar
modelos de competencias, por lo que las competencias induidas son generaimente validas.

VENTAJAS:
- Su utilizacién facilita el desarrollo de modelos de competencias.
- Su uso es rapido y sendilio.

DESVENTAJAS

Su utilizacién es limitada por el hecho de presentar un lenguaje muy general.

- En ciertos casos, carecen de indicadores conductuales o de niveles de complejidad
detallados de la conducta.

» La observacion.

El método de la observacion consiste en la practica de la observacion directa del trabajador
| desempeiio de tareas de trabajo criticas para el proceso.

VENTAJAS:

- Si la observacién va precedida por un andlisis de documentos disponibles, es una
manera de identificar y/o revisar las competencias sugeridas por un panel de expertos,
encuestas, o entrevistas de incidentes criticos.

DESVENTAJAS

Su uso frecuente se limita a los casos en los que se trata de realizar anélisis de las
competencias requeridas para puestos relativamente simples, por 1o que resulta poco
aplicable a puestos de alto nivel.

- De la aplicacion del método lo que se obtiene es una lista de comportamientos,
quedando por realizar el andlisis de las competencias asociadas a los mismos.

- Es costoso y requiere como fase previa la formacion de los observadores.

- Las situaciones criticas no se presentan con frecuendia.

> Encuesta con apreciacion 360°.

En esta técnica se combina la apreciacién de personas que tienen relacion con el puesto de

estudiado (proveedores, clientes, subordinados y supervisados). Mediante el uso de
jos estas personas tienen que valorar las competencias y los indicadores de
miento, seglin su importancia para la ejecucién de un desempefio superior en el trabajo,
cia con que es requerido y aspectos similares.

VENTAJAS:

- Permite la obtencién répida y poco costosa de datos que posibilitan la realizacion de
analisis estadisticos.

- Facilita el consenso en los resultados del estudio al permitir la participacion de los
empleados en el desarrolio del modelo de competencias.

DESVENTAJAS:

- lLainformacion se limita a los conceptos y aspectos incluidos en el instrumento.

- la utilizacion del método puede ser ineficiente cuando se aplica a diferentes niveles
dentro de la organizacion.
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> La cuadricula de Kelly.

Método que consiste en la realizacién del andélisis de una cuadricula confeccionada por la
cion de diferentes cualidades (o competencias) en las abscisas, y de los puestos a analizar en
rdenadas. La lista de cualidades requeridas seré creada por la triangulacién de los elementos
paracién triangular de los elementos tomados de tres en tres). Su utilizacién permite
ecer la relacion existente entre cada cualidad y el éxito de cada puesto.

VENTAJAS:

- Es un método flexible, adaptable a problemas variados que permite que se expliciten
informaciones dificiles de obtener por otros medios y que complementa eficazmente a
los otros métodos.

- Permite llegar hasta el limite del procedimiento del andlisis de puesto, al ser los
expertos directamente los que indiquen las cualidades requeridas para el puesto
analizado.

DESVENTAJAS:
- Requiere la formacion de expertos para el desarrollo de la entrevista de triangulacién y
para la interpretacion de los datos arrojados por la cuadricula.

4.9 DESARROLLAR LAS COMPETENCIAS.

El desarrollo de las competencias es considerado una preocupacion para las empresas en
los sectores de la economia. Ello se debe en mayor medida al hecho de que las
petencias son resultado de experiencias dominadas, y por consiguiente la gestion de las
ras profesionales puede ser por si misma, gracias a una movilidad bien administrada,
triz de competencias nuevas. Por ende, el desarrollo de competencias individuales debe
fmar parte de la gestion de recursos humanos (Levy-Leboyer Claude, 1997).

Debe evitarse el establecimiento de confusidon entre los procesos de desarrollo de
lencias y el de formacién tradicional. Aunque el propdsito general parezca ser el mismo
aptos a los individuos para cumplir los objetivos de la empresa), el desarrollo de las
fencias constituye un concepto diferente. Tal situacion se debe a las siguientes razones
ood, en Levy-Leboyer Claude, 1997):

1. El desarrollo de las competencias no es una nueva técnica pedagdgica que estaria
impuesta (como es el caso de gran parte de las actividades de formacion profesional),
por la superioridad de la empresa en vistas a hacer adquirir cualificaciones (tiles, es
decir, es una actitud que debe adoptar, especialmente, quien desee desarrollar sus
competencias, y que debe ser compartida y reconocida como tal por la superioridad de
la empresa. Cabe destacar que el desarrollo de las competencias forma parte de las
iniciativas que se orientan al aumento de la participacion individual en las decisiones
- colectivas.
2. Un plan de desarrollo de competencias no puede ser organizado de manera
sistematica, como en el caso de la formacion tradicional, en la que el anélisis de las
necesidades precede a los métodos apropiados para satisfacerlas. El desarrollo de las
competencias y la gestidn de las trayectorias profesionales no son mas que una misma
actividad, en la medida en que las decisiones de movilidad ya no se toman Unicamente
en funcidn de las capacidades del individuo o para cumplir nuevas funciones; también
se toman para procurarle nuevas experiencias que le permitan desarrollar competencias
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5. El introducir el concepto y las acciones de competencias en una empresa
1e, Una renovacion de las actitudes frente al papel. Las modalidades y los medios
acion.

ones del entorno, como una fuerte crisis econémica y la competitividad existente
vias de desarrollo, se ha generado en las organizaciones la produccién de una
enta, la multiplicacién de los despidos de personal y el hecho de que los recursos
uellas que la organizacién ya posee o que puede desarrollar en el seno de su
ado una importancia creciente. “De ahi el esfuerzo actual de la empresas por

SuS recursos potenciales de competencias y por saber cdmo desarrollarias”
laude, 1997: 133).

PLANES DE SUCESION BASADOS EN COMPETENCIAS. - DEFINICION -

) la concepcion de Planes de Sucesién, como mecanismo de la organizacién para
@ de personal, mas concretamente de personal directivo clave, garantizar la
inuidad de sus objetivos; asi como también la concepcién de Competencias como
gran valor para la gestion y planificacién de recursos humanos, en funcién de los
ido resefiados a lo largo del presente, se puede definir Plan de Sucesién
petencias como: La estrategia en materia de recursos humanos orientada a la
0s candidatos mas idoneos en términos de las competencias consideradas criticas
un cargo, con el objeto de asegurar un conveniente suministro interno de
gos claves dentro de una organizacion, ante situaciones de retiro, transferencias,
y defunciones.

ente, Antonio Carretta, (en Dalziel M, 1996: 54) lo presenta como "un proceso
@ identificacion de los candidatos mas idéneos para los puestos de mayor valor
anizacion"

Cta, entonces, como un mecanismo con el que cuentan las empresas para
 la mejora de los resultados financieros como para conseguir la realizacién
edida en que adecua puesto - persona de la manera més eficiente y eficaz; al
sminucion de las brechas existentes entre las competencias organizacionales
isponibles, permitiendo su formacién y/o fortalecimiento.

:‘ la identificacién y definicidn de las técnicas y conocimientos asociados al puesto,
s han considerado a las competencias como un enfoque que se ocupa también de
otivaciones de los individuos, y que distinguen a lo mejores del resto.

e que las empresas en la actualidad se caracterizan por estructuras més livianas y
r un mercado laboral més cerrado, se ven en la obligacién de conservar a sus
onales y directivos de valor, de manera tal que se asegure la continuidad en el
0. (Carretta A., en Dalziel M., 1996). Para que ello sea factible, la proyeccién
 de Planes de Sucesién por competencias se transforma en un ingrediente clave de
cursos humanos.

es de Sucesion sobre la base de competencias, "permiten determinar las
Ctuales criticas, necesarias para triunfar en puestos claves” (Carretta A., en Dalziel,
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996: 63); asi como también hacer uso de tantas fuentes de informacion como sea posible, sobre
tandidatos, determinando si cada candidato posee o no las competencias requeridas.

Como se menciond en la seccidn anterior (punto 3.3), los planes de sucesién van de la
0 con los planes o programas de desarrollo individual, de manera tal que no sdlo se
ifiquen a los candidatos potencialmente aptos para la sucesion, sino que se identifiquen las
dades orientadas a mejorar la capacidad de las personas en términos de competencias,
orcionandosele asi la oportunidad de mejorar sus actuaciones en el puesto actual, cubrir los
tos claves de sucesion y avanzar en sus responsabilidades. Se trata entonces, de un proceso
ta direccion que contribuye con proveer las fortalezas de los candidatos y su relacion con las
apacidades requeridas por el puesto objetivo.

Entre las acciones para el desarrollo de competencias asociadas al éxito de la empresa y
procuran garantizarles de un modo estructurado en el personal, estén: cursos de
miento formal, encausamiento de carrera en puestos de trabajo que posibiliten su
lo, capacitacion, seminarios, inducciones en el puesto de trabajo y otras acciones
pertinentes, (Hooghiemstran T., en Dalziel M, 1996).

5.1 ACCIONES PARA EL DESARROLLO DE UN PLAN DE SUCESION POR
COMPETENCIAS.

~ El autor Antonio Carretta propone que, para la impiementacion de un plan de sucesion bajo
gl enfoque de Competencias que resulte lo suficientemente sistematico para alcanzar los objetivos
ue persigue, pueden ejecutarse las siguientes actividades:

Identificar las puestos criticos que necesitan ser cubiertos. Puede ser el primer nivel de
direccidn, la alta direccidn funcional, direccidn general y alta direccidn.

Elaborar un modelo de competencias (perfil) para los puestos criticos de entrada (el de
la sucesion).

Evaluar los posibles candidatos, comparandolos con el perfil del puesto.

Tomar decisiones en cuanto a: a) Personal promocionable (ya preparada o preparada
luego de desarrollar algunas competencias); b) Personal no promocionable (traslado
lateral posible, continuar en su trabajo actual, no elegible) y, ¢) Contratacién externa
de persanal, por no haber nadie preparado en el momento).

» Elaborar hipdtesis de sucesidn (Cuadros de reemplazos).

VYV VWV V¥V

5.2 ALGUNOS BENEFICIOS DE LA PLANIFICACION DE SUCESION POR
COMPETENCIAS.

Una arganizacién que farmalice los planes de sucesidn basados en competencias lleva
una serie de beneficios que variaran de acuerdo a cada corporacion, del nivel al que haya
proyectado, asi como también del grado de compromiso que adquiera la organizacion con
Sin embargo, se pueden generalizar tales beneficios en los términos siguientes
iemstran T., en Dalziel M, 1996):

» Garantizar que los puestos claves de la organizacion se encuentren permanentemente
ocupados para la continuidad y fortalecimiento del negocio influiyendo favorablemente
en el logro de sus objetivos.
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» Proporciona un alto valor afiadido a la organizacion, en la medida en que se evallen
sistematicamente los factores criticos necesarios asociados al éxito en los puestos
claves.

» Establecen un control sobre la mejor adecuacion persona - puesto, a la luz de los
factores criticos identificados y evaluados.

» Se convierte en un instrumento Gtil y aplicable para organizaciones con jerarquia
vertical y para organizaciones planas donde los ascensos verticales resultan mas
escasos que los laterales.

» Contribuyen en el desarrolio constante y sistematico del individuo que sera ascendido a
través de una sucesion y en &l de las personas que dirigiran la empresa en un futuro
mediato o inmediato, en cualquier caso impredecible. El beneficio es ain mayor,
cuando se planea la sucesion hasta dos niveles por debajo de la alta direccidn,
reduciéndose la posibilidad de la aplicacion de planes de emergencia.

> Proporcionan una valiosa estrategia para la empresas al atraer, retener y motivar a las
personas que necesitan mantener.

Con estos beneficios puntualizados, se puede concluir lo impartante que resulta establecer
culacidn entre la planificacion estratégica (organizacidn), la planificacidn estratégica de
0s humanas v los ciclas de vida del persanal en la carrera; habiendo llegado el momento en
e deja a un lado el paradigma de "la persona adecuada en el puesto adecuado y en el
1to adecuado”, para dar paso al paradigma: "adecuar las competencias al contexto y metas
ganizacion”, siendo tales competencias permanentes, mientras que el marco organizacional
na velozmente.
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ANTECEDENTE HISTORICO DEL BANCO DEL CARIBE

~ Para la época en que surge el BANCO DEL CARIBE como entidad bancaria, la economia

ezolana mostraba para ese entonces cifras modestas, pero indicativas de una considerable
dimension, caracterizada por una poblacion de seis millones de habitantes, donde el ingreso
lacional a distribuir alcanzaba apenas los doce mil ciento cincuenta y cuatro millones, lo que
jeterminaba un ingreso por habitante de dos mil bolivares y un cambio por ddlar de 3,35 bolivares.
ucto Interno Bruto (PIB) se situaba en diecisiete mil setecientos cuarenta y nueve millones
erminos reales, en 1954. En lo que a la produccién de petrdlea respecta, ésta era de un milldn
cientos noventa y cinco mil exactos barriles diarios, parecida a la actual, de la cual se
ortaba a razén de un milldn setecientos noventa y cuatro mil barriles diarios, a la par que el
io de realizacidn del petréleo en el mercado internacional oscilaba entre los 2,40 ddlares.

- Con este panorama como entorno, el dia 3 de Noviembre de 1954, inicid sus operaciones en
lerto Cabello, frente al mar Caribe, el Banco que tomé su nombre histérico mas americano: el
DEL CARIBE. La Junta Promotora del nuevo instituto bancario fue presidida por el Dr. Anibal
. ientras que el pionero y factor organizador e impulsor fue el sefior N.D. Dao, de recordada
actuacion en los dominios del comercio, las finanzas, la cultura y la beneficencia.

L.a sede primigenia, se encontraba ubicada en la calle Plaza, en el Edificio Nancy, donde ain
ciona una sucursal del banco. Al momento de constituirse, la compafiia bancaria tenia un
@l social de tres millones de bolivares, que fue aumentando a cinco millones para pader
zar sus operaciones. La primera asamblea que se celebrd el 5 de Febrero de 1995 conocid
ultados del breve ejercicio de 1 mes, comprendido entre 3-11-54 y el 31-12-54, En este
0 lapso fueron abiertas cien cuentas corrientes de pasivo, por un monto total de dos millones
rocientos sesenta y nueve mil seiscientos setenta con siete céntimos, saldo al cierre del afo y
ntas de ahorro por trescientos veintidés mil ciento diecinueve con noventa céntimos.

. En la esfera monetaria y financiera se exhibian magnitudes en expansion. El circulante del
blico ascendia a dos mil ciento treinta y cuatro millones, el cuasidinero (depdsitos a plazo fijo y
orro), montaba a quinientos sesenta millones, para una liquidez de dos mil seiscientos
venta y cuatro millones.

A lo largo de muchos afios la organizacidn BANCO DEL CARIBE C.A, ha tenido un cambio de
, conservanda adn los valares tradicionales, orientado a cultivar a los clientes y a establecer
los una relacidn productiva y duradera para ambos.

|

Es asi como, en la Ultima convencion que se dio para el afio de 1997 se determind una
Vision y Misién con la ayuda de todos los que integran la organizacién, adecuéndose a los
bjetivos que se pretenden alcanzar, de acuerdo a los cambios tecnologicos que se estan
plementando en la organizacion para la conformacion de una nueva plataforma.
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El compromiso actual de la organizacién es brindarle a su personal la oportunidad de
lar sus competencias a través de un aprendizaje continuo que le permita ser polivalente;
0 tanto, el Banco se propone atraer, desarrollar, mantener y recompensar el personal de
mpefo superior, logrando asi que cada drea procure el mejor de sus esfuerzos al cumplir sus
Vos y contribuya de esta manera al logro organizacional.

Actualmente, el Banco se encuentra en un proceso irreversible de cambio y, para entender
importante conocer que es lo que esta sucediendo en el sector financiero a nivel mundial,
a en que las nuevas tendencias del negocio bancario estén incidiendo en nuestro mercado
'y como éstas a su vez influyen en el BANCO DEL CARIBE, lo que conlleva a la necesidad de
tar un Proyecto de Transformacion y Cambio que pretende estar listo en 457 dias, cuenta
iva para entrar al afio 2000.

- Bxisten importantes alianzas o fusiones entre bancos por la voracidad competitiva para
n mayor porcentaje del mercado. Ejemplos: en USA de 27.864 Bancos en 1990 se llegd a
1995, sin considerar las megafusiones como Chemical-Chase, National-Bank of América,
First Chicago, Travelers Group Cicicorp, entre otras. Y en Europa, la reduccién fue
| para el mismo quinquenio: en Alemania de 4.180 bancos se pasé a 3.487, en Francia de
y en Suecia de 498 a 112, por nombrar algunos.

En este orden de ideas, tenemos que el proceso integrador en el mundo ha Hevado a que el
de concentracion de mercado sea cada vez mas alto, en donde cuatro o cinco entidades
Bras por pais son las que se reparten el mercado. Como muestra tenemos los siguientes
dos: En USA los cinco bancos mas grandes subieron en el mercado de 9no a 13vo, entre
1995; en Canadé el control pasd de 55% a 78% del mercado, y en Suecia de 70% se pasd
0. Esta tendencia no fue la excepcion en Latinoamérica. En el mercado bancario mexicano,
de la crisis devaluacionista, la supervivencia de los bancos locales se mantuvo por fa
total o parcial por parte de bancos extranjeros.

los bancos deben ser mds competitivos y deben aumentar su productividad, bien sea
uyendo costes, aumentando ingresos, o en el mejor de las casos, una mezcla de ambos para
tificar el aumento de sus tarifas por los productos y servidos que ofrecen. Cansiderando que
as instituciones brindan mas o menos los mismos productos, la diferencia radica en el trato
, en el tiempo de respuesta, en la calidad del origen de la informacién que procesan y en
ollo de un negocio bancario con menos costos.

La consolidacion de la industria bancaria mundial depende del tamafio de sus instituciones;
e las necesidades de ahora obligan a tener bancos mds grandes con una amplia gama de
Jauctos y servicios para ofrecer de manera integral.

i1 Los Bancos de Venezuela:

3 Banca Extranjera:; Ante muchas expectativas, el ingreso de la banca extranjera ha sido
dad desde 1996. Los que han logrado penetrar en nuestro territorio tienen estrategias
en: formacion continua de la gente, automatizacién de los procesos y servicios;
6n de la variedad de instrumentos financieros, agresiva penetracion al mercado y, séhdas
as para el mantenimiento de clientes a través de promociones, sorteos y rifas. Estas
as aln no han comenzado a percibirse de manera tan notoria, por dos razones
prtantes saber: la adecuacion cultural de las gerencias y la distraccion de recursos, enfocados
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entalmente a resolver el problema del afio 2000. Se impone de esta forma, la prisa por
ar el proyecto antes que la competencia y asi poder obtener ciertas ventajas competitivas.

 Concentracion del Mercado: En 1996 la banca extranjera concentraba 2% del total de
sitos publicos y ya en 1997 tenia cautivo 41.48% del mercado financiero, mientras que la
ca nacional retenia ain el 58.52%. Algunos casos hablan por si solos: Provincial (Bilbao
a - Espafia), concentraba 23.05% del mercado, Venezuela (Santander - Espafia) tenia
. Consolidado o Corp Banca (Infusa - Chile, USA y Canada) ostentaba 6.5% Yy Citibank

Tamaro de los Bancos: Una de las variables mas observadas por los analistas financieros a
e evaluar la posicion competitiva de un banco, ademas de la rentabilidad, el crecimiento
captaciones y colocaciones, la calidad del activo, entre ofras, es el tamafio de la
anizacion; lo que viene a significar que el banco grande siempre estaré en mejor posicion
titiva que un banco mediano o pequeio.

Para Agosto de 1998, el BANCO DEL CARIBE, se presentaba como el Banco més grande del
a bancario con un 4.56% del mercado. Sin embargo, es importante sefalar que aln y
es el guinto banco mas grande, la diferencia en participacion de mercado con los cuatro
bancos es sustancial. Por otro lado, los bancos que siguen en posicion al BANCO DEL
. poseen una participacion de mercado muy cercana, de manera tal que, uno de los desafios
nco presenta actualmente y de cara al futuro, es el de mantener en el peor de los casos
licipacion de mercado.

_Cj__ade los Margenes Financieros: Dada la tendencia mundial de la caida de los margenes
05, se estima que suceda igualmente en Venezuela; Lo que significaria hacer grandes
_-_para disminuir los costos y asi mantener los mdlces de rentabilidad aceptables. Esta
tiene prevista cuando la nueva administracion gubernamental tenga que ejecutar el ajuste
0 para corregir las distorsiones conocidas en nuestra economia y nuestras instituciones.

02 Del Banco del Caribe al Banco del Futuro

El BANCO DEL CARIBE, en el disefio y desarrollo del Proyecto de Integracion y Cambio que
ona, ha hecho indispensable y necesaria una evaluacion sobre las debilidades y fortalezas que
zan a la organizacion comao tal para, posteriormente, determinar cudl es la brecha que
arcar para llegar al Banco del Futuro en el afio 200 que pretende ser.

A partir de esto, cada area que conforma el Banco ha sido analizada de forma tal que, se
e un panorama de debilidades para cada una; encontrandose entonces:

Tecnologia: Se basa en una tecnologia de datos, con alta dispersion, orientada a las
iones y con un tiempo de respuesta lento quizds poco flexible; con una baja cultura de
'y con una sobre utilizacién de los equipos de alta mecanizacion.

ocesos: Se encuentran orientados a satisfacer el funcionamiento interno con ciertas
ones becnrcas una baja cultura de procesos, operaciones rigidas y preferiblemente
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Gente: La gente se caracteriza por estar saturada de trabajo operativo (90% de las
ciones y 10% de ventas), orientada a resolucion de problemas de tipo transacciones y
ciones, con excesiva especializacion, retribucion fija y formacion académica limitada.

Estructuras e Instalaciones. Basicamente presenta una estructura organizacional rigida y
uica, basada en el dio personas-funciones, con instalaciones atin robustas y un sistema de
anales de distribucion deficiente.

- Productos y Servicios: Generalmente el Banco muestra una totalidad de productos
darizados, con ausencia de una segmentacion de mercados y un tiempo relativamente lento
puesta en el desarrollo de nuevos productos; la diferenciacion de productos resulta eventual
relacién a la competencia, cuya ventaja competitiva en productos ha surgido por una mezcla
0 tradicional - emocional, mas que por estrategia de mercado.
I
Mercados y Clientes: Se le ha procurado poca importancia y valor al cliente, en términos de
Sl rentabilidad, gustos, deseos y expectativas; sobretodo por el hecho de una marcada primacia
el Banco le ha dado a sus productos. Igualmente, ha demostrado poca motivacion por captar a
2ntes internacionales o a nivel de grandes corporaciones, quedandose en un tipo de banco loca,
jue se maneja con clientes netamente del pais.

~ Estrategia: Ha sido diversificada, dispersa e inclusive reactiva, en donde prevalece lo
ediato sobre lo importante y planificado en razén de una gerencia en crisis. No ha habido una
definicion de objetivos, tacticas y metas, asi como tampoco una vision explicita del futuro. La
ia se ha caracterizado por ser una estrategia de seguidores y carente de la bisqueda de
as competitivas.

Sin embargo, el BANCO DE CARIBE ha orientado sus esfuerzos hacia el desarrollo de ciertos
s0s que se traducen en fortalezas para la continuidad del negocio; fortalezas que constituyen
5 propios valores para el Banco. Dentro de estas tenemos:

Son Conservadores. Se basan en el prnCJDIO de “hacer bien las cosas", de ahi que aseguren
| fradicional sistema de hacer dinero, a través del trabajo. Conservan el estilo de atencion
ersonalizada y respetuosa.

- Son Tradicionales: A pesar de los cambios que procuren como entidad bancaria, la forma en
Banco concibe el trabajo, lo mantiene como un acto honesto y transparente; de ahi la
prtaleza de seguir con una posicion responsable.

 Son Prudentes: En el sentido que no asumen inversiones gque pongan en peligro la
idad del negocio, midiendo el costo que se generaria al arriesgar ciertas ganandas. Procuran
r el capital invertido en negocios seguros, previo el andlisis y estudio de las condiciones de

Buscan /la Prosperidad: De su personal empleados y de sus clientes.
No Buscan Dinero Facil: Porque reconocen el esfuerzo que requiere ganar cada bolivar.

Buscan ser Aliados: Aceptando que el trabajo en equipo se transforma en la Unica forma de
tanzar las metas propuestas.
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§e3 Banco del Futuro:

A pesar de poseer e 5% del total de depdsitos del plblico, el BANCO DE CARIBE visualiza la
esidad de un mayor crecimiento racional, que asegure y mantenga sus niveles de rentabilidad,
ma tal la misma rentabilidad en una fortaleza competitiva. Esta es, de manera inmediata y
a un medianc plazo, la meta firme y prioritaria que el Banco se ha trazado. Se trata de
ar y constituir el BANCO DEL FUTURO, reforzando la mistica del trabajo, en términos del
endimiento de los procesos e informacion que ya no resulta (til y adquiriendo continuamente
aprendizajes que contribuyan a la creacion de un valor agregado.

El cambio no es sélo un nuevo sistema tecnoldgico, ni un simple entrenamiento, ni mucho
un ejercicio académico. El cambio es, 'tener disposicion para adaptarse a la nueva realidad
pio Banco, sin resistencias que puedan retrasar el proyecto y sobre todo entendiendo cuales

retos que actualmente se encuentran en el tapete, asi como la proyeccion a futuro de
se quiere estar, al menas para el afic 2001".

2. RETOS QUE ENFRENTA EL BANCO DEL CARIBE

El Banco, se encamina hacia la consecucion del BANCO DEL FUTURO, lo que implica el
gsarrollo e implementacion de un nuevo modelo de servicios dentro de las 100 oficinas en el
rio nacional. Mas especificamente, este modelo pretende: brindar a cada usuario (clientes
res, autorizados y terceros) un nivel de servicio diferencial; destacar todos los esfuerzos de
y servidos en un punto tangible para el cliente; profundizar la relacién Banca del Caribe de
sistematica, garantizando el soporte a las dreas de negocios a través de la interaccion de
con areas de staff, operaciones y control.

- Todo ello requiere de gente preparada tanto en la produccién, como en la venta de
foductos y servicios, con calidad humana para atender los requerimientos de una clientela
que depende de ese recurso humano calificado para satisfacer sus demandas y;
Jretodo, estando consciente que un mal trato seria abrirle las puertas para que se empefie en
 entidad bancaria.

Se enfoca en ser una institucion que premia la eficiencia, la iniciativa y el liderazgo de sus
0s a través de una retribucion variable en base a los resultados evaluando el desempefio
liante un nuevo sistema integral de gestién (BSC).

~ Procura y busca garantizar una relacion de por vida con el cliente y, para lograr abarcar la
idad de estos, se basa en una estructura de segmentacion, facilitando el modelo de negocios y
. Se encamina a atender al cliente que probablemente se mueve en un mundo global,
quien no habra limites de acceso a las sucursales a través de las redes globales,
endientemente donde se encuentre; pretende la actualizacidon de los datos personales vy
eros del cliente y de esta manera ofrecerles productos y servicios personalizados, adecuados
§Us necesidades. Anticipa sus oportunidades a través de una gerencia proactiva.

- Busca la implementacién de una avanzada tecnologia de informacion para el negocio, con
as integrados, tiempo de respuesta inmediata y de alta automatizacion; por consiguiente
un trabajo en equipo que haga frente para soportar las estrategias de esta nueva
mentacion.
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8.

BANCO DEL CARIBE: VISION, MISION, VALORES Y ESTANDARES DE CALIDAD

3.1 VISION:
Hacer “gente préspera”.

3.2 MISION:
"Ser socios en la prosperidad del cliente, brindando soluciones financieras integrales
generadas por la suma del compromiso individual de la gente, creando valor para el pais, para el
accionista y para el personal”

3.3 VALORES:
* ORIENTACION AL CLIENTE * HONESTIDAD
* LEALTAD * PRUDENCIA * AUSTERIDAD
* EQUIDAD * COMPROMISO
* INTEGRIDAD * HUMILDAD.
3.4 ESTANDARES DE CALIDAD:

Profesionalismo: Ofrecer a sus clientes un servicio que proporcione valor agregado, con
profesionalismo, seguridad y habilidad, a la par que tratan sus problemas como una
oportunidad para mantener y mejorar las relaciones con todos ellos.

Personalizacion: Ofrecer a sus clientes un paquete de productos y servicios que cubra
sus necesidades, con creatividad y precision y anadiéndole un extra importante para
estos.

Amabilidad: Atender a sus clientes con respeto, amabilidad, cortesia y disposicidn,
enfatizando en el agradecimiento por el hecho de haber seleccionado al Banco del
Caribe.

Eficiencia: Proveer a sus clientes una informacién actualizada con precisién, claridad y
detalle, ademas de atenderles en el tiempo preciso y, de esta manera, evitar pérdidas
de tiempo de otros clientes.

Atencién:  Escuchar atentamente a los clientes, para conocer con exactitud sus
inquietudes y asi, proveerles la respuesta adecuada y con actitud positiva. Esto incluye
ademas responder las llamadas telefonicas del cliente con fa mayor prontitud posibie.

Apariencia: Mantener una apariencia personal profesional, ademas de brindar a su
diente externo e interno oficinas y establecimientos limpios y ordenados.

Conocimiento: Conocer perfectamente los roles que deben cumplir, a la par que estan

informados de los productos y servicios y de la informacidon emanada de los distintos
departamentos del Banco.
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4, OBJETIVOS PARA EL ANO 2000:

Ser el banco de referencia en calidad y relacion con el cliente
Ser lider en eficiencia operativa y rentabilidad

Consolidar el proceso de cambio con énfasis en RR.HH.
Alcanzar 8% del mercado para el aiio 2001.

Maximizar la fortaleza financiera (costos y riesgos).

VVVVV

L

RECURSOS HUMANOS DENTRO DEL BANCO DEL CARIBE: FUNCION, VISION
Y MISION

La funcién de Recursos Humanos del BANCO DEL CARIBE, tiene una actuacion decisiva como
adente de cambio para lograr innavaciones en politicas de personal que mativen a los trabajadores
manecer mas tiempo en sus cargos, controlar los ascensos verticales, desarrollar mas politicas
iejoramiento constante del conocimiento y que a su vez, remuneren a las personas en
inos de su actuacion en el trabajo y de sus conocimientos. Por ofro lado, buscan proveer al
al del grupo de una atencidn integral a todas sus necesidades, ofreciendo a sus lideres
pliciones y asesorias en el tiempo y la forma correcta para tener equipos de alto desempeio.

5.1 VISION DE RECURSOS HUMANOS:

Desarrollar la capacidad humana y organizacional del BANCO DEL CARIBE de forma tal que
arantice su liderazgo en el tiempo para hacer gente prdspera.

5.2 MISION DE RECURSOS HUMANOS:

. Proveer a los lideres del BANCO DEL CARIBE soluciones y asesorias necesarias para el
gsempeiio superior de sus equipos de trabajo.

La direccion de Recursos Humanos funciona come una estructura matricial, es decir, esta
on tiene tres gerencias de Division conocidas como: Grupo 1 que se encarga de la red
itana, Oriente y Guayana; el Grupo 2 de la red Aragua, Carabobo, Lara Yaracuy; Zulia,
Portuguesa, Barinas, Andes y por Gltimo el Grupo 3 encargado de las oficinas principales.
amente dentro de cada gerencia se encuentran las diversas coordinaciones que se encargan
dbrindar apoyo directo a Recursos Humanos.

‘Entre estas coordinaciones tenemos:

> COORDINACION DE SELECCION:

Tiene como objetivo fundamental proveer a los lideres del Banco, el personal requerido de
a los perfiles, en el tiempo correcto y con la induccién u orientacidn adecuada para su
o superior en el equipo de trabajo.

» COORDINACION DE APRENDIZAJE Y DESARROLLO:

} coordinacion de aprendizale se encarga de realizar las acciones de aprendizaje
eridas por la organizacion para desarrollar competencias conceptuales, personales,
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ales y técnicas que permitan al personal del Banco encontrar mas rapido formas
e hacer las cosas (aprendizaje continuo). Por otra parte, la Coordinacion de Desarrollo
personal de la organizacion alternativas de crecimiento personal y profesional dentro del
avés de planes de carrera y de sucesidn, con sus correspondientes requerimientos de
e que armanicen los objetivas individuales con los organizacionales.

>  COORDINACION DE ORGANIZACION Y DESEMPENO:

Administra la estructura de la organizacidn para su actualizacién permanente, vigilando la
on efectiva de apoyo a la estrategia del Banco y su efectividad en la facilitacion de los
ue se realizan a través de ella.

>  COORDINACION DE COMPENSACION:

Tiene como funcion proveer a los lideres del Banco, de equipos con un sistema de
cién salarial para atraer y retener al mejor talento del mercado laboral, al mismo tiempo,
permita premiar e incentivar el desempeiio superior mediante planes de compensacion

COORDINACION DE BENEFICIOS:

Se encarga de administrar el programa de beneficios del Banco en cada una de las
es, respondiendo a los beneficiarios en el tiempo y la forma correcta, manteniendo un
nformacion abierto y continuo sobre su naturaleza, alcance, requerimientos, cambios o
linentes.

COORDINACION DE CULTURA Y DEPORTES:

ne como funcidén brindar al personal de la organizacidn las oportunidades de
ento deportivo y cultural mediante la realizacion de torneos internos y externos, asi como
y ejecucion de actividades artisticas, que propicien la integracion, el espiritu de equipo
nas relaciones con la comunidad.

PRODUCTOS DEL BANCO DEL CARIBE:

BANCO DEL CARIBE, en su empefio por ser lider en brindarle a sus dientes el mejor de sus
jo el enfoque de lo tradicional y pensando en sus necesidades, presenta los siguientes
y servicios:

» Cuenta Class Bancaribe: Instrumento de ahorro que genera intereses calculados sobre

saldo diario, con disponibilidad inmediata de los fondas. Presenta la disponibilidad de
movilizacion de los mismos a través de cualquiera de las oficinas del Banco del Caribe,
Taquillexternas y Autobancos a nivel nacional. Esta dirigida a personas naturales y
juridicas, cuyo movimiento se realiza a través de la libreta.

» Cuenta de Ahorro: Instrumento de ahorro movilizable con tarjeta en todas las oficinas
del Banco del Caribe y con la tarjeta de débito Bancaribe Cash Visa Electron. Genera
intereses sobre saldo minimo mensual, abonados a fin de mes y permite al cliente,
acceder a las ventajas que brinda la tarjeta de débito Bancaribe Cash.
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Cuenta Corriente: Se trata de la méaxima disponibilidad de dinero a través de su
chequera y con las ventajas de la tarjeta de débito Bancaribe Cash Visa Electron. Es una
cuenta dirigida a personas naturales y jurfdicas que le permite le emisidn ilimitada de
cheques, brindando la seguridad de na llevar dinero en efectivo.

Fonda de Activos Liquidos: Se trata de una cuenta que genera intereses sobre saldo
diario, abonadaos a fin de mes y que permite [a disponibilidad inmediata de los fondaos a
través del accesa que brinda la tarjeta de débito Bancaribe Cash Visa Electron.

Cuenta Plazo Mdvil: Se refiere a una manera practica para que el cliente pueda
disponer de su dinero, ganando intereses diariamente a partir de cualquier monto,
permite la disponibilidad inmediata de los fandos asi como la movilizacidn de estos a
través de cualquiera de las oficinas del Banco del Caribe. Garantiza la aceptacidn de
cheques en todos los comercios a nivel nacional.

Cuenta Maestra: Se trata de una cuenta dirigida a personas juridicas que genera
intereses sobre saldo diario, a partir de 1.000.000 Bs, Posibilita la disposicidn facil de los
fondos de la empresa mientras gana intereses, sin limites de emisién de chequeras ni
cobros de comisién por ello.

Depdsitos a Plazo Fijo: Dirigida a personas naturales y juridicas, que genera atractivas
intereses sobre colocaciones a plazos de 30, 60, 90 dias o mds. El cliente tiene la
posibilidad de escoger la modalidad de abono de los intereses, mensual o al
venciminento, con cargo a cualquiera de las cuentas de depdsito que el cliente posea en
el Banco del Caribe.

Tarjeta Bancaribe Cash Visa Electron: Ofrece una tarjeta de débito asociada a cualquier
cuenta de depdsito del Banco del Caribe, y permite al cliente manejarlas de la manera
mas eficiente y sendilla posible. Permite hacer compras con cargo directo a la cuenta
principal asociada, en todos los comercios que as{ lo permitaN, asi como también,
posibilita el acceso a la Red de Cajeros Automaticos del Banco, Red Suiche 7B y Visa
Plus.

Participaciones: Proporciona interese atractivos que las colocaciones a la vista, y se
caracteriza por ser éstas a plazos de 7, 15, 30, 60 y 90 dias o mas. El cliente selecciona
la modalidad de abono de los intereses, mensualmente o al vencimiento, y las
participaciones pueden ser cedidas en garantia.

Participaciones Crecientes: Generan interese que aumentan mensualmente, de
pediendo de la modalidad de pago; si el cliente escoge el pago mensual, la tasa
aumentara a razén de 0,75% adicional cada mes mientras que los fondos estén
colocados; si el cliente escogiere el pago de los interese al vencimiento, la tasa
aumentara a razon de 1,50% adicional cada mes, durante el plazo que los fondos estén
colocados. Presenta un plazo unico de 120 dias y el Banco garantiza el incremento
mensual de la tasa de interés.

» Participaciones Anticipadas: Presenta rendimientos que son abonados por anticipado el

mismo dia que el cliente inicia la colocacion, la cual parte de plazos desde 45 dias. No
son renovables y estan dirigidas a personas naturales y juridicas.
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» Fondo Mutual del Caribe: Es la oportunidad de los dlientes de invertir en la Bolsa de
Valores a partir de un pequeiio y/o mediano capital. Esta conformado por un portafolios
constituidos en su mayoria por acciones inscritas en la Bolsa de Valores de Venezuela,
cuyos emisores presentan solidez economica y financiera. Los dividendos obtenidos
pueden ser reinvertidos o depositades en cualquier cuenta de depdsito del Banco del
Caribe y, a partir de los 30 dias después de la inversion inicial, el cliente puede rescatar
su inversion total o parcialmente. Brinda la posibilidad de ganar excelentes
rendimientos y estd bajo el régimen de la Comisién Nacional de Valores.

» Fondo Mutual del Caribe, Renta Fija: Se encuenira constituido por potafolios
conformados por titulos de renta fija de alta liquidez, brindando la posibilidad de realizar
inversiones en titulos como Papeles Comerciales, Bonos del Estado, Titulos de
Estabilizacion Monetaria Capitalizables, Letras del Tesoro, etc., regidas por la Comision
Nacional de Valores. Los beneficios obtenidos, pueden ser reinvertidos en cualquier
cuenta de depdsito del Banco y a partir de 30 dias después de la inversion, ell cliente
puede rescatarla.

> Tarjetas de Crédito Visa y Mastercard del Banco del Caribe: Son instrumentos de
- crédito, dirigidos a personas naturales, los cuales brindadn la posibilidad al
Trajetahabiente de efectuar compras a crédito en todos los establecimientos afiliados a
las marcas Visa o MasterCard a nivel nacional o en el extranjero. Posibilita el adelanto
de efectivo en cuaquiera de las oficinas del Banco del Caribe, en los Cajeros Automaticos
Visa Plus y Cirrus a nivel mundial, y a través del Sistema Automatizado.

Estructuralmente, el BANCO DEL CARIBE presenta una Estructura Gerérquica vertical, cuyos
_pracesos se encuentran gerenciados a través de la que se ha denominado Direcciones, las
- se encuentran dirigidas por los Directores Ejecutivos, siendo un total de nueve (9),
amente, cuatro (4) de estas grandes dreas descentralizan las macro funciones que ellas se
n, a través de las Areas del negocio, que suman un total de trece (13), y se encuentran
as por Vicepresidentes Ejecutivos o Directores Asociados; denominacion que varia segln el
5, pero que jerarquicamente son iguaies,

Para visualizar esta estructura, a continuacién se muestra el Organigrama Estructural del
ANCO DEL CARIBE, con sus respectivas Direcciones, Areas, Unidades de Apoyo y Staff.
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- En esta seccidn, se pretende desglosar l0s pasos seguidos durante todo el proceso de
igacion, para el desarrollo del Plan de Sucesion Ejecutiva basado en el enfoque de
encias, asi como las técnicas instrumentales utilizadas para recopilar, presentar y analizar
tos; de esta forma se ofrece al lector y a futuras investigaciones las bondades vy dificultades
stilo metodoldgico seleccionado.

Partiendo de esto, a continuacién se presentan las decisiones adoptadas en lo que respecta
ipo y disefio de la investigacién, en correspondencia con los objetivos planteados. De igual
se muestra el modelo de Plan de Sucesion Ejecutiva por Competencias disefiado, en funcién
| se determind la unidad de estudio, el universo o poblacién a considerar, asi como el
y la seleccion de la muestra que se tomé en cuenta. Seguidamente, se hara referencia a
scnicas de recoleccidn de datos, los procedimientos para la elaboracidn, validacion, aplicacion y
icacion de los instrumentos, para finalizar con la presentacidn, andlisis y discusidn de los datos
ados.

1. TIPO DE INVESTIGACION
De acuerdo con los criterios en los que se enfoca cualquier trabajo de investigacion dentro

cientifica - social y en base a las modalidades de investigacién que propone el autor Sierra
estos pueden dividirse de la siguiente manera:

Criterio Tipologia

1. - Por su amplitud

a) Monografias
b) Panoramicas

2. - Por su alcance a) Historicas
temporal b) Actuales
3. - Por su relacién a) Basicas
con la practica b) Aplicadas
4. - Por su naturaleza a) Empiricas
b) Tedricas

c) Metodoldgicas

d) Critico - Evaluativas
a) Descriptivas

b) Comparativas

c) De relacién

d) Replicacion

5. - Por su caracter

Con base en esta tipologia, se puede definir el presente trabajo de investigacion de la
lente manera:

115 Por su amplitud: Monogréfico. Porque se centrd en un aspecto o cuestion
especifica y no panordmica, lo que conlleva a su vez a la necesidad de realizar
un estudio mas profundo y riguroso de un tema concreto en particular.
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2. Por su alcance: Actual. Porque hizo uso y se tomo en consideracion a autores,
teorias y fuentes secundarias que tienen vigencia en este momento, exigiendo
un mayor nivel de preparacion.

B! Por su relacién con la practica: Basico y Aplicado. En el sentido que implico,
por un lado, la comprension y el conocimiento de la realidad con una previa
preparacion tedrica y, por otro lado, implicé la experiencia practica y el uso de
técnicas y métodos de investigacion.

4, Por su naturaleza: Metodoldgica. A través de una metodologia o por medio de
las técnicas e instrumentos de investigacion cientifica, que pretenden dar
salida a un asunto en particular.

5t Por su caracter: Descriptiva. En términas que se centrd en el andlisis de algun
momento o caracteristica del objeto de estudio. Segin Selltiz (1980), los
estudios descriptivos tienen por objeto la descripcion de las caracteristicas de
una persona, situacion o grupo, y la determinacion de la frecuencia con que se

\ presentan ciertos fendmenos.

Del mismo modo, los estudios descriptivos consisten fundamentaimente en describir, valga
ndancia, un fenébmeno o una situacién, mediante el estudio del mismo en una circunstancia
- espacial determinada. (Ander - Egg, 1972). Los estudios descriptivos, como o refiere
Sampieri (1991), implican la seleccion de una serie de cuestiones que seran medidas de
dependiente para asi describir lo que se investiga. Deben centrarse en definir y
con la mayor precision posible, la variable que se trate en el estudio.

n este sentido, el fenémeno a investigar estuvo centrado principalmente en describir las
ticas subyacentes (Competencias) del cargo Vicepresidente Ejecutivo o Director Asociado
una unidad de estudio especifica, con la finalidad de definir el Perfil de Competencias
y diferenciadoras adecuado para el desarrollo del modelo de Plan de Sucesion Ejecutiva,
ntonces, de un estudio investigativo que resulta viable y factible basado en la
jon de tipo descriptiva, con una estrategia de campo.

DISENO DE INVESTIGACION

cuerdo al objetivo general planteado para esta investigacion, resultd conveniente tomar

de disefio el "no experimental"; disefio en el que no se construye ninguna situacion, sino

gue se observan situaciones ya existentes, no provocadas intencionaimente por el
dor.

nvestigacion no experimental es una investigacion sistematica y empirica en la que las
dependientes no se manipulan porque ya han sucedido. Las inferencias sobre las
entre variables se realizan sin intervencion o influencia directa y dichas relaciones se
|'y como se han dado en su contexto natural" (Hernandez Sampieri, 1991: 191).

n funcidn a esto, las personas fueron analizadas en su realidad, en su ambiente natural de
in estimulos o condiciones a los cuales se tuvieran que exponer. De forma tal que, se
1 las situaciones y aspectos ya existentes (la presencia y el dominio de las competencias
doras del personal que ocupa los cargos Gerentes de Area, de areas claves, de la entidad
Caribe C.A.), no provocadas intencionalmente.

onsiderando como criterio la dimensidn temporal, el tipo de investigacion realizada se
como "transeccional o transversal”, es decir, aquel en el que se recolectan datos en un
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 momento, en un tiempo Unico, que tiene como propésito describir variables y analizar su
dencia e interrelacion en un momento dado, pudiendo abarcar varios grupos o subgrupos de
as, objetos o indicadores (Hernandez Sampieri, 1991).

De forma mas especifica, dentro de la clasificacidn del tipo de disefio transeccional se

tra que la linea metodoldgica de esta investigacidn se correspondid al disefio "transeccional
ptiva" el cual, segin Hernandez Sampieri (1991), tiene como abjetiva indagar la incidencia vy

res en que se manifiestan una o0 mas variables. El procedimiento consiste en medir en un
po de personas u objetos (trabajadores del nivel ejecutivo) una o més variables (competencias
ntes en dichos trabajadores) y proporcionar su descripcion.

3, OPERACIONALIZACION DE LA VARIABLE
Variable: COMPETENCIA DIFERENCIADORA

Definicion Conceptual: Caracteristicas personales que han demostrado tener una
on con el desempefio sobresaliente en una cargo/rol particular en una organizacién
nada. Marcan concretamente la diferencia entre un desempefio excelente y un desempefio
Ueno o adecuado.

- Dimension: Influencia Estratégica
Indicadores:
- Calcular el impacto de sus acciones en la blsqueda por influir en los demas.
(Items 1,8)
- Realizar distintas acciones para lograr persuadir en las demas personas. (Items
15,22)

Dimensién: Pensamiento analitico
Indicadores:
- Establecer la existencia de relaciones basicas que integran un problema o
situacion. (Items 2,9)
- Establecer la existencia de relaciones multiples de una determinada situacion o
problema.(Items 16,23)
- Realizar andlisis complejos de situadones, con la finalidad de encontrar
soluciones. (Item 30)

Dimensidn: Orientacidn al Logro
Indicadores:
- Persistir en la consecucion de los resultados propuestos. (Items 3,10)
- Exceder las exigencias basicas del rol, superando los estdndares establecidos.
(Items 17,24)

Dimensidn: Autocontrol
Indicadores:
- Manejar las emociones con efectividad. (Items 4,11)
- Analizar y controlar situaciones dificiles. (Items 18,25)

Dimensidn: Vision Sistémica
Indicadores:
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- Identificar oportunidades o problemas de futuros escenarios del mercado. (Items
5,12)

- A’nticipar los pasibles acontecimientos del negacio. (Items 19,26)

- Manejar el conjunto de elementos que conforman la totalidad de sistema
organizacional. (Items 27,31)

Dimension: Control de Gestion

Indicadores:

- Establecer y aplicar los procedimientos necesarios de control y seguimiento del
trabajo. (Items 6,13)

- Brindar el apoyo necesario para el logro de los objetivos de la unidad. (Items
20,28)

Dimension: Toma de Decisiones

Indicadores:

- Analizar los aspectos relativos a la toma de la decision acertada. (Items 7,14)
- Asumir las consecuencias relacionadas con la eleccion realizada. (Items 21,29)

4. UNIDAD DE ESTUDIO

La unidad de estudio seleccionada para dar validez al disefio del Plan de Sucesidn Ejecutiva
> en el enfoque de Competencias fue la entidad bancaria: Banco del Caribe C.A., casa
iz ubicada en el area metropolitana de Caracas.

5 UNIDAD DE ANALISIS

Previo al proceso de determinacién de la poblacién objeto de estudio, se definid la unidad
alisis, es decir, los sujetos u objetos a ser estudiados y medidos, que son parte constitutiva
isma y sobre los cuales es pasible generalizar los resultados.

Como unidad de analisis para el disefio del Plan de Sucesidn ejecutiva basado en el modelo
€ competencias, se consider6é el potencial de los individuos que constituyen el nivel
pondiente al cargo Gerente de Area del Banco del Caribe C.A. Potencial que ha sido
ado en funcion de un patron de comparacion (Perfil de Competencias especificas y

enciadoras) establecido previamente, mediante las fuentes de informacién primaria
ectivamente.

6. POBLACION O UNIVERSO DE ESTUDIOQ.

De acuerdo con la definicion estadistica de poblacion, se entiende como un conjunto finito o
fiinito de personas, casos o elementos que presentan caracteristicas comunes a ser estudiadas.

Con base en esto y tomando en cuenta la unidad de analisis definida, la poblacion objeto de

dio para el disefio del Plan de Sucesion Ejecutiva estuvo conformada por todos los trabajadores
[ndmina ejecutiva pertenecienteS al cargo Gerente de Area (sobre el que se disefiaron los
de reemplazo para la sucesidn), asi coma también, por el cargo Vicepresidente Ejecutivo o
; Asociado (sobre el que se determind el Perﬁl de Competencias especificas y
ffenciadoras), de cada una de las areas identificadas como claves (Fideicomiso, Tecnologia y
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fitorfa), y que constituyen el Banco del Caribe C.A., casa matriz ubicada en el &rea
litana de Caracas.

'_ Es importante aclarar en esta oportunidad, que los cargos Vicepresidente Ejecutivo o
Asociado se corresponden al mismo nivel ejecutivo, pero se diferencian en su
acion segun el drea que se trate.

_ 7. MUESTRA

La muestra es en esencia, un subgrupo de la poblacidon. "Digamos que es un subconjunto
ementos que pertenecen a ese conjunto definido en sus caracteristicas que llamamos
tion" (Hernéndez S., 1991: 212).

Siendo importante la eleccidon de los individuos en funcion de ciertas caracteristicas
adas del objetivo general de la investigacion, la muestra quedd conformada (del total en
ejecutiva), por los ocupantes del cargo Gerente de Area, de cada una de las areas claves
cadas dentro de la organizacidn, a saber: Fideicomiso, Tecnologia y Operaciones. Sin
go, no resulta considerar a este grupo como muestra, sino mas bien en términos de un

gfio universo constituido por un total de empleados, en vista de que se pretende trabajar con
S cargos que conforman el nivel anteriormente mencionado.

Se trata, entonces, de una muestra del tipo no probabilistica e intencional ya que se
sus unidades no en forma fortuita sino completamente arbitraria, designando a cada
d segun caracteristicas que para el investigador resulten de relevancia” (Sabino, C. 1977: 84)

la razén fundamental de esta escogencia radicé en que, el cargo Gerente de Area se
cuentra ubicado en el nivel inmediato inferior con respecto al cargo Vicepresidente Ejecutivo o
for Asociado objeto de la sucesion, lo que viene a constituir uno de los parametros a tomar en
a al momentao de realizar estos planes. De esta forma, la muestra estuva constituida por un
once (11) individuos distribuidos de la siguiente manera:

Fideicomiso

3
Tecnologia 6
Auditoria 2
Total= 11
8. TECNICAS DE RECOLECCION DE INFORMACION Y DESARROLLO DE LA
INVESTIGACION

Para la decisién y elaboracion de las técnicas de recoleccion de informacidn, pertinentes
desarrollo de esta investigacion, el equipo de tesistas diseiid previamente el modelo de Plan
ion Ejecutiva basado en el enfoque de Competencias, que daria el marco de referencia en
dichas técnicas respecta, guardando una relacion cénsona con los objetivos formulados,
ilcomo también con lo relativo al tipo y disefio de investigacion.

Es asi como, a partir de este modelo que la metodologia a desarrollar se dividié en dos (2)
(f0 momentos: El primer momento, relacionado con la determinacion de las éreas claves del
80cio, en funcion de las cuales se identificaria al nivel ejecutivo como cargo clave, y de las
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encias especificas y diferenciadoras que constituirian el Perfil de Competencias para el
eto de sucesion -Vicepresidente Ejecutivo o Director Asociado de la organizacion unidad
-. El segundo momento, donde se orientaron los esfuerzos hacia la recoleccion de
determinantes para el Plan de Sucesidn en las dreas claves identificadas en el primer
2 datos relacianadas con los posibles candidatos que constituirian el "Banco de Fuerza”
¢l Plan.

Finalmente, ambos momentos, lievaron a determinar la hipétesis de reemplazos del Plan de
Ejecutiva por Competencias que se desarrollaria, y del mismo modo, contribuyeron a
las técnicas de recoleccion de informacion requeridas para esta investigacion.

A continuacién, se presenta el modelo de Plan de Sucesién Ejecutiva basado en el Enfoque

petencias, para posteriormente pasar a especificar y definir la Técnicas de Recoleccidn de
acion y el Desarrallo de la Investigacidn.
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8.1  TECNICAS DE RECOLECCION DE INFORMACION.

. Para hacer posible el desarrollo del Plan de Sucesion Ejecutiva basado en el enfoque de
ompetencias en los dos momentos mencionados anteriormente y en razén del modelo
tado, fueron utilizadas las técnicas de recoleccion de datos conocidas como: Fuentes
as y Fuentes Secundarias.

Fuentes Primarias.

- las fuentes primarias son definidas por Méndez C, (1991) como aquella informacién oral o
trita que el investigador debe recoger en forma directa, a través de la transmision de ésta par
rticipantes en un suceso o acontecimiento; de manera tal que implican respuestas directas de
etos que seran estudiados, ante las técnicas de entrevistas, encuestas y cuestionarios.

La informacién primaria recolectada para esta investigacién se obtuvo a través de los
iguientes medios:

A.- Realizacion de Panel de Expertos.
B.- Aplicacién de Cuestionarios.

A.- Panel de Expertos.

La técnica conocida como Panel de Expertos es aquella que consiste en el "trabajo grupal
na serie de expertos convocados para que a través de una tormenta de ideas obtengan las
sticas de los empleados, necesarias para desempefiar su trabajo exitosamente" (Castro C,

)

Partiendo de lo expuesto anteriormente se considerd necesario para el primer momento de
gacion, la realizacién de dos trabajos grupales, definidos por el equipo de tesistas como
de Expertos" y de los cuales el segundo forma parte de la categoria de "Panel de
', Ambos contaron con objetivos diferentes:

> El primero, tuvo el propdsito de identificar, en primer lugar las éreas de la entidad
bancaria, que por su condicion de "claves" ameritarfan el desarrallo de una planificacidn
de sucesidn, y en segundo lugar, el cargo igualmente "clave", que seria objeto de
sucesion en tales dreas. Tal encuentro fue fundamental para dar orientacién al Plan de
Sucesién basado en el enfoque de Competencias, hacia esas dreas y cargos claves del
negocio.

> El segundo, fue denominado "Panel de Expertos"”, considerando que el propdsito de su
realizacion fue la identificacion de las competencias especificas y diferenciadoras
- asociadas al desempefio superior 0 exitoso de los ocupantes del cargo Vicepresidente
Ejecutivo o Director Asociado de la unidad de estudio, como resultado final de la
‘metodologia empleada.

El autor Herdndez Sampieri (1991: 285) define al cuestionario como "un conjunto de
respecto a una o mas variables a medir", siendo un requisito fundamental su aplicacion
d poblacion bastante homogénea. Méndez C, (1995).
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De acuerdo a su forma, un cuestionario puede contener el siguiente tipo de preguntas:

Preguntas Abiertas:
. "Son aquellas en las que el interrogado contesta con su propio vocabulario, diciendo cuanto
desea sobre la cuestion y sin hallar ningtn limite alternativo” (Ezequiel Ander Egg, 1972: 118).

Preguntas Cerradas o Dicotomicas:

"Estas preguntas llamadas también Limitadas o de alternativas fijas, sdlo pueden ser
tadas por un si 0 un no, y en Ultimo caso por un "no sé" o "sin opinién" (Ezequiel Ander
976: 118). En este caso no existen matices de respuestas ni posiciones intermedias, ni da
lugar a contestar a quienes todavia no se han formado un juicio sobre el problema.

Preguntas de Eleccion Multiple:

Ezequiel Ander Egg (1976: 119) plantea que "en ellas, las respuestas posibles ya estan
estructuradas junto con la pregunta, y que el interrogado sélo tiene que elegir entre varios
grados de opinion™.

Preguntas Cerradas con Final Abierto:

Son aquellas constituidas por una combinacion de preguntas abiertas y cerradas, de manera
il gue permiten la escogencia de una opcidn, por parte del respondiente y ademas, justificar o
plicar [a seleccion de su respuesta.

Parﬁendo de la informacion previamente expuesta fueron disefiados (para el segundo
mento de la investigacion) dos (2) cuestionarios, cada uno compuesto por una o unas de las
orias de preguntas existentes, considerando el objetivo o propdsito del mismo.

En primer lugar, se disefid un instrumento denominade "PERFIL EJECUTIVQ", cuyo objetivo
ecdon de informacion relacionada con los candidatos a la sucesion, ocupantes del cargo
Area -de las dreas claves en estudio-, el cual fue utilizado como insumo para la toma
iones relacionadas con el Plan de Sucesién. El mismo constd de una serie de preguntas
gitas y cerradas respectivamente.

En segundo lugar, se disefié un instrumento denominado “MEDICION DE COMPETENCIAS", cuya
fue por una parte, validar las competencias identificadas por el Panel de Expertos como
iadoras y especificas del cargo Vicepresidente Ejecutivo y Director Asodado, y por la otra,
nar el nivel de importancia para cada dimensién, como complemento del Perfil de
encias. El mismo estuvo constituido por el tipo de preguntas cerradas o dicotdmicas, y de
lltiple respectivamente.

En tercer lugar, se disefié un instrumento denominado "DIAGNOSTICO DE COMPETENCIAS”, el

como objetivo estimar el potencial (en términos del Perfil de Competencias elaborado) de

considerada (ocupantes del cargo Gerente de Area de las &reas claves de la institucion),

dun desempefio exitoso en el cargo Vicepresidente Ejecutivo o Director Asociade. Para tal
, se utilizaron preguntas del tipo eleccién muitiple y abiertas.
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.....

Fuentes Secundarias.

Las fuentes Secundarias se refieren a "aquelta informacién escrita que ha sido recopitada y
crita por personas que han recibido tal informacion a través de otras fuentes o escritos o por
imientos" (Méndez, 1995: 143).

Como actividad preliminar del desarrollo de la presente investigacion, se requirié la
ion de una amplia revisibn documental en distintas bibliotecas del drea metropolitana de

El propdsito de la utilizacion de fuentes secundarias fue, la recoleccion de toda la
cion que permitiese la documentacidn del equipo de tesistas, en todo lo referente a
etencias y Planes de Sucesidn, en la biisqueda de la formacion de un criterio consistente con
ecto al desarrolio de estudios relacionados con las mencionadas areas y por ende que sirvieran
)ase para la conduccion exitosa de la presente investigacion.

. El proceso se basé en la blsqueda de material impreso, entiéndase: libros, revistas e
ationes previas. Por otra parte, profesionales conocedores del tema de investigacion
ron manuales y materiales empleados en talleres dictados sobre el tema, a través de
esas didacticas, a diferentes organizaciones. Del mismo modo fue de gran utilidad la consulta
8 apuntes de clase, asi como de guias y material escrito usados como apoyo en diferentes
edras que abordaron aspectos relacionados con "Competencias” y con Planes de Sucesion".

8.2 DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

A continuacién, se presenta al lector el panorama sobre como se desarrolld esta
3cion, tomando como punto de partida el modelo de Sucesidn por Competencias disefiado,
conseguir el objetivo general del problema planteado. Para ello, los procedimientos han
globados en los dos (2) macro momentos establecidos, presentando la forma como se
laron los "Encuentros de Expertos” y finalmente como se elaboraron, validaron y aplicaron
a uno de los instrumentos utilizados.

Primer Momento:

Para llegar a la identificacion tanto de las areas claves donde se desarrollaria el Plan de
Ejecutiva por Competencias, como de las Competencias especificas y diferenciadoras que

tifan el "Perfil de Competencias” necesario para el cargo objeto de sucesion, se

ron los dos trabajos grupales mencionados con anterioridad, cada uno de fos cuales

I0 una dinamica conforme se iban desarrollando las ideas, pero manteniendo el esquema

ihado para su ejecucion. A continuacion se presenta el desarrollo estos:

A) Encuentro de Expertos

En primer lugar, se procedio a determinar quiénes serian los invitados para este encuentro,
mo hacerles llegar una convocatoria de invitacidn con una exposicidn de motivos y los
del mismo. Los criterios de escogencia de los invitados tuvo que ver con aspectos
os con conocimientos y capacidad profesional, experticia en el nivel que corresponde a
gjecutivos y trayectoria en la organizacion. Paralelamente se disefiaron los materiales a utilizar,
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saber: |dminas de presentacidn de la investigacion, resumen de la Vision, Mision y Valores del
nco, cuales son los planes del negocio para el presente afio, conceptos relacionados con Plan de
on, Competencias y areas claves, y los resultados finales esperados; igualmente se considerd
onado a la logistica: disefio de la mesa de discusion, material de papeleria, el tiempo de
on (que fue de cinco (5) horas) y refrigerios.

Una vez confirmado lugar, fecha y hora, asistieron un total de seis (6) panelistas
pondientes a: Director Asociado de Control de Riesgo, Director Asociado de Canales de
cién, Gerente de Area de Administracion, Gerente de Division de Banca Corporativa,
rente de Adiestramiento y por Gltimo, Gerente de Area de Productos Plésticos.

Seguidamente, se dio inicio al encuentro exponiendo tanto los objetivos del mismo, como la
tacion, resumen de los planes corporativos, definiciones pertinentes, etc., para luego dar
z0 a la dindmica del grupo. Para ello, se entregd a cada participante el organigrama
ctural (general) de las areas del Banco del Caribe, las cuales se dividen en nueve (9) macro
ceiones, a saber: Direccion General de Servicios Bancarios, Direccion Finanzas, Direccion
xios, Direccion de Riesgo y Control, Direccién de Recursos Humanos, Direccion de Gestion y
ficacion, Direccion de Marketing, Direccién de Consultoria Juridica y Direccion de Imagen y
Entace.

Cada participante debia enumerar, en orden ascendente del uno (1) al nueve (9) cada
tidn que, de acuerdo a su criterio, constituia la més clave, siendo la ndmero (1) la mas clave y
pimero nueve (9) la menos clave (pero no por ello menos importante), de acuerdo con
es actuales y futuros del negocio. Una vez finalizado este trabajo individual, se procedié al
grupal en donde cada uno sefialaba sus resultados.

A partir de la intervencion de todos, se procedio a sumar los valores asignados por cada
ficipante a cada Direccion. Aquella que arrojo menor sumatoria resultd ser la mas clave,
as que la que contd con la mayor sumatoria fue la menos clave. Es asi, como se determind
as 9 macro Direcciones, resultaron claves: Direccion Negocios, Direccion de Riesgo y
|, Direccion Finanzas y Direccion General de Servicios Bancarios.

‘Seguidamente, luego de una pausa de quince (15) minutos, los invitadas prosiguieron con
inacion de aquellas dreas especificas e igualmente claves que forman parte de las cuatro
ecciones identificadas previamente; con la especificacion que fuera un area clave por
On por razones de tiempo, naturaleza y alcance de esta investigacion. Para esto, se procedié
lamisma forma anteriormente descrita, obteniendo como resultado final que las cuatro (4)
ves en las que resultaria necesario el desarrollo del Plan de Sucesion Ejecutiva basado en

u_e de Competencias serian: Area de Fideicomiso (de la Direccion Negocios), Area
nologia (de la Direccion General de Servicios Bancarlos), Area de Auditoria (de la Direccion
Control) y la Direccién Finanzas en si, ya que ésta no se divide en otras areas.
e, y siguiendo la misma dinamica de trabajo, fue identificado el cargo denpminado
gsidente Ejecutivo o Director Asociado de las respectivas areas claves, como aquél cargo del
ecutivo que serfa objeto de la Planificacion de Sucesion por Competencias.

Pese a la identificacion de estas cuatro (4) areas claves, la presente investigacion no pudo
llarse en Ja Divisién Finanzas. La razén de peso para ello radica en que, al no dividirse en
cargo al que tocaria hacer la sucesion corresponde al nivel de Director que aunque es
te ejecutivo, no es de la misma naturaleza ni alcance que el cargo Vicepresidente
‘0 Director Asociado, sobre el que seria disefiado el Perfil de Competencias especificas y
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ciadoras, como pardmetro para estimar el potencial de los posibles candidato para
mplazo. Para visualizar los resuitados de este trabajo grupal, ver ANEXO N© 1.

B) Panel de Expertas

El desarrollo del Panel de Expertos presentd como propdsito la determinacion de las
encias Diferenciadoras y especificas del cargo denominado Vicepresidente Ejecutivo o
r Asociado, para el disefio posterior del Perfil correspondiente.

En primer lugar, se procedié con la seleccidn de los panelistas, considerando como criterios
Bleccion la experienda, capacidad profesional, conocimiento del nivel en estudio vy la trayectoria
fesional, por una parte, asi como la experticia en el drea de Recursos Humanos, por la otra.
convocados cuatro (4) expertos en el drea de Recursos Humanos a saber: Gerente de
iento, Gerente de Compensacién, Coordinador de Organizacion y Desempefio y
nador de Seleccién; y dos (2) Directores de las siguientes areas de la organizacion: Servicios
itarios y Finanzas respectivamente..

Una vez fijado lo concerniente a: lugar, fecha y hora del encuentro se realizé por escrito la
dfivocatoria de los participantes para poder contar con su asistencia.

El Panel conté con un periodo de duracién de cuatro (4) horas, y se inicié con una
osicion de motivos y de las actividades que serian desarrolladas en el encuentro.
ormente a cada participante se fe entregd un material de apoyo con contenido referente a la
, propdsito y las funciones de algunos Vicepresidentes Ejecutivos o Directores Asociados
dientemente del drea que ocupen), a fin de unificar la informacién en torno a este nivel
uico (Ver ANEXO N° 2)

En torno a lo anterior los panelistas fueron planteando aquellas situaciones o tareas criticas
Ig consideraron comunes, y en consecuencia generalizadas al nivel.

Es importante sefialar que el Panel determind (a no inclusidn de las Competencias Técnicas
del Perfil que serfa disefiado, por considerarlas una base presente en los individuos a
pefarse en el nivel en estudio

El siguiente paso consistié en la identificacion de las caracteristicas personales necesarias
ifa que un Vicepresidente Ejecutivo o Director Asociado se desempefase exitosamente en su
tomando en cuenta los objetivos y planes corporativos a futuro que se ha trazado el Banco.
funcidn de esto, se formuld la siguiente pregunta: ¢Qué caracteristicas o atributos personales
acionan con el des*ampeno exitoso o superior de un Director Asociado o Vicepresidente
Vo, para la consecucion de esos objetivos?. La lluvia de ideas generada permitié conocer no
aracteristicas, sino también conductas observables en personas exitosas, que cabe destacar,
aron como indicadores para determinadas competencias. La mformacnén se agrupo segun
jilcongruencia. Posteriormente los resultados fueron analizados por los expertos en Recursos
imanos, identificando y definiendo las Competencias diferenciadoras relacionadas.

Finalmente cada panelista emitié su opinién con respecto a la identificacién realizada, y por
fisenso fueron electas las Competencias que segun el criterio de cada uno formarian parte del
fil, descartando por votacién a aquellas que no se consideraron especificas ni diferenciadoras
ifa el desempefio superior en el cargo de Director Asociado o Vicepresidente Ejecutivo.
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Como resultado del trabajo grupal realizado se identificd un total de ocho (9) Competencias
ficas y diferenciadoras del cargo Vicepresidente Ejecutivo o Director Asociado, las cuales
Pensamiento Analitico, Toma de Decisiones, Influencia Estratégica, Autocontrol,
acién, Control de Gestién, Comunicacion, Orientacion al Logro y Vision Sistémica.

B.1 Validacion de Competencias

Las competencias identificadas por el "Panel de Expertos” como consecuencia de su trabajo
upal, fueron sometidas a un proceso de validacion. Para tal efecto, se utilizd el cuestionario
'minado "MEDICION DE COMPETENCIAS" disefiada por el equipo de tesistas, tomando como
odelo el formato para la valoracion de competencias presentado por Inested en el Taller
ABORACION DE PERFILES POR COMPETENCIAS PARA PUESTOS DE TRABAJO". Este instrumento fue
dado por cinco (5) jueces especialistas en el drea de Recursos Humanos, en todo lo referente al
atenido del mismo, pertinencia, claridad de los items vy disefio del formato; toméndose en
deracion las observaciones realizadas por estos para la version final del instrumento que seria
plicado. (Ver ANExo N° 3).

El cuestionario estuva constituido por lista de las nueve (9) Competencias identificadas por
nel de Expertos como especificas y diferenciadaras para el cargo Vicepresidente Ejecutivo o
Asociado, cada una acompafnada por cuatro (4) criterios de evaluacién junto con su
ctiva categoria de respuesta, como se muestra a continuacion:

> Necesidad: Condicion requerida para el desempefio superior o exitoso de un ejecutivo.

» Importancia: Indica el nivel de relevancia de la Competencia, con respecto a los
objetivos del rol ejecutivo para su desempefio superior o exitoso. La escala se
comprendié entre los niveles extremos: uno (1) como el de menor valor y cuatro (4),
coma el de mayor significacidn.

» Frecuencia: Indica la cantidad de veces que deberia ejecutarse la Competencia en el
periodo de tiempo estipulado por la unidad, para el desemperfio superior o exitoso de un
gjecutivo. La escala se comprendid entre los niveles extremos: uno (1) como el de
menor valor y cuatro (4), como el de mayor significacion.

> Dificultad: Indica el grada de complejidad en la aplicacidn de una Competencia, para
obtener el desempefio superior o exitoso esperado en un rol ejecutivo, tomando en
cuenta fa capacitacion necesaria para ello. La escala se comprendio entre los niveles
extremos: uno (1) como el de menor valor y (3) como el de mayor significacion.

AI instrumento le fue anexado un Glosario de Competencias y se aplicd a un jurado
puesto por tres (3) Vicepresidentes Ejecutivos o Directores Asociados pertenecientes a las
involucradas en el estudio y, escogidos intencionalmente y, por cinco (5) especialistas en
de Recursos Humanos. La razdn de la escogencia de estos expertos radica en que, resultd
ente la prevalencia de especialistas en Recursos Humanaos, dada su experticia en la gestidon
petencias, asi como la importancia de que este grupo de profesionales no haya participado
\el Panel de Expertos realizado para evitar de esta forma, posibles sesgos en la informacion.

Una vez obtenidos los instrumentas contestados por el jurado de expertos, se continud con
rocesamiento de la informacion, el cual se dividio en dos fases:
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A) Primera Fase:

Se requirio, para calificar de valida una Competencia que por lo menos el setenta y cinco
to (75%) de los expertos la considerara "Necesaria”. Para ello, los datos obtenidos fueron
ibuidos en una tabla contentiva de las frecuencias y porcentajes respectivos, de aquellos
dos que contestaron SI o NO por cada Competencia para, posteriormente proseguir con la
inda fase. A continuacion, se muestra dicha tabla:

A.- Tabla de valares, con respec esidad" de la Competencia

. Competencias
Absolutas | Relativas |
Influencia Estratégica | 8 100 [ 0 |
Pensamiento Analitico | 8 100 | 0 |
Orientacion al Logro | 7 1 | 875 [125]
Autocantral 7 L 8754425
Delegacion 5 3 62,5 | 37,5
Vision Sistémica 8 100 0
Control de Gestién 8 100 { @
Toma de decisiones 7 1 875 112,55
Comunicacion 4 4 50 50

Tomando como punto de partida el criterio de validacion definido puede observarse que,
competencias Comunicacion y Delegacion no se cumple con el setenta y cinco por ciento
 fijado para que sea considerada como valida por lo que, dichas competencias no se
aron como especificas y diferenciadoras para el cargo Vicepresidente Ejecutivo o Director
io. Por ofro lado, del resto de las Competencias que fueron identificadas por el Panel de
cuatro (4) de estas resuitaron con un cien por ciento (100%) de aceptacidn por el total de
s, mientras que tres (3) de las mismas abtuvieron una aceptacion del 87,5 % del total de los
5. En funcidn de estos resultados, se continud con la Segunda Fase de Validacion.

B)  Segunda Fase

Para esta fase, se determind como segundo criterio de validacion que por lo menos, el
@ y cinco por ciento (75%) de los jurados le atribuyeran niveles de "Importancia” y
cia" comprendidos entre los valores tres (3) y cuatro (4) de las respectivas escalas y, para
oria "Dificultad", niveles entre dos (2) y tres (3). El total de Competencias que pasaron a
segunda fase fueron siete (7), a saber: Influencia Estratégica, Orientacién al Logro,
psamiento Analitico, Autocontrol, Vision Sistémica, Control de Gestion y Toma de Decisiones.

Para ello, una vez obtenidas las competencias consideradas necesarias para obtener un
mpefio superior o exitoso en el cargo en estudio, el equipo de tesistas asigné una puntuacién
a alternativa de respuesta, que se correspandia con los valores numéricos de las respectivas
como se muestra a continuacion:

Para ia categoria Dificultad
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- Puede apreciarse que la menor puntuacién corresponde al minimo nivel de respuesta, es
- ef nimero uno (1), mientras que la mayor puntuacion se refiere al maximo nivel de fa escala,
r, 10s nimeros cuatro (4) y tres (3) respectivamente.

Posteriormente se procedid a calcular la puntuacidn total para cada competencia,
iderando para tal efecto la multiplicacion de la frecuencia de cada alternativa de respuesta por
puntos correspondientes para, seguidamente, sumar los resultados obtenidos por cada nivel de
espuesta, luego de haber realizado el mencionado procedimiento. A manera de ejemplo:

1 2 3

___ Competendia

Vision Sistémica 3 | 5

Los datos se procesarfan de la siguiente manera: (3 * 2)+(5 * 3)= 21

Una vez obtenida la sumatoria correspondiente a cada competencia se caicul6 su respectivo
porcentual, considerandose como cien por ciento (100%) el valor nimero treinta y dos (32),
este la mayar sumataria pasible de obtener dado el caso de que los ocha (8) expertos
aran el nivel ndmero cuatro (4) en la escala de respuestas para las categorias
rtancia“ y “Frecuencia“ y, el valor maximo numero veinticuatro (24) para la categoria
ificultad" respectivamente.

Los datos arrojados fueron distribuidos en una tabla de resultados que incluyd la frecuencia
uta y los valores porcentuales correspondientes a las opciones de respuestas de cada una de
tegorias, con la finalidad de precisar la tendencia de las respuestas y facilitar la toma de las

es en cuestion,

Realizada esta operacion, la tabla quedd constituida de la siguiente forma:




Frecuencias y Porcentajes por cada categoria de respuesta.
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Luego de analizar éstos resultados, se pudo concluir lo siguiente:

> Para la categoria "IMPORTANCIA", el valor minimo arrojado por la decision de los jurados
fue de 84,38% que corresponde a la Competencia Autocontrol, mientras que el valor
maximo fue de 100% para la Competencia Vision Sistémica.

» Para la categoria "FRECUENCIA", el valor minimo obtenido por la decisién de los jurados
fue de 81,25% simultineamente para las Competencias Influencia Estratégica vy
Orientacién al logro; mientras que el valor maximo fue de 93,75% que correspande
simultdneamente para las Competencias Toma de Decisiones y Visidn Sistémica.

» Finalmente, para la categoria "DIFICULTAD" en primer lugar las Competencias Toma de
Decisiones y Pensamiento Analitico contaron con el 100%, que fue el valor maximo

. arrojado por la decision de los jurados, mientras que la Competencia Orientacion al
i Logro arrojo el 87,50%, que corresponde al menor valor en esta categoria.

Finalmente, esta fase culminé con la determinacién del total de expertos (en valores
olutos y relativos) que arrojaron los valores que comprendian el segundo criterio de validacion
pido anteriormente (75% o més de las respuestas por categoria ubicadas en los niveles 3 y 4
a los dos primeros casos, y 2 y 3 para el dltimo) para cada una de las Competencias; lo que
tribuirfa con la Validacion de las Competencias identificadas por el Panel de Expertos, y que

stituirian el Perfil de Competencias especificas y diferenciadoras para el cargo Vicepresidente
cutivo o Director Asaciado.

~ Tabla C.- Resultados de la Segunda Fase de la Validacion de las Competencias

2
2

A Porcentaje (%) | PX+FY | Porcentaje (%) | FZ+FX | Porcentaje (%)
1LE 3 100 |7 87,5 8 100

P.A 8 100 7 87,5 8 100

oL 8 100 7 87,5 8 100

AC 8 100 7 87,5 8 100 ]
VS 8 100 7 87,5 8 100
L CG 8 100 7 87,5 8 100

T.D 8 100 8 100 8 100

Donde: FX representa la frecuencia para el nivel 3, FY representa la frecuencia para el nivel 4y, FZ
respresenta la frecuendia para el nivel 2 de las respectivas escalas de cada categoria.

Partiendo de los resultados representados en la tabla anterior puede apreciarse que las
e (7) competencias que fueron procesadas en la segunda fase de validacion arrojaron unos
les de importancia, de frecuencia y de dificultad superiores al setenta y cinco por ciento (75%)
hido como nivel minimo de validacén, por lo que se concluye que tales competencias pasaron a
ir el Perfil de Competencias diferenciadaras y especificas del cargo Vicepresidente Ejecutivo

r Asaciade como se muestra a continuacion:

Pensamiento Analitico
Toma de Decisiones
Infiuencia Estratégica
Autocontrol

Control de Gestion
Visidn Sistémica
Qrientacion al Logro

YVVYVVYVY
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B.2 Disefio del Perfil de Competencias

La tabla de validacion de competencias por categoria de respuesta relativas sirvié como
ase para la elaboracion del Perfil de Competencias definitivo.

Para ello, se hizo necesario seleccionar una de las categorias de respuestas consideradas,
on la finalidad de medir el nivel de dominio requerido para cada competencia; constituyéndose de
manera el "Perfil de Competencias ideal” para el desempefio superior o exitoso de un
icepresidente Ejecutivo o Director Asociado.

La categoria de respuesta seleccionada para disefiar el Perfii de Competencias fue la
nominada "DIFICULTAD", considerando la relevancia que implica no sdlo el grado de complejidad
jecucion de la Competencia, sino el tiempo y desarrolio necesario para alcanzar el dominio
{a competencia y, por ende mostrar un desempefio superior o exitoso del cargo en estudio.

Para tal efecto, fueron utilizados los valores carrespondientes a la categaria "DIFICULTAD"
tados en la Tabla B: "Frecuencias y Parcentajes por cada categaria de respuesta”, coma se
ndica a continuacion:

Categoria de respuesta seleccionada: DIFICULTAD

Competencias [ (e S T Porcentaje (%)
P.A 23 95,83
LE | 24 100,00
O.L 21 87,50
AC 22 91,67
V.S 23 95,83
CG 22 91,67
T.D 24 100,00

:--:,-x Analitico, 1.E: Influencia Estratégica, O.L: Orientacién al Logro, AC: Autocontrol, V.S: Vision
Sistémica, C.G: Control de Gestidn, T.D: Toma de Dedsiones.

Finalmente, el "PERFIL DE COMPETENCIAS" diferenciadoras y especificas para el cargo

yresidente Ejecutivo o Director Asociado quedd constituido por los valores porcentuales, en
inos de la dificultad, correspondientes a cada Competencia. Graficamente, se representd de la

ente manera:
Perfil de Competencias I

_5105.00

8 :

3 90,00

:S .

o 79,00 +=—

3 .

IE PA AL Ac VS CG TD
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Sequndo Momento

Con el propdsito de realizar la Planificacidn de la Sucesidn basada en el Enfogue de
tencias a8 los ocupantes del cargo Vicepresidente Ejecutivo o Director Asocsado, fue
esario obtener los datos de los candidatos (ocupantes del cargo Gerente de Area, de las areas
), que constituirian los cuadros o la hipétesis de reemplazos, a fin de conocer su capacidad y
ibilidad para desempefiarse exitosamente en dicha posicion.

A) Instrumento "PERFIL EIECUTIVO"

Disefio del Instrumento

Este instrumento fue elaborado por el equipo de tesistas, con la finalidad de obtener
lacion relacionada con el inventario del personal gerencial que constitufa la muestra
mente seleccionada. Més especificamente, pretendia recabar los datos de los individuos en
n de: edad, sexo, afios de experiencia dentro y fuera de la organizacién, nivel de educacion
o, educacidn informal con respecto a tipas de adiestramiento recibidos, asi como también
dades que el individuo presenta y que le permiten desempefiarse en su posicién final y, las
ones de potencial que anteriormente le han sido practicadas. Parte de esta informacion
buyd, junto con la estimacion de potencial en funcion de las competencias, a tomar las
ones sobre los candidatos. (Ver ANEXO N© 4).

Estructuralmente, el cuestionario estuvo dividido en cuatro (4) partes. La Primera Parte, se
‘a la identificacién de los individuos a través de los datos personales, denominacion del
, ubicacion administrativa, afios de experiencia dentro y fuera de la organizacién, con la
acion de los cargos ocupados. lLa Segunda Parte, buscaba determinar el tipo de
cion (formal e informal) recibida, titulos obtenidos en ia educacién superior vy,
ramientos en los que habia participado. 7ercera Parte, en esta seccion se hizo referencia a
5 habilidades que el individuo posee en términos de dominio del idioma Inglés, manejos de
de computacion y aquellas areas en las que, de acuerdo a esas habilidades, le interesaba
rollarse. Y finalmente, la Quinta Parte, apartado que pretendia conocer los resultados de la
estimacion de potencial realizada, de manera tal que se pudiese contar con una gufa al
to de tomar las decisiones.

* Validacion del Instrumento

| La fase siguiente a la elaboracion del instrumento fue la de la validacién, y estuvo en manos
(5) jueces expertos conocedores de las dreas de metadalogia, técnicas de investigacion y
s Humanos respectivamente.

juez se le entregd el cuestionario acompafiado de una exposicion de los objetivos y
5 generales de la investigacion, a fin de determinar la adecuacion del instrumento a estos.
ron el andlisis en cuanto al contenido, pertinencia, representatividad y claridad de los items,
(omo también en lo referente al orden de las preguntas y formato del instrumento.

A partir de las observaciones efectuadas por los jueces, se procedio a realizar los cambios y

gctiones pertinentes en cuanto modificacion de la redaccion y eliminacion e inclusion de
, obteniéndose una mayor adecuacion y representatividad en la version final del
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Apli n del Instrument

~ Para la aplicacion de los instrumentos a los Gerentes de Areas, de las dreas claves

tificadas, el equipo contd con la colaboracion de la Coordinacion de Organizacion de la
6n de Recursos Humanos, a través de la cual se permitid el acceso a cada una de las areas y
onal requerido.

ificacion strumen

Para el procesamiento de los datos arrojados por el inventario de personal con respecto a
andidatos a la sucesion, fueron previamente codificadas cada una de las alternativas de
uestas que constituyeron el instrumento, en cuanto a las categorias: Sexo, Afos de
eriencia, Edad y Dominio del idioma inglés. Para ello, se asignaron valores comenzando con el
ero uno (01) para la primera opcion de respuesta, hasta el nimero correspondiente a la
gtegoria final que se trate. El mencionado proceso permitié conocer como son los Gerentes de
3 que integraron la muestra de esta investigacion. La codificacion quedd contemplada de la

20-29
30 -39
40- 49
50- 59
60 6 mas

e =
Mas de 4 anos
3 - 4 afios
2 - 3 afios
1 - 2 afios

Dominio*

*Se refiere a antigliedad en el cargo actual

* Se refiere al dominio del idioma inglés

Procesamiento de los datos

‘Basicamente para el procesamiento de los datos, del global de la informacion que el
ario arrojaba, se tomdé como segundo criterio de decision (aparte del potencial), la
d, o los afios de experiencia del candidato en el cargo actual, partiendo del hecho de
tener un alto potencial, mientras mas afios de experiencia en el misma mayar es la
lidad de ser considerado como un candidato promocionable a corto plazo. Cabe destacar,
criterio no constituye un factor limitante cuando prevalece el potencial del individuo. Sin
0, los afios de experiencia en el cargo actual, constituirian un factor determinante en
 casos en los que dos o mas candidatos presenten un mismo nivel de Potencial, en virtud
cual tendra prioridad aquél individuo cuya antigiiedad sea mayor.

Del mismo modo, también el equipo de tesistas considerd como tercer criterio de
i asi lo ameritase el caso, el dominio del idioma inglés de acuerdo a las categorias
Jas en el instrumento.
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B) Instrumento "DIAGNOSTICO DE COMPETENCIAS"

isefio del I n

Para dar cumplimiento al propésito planteado, se hizo necesario estimar el potencial de los
datos para la sucesion y, es por ello, que el equipo de tesistas disefid el instrumento

nado "Diagndstico de Competencias" (ver ANEXO N° 5). Estructuralmente, el mismo estuvo
fonformado por dos partes, a saber:

Primera parte. Constituida por una lista de conductas observables consideradas indicadores
5 competencias que integran el Perfil disefiado, cada una de las cuales se midid a través de
g las categorias correspondientes a la escala utilizada:

» Muy por encima: El individuo demuestra un dominio de la conducta, que es capaz de
exceder de forma notoria y considerablemente las exigencias que el puesto implica,
permitiéndole ocupar puestos de mayor nivel, en un Corto Plazo.

» Porencima: EL individuo presenta un dominio de la conducta, que es capaz de superar
las exigencias basicas que el puesto representa, lo que le permitiria ocupar puestos de

~ mayor nivel en un Mediano Plazo.

~» A _nivel: El dominio que el individuo demuestra de la conducta satisface los
requerimientos basicos del puesto, pudiendo desempenarse en puestos de mayor nivel,
en un periodo de Largo Plazo.

> Por Debajo: El dominio que demuestra el individuo de la conducta, resulta insuficiente
para desempefiarse en puestos de mayor nivel.

Segunda Parte. Esta Seccion, estuvo compuesta por preguntas abiertas y cerradas que

se pretendid recoger la opinion del jefe superior inmediato a los Gerentes de Areas, es
e los Vicepresidentes Ejecutivos o Directores Asociados, con respecto a la capaadad y
bilidad de sus supervisados; opinion sobre la Competencias que requerian ser desarrolladas
er un mayor desempefio, el tiempo de desarrollo sugerido v, finalmente, cudl era seglin
ninidn, el nivel propuesto para ascender, si es que asi o considerase.

idacion de u

La validacion del instrumento fue realizada por un grupo de cinco (5) expertos en las areas
metodologia, psicologia, relaciones industriales y demdas personas expertas en Recursos
relacionadas con la Entidad Bancaria.

El cuestionario fue sometido al analisis de tales expertos, a cada uno de los cuales se les
5tro un ejemplar del mismo, anexandosele la operacionalizacion de la variable con el nimero
s correspondientes a cada conducta observable y un Glosario de Competencias, a fin de
inaran si los ftems considerados y las preguntas redactadas median la variable del

asi como el grado de pertinencia y representatividad de los mismos, permitiendo asi dar
miento al objetivo propuesto. :

A partir de las observaciones efectuadas por el grupo de expertos se procedio a realizar los
necesarios, basicamente en cuanto a la redaccion de algunos items; obteniéndose de este
ersion final del instrumento que serfa aplicada.
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li | Instrumen

- Para la aplicacidn del instrumento fue necesario contactar a cada uno de los Vicepresidentes
o Directores Asociados de las dreas claves: Fideicomiso, Tecnologia y Auditoria,

ivamente, para poder explicaries el motivo por el cual le serian entregados los cuestionarios.

gestion fue realizada a través de la Coordinacién de Organizacion, adscrita a la Direccion
Irsos Humanos.

De esta manera, el cuestionario denominado "Diagndstico de Competencias” fue aplicado a
Vicepresidentes Ejecutivos o Directores Asaciados de las mencionadas areas, recolectdndose asi

macion necesaria para estimar el potencial, (en funcién de las competencias disponibles) de
didatos ocupantes del cargo Gerente de Area de las mismas.

. Codificacion del Instrumento

Una vez obtenido los instrumentos contestados, se procedié a la Codificacién de cada una
' categorias de respuestas definidas previamente. Para esto, se asignd la letra “C"
afiado de un nimero comprendido entre el 01 y el 04, para cada categoria, quedando
a la codificacion de la siguiente manera:

Seguidamente, el procedimiento se realizd con cada una de las Competencias que
en el Perfil definido, de manera tal que se facilitara el posterior procesamiento de los
momento de estimar el potencial de cada individuo candidato para la sucesion. En este

se utiliz6 la letra "M". La Codificacién para cada Competencia especifica y diferenciadora
Uito como se muestra a continuacion:

. . | - ek | M4 . A .._.'_-_ . '. 4. M7 .

ien as Datos

Habiendo codificado el instrumento, el equipo de tesistas prosiguié con el procesamiento de

, de manera tal que fuera posible obtener la medicion cuantitativa del potencial de los
tos.

En primer lugar, para cada categoria de respuesta se le asignd una puntuacién comprendida
nimeros tres (3) y cero (0), en donde el nimero {res se correspondia con el valor

&imo y el nimero cero con el valor minimo respectivamente. A continuacién se muestra la
ribucion de la puntuacién para cada una de las categorias:
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De esta forma, se pudo determinar cuanto era la puntuacion maxima y la minima que cada
_t_:e de Area podta obtener por Competencia asoc;ada En funcidn de esto, quedaron

MO1
Items# 1585, 22

_Items #: 2, 9 16, 23, 30

MO03
_ Items #: 3, 10, 17, 24

| MO4
| Ttems #: 4, 11, 18, 25

__ M05
tems #: 5, 12, 19, 26, 27, 31

MO6
53;Items #:.6,13 20, 28
M07 J
. Items: 7, 14, 21, 29

Cada puntuacion maxima calculada constituyd el cien por ciento (100%) por Competencia,

era tal que se pudiera obtener la puntuacion relativa de dominio que el individuo demuestra
3 Competencia asociada y, en razon de esto establecer la comparacion con el Perfil de
petencias definido para el cargo Vicepresidente Ejecutivo o Director Asociado, también
entado en valores relativas (%), determinandose de este modo, las Brechas de los posibles
idatos con respecto a un patrdn de comparacidn definido en términos de un Perfil de
petencias "ideal".

Finalmente, para determinar el Potencial del individuo, y de esta manera tomar la decision

U posible promocion para el cargo objeto de sucesion, se calculd la puntuacion méxima y

ma que arraja el instrumento para el Patencial y, posteriormente determinar los intervalos
dientes a las categorias de decision de reemplazos definidas.

miento de una relacion previa con las categorias de la escala utilizada en el instrumento
con el Nivel de Potencial que cada una indicaba, en donde, la categaria Muy Por Encima
a un Alto Potencial y por tanto, a un reemplazo en un (1) afio; y asf sucesivamente. A

a :‘ _“_ %ﬂfﬂ" Cx

S i Lt."";;ﬂ]f' T "“L_:_ S R
_ 04 Listo para reemplazo en un 11) ano.
Qo3 Listo para reemplazo en dos (2) anos.
B C02 Listo para reemplazo en tres (3) afics.
001 No condicionado para reemplazo hasta cuatro (4) afios o mas

A continuacién, se muestra la tabla contentiva de las puntuaciones maxima, media y

e Potencial a obtener segin el instrumento, el calculo de los intervalos correspondientes a
dsiones propuestas, asi como la regla de decision para la ubicacion de los candidatos segin
ncial obtenido.
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e ST

> Tabla contentiva de puntuacién de Potencial: valores maximo, medio y minimo.

31 93 BE ]

3

2 31 62 |

1 31 31

0 31 0 5

» Célculo de los Intervalos:

Valor Maximo - Valor Minimo
NO de Intervalos

Amplitud =

Sustituyendo: Amplitud = fif_i = 15,5

4
Muy Bajo No condicionado hasta 4 afios o mas 31 — 46,5
Bajo Listo en 3 afios 46,6 — 62,1
Alto Listo en 2 afos 62,2 - 77,7
Muy Alto Listo en 1 afio 77,8 - 93

> Regla de decision para la ubicacion de los candidatos, seglin su Potencial:

i93 77,}5 61 46,!5 fl

Can respecto a las preguntas abiertas que el instrumento contenia, éstas fueron formuladas
‘propdsito de canacer la apreciacidn de las supervisores inmediatos can respecto a cada uno
; evaluados y de esta manera, poder identificar la congruencia entre el potencial que el
uo demuestra en Competencias y tal opinidn, es decir, que actuaron como patrones de
cién de los resultados arrojados en la primera parte det instrumento.
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ANALISIS ESTADISTICO DE LOS DATOS.

Las técnicas empleadas para analizar los datos obtenidos en la presente investigacion, luego
plicacién y desarrallo de las Fuentes Primarias definidas, fueron las que se corresponden a la
stica Descriptiva. Basicamente, esta..."comprende todo tratamiento y organizacion de los

0$ provenientes de una muestra o de una poblacién, con el fin de reducirlos mediante cuadros,
as y graficos, los cuales permiten analizar y describir las caracteristicas que tipifican al conjunto
mentos de la muestra o de la poblacién” (Salama David, 1987: 37).

A los fines de propiciarle un tratamiento estadistico descriptivo a las variables estudiadas, se
aron las siguientes técnicas:

Tablas Estadisticas:

» Tablas de Frecuencia: Se refiere a la mas simple y completa forma de agrupacion de
los datas, en la que estos se presentan en clases, exhibiendo cada una su respectiva
frecuencia (Rivas Ernesto, 1968). En este sentido, se trabajé con las Frecuencias
Relativas y Absolutas de los datos arrojados, donde las Relativas representan los
porcentajes de casos en cada categoria.

2. Graficos Estadisticos:

Consiste en la representacion gréfica de una serie de datos. Partiendo del planteamiento
or los resultados obtenidos fueron presentados a través de graficos, considerando su alcance
actico. Para ello se trabajé con los siguientes graficos:

» Diagramas Circulares: Representando la totalidad del fendmeno, dividiéndose
proporcionalmente en las partes componentes. (Shao, 1973). En estos se indicaron
valores porcentuales para las categorias analizadas.

Diagramas de Lineas: Se representaron, a través de lineas continuas, los resultados
arrojados por el potencial (en funcidn de las competencias), de manera tal que
pudieran visualizarse las brechas respectivas.

Partiendo de lo anteriormente expuesto, se procedid con el siguiente apartado de la
piésente investigacion.




~ En esta seccion, se presentan los resultados obtenidos como consecuencia del desarrollo de
vestigacion. Es asi como, a través de las técnicas de la estadistica descriptiva seleccionadas,
dio procesamiento 3 los datos, para finalmente, obtener los resultades esperados, y dar
uesta a la interrogante planteada en la investigacion, es decir, el Plan de Sucesion Ejecutiva
ado en el enfoque de Competencias.

En primer lugar, los datos fueron tratados y presentados por drea clave estudiada,
do del Area Fideicomiso, continuando con el Area Tecnologia y finalizando con la de
itoria. Para cada una de éstas, se comenzd con el conocimiento de los Gerentes de Area que
naron la muestra en términos de ciertos criterios preestablecidos. Sequidamente, se
inaron las brechas existentes entre el dominio de las competencias presentado por cada
ato, y lo establecido en el Perfil Ideal de Competencias disefiado. En funcién de esto, se
ron las decisiones de reemplazos para el cargo a suceder, finalizando con la presentacion de
adros de Planificacion de Reemplazos, y las consideraciones generales para cada darea
tivamente.

1.- PRIMERA PARTE:

- En esta Primera Parte, se presentan y analizan los resultados correspondientes al area
comiso, comenzando con el conocimiento de cémo son los Gerentes del Area que
ituyeron la muestra, la determinacién de las brechas de los candidatos con respecto al Perfil
sefiado, para finalizar con el Cuadro de Reemplazos definitivo para la sucesion del cargo
esidente Ejecutivo.

1.1 ¢CAmo son los Gerentes de Area de Fideicomiso?

La informacion obtenida como consecuencia de la aplicacion del instrumento denominado
RRFIL EJECUTIVO", y posteriormente procesada por el equipo de tesistas, permitio reflejar las
les caracteristicas de los Gerentes (candidatos a la sucesidn) del drea Fideicomiso; en
minos de los siguientes criterios:

Sexa

Edad

Afos de Experiencia en el cargo
Dominio del Idioma Inglés

NN SNV

Los resultados de este procesamiento, resultaron como se muestran a continuacion:
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TasLA NO1.~- Distribudidn por Sexo

Ul il L. IL

" Femenino 3 | 100%
Masculino Q 3 Q%

GRAFICO N°1.- Distribucion por Sexo

Distribucién por Sexo
0%

el

TABLA N©2.- Distribucién por Edad

20 - 29 0 0 0%
30 -39 3 0 100%
40 -- 49 0 3 0%
50 -- 59 0 3 0%
60 6 mas 0 3 0%
GRAFICO N° 2.~ Distribucién por Edad
Distribucién por Edad
0%
2 l
TABLA N93: Distribucién por Afios de Experiencia
afios T 33,33%

3 -~ 4 afos 1 0%

2 - 3 afios 1 0%

1 -- 2 afios 3 67,67%
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GRAFICO N°3.- Distribucién por Afios de Experiencia

Distribucién por Afios de Experiencia

0%
33,33%

TaBLA N94.- Dominio del Idioma Inglés

Q1 Si 2 2 100%
02 No 0 2 0%

GRAFICO N94.- Dominio del Idioma Inglés

f Dominio delldioma Inglés

Partienda de los gréficos presentados anteriormente se percibid lo siguiente:

» El 100% de los Gerentes de Fideicomiso, se compone por personas del sexo femenino.

- » El 100% de los Gerentes de Fideicomiso, cuenta con edades comprendidas entre los 30

y 39 afos, lo que vendria a significar que es el "drea mas joven" con respecto a

' Tecnologfa y Fideicomiso,

- > El 66,67% de los Gerentes de Fideicomiso, tiene una experiencia comprendida entre 1
y 2 afios de experiencia en el cargo actual y el 33,33% restante se ha desempefiado en
el mismo durante un periodo de tiempo que supera los 4 afios.

> El 100% de los Gerentes de Fideicomiso, domina el idioma Inglés, siendo esta el drea
gonde todos los candidatos respondieron afirmativamente, en relacidn con las demas

reas.

1.2 Determinacion de las Brechas de los candidatos para reemplazo del
Area Fideicomiso, con respecto al Perfil de Competencias Ideal.

~ Para determinar las brechas existentes entre el Perfil de Competencias Ideal definido y el
fiil arrojado por los candidatos, en funcion del Dominio de las Competencias; se hizo necesario fa
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zacion de la escala de intervalos disefiada por el equipo de tesistas, asi como también las
orias propuestas para la toma de la decision sobre el potencial de los individuos, y su
rior ubicacion para reemplazo del cargo Vicepresidente Ejecutivo. En esta oportunidad, se
aron lo valores porcentuales de los intervalos, de manera tal que se pudiera llevar a cabo el
is de las brechas encontradas. Igualmente, dichos intervalos fueron asociados al "Dominio de
mpetencia”, en términos de: Dominio Muy Bajo, Bajo, Alto o Muy Alto respectivamente, en
n de lo cual se requeriria un adiestramiento determinado en el tiempo maximo sugerido,
(oMo se muestra a continuacion:

TABLA DE DOMINIO DE COMPETENCIAS, POR INTERVALQS (PORCENTUALES).
Intervalos Valores Porcentuales | Dominio de la Competencia Categorias de
Desarrollo

77,8--93 83,46%--100% Muy Alto 1 afio
62,2--77,7 66,78%--83,45% Alto 2 ahos
46,6--62,1 | 50,10%—66,67% Bajo 3 afios

31-46,5 | 3333%-50% Muy Bajo 4 afios 6 més

- Partiendo de estas consideradiones preliminares, a continuacion se presentan los resultados
idos por los Gerentes de Area de Fideicomiso, en relacién a los Niveles de Dominio arrojados
gstos, para cada Competencia Diferenaadora que integra el Perfil de Competencias Ideal

_ 73,33%

83,33%

91 57°J'o 77 7B°/o 91&7%
80% _ 75% 91,67% 77,78% 91,67%

Porcentaie | 66,67% | 73.33% 6667% "41,66% | 72,22% | 83,33%

Tales resultados permitieron comparar la situacién real de los Gerentes de Area, candidatos
cesion del cargo Vicepresidente Ejecutivo del area Fideicomiso, en términos de los niveles de
jo arrojados por éstos para cada Competencia, con respecto al definido en el Perfil Ideal de
encias. A continuacion, se presenta graficamente las brechas arrojadas por cada uno de
didatos:

GRAFICO 1A: Sujeto FNS1

‘ Brecha de Com petencias (Sujeto

FNS1)
.E 100,00
E 83,33
286,67 [
¥ 50,00 [ R e S L i
a 1
§ 33,33
IE PA OL Ac V.S CG T.D

c —@&— Seriet

om petencias —a— Serie?
Serie 1: Perfil Ideal Serie 2: Perfil Real
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GRAFICO 1B: Sujeto FMR2

Brecha de Com petencias (Sujeto FMR2)
100,00 -
=]
E
E 83,33
o
O 66,67 -
© B i
= -
g 50,00 A
= 33'33 L ] ! ; J |
IE PA OL Ac VS CG TD
; —a— Seriet
Com petencias Serie2
Serie 1: Perfil Ideal Serie 2: Perfil Real
GRAFICO 1C: Sujeto FST3
Brecha de Com petencias (Sujeto FST3)
o 100,00
=
g 8333
=]
o 66,67 —
— 50,00 +——— .
L i
% 33|33 | LTk AL Lt d a5t =EL e
IE PA OL Ac VS CG TD
—e— Seriel
Com petencias Serie2
Serie 1: Perfil Ideal Serie 2: Perfil real

Graficamente, se abserva la brecha existente entre el nivel de dominio que le corresponde a
sujetos FNS1, FMR2 y FST3 por cada competencia, con respecto a los niveles definidos por el
il Ideal para cada una de las mismas. En razon de esto se enconiro:

~ El sujeto FNS1, presentd un nivel de dominio Muy Alto en la Competencias Orientacion al
0gro (91 67%) y Control de Gestion (91,67%), perfeccionables en un periodo de tiempo sugerido
de 1 aflo. Por otra parte, presentd niveles de dominio Alto en las Competencias Pensamiento
litico (73,33%), Autocontrol (83,33%), Visién Sistémica (77,78%) y Toma de Decisiones
(/5%), desarrollables a un nivel superior en un periodo de tiempo estimado de 2 anos. La
ompetencia Influencia Estratégica presentd un nivel de dominio Bajo (66,67%), por lo que se
estimé que sea desarroblable en un periodo de tiempo maximo estimado de 3 afios

El sujeto FMR2, contd con niveles de dominio Muy Alto en las Competencias Autocontrol vy
(ontrol de Gestion, con un 91,67% para ambas, perfeccionables en un periodo de tiempo maximo
ado de 1 afio. Por otra parte, las Competencias Influencia Estratégica (75%), Pensamiento
litico (80%), Orientacion al Logro (75%), Vision Sistémica (77,78%) y Toma de Decisiones
k), contaron con niveles de dominio Alto, desarrollables a un nivel superior de dominio en un
o de tiempo méximo estimado de 2 afios. Puede apreciarse que, ninguna de las
ompetencias se ubicaron en niveles de dominio Bajo ni Muy Bajo.

~ El sujeto FST3, contd con un nivel de dominio Alto en las Competencias Pensamiento
;lfhco (73,33%), \flsron Sistémica (72,22%), Control de Gestion (83,33%), y Toma de
ecisiones (75%), por lo que son desarrollables en un periodo de tiempo sugerido maximo de 2
90
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En lo referente a ias Competencias Influencia Estratégica y Orientacion al Logro, se
raron niveles de dominio Bajo (66,66% en ambas); mientras que la Competencia
pcontrol (41,66%) contd con un nivel de dominio Muy Bajo desarrollable en un periodo de
empo sugerido de 4 afios 6 mas.

1.3 Decisiones de Reemplazo para el cargo Vicepresidente Ejecutivo del
Area Fideicomiso

Partiendo de los resultados arrojados por las Estimaciones de Potencial realizadas a los
didatos a la sucesion para el cargo Vicepresidente Ejecutivo, fue posible tomar las decisiones
tinentes sabre los reemplazos. Para ello, se tomd el potencial abtenido por cada una de los
s, ¥y en funcidn de esto, se ubicd dicha puntuaddn en los intervalos predeterminados,
ndose con el Nivel de Potencial y con las categorias de decisién respectivamente, Los
estltados arrojados fueron los siguientes:

_MATRIZ DE DECISIéN DE REEMPI.AZO

74 79 56% L;stn en 2 anos
| 75 80,64% Listo en 2 afios
| 64 68,81% Listo en 2 afios

Finalmente, los sujetos fueron jerarquizados en funcion de la puntuacion arrojada por la
on de Potencial por Competencias realizada, siendo la decision final con respecto al

FMRz
FNS1
FST3

En funcidn de lo anterior, los sujetos fueron jerarquizados, pudiéndose apreciar, que el
FMR2 ocupa la posicién namero uno, contando con un nivel de potencial Medio (75pts) y
ndose listo para el reemplazo en un periodo de tiempo estimado de 2 afos. Por otra
sujeto FNS1 se ubicd en la segunda posicion, correspondiéndole un nivel Medio de
cial (74pts), por lo que estaria listo para el reemplazo igualmente, en 2 afios. Por Ultimo, el
FST3 ocupd la tercera posicion, con un nivel Medio de potencial (64pts) e igualmente
ado coma listo para el reemplazo en un tiempo maxima estimado de 2 afios,

14 Cuadros de Reemplazos para el cargo Vicepresidente Ejecutivo del
Area Fideicomiso

Para finalizar, a raiz de las estimaciones y de las decisiones tomadas, se disefié el Cuadro
itié conocer la situacion en materia de reemplazos para el Vicepresidente Ejecutiva de
iso. Los mismos, fueron disefiados por el equipo de tesistas de manera tal que
mplaran Jos posibles sucesores para el momento en que se produzca la vacante del cargo en
on indicando ademas del potencial obtenido, el lapso de tiempo en el que estaria listo para
arse en el mismo, culminando con la presentacion del candidato de reemplazo de
ergencia que pudiera considerarse.

A continuacidn, se muestra el Cuadro de Reemplazos para el carga Vicepresidente Ejecutivo
Fideicomiso:

o1
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CUADRO DE REEMPLAZOS

AREA FIDEICOMISO

CARGO A SUCEDER: Vicepresidente Ejecutivo

Nomere: (FVPLK) B

UBICACION ADMINISTRATIVA: Direccidn de Negacios

ANOS DE SERVICIO EN LA
EMPRESA: 10 afios

ARNOS DE EXPERIENCIA EN EL
CARGO: 5 afios y 3 meses

. Candidatos Sucesores

Nomere: (FMR2) 34 afios

POTENCIAL AﬂDSDEExPEmencm DOMINIO DISPONIBIUDAD

CARGO: Gerente de Area

UBICACION ADMINISTRATIVA: Direccion de
Negocios
~ Area: Fideicomiso

A0S DE SERVICIO EN LA EMPRESA: 4 afios

DESARROLLO SUGERIDO:

Nomere: (FNS1) 9 afios

Carco: Gerente de Area_

UBICACION ADMINISTRATIVA: Direccién de
Negocios

Area: Fideicomiso

ARDS DE SERVICIO EN LA EMPRESA: 12 afios

DESARROLLO SUGERIDQ:

f . ENELCARGO  DELINGLES |
75 2 afios St | Listopara |
" REEMPLAZOEN |
- 2 ARos.
'En: Pensamiento  Analitico, Influencia Estratégica,

' Orientacidn al Logro, Visidn Sistémica, en un tiempo de 2
' afios.

En: Autocontrol y Control de Gestidn, en un tlempo
| sugerido de 1 afio.

| POTENCIAL ANOSDEEXPERIENCLA DaMINIO lDISPONIBILIDAD

ENELCARGO | DELINGLES | .
| |
| | . I |
74 4 afios St LiSTOPARA
. ' REEMPLAZO EN |
- 2 aNos.

|En: Influencia Estratégica, en un tiempo méximo sugerido
de 3 afos.

'En: Pensamiento Analitico, Autocontrol, Vision Sitémica,
 Toma de Decisiones, Qrientacidn al Logro y Control, en un |
| periodo de tiempo sugerido de 2 ahos. |

Continda 2.
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NomBRre: (FST3) ' POTENCIAL | ANOSDEEXPERIENCIA DOMINIO | DISPONIBILIDAD |

|

A _ |  ENELCARGO  DEL INGLES | :

. Careo: Gerente de Area ' | | |
UBICACION ADMINISTRATIVA: Direccion de 64 ' 1 afio st Ustoema |
i _N = .OS . | , ' - REEMPLAZOEN |

Area: Fideicomiso | | { | 2aNos. |

A0S DE SERVICIO EN LA EMPRESA: 7 afios | | | |
. | - - . s e

| |

DESARROLLO SUGERIDO: 'En: Influencia Estratégica, Orientaciéon al Logro vy

Autocontrol, en un periodo de tiempo sugerido de 3 afios. I[

Em: Pensamiento Analitico, Visién Sitémica y Toma de
Decisiones en un tiempo sugerido de 3 afios. 4 &

NOMBRE DEL REEMPLAZO DE EMERGENCIA: FMR2
EALIZADO POR: TVALIDADO POR:
| FECHA:
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1.5 Consideraciones Generales

_ Los tres candidatos a la Sucesién del cargo Vicepresidente Ejecutivo del Area Fideicomiso
eron jerarquizados en funcion de la puntuacion arrojada por los mismos, segln los resultados de
stimacion de Potencial realizada.

- Es importante senalar que, aunque todos los sujetos se encontraron ubicados dentro del
ervalo correspondiente al nivel Medio de potencial, se tomé como primer candidato sucesor, al
viduo identificado como FMR2 por tener la mayor puntuacion (75pts.).

Cabe destacar que el sujeto al que le correspondié la primera posicién a la sucesion (FMRZ)
@ con menos afos de experiencia en el cargo de Gerente de Area a saber, dos afios.
tras que el sujeto al que le correspondié la segunda posicion (FNS1) posee dos afios mas de
riencia con respecto al primer individuo, es decir 4 afios. Situacion tal que, como puede
Iarse no fue determinante en el nivel de potencial arrojado por los individuos, y por ende no
i6idio en la toma de la decisién de reemplazo.

Por otro lado, la segunda y tercera posicion fueron atribuidas a los individuos que, por
n decreciente, obtuvieron puntuaciones inferiores con respecto al sujeto nimero uno. De esta
ra, se observa cdmo los tres sujetos con conformaron la muestra para esta drea fueron
torporados dentro del Cuadro de Reemplazos presentado.

7k SEGUNDA PARTE:

~ En esta Segunda Parte, se presentan los resultados arrojados para el Area de Tecnologl'a
uiendo los mismo lineamientos utilizados en el area de Fideicomiso. Es decir, se comenzara con
esentacion de cémo son los Gerentes de Area que conformaron la muestra, continuando con la
inacion de las Brechas de Competencias y finalizando con la decision de fos reemplazos para
gl cargo Director Asociado del area, contemplados en el Cuadro de Reemplazo final.

2.1 £Cémo son los Gerentes de Area de Tecnologia?

- la informacién obtenida como consecuencia de la aplicacion del instrumento de Inventario
onal, denominado "PERFIL EJECUTIVO", fue procesada de manera tal que se pudiera reflejar
principales caracteristicas de los Gerentes candidatos a la sucesion. Para tal efecto, se
filizaran coma criterios para el andlisis los siguientes:

»  Sexo
»  Edad
»  Afios de Experiencia en el cargo
>  Dominio del idioma Inglés
Los resultados de este procesamiento, resultaron como se muestra a continuacion:

Distribucio

_ TABLA NO 1.- n por Sexo
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GRAFICO N°1.- Distribucidn por sexo

Distribucién por Sexo

50% 8 50%

1
W2
Tabla N°2; Distribucion por Edad

01 20 --29 0 0 0%
02 30 -- 39 1 1 16,67%
03 40 - 49 4 5 66,67%
04 50 --59 1 6 16,67%
05 60 0 mas 0 6 0%

GRAFICO N°2.- Distribucion por Edad

Distribucion por Edad

16.67% 0,00% 16.67%

m2
3

66,67% N4

TABLA N°3.- Distribucion por Afios de Experiencia

04 4 --5 afios 1 1 16,67%
03 3 --4 aios 2 3 33,33%
02 2 - 3 afos 1 4 16,67%
01 1 -- 2 afios 2 6 33,33%

GRAFICO N°3.- Distribucion por Afios de Experiencia

Distribucién por Afios de Experiencia
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TABLA N°4.- Distribucién por Dominio del Idioma Inglés

83,
16,67%

=
O
ol ol
a|w

GRAFICO N°4.- Distribucién por Dominio del Idioma Inglés

Distribucién por Dominio del Idioma
Inglés

Partiendo de los graficos presentados anteriormente se pudo inferir lo siguiente:

El 50% de los Gerentes de Tecnologia, estd compuesto por personas del sexo
masculino, mientras que el otro 50% de los mismos se constituye por personas
pertenecientes al sexo femenino.

El 66,67% de los Gerentes de Tecnologia, cuenta con edades comprendidas entre los
40 y 49 afios, mientras que un 16,67 % tiene edades comprendidas entre 30 y 39 afos
y otro 16,67% tiene edades que oscilan entre los 50 y 59 afios respectivamente. De
manera tal que, se puede inferir que se trata de una de las dreas con mayor nimero de
individuos con promedio de edad alto, en relacion a las demas areas.

Un 33,33% de los Gerentes de Tecnologia, cuentan con una experiencia en el cargo
actual de 3 y 4 afios, y otro 33,33% de los ocupantes ha permanecido entre 1 y 2 afios
en el mismo. Por otra parte, el 16,67% tiene mas de 4 afos en su cargo, mientras que
un porcentaje igual (16,67%) se ha desempefado en este durante un periodo de
tiempo entre 2 y 3 afios. Es decir, que hay homogeneidad con respecto ala antigliedad
de los sujetos en el cargo.

Finalmente, cabe mencionar que el 83,33% de los Gerentes de Tecnologia, tiene
dominio del idioma Inglés, mientras que el 16,67% restante no lo domina.

2.2 Determinacion de las Brechas de los candidatos a la sucesion del

cargo Director Asociado, con respecto al Perfil de Competencias
Ideal.

A continuacién, se presentan los resultados obtenidos por los Gerentes de Area de
gcnologia, en relacion a los niveles de dominio arrojados por estos, para cada Competencia que
iegra el Perfil de Competencias definido.
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DE LOS GERENTES DE AREA DE _TECNOLOGIA

Puntaagen | 7 | 13 |
Porcentaje 58,33% | 86,67% 66 37% 83.35%

: E S T ]
5 \ru,}‘aﬁ —

Porééﬁié;es S187%_ g4,

' |75.00% | &3, 33%
Porcen’taje 75 00% 73,33% 75, on% 58,33% |66, 67% 83,33%

G _'ri,‘ i

un _':_'I\_eiﬁmrlir ‘*ﬂ?w 1‘}' .11-'i"'r';-fzg'|:-,-'i_=_=_r‘..-.-1 S e
Porcentaje 58,33% 86,67% 91 67% | 75,00% |61, 11% 91,67%

Basicamente, estos resultados arrojados permitieron comparar la situacién real de los
ntes de Area, candidatos a la sucesion del Director Asociado, de acuerdo a los Niveles de
ninio obtenidos por cada Competencia Diferenciadora, con respecto a los niveles contemplados
‘el Perfil de Competencias Ideal disefiado, obteniéndose las brechas respectivas como se
stra a continuacién:

GRAFICO 2A: Sujeto TWW1

Brecha de Competencias
(Sujeto TWW1)

Nivel de Dominio

ILE PA OL Ac VS CG TD

Competencias #— Serie]
pe —o— Serie2

Serie 1: Perfil Ideat Serie 2: Perfil Real’

GRAFCO 2B: Sujeto TNE2

Brecha de Competencias (Sujeto TNE2)

100,00 -

Nivel de Dominio

tE PA OL Ac VS8 CG TD

Competencias —e— Serie1
| —e— Serie

Serie 1; Perfil Ideal Serie 2: Perfil Real
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GRAFICO 2C: Sujeto TPV3

Brecha de Com petencias (Sujeto TPV3)
o 100,00
=
£ 83334
E .
8 66,67
i |
g 50,00
Z 33,33
lE PA OL Ac VS CG TD
/ —e— Seriet
Competencias o— Serie2
Serie 1: Perfil 1deal Serie 2: Perfil Real

GRAFICO 2D: Sujeto TCE4

Brecha por Competencias (Sujeto TCE4)

2
'E' 83,33
o 6667
5 [
- 50,00 4
S 3333 [
LE PA OL Ac VS CG TD
Com petencias ot
—@—Serie2
Sexie 1: Perfil Ideal Serie 2: Perfil Real
GRAFICO 2E: Sujeto TMCS
Brecha de Com petencias {(Sujeto TMC5)
% 100,00
E 83,33
a @667
S
g 50,00
IE PA OL Ac VS CG TD
l—.—SerH
C i
om petencias Serie2
Serie 1: Perfil Ideal Serie 2: Perfil Real
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GRAFICO 2F: Sujeta TZL6

Brecha de Com petencias (Sujeto TZL6)

Nivel de Dominio

Serie 1. Perfi Ideal Serie 2: Perfil Real

. Como puede visualizarse, graficamente se presentan las brechas existentes entre el Nivel de
Dominio, por sujeto, para cada Competencia, en funcion de esto se tiene que cada individuo
esentd Competencias cuyo dominio se aleja o se acerca al Perfil, como se muestra
uidamente:

~ El sujeto TWW1, por su parte, presenta un dominio Muy Alto para la Competencia
itocontrol (100%), de manera tal que pudiera ser perfeccionada o reforzada, de ser necesario, en
mpo sugerido de 1 afio. Del mismo modo, presenté un dominio Alto para las Competencias
entacion al Logro (83,33%), Control de Gestion (83,33%), y Toma de Decisiones (75%) por lo
requeriria de un lapso maximo estimado de 2 afios para desarrollarlas; mientras que, para
ompetencias Influencia Estratégica, y Pensamiento Analitico el dominio se ubicd en la
orfa de Bajo (58,33% y 60% respectivamente), lo que sugirié que sean desarrollables en el
mpo maximo estimado de 3 afios.

* El sujeto TNE2, arrojé un dominio Muy Alto para la Competencia Pensamiento Analitico

67%), lo que lo ubicd dentro de la categoria de desarrollo de 1 afio, conveniente para
orzarla. Igualmente, presentd un dominio Alto con respecto a las Competencias Autocontrol
33%), Vision Sistémica (72,22%), Control de Gestion (75%) y Toma de Decisiones (75%), por
gue requeriria de 2 afios para desarrollarlas y alcanzar asi, el dominio ideal que presenta el
Finalmente, para las Competencias Influencia Estratégica, Orientacidn al Logro y Visidn
ica, el dominio que demostrd fue Bajo (58,33% , 66,67% Yy 55,56% respectivamente) y en
ido, para desarrollarias se estim6 un tiempo méximo sugerido de 3 afios.

. Para el sujeto TPV3, el gréfico reflejé que éste tiene una brecha en donde, el dominio Muy
lito Jo presentd en la Competencia Autocontrol (91,67%), por lo que se sugirié un periodo de 1
para reforzarla. Por otra parte, el dominio las Competencias Pensamiento Analitico (80%),
tacidn al Logro (83,33%), Visidn Sistémica (77,78%), Control de Gestidn (83,33%) y Toma de
siones (83,33%), resultaron con un dominio Alto, por lo que pudiera ser necesario un perfodo
o de 2 afios para desarrollarias; mientras que sélo fa Competencia Influencia Estratégica
) un nivel de dominio Bajo (58,33%) por lo que se ubico en la categoria de desarrolio de 3
05 sugeridos como maximo.

- El sujeto TCE4, arrojé un dominio de las Competencias ubicado entre los niveles Muy Alto y
it0, lo que determind una brecha poco significativa. Mas especificamente, las Competencias con
minjo Muy Alto fueron Pensamiento Analitico (93,33%), Autocontrol (91,67%), Visidn Sistémica
W44%) y Toma de Decisiones (91,67%), estipuldndose un lapso de 1 afo para su
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perfeccionamiento o reforzamiento, segin sea el caso. Con respecto a las Competencias que
drrojaron un dominio Alto, se encontraron Influencia Estratégica (75%), Orientacidon al Logro
(75%) y Control de Gestrén (83,33%), siendo necesario un tiempo de 2 afios maximo, para
umentar sus dominios. Ninguna de las Competencias presentaron dominio Bajo o Muy Bajo para
ste sujeto.

En cuanto al sujeto TMC5, la brecha arrojada demostré que la Competencia Toma de
Decisiones indicé un dominio Muy Alto (91,67%), por lo que, un lapso de 1 afio resultaria suficiente
‘pera reforzarla.  Mientras que, las Competencias Influencia Estratégica (75%), Pensamiento
Analitico (73,33%), Orientacion al Logro (75%) y Control de Gestion (83,33%) presentaron un
nivel de dominio Alto, lo cual se asodia a un desarrollo estimado de maximo 2 afios para alcanzar el
(dominio ideal. Por otro lado, las Competencias Autocontrol (58,33%) y Vision Sistémica (66,67%),

ontaron con Bajo nivel de dominio por o que, serfa necesario un tiempo méaximo de desarrolio de
ranos

Finalmente, el sujeto TZL6, arrojé una brecha en la que se visualizé un Muy Alto nivel de
dominio para las Competencias Pensamiento Analitico (86,67%), Orientacién al Logro {91,67%) y
Control de Gestion con 91,67%, por lo que pudieran reforzarse o perfeccionarse en un tiempo
j)dmo de 1 afo. Por otra parte, la Competencia Autocontrol (75%) presento un nivel de dominio
Alto, lo que se correspondid con un periodo maxime de 2 afios para su desarrollo. Finalmente, las
Competencias Influenda Estratégica (58,33%) y Vision Sistémica (61,11%), presentaron un nivel
_ jo de dominio, desarrollables en un periodo de tiempo méaximo estimado de 2 afios.

2.3 Decisiones de Reemplazos para el cargo Director Asociado del Area
Tecnologia

Como consecuencia del proceso de Estimacion de potencial, se hizo posible la obtencion de
Ios datos de los candidatos a la sucesién para e} cargo de Director Asociado; y de esta manera, se
fomaron las decisiones sobre los reemplazos. Para ello, se tomé como punto de partida el
potencial obtenido por cada uno de los candidatos y, en funaon de esto,se ubicé dicha puntuacion
dentro de los intervalos predeterminados, asocidndose con el Nivel de Potencial y las categorias de
decision respectivamente. Los resultados arrojados fueron los siguientes:

MATRIZ DE DECISIONI DE REEMPLAZO L

67 ?2 04% Lrstn en?. anos
__ TNE2 69 74,19% Listo en 2 afios
~_TPV3 75 80,64% Listo en 2 afios
TCE4 81 87,09% Listo en 1 afio
TMCS 69 74,19% Listo en 2 afios

_ Ta6 : 73 78,49% Listo en 2 afos

En razon de estos resultados, se realizé el proceso discriminativo de los candidatos para la
Slcesion del cargo Director Asoc:ado del Area de Tecnologia, tomando en consideracién el
potencial obtenido por cada uno de estos. Fueron ubicados por orden jerdrquico, donde el
individuo con mayor potencial quedd posicionado como el nimero 1 y asi sucesivamente. Para
elios casos en los que el potencial resultd igual, para dos de los sujetos (TNE2 y TMCS), se

0 en cuenta el sequndo criterio de decision: Afos de experiencia, en donde, se le atribuyd
or prioridad al sujeto con mas tiempo en el cargo actual. Sin embargo, pese a ello, ninguno de
s individuos resultaron para el reemplazo. Las posiciones determinadas quedaron de la
Siguiente manera:
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POS'ICION DEREEMPLAZOS _

Mas concretamente, para esta drea se tomaron hasta tres de los candidatos para
plazos, asumiendo como criterio aquellos individuos que tuvieron los mas altos puntajes de

En funcion de lo anterior, los sujetos fueron jerarquizados pudiéndose apreciar que el sujeto
CE4 ocupa la posicidn nimero 1, contando con un nivel de potencial Alto (81pts) vy
lderéndose listo para el reemplazo en un penodo de tiempo estimado de 1 afio. Por otra parte
jeto TPV3 se ubicd en la segunda posicion, oorreﬁpondléndoie un nivel Medio de potencial
). por lo que estaria listo para el reemplazo en 2 afios. Finalmente, el sujeto TZL6 ocupd la
[cera pasicidn, con un nivel Medio (73pts) de potencial e igualmente considerada como listo para
reemplazo en un tiempo maximo estimado de 2 afios. Los otros tres sujetos no fueron
nsiderados para la sucesion, por haber arrojado los valores de potencial mas bajos.

2.4 Cuadro de Reemplazos para el cargo Director Asociado del Area
Tecnologia

Para finalizar, a raiz de las estimaciones y de las decisiones tomadas, se disefid el
0 que permitié conocer la situacién en materia de reemplazos para el Director Asodiado de
fa. Los mismos, fueron disefiados por el equipo de tesistas de manera tal que
plaran los posibles sucesores para el momento en que se produzca la vacante del cargo en
tion indicando ademas del potencial obtenido, el lapso de tiempo en el que estaria listo para
jonarse en el mismo, para finalizar con la sugerencia sobre el candidato de reemplazo de
mergencia que pudiera considerarse.

A continuacion, se muestra el Cuadro de Reemplazo para el cargo Director Asociado de
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CUADRO DE REEMPLAZOS
AREA TECNOLOGIA

CARGO A SUCEDER: Director Asociado

Nomere: (TDAGM)

UBICACION ADMINISTRATIVA: Direccién General de Servicios
Bancarios

ARNOS DE SERVICIO EN LA ARNOS DE EXPERIENCIA EN EL

EMPRESA: 7 afios y 5 meses | CARGO: 4 afios y 3 meses

Candidatos Sucesores ‘
NoMBRE: (TCE4) | stafos | POTENCIAL AROSDE EXPERIENCIA DOMINIO | DISPONIBILIDAD |
ENELCARGO | DELINGLES |

. s = i - A e | =
CarGo: Gerente de Area !
ON ADMINISTRATIVA: Direccion General =~ g1 5 afios | sf :' LISTO PARA |
de Servicios Bancarios ! | | | REEMPLAZOEN |
- Area: Tecnologia : i | - 1Afo.
{ | | i
| [

|
5 DE SERVICIO EN LA EMPRESA: 5 afios

b | = — |
'En: Influencia Estratégica, Orientacion al Logro, Control de
| Gestion, en un tiempo de 2 afios |
 En: Pensamiento Analitico, Autocontrol, Visién Sistémica y
' Toma de Decisiones, en un tiempo sugerido de 1 afio.

DESARROLLO SUGERIDO:

Nomsre: (TPV3) 37 afios l ' POTENCIAL | ANOS DE EXPERIENCIA l DOMINIO | DISPONIBILIDAD |

3 B ) B sl [ .~ ENELCARGO DELINGLES | |

| ; _ .

CARGO: Gerente de Area B '| | | |
BICACION ADMINISTRATIVA: Direccién General =~ 75 4 afios | St :' LisTO PARA |
de Servicios Bancarios |' | | | REEMPLAZOEN |

Area: Tecnologia .. | I : 2 Afos. |

DE SERVICIO EN LA EMPRESA: 8 afios '- ' | |
DESARROLLO SUGERIDO: 'En: Pensamiento Analitico, Orientacion al Logro, Vision |

| Sistémica, Control de Gestion y Toma de Decisiones, en un |
tiempo de 2 afios. |

'En: Autocontrol, en un tiempo méximo de 3 afios. |

Contintia 2
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CaRGO: Gerente de Area ,
UBICACION ADMINISTRATIVA: Direccién General
de Servicios Bancarios

Area: Tecnologia
ANOS DE SERVICIO EN LA EMPRESA: 4 afios y 9
meses

DESARROLLO SUGERIDO:

NOMBRE: (12sz | ] PR

—

| POTENCIAL | ANOS DE EXPERIENCIA | DOMINIO i' DISPONIBILIDAD

|
| ENELCARGO  DELINGLES |
| | | | |
73 3afosy5meses NO | LISTOPARA |
| | | - REEMPLAZOEN |
|' | 2 ANODS
|

\En: Influencia Estratégica y Visién Sistémica, en 2 aﬁ_os\
| maximo. |
En: Orientaciéon al Logro, Pensamiento Analitico, [
Autocontrot y Controtl de Gestidn en un tiempo méximo de 1

NOMBRE DEL REEMPLAZO DE EMERGENCIA: TCE4
\LIZADQ POR: VALIDADQ POR:
FECHA:
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2.5 Consideraciones Generales

Partiendo de la presentacion y del andlisis de los datos contemplados en este apartado, se
puede inferir que, basicamente, el drea de Tecnologia cuenta con un grupo de "Gerentes de Area"
que, en su mayoria se encuentran comprendidos entre los 40 y 49 afios de edad, es decir, que se
trata de la "menos joven" con respecto a las de Fideicomiso y Auditorfa. Sin embargo, esto no

constituyd una limitante al momento de disefiar el Cuadro de Reemplazos, en donde prevalece
‘como principal criterio de decision el potencial .

Es importante destacar que, para la elaboracion del Cuadro de Reemplazos correspondiente
para esta area, se consideraron a los tres (3) sujetos que contaron con mayor puntuacion de
potencial, partiendo del criterio propuesto por los autores Burak E. (1990) y Beatty R. (1987) en lo

teferente a la decision de incluir no més de 4 individuos para la sucesidn del cargo que se trate, -
sefialado en el Marco Tedrico.-

De este modo, fue posible la ubicacién de los tres (3) reemplazos para el cargo de Director
Asodiado, los cuales fueron los individuos identificados como TCE4 (81pts), TPV3(75pts) y
[ZL6(73pts), seleccionados en funcign del potencial estimado. Dichos sujetos arrgjaron
potenciales ubicados entre los niveles Alto y Medio respectivamente; en donde, el individuo con
_tencial mas Alto resulté "Listo para Reemplazo" en 1 afio y los otros dos candidatos con
potencial Medio estaran Listos para Reemplazo en 2 afios cada uno.

Con respecto a los otros 3 candidatos evaluados, que no fueron tomados como sucesores,
estos obtuvieron un potencial igualmente Medio, pero sin embargo no fueron considerados hasta
los momentos como reemplazos potenciales para el cargo Director Asociado de Tecnologia, hasta

fanto no se hayan desarrollado en aquellas Competencias que asi lo indiquen las brechas
tespectivas, a saber:

» Sujeto TNE2: con potencial Medio de 69 puntos, 2 anos y 9 meses de experiencia,

siendo necesario un desarrollo en las Competencias Influencia Estratégica, Orientacion
al Logro y Vision Sistémica.

» Sujeto TMCS: con potencial Medio de 69 puntos, 1 afio y medio en el cargo actual,

siendo necesaria un desarrollo con respecto a las Competencias Visidn Sistémica,
Autacontrol e Influencia Estratégica.

> Sujeto TWW1: con el valor mas bajo del drea (67 puntos), 1 afio y 2 mese de
experiencia en el cargo actual, sugiriéndose el desarrollo para las Competencias
Influencia Estratégica, Pensamiento Analitico y Toma de Decisiones.

Es importante mencionar, que los sujetos que no obtuvieron puntuaciones de potencial
lecesarios como para posicionarse en los primeros lugares, se trataban de los individuos con
ienos anos de experiencia en el cargo actual, inferior a los 2 afios en total,

Finalmente, se puede inferir que en esta area , los individuos que constituyeron la muestra
gultaron con un potencial Medio en su mayoria, por lo que, de presentarse la necesidad de un

plazo de emergencia existe un candidato con disponibilidad inmediata (TCE4), y dos
datos con disponibilidad de 2 afios (TPV3 y TZL6 respectivamente). En este sentido, se
entarfan los planes de desarrolio inmediato hacia éstos candidatos, de manera tal que se

ibuya con la preparacion de las Competencias necesarias para el posterior posicionamiento en
go Director Asociado.
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3.1 &Cémo son los Gerentes de Area de Auditoria? '

La informacion obtenida como consecuencia de la aplicacion del instrumento denominado :‘
PERFIL EJECUTIVO", fue procesada de manera tal que se pudiera reflejar las principales I‘
aracteristicas de los Gerentes candidatos a la sucesion para el cargo Director Asociado del area en

cuestion. Para tal efecto, se utilizaron como criterios para el andlisis los siguientes: ' ‘ !

Sexo
Edad N
Afios de Experiencia en el cargo |
Dominio del idioma Inglés |

YVVY

|
Los resultados de este procesamiento, resultaron como se muestra a continuacion: ‘

TABLA N°1.- Distribucion por Sexo . IT i

GRAFICO N°1.- Distribucién por Sexo I

Distribucién por Sexo [ \
|

50%

g, TERCERA PARTE i

En esta Tercera y Ultima Parte, se presentan los resultados arrojados para el Area de 'I*‘
Auditorfa, siguiendo los mismos imeamlentos utilizados para las areas anteriores. Es decir, se |
comenzara con la presentacion de cdmo son los Gerentes de Area que conformaron la muestra, i
continuando con la determinacion de las Brechas de Competencias y finalizando con la decision de il |‘
los reemplazos para el cargo Director Asociado del Area, contemplados en el Cuadro de H |t }
Reemplazos final. 0, 8
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TaBLA NO2.- Distribucion por Edad
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GRAFICO N°2.- Distribucidn por Edad

Distribucién por Edad
0%

100%

TABLA N°3.- Distribucion por Afios de Experiencia

o
i e 3 [ DLl st
Ly 1 e -i:-r»-_‘—-ﬂ
04 4 -- 5 afios
03 3 -- 4 afos 1
02 2-- 3 afios Q
01 1~ 2 ahos 0

GRAFICO N©3.- Distribucion por Afios de Experiencia
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Distribucién por Afios de Experiencia
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GRAFICO N©4.- Distribucién por Dominio del Idioma Ingiés

Dominio del Idioma Inglés

50%

Partiendo de los graficos anteriormente presentados, se pudo percibir lo siguiente:

> El 50% de los Gerentes de Auditoria, esta constituido por personas del sexo masculino,
mientras que el otro 50% restante se compone por personas del sexo femenino.

> El 100% de los Gerentes de Auditoria, cuenta con edades comprendidas entre 30 y 39
afnos.

» El 50% de los Gerentes de Auditoria, tiene una experiencia entre 3 y 4 afios en el cargo
actual, mientras que la experiencia en el cargo del otro 50% de los Gerentes se
encuentra en un periodo que supera los 4 afios, lo que permite calificarla como una de
las areas con mayor nimero de individuos que han permanecido en su cargo actual por
mas tiempo, en relacién con las areas Fideicomiso y Tecnologia.

» El 50% de los Gerentes de Auditoria, domina el idioma Inglés, mientras que el otro
50% restante no domina tal idioma.

3.2 Determinaciéon de las Brechas de los candidatos a la sucesion del

cargo Director Asociado, con respecto al Perfil de Competencias
Ideal.

. A continuacién, se presentan los resultados obtenidos por los Gerentes de Area de
Auditorfa, en relacion a los niveles de dominio arrojados por estos, para cada Competencia que
integra el Perfil de Competencias definido.

NIVELES DE DOMINIO POR COMPETENCIAS, DE LOS GERENTES DE AREA DE AUDITORIA
ujetos | Competencias| I.E | P.A [ O.L [ Ac [ V.S [ C.G [ T.D | Total
ujeto ARM1|  Puntuacion | 4 | 6 [ S < s R (IR T B B s e MU
Porcentaje [ 33,33% [40,00%]41,67%]66,67%|50,00%33,33%|33,33%| 43,01%
S ARS2) ([ PdntiEacion il A0l s T e T e e e S P B
Porcentaje 83,33% |53,33%]58,33%)|50,00%]50,00%|58,33%|50,00%| 56,99%

Tales resultados permitieron comparar la situacién real de los Gerentes de Area, candidatos
ala sucesion del cargo Director Asociado del area Auditoria, en términos de los niveles de dominio
jrojados por éstos para cada competencia, con respecto a dominio definido por el Perfil Ideal de
lompetencias, obteniéndose las brechas respectivas, como se muestra a continuacion:
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GRAFICO 3A: Sujeto ARM1
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GRAFICO 3B: Sujeto ARS2
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. Graficamente, pueden observarse las brechas existentes entre el Nivel de Dominio, de los
sujetos ARM1 y ARS2, para cada Competencia, con respecto a los niveles definidos por el Perfil
| disefiado. En funcion de esto, se tiene que cada individuo en particular presentd
fompetencias cuyo dominio se aleja o se acerca al Perfil, por lo que se encuentra que:

. FEl Sujeto ARM1 presentd unos niveles Bajos en la Competencia Autocontrol (66,67%),
Slendo desarrollable en un periodo de tiempo méaximo estimado de 3 afios. Por otra, parte contd
un nivel de dominio Muy Bajo en las Competencias Influencia Estratégica (33,33%),
samiento Analitico (53,33%%), Orientacion al Logro (41,67%), Visién Sistémica (50%), Control
Gestion (33,33%) y Toma de Decisiones (33,33%) respectivamente, todas desarrollables en un
fodo de tiempo méaximo estimado de cuatro (4) afios 6 mas.

El Sujeto ARS2 contd con niveles de dominio Muy Alto para la Competencia Influencia
ica (83,33%), por lo que seria perfeccionable en un periodo de tiempo méaximo estimado
ano. Para las Competencias Pensamiento Analitico (53%), Orientacion al Logro (58,33%) v
{ontrol de Gestion (58,33%) presentaron niveles de dominio Bajo, siendo estas desarrollables en
in periodo de tiempo maximo estimado de 2 afios. Finalmente se encontraron niveles de dominio
Bajos en las Competencias Autocontrol, Visidon Sistémica y Toma de Decisiones (50%
s "vat'mente) por lo que se consideraron desarrollables en un periodo de tiempo sugerido de 4
05 0 mas.
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3.3 Decisiones de Reemplazos para el cargo Director Asociado del Area
Auditoria

Como consecuencia del praceso de Estimacidn de Potencial, se hizo pasible la obtencidn de
los datos de los candidatos a la sucesion para el cargo de Director Asociado; y de esta manera se
tomaron las decisiones sobre los reemplazos. Para ello, fue punto de partida el potencial obtenido
por cada uno de los candidatos y, en funcién de esto, se ubicd dicha puntuacién dentro de los
intervalos predeterminados, asocidndose con el Nivel de Potencial y las categorias de decision
respectivamente. Los resultados arrojados fueron los siguientes:

MATR]Z DE D__HZ[SI(&N DE REEMPLAZOS

_Puntuacion | P w2 _Nivel de Dominio (N DerSIen e
40 43 01 Muy Bajo No condicionado hasta 4
afos
53 56,98 Bajo Listo en 3 afos
1

La decisién tomada con respecto a la Estimacion de Potencial realizada para cada individuo,
partio de la puntuacion arrojada por cada sujeto y de su ubicacién en los intervalos predefinidos,
considerando los niveles de decision correspondientes, de manera tal que quedaron posicionados
como se muestra a continuacion:

e e e o e T e
ARS2 1
J ARM1 2

_ En funcién de lo anterior, los sujetos fueron jerarquizados, pudiéndose apreciar que el
Sujeto ARS2 ocupd la posicion ndmero uno (1), contando con un nivel de Potencial Bajo v
considerandose listo para el reemplazo en un periodo de tiempo maximo estimado de 3 afos,
mientras que el individuo ARM1 ocupd la segunda posicién, correspondiéndole un nivel Muy Bajo
de potencial, no estando condicionado para la Sucesion al cargo Director Asociado hasta un
periodo de tiempo estimado de cuatro (4) afios 6 mas.

3.4 Cuadro de Reemplazos para el cargo Director Asociado del Area
Auditoria

Para finalizar, a raiz de las estimaciones y de las decisiones tomadas, se disefié el Cuadro
que permitié conocer la situacion en materia de reemplazos para el Director Asociado de Auditoria.
Llos mismos, fueron disefiados por el equipo de tesistas de manera tal que, contemplaran los
posibles sucesores para el momento en que se produzca la vacante del cargo en cuestion,
Indicando ademéas del potencial obtenido, el lapso de tiempo en el que estaria listo para
posicionarse en el mismo, culminando con el candidato de reemplazo de emergencia que pudiera
onsiderarse.

: A continuacion, se muestra el Cuadro de Reemplazos para el cargo Director Asociado de
Auditorfa:
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CUADRO DE REEMPLAZOS

AREA AUDITORTA

CARGO A SUCEDER: Director Asociado

NomBre: (ADAGO)

UBICACION ADMINISTRATIVA: Direccion de Riesgo y Gontrol

AfOS DE SERVICIQ EM LA
EmPrESA: 8 afos

ARNOS DE EXPERIENCIA EN EL
CarGO: 4 afios y 8 meses

LCandidatos Sucesores |

Namere: (ARS2) 37 afios

CARGO: Gerente de Area

y Control
 Avea: Auditorfa Finandiera

" ANOS DE SERVICIO EN LA EMPRESA: 4 ANOS Y 8
MESES

DESARROLLD SUGERIDO:

NomBre: (ARM1) 35 afios

CarGo: Gerente de Area
UsicaciON ADMINISTRATIVA: Direccion de Riesgo
y Control

~ Area: Auditoria Finandiera

~ AROS DE SERVICIO EN LA EMPRESA: 4 afias

DESARROLLO SUGERIDO:

UBIcACION ADMINISTRATIVA: Direccion de Riesgo

Nombre del Reemplazo de Emergencia:

el _
. POTENCIAL | ANOS DE EXPERIENCIA  DOMINIO | DISPONIBILIDAD
ENELCARGO | DELINGLES |
53 4 afos y 8 meses Si LISTO PARA
REEMPLAZO EN
3 ANos.

En: Autocontrol, Vision Slshemlca, Toma de Decisiones, en
un tiempo aprox]mado de 4 anos,

' En: Pensamiento Analitico, Orientacién al Logro y Gontrol
de Gestion, en un tiempo sugerido de 3 afios.

. POTENCIAL ARNOS DE EXPERIENCIA | DOMINIO | DISPONIBILIDAD |

ENELCARGO  DELINGLES . _ |

| [ \

= ; |

40 4 anos SI LISTO PARA JI

. REEMPLAZOEN Hib

4 ANOS O MAS., . | |

| |

i |

En: Inflenda Estratégica, Pensamiento Analitico, |

' Orientacién al Logro, Vision Sistémica, Control de Gestion y |
| Toma de Decisiones, en un periodo de tiempo de 4 afios o i
' mas.

' En: Autocontrol, dentro de un lapso de 3 afnos.

ARS2 : |

REALIZADO POR:

VALIDADO POR: |
FECHA: I

110




GiE 1999 Plan de Sucesion Ejecutiva basado en el enfoque de Competendias

3.5 Consideraciones Generales

Los dos candidatos a la Sucesion del Area Auditoria fueron jerarquizados en funcion de la
puntuacién del nivel de potencial arrojado por los mismos. Cabe mencionar que, a pesar de que
ambos candidatos contaron con una experiencia minima en el cargo actual de 3 aiios en adelante,
solo resultaran aptos para la sucesion luego de someterse a un proceso de desarrollo de las
Competencias evaluadas anteriormente, en un periodo estipulado de 3 afios como minimo.

- Por tales motivos, se considera necesario la identificacidn de otros candidatos a la sucesidn
cargo Director Asociado, en ofras dreas adscritas a la Direccion correspondiente, como una
medida que permita contar con sucesores del cargo en un menor plazo.

Finalmente, de presentarse la necesidad de un reemplazo en estos momentos, ninguno de

s dos candidatos garantizarian el desempefio superior o exitoso esperado para mantener los
andares hasta ahora identificadas para el cargo en estudio.
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Habiendo analizado los resultados arrojados por la presente investigacion y, retomando el
problema formulado, es decir, el Plan de Sucesion Ejecutiva basado en el enfoque de
Competencias, se pudo liegar a la las siguientes condusiones o aseveraciones:

Las Competencias, vistas como aquellas caracteristicas permanentes personales que se
relacionan con el nivel de desempefio del individuo en un puesto/rol, a la vez que diferencian los
comportamientos exitosos de alto valor; resultan importantes al momento de buscar adecuar a los
individuos ocupantes en los cargos, en correspondencia al alcance de los objetivos dentro de ias
organizaciones. A partir de esto, el Perfil de Competencias diseflado permitié la identificacion de
aquellas Competencias definidas como Diferenciadoras, especfficas del cargo Vicepresidente
Ejecutivo o Director Asociado, para arientar la blisqueda de la persona idonea para el desempefio
superior o exitoso en el mismo, a la luz de los factores criticos identificados y evaluados.

La integracion de dicho Perfil de Competencias a la gestion de Recursos Humanos, mas
‘especificamente al proceso de Planificacién de Sucesién, permitid el desarrollo de un modelo de
"Plan de Sucesion basado en el enfoque de Competencias”, orientado hacia los niveles ejecutivos.
De esta forma, se procuré uno de los objetivos primordiales de todo Plan de Sucesién: "garantizar
dispomblhdad de candidatos de reemplazos”, concretamente en este caso, ubicados dentro del
rvel Gerente de Area, reemplazos que contasen con las Competencias que constituyen el Perfil
tefinido, y que pudieran realizar la Sucesion al cargo Vicepresidente Ejecutivo o Director Asociado,
ante situaciones de traslados, despidos, jubilaciones y/o defunciones que pudieran presentarse.

Analizando y caoncluyendo, particularmente, en el contexto organizacional en el que se
Valido el modelo de Plan de Sucesion, se encontré que, de las tres areas claves en las que se
frabajo, solo una de estas (Tecnologia) fue posnble la identificacién de un reemplazo con Alto
Potencial, listo para la Sucesion en un tiempo méximo estimado de un (1) afio. Con respecto a las
s:n dos (2) areas estudiadas, para Fideicomiso, los sujetos identificados como posibles sucesores
tontaron con niveles Medio de Potencial, lo que srgnn“ caria que estarfan listos para la sucesion en
un periodo maximo de 2 afios; mientras que en el area de Auditoria, los niveles de potencua! fueron

ﬁn menores, a saber, Bajo y Muy Bajo, estando listos para reemplazos en un periodo minimo de 3
afos.

En funcion de estos resultados, se pudo apreciar la falta de disponibilidad de sujetos
Preparadas, en términas de las Competencias Diferenciadaras que conforman el Perfil, para asumir
lna Sucesidn inmediata 0 en un Corto Plazo en casos en los que se presenten las situaciones
gnteriormente consideradas - traslados, despidos, jubilaciones y/o defunciones-; pudiéndose ver
fectados los objetivos de las respectivas unidades y, en consecuencia, los planes corporativos del
fegocio.  Para que esto no suceda, y la Planificacidn del Desarrollo sea vista como una
flerramienta cuyos esfuerzos estan orientados verdaderamente hacia los procesos que agregan
Valor dentro de las organizaciones; seria necesario orientar la gestion de Recursos Humanos hacia
€l enfoque de Competencias. De ser asi, cada uno de los subsistemas involucradas (Seleccion,
Desarrollo, Compensacion, Planificacién de Sucesién y Planes de Carrera), estarian trabajando
njuntamente, en funcién de un comin denominador, es decir, de los criterios o factores de éxito;
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contribuyendo de esta manera con |a disponibilidad de personal de alto nivel, posibles candidatos
en el desarrollo de Planes de Sucesidn.

Par otra lado, en lo que respecta al proceso de Planificacidn de Sucesidn, comao subsistema
de la Gestion de Recursos Humanos, (basdndose en los resultados arrojados en la unidad de
‘estudio seleccionada), el hecho de que no se estén enfocado hacia la practica por Competencias,
‘pudiera ser una de las causas de la falta del desarrollo necesario de los individuos, con respecto al
Nivel de dominio de las Competencias ideal, definido por el Perfil disefiado; lo que constituiria un
etardo de la disponibilidad del reemplazo para la ejecucion exitosa del proceso de Sucesion.

Igualmente, es bien sabido que dentro del sector Bancario, las entidades o instituciones se
caracterizan por tener bajos indices de rotacion en los altos niveles jerarquicos, en donde las
promociones y/o ascensos se realizan en base a los afios de servicio o de experiencia en la
.’,' ganizacion, por 1o que hasta los momentos no se le han atribuido a los Planes de Sucesién por
Competencias, la importancia necesaria como instrumento Util que agrega valor en la medida en
gue contribuye con el suministro interno del recurso humano para las organizaciones.

: Finalmente, los Planes de Sucesidn basados en el enfoque de Competencias, se orientan
hacia lo esencial de las necesidades de muchas organizaciones, ... la identificacidn y desarrollo de
personas con talento para puestos claves organizativas, y la consideracién de que el éxito de este
de arroﬂo ayudard a asegurar la continuidad en los procesos directivos y carporativos " (Burack, E.,

1990: 238). Por tal razén, resulta importante establecer una vinculacién entre la Planificacién
' ategica de la organizacion, la Planificacién Estratégica de Recursos Humanos y los ciclos de
profesional del personal en la organizacion; en donde las Competencias, que resultan

permanentes, se adecuan al contexto y las metas de la organizacién que avanza en un contexto
que evoluciona velozmente.
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De acuerdo a los resultados obtenidos, y en funcidn de las conclusiones efectuadas, se 1l
plantean las siguientes recomendaciones:

» Planificar el desarrollo de los sujetos identificados para a la sucesion del cargo
Vicepresidente Ejecutivo o Director Asociado, de las areas estudiadas, en términos de
su preparacion para la adquisicion o mejoramiento de las competencias que
constituyen el Perfil Ideal del cargo, considerando el tiempo establecido para tal accidn,
segun los respectivos niveles de dominio definidos.

> Desarrollar el Plan de Sucesién Ejecutiva basado en el Enfoque de Competencias para
el cargo Vicepresidente Ejecutivo o Director Asociado incuyendo en el proceso al
segundo nivel jerdrquico inferior, como una medida del proceso de planificacion de
sucesién que consideraria el potencial de un mayor nimero de candidatos y que |
ampliaria el alcance del plan en el tiempo (planificacion a largo plazo), teniendo en '
cuenta que los individuos pertenecientes a tal nivel estarfan preparados para el '-
posicionamiento del cargo en cuestion, en un lapso mayor de tiempo. ;

» Evaluar como candidatos a la sucesion del cargo Vicepresidente Ejecutivo o Director
Asaciado de las areas que formaron parte del estudio, a Gerentes de area adscritos a
Direcciones afines con la unidad objeto de estudio.

» Aplicar el modelo de Plan de Sucesién Ejecutiva basada en el Enfoque de Competencias
a otros "cargos claves" de la organizacion, considerando que indistintamente del nivel
que ocupen en la organizacion, no pierden su condicidén de "claves" para la consecucion
de los objetivos de la Institucion.

» Enfatizar, en las Organizaciones Bancarias, la consideracion del Enfoque de
Competencias para el desarrollo de los planes de sucesion, asi como también, en las
précticas relacionadas con los demas subsistemas que integran la gestién de Recursos
Humanos.
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ANEXO N°1

MATERIAL DEL ENCUENTRO DE EXPERTOS 1
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Caracas, 28 de Julio de 1999, 8

Convocatoria

~ Con el proprésito de dar cumplimiento al Proyecto de Grado titulado: "Plan de Sucesién Il
Flecutiva basado en el enfoque de Competencias”" a desarrollarse en la presentre organizacion, se Il L
nvoca a participar en la actividad denominada "ENCUENTRO DE EXPERTOS", a realizarse el dia 10-
-del presente afio a las 8:00 am; en la que a traves del trabajo grupal de los profesionales ,
participantes, seran identificadas las Areas y Cargos Claves de la institucion en las que seria ' 1.
necesario y factible la realizacion del Plan de Sucesion. ,

Agradeciendo de antemano su valiosa asistencia,

Atentamente, i ‘

Hernandez, Catherine Salas, Iliana



PRESENTACION.




Es la estrategia en materia de recursos humanos
orientada a la identificacion de los candidatos mas

1doneos en términos de las competencias consideradas
| criticas para el ejercicio de un cargo, con el objeto de
asegurar un conveniente suministro interno de
sucesores para cargos claves dentro de una
organizacion, ante situaciones de retiro, transferencias,
ascensos, despidos y defunciones.

Gerencia de Adiestramiento y Desarrollo




e Identificacion de las Areas Claves, tomando en
cuenta: el impacto de las decisiones que en ellas se
tomen, la complejidad de las actividades que en ellas se
desarrollan, asi como su relacion directa con los
objetivos del negocio.

» Identificacion de los Cargos Claves ejecutivos, de las
areas previamente 1dentificadas, en base al impacto de
sus resultados en en area que se trate y en
consecuencia, al impacto de sus acciones en la
continuidad operacional y estratégica del negocio

Coordinacion de Organizacion




“Hacer Gente Prospera”

“ Ser socios en la prosperidad de los cliente, brindado
soluciones integrales, generadas por la suma del
compromiso individual de toda su gente, creando
valor para el pais, para el accionista y para el
personal”




Es aquella unidad administrativa de la
organizacion que, dada la complejidad de las
actividades que en ella se realizan, de dejar de
ejecutarlas afectarian negativamente la continuidad

| del negocio.

Mantienen una relacion directa con los procesos y
cambios que se gestionan en el negocio y, el nivel de
informacion que en ella se procesa resulta imperativo

para la empresa.

Coordinacion de Organizacion




* Se entiende por Cargo Clave, aquel cuyo conjunto de

actividades y responsabilidades no pueden dejar de ser

ejecutadas sin que se vean afectados los objetivos de la
funcién y del negocio.

Es aquel donde se genera informacion y actividades
criticas para la marcha del negocio, se asegura la
continuidad operacional y estratégica, busca la
optimizacion de resultados y se toman decisiones
criticas asumiendo responsabilidades S 1 i

Coordinacion de Organizacion




* Disponibilidad en el momento oportuno de
candidatos de reemplazos, que cuenten con las
competencias adecuadas al cargo sujeto a
suces1on.

« (arantizar que los puestos claves de las
Entidades Bancarias se encuentren
permanentemente ocupados.

Coordinacion de Organizacion




 Planificacion del desarrollo posterior de los
candidatos con potencial para la sucesion, en
términos de su preparacion para la adquisicion o
mejoramiento de las competencias consideradas
necesarias para el posicionamiento del puesto
clave.

* Continuidad y fortalecimiento del Negocio
Bancario, influyendo favorablemente en el logro
de los objetivos de la organizacion.

Coordinacion de Organizacion



Los resultados finales ha obtener, se veran

representados por el logro de los siguientes
objetivos:

1.- Identificacion de cargos claves a nivel ejecutivo,
objetos de sucesion.

2.- Identificacion de personal promocionable, en

términos de disponibilidad de las competencias
adecuadas o del potencial necesario para
desarrollarlas, segiin el siguiente criterio:

Coordinacion de Organizacion




1.1 Persona promocionable a corto plazo.

1.2 Persona promocionable a mediano plazo.

1.3 Persona promocionable a largo plazo.

3.- Identificacion de personal no promocionable, en
términos de no disponibilidad de las
competencias adecuadas ni del potencial
necesario para desarrollarlo.

Coordinacion de Organizacion




RESULTADOS DEL ENCUENTRO DE EXPERTOS

Primera Parte: Identificacién de las Divisiones Claves.

| DIRECCIONES |Experto 1 | Experto 2 | Experto 3 [ Experto 4 | Experto 5 | Experto 6 | TOTAL
5 3 | 4 6 6 5 29
RR,HH. 5 5 | 9 7 3 4 40
| Gestidn /Imagen 8 9 5 9 8 7 47
Consul, Juridica 5 6 6 4 < 5 32
Marketi 7 7 8 8 | 8 6 44
6 4 3 5 | 2 5 25
2 1 2 2 | 2 4 14
_— : 1 2 1 1 11 1 7
Gestion y Planif, 5 8 |7 3 | 8 3 | 36
Segunda Parte: Identificacidn de las Areas Claves
Area Clave de Direccién General de Servicios Bancarios
AREAS Experto 1 | Experto 2 | Experto 3 | Experto 4 | Experto 5 | Experto 6 | TOTAL
Opera. Centraliz, 4 5 4 4 5 3 25
B 3 1 3 2 1 2 1 10
Infraestructura 6 4 5 6 6 5 32
Canales de Distr. 2 2 1 3 3 2 13
Prod. Plasticos 5 6 6 5 4 6 32
Administradon 3 1 5 2 1 4 14
Area Clave de Direccién Negocios
AREAS Experto 1 | Experto 2 | Experto 3 | Experto 4 | Experto 5 | Experto 6 | TOTAL
Banca Corporativa 3 2 3 2 1 2 13
Fi 2 1 1 3 2 1 11
Banca Comerdial 1 3 2 1 3 3 13
Area Clave de Direccion de Riesgo y Control
AREAS Experto 1 | Experto 2 | Experto 3 { Experto 4 | Experto 5 | Experto 6 | TOTAL
Control de Riesgo 2 1 2 3 3 1 12
Contraloria Gral. 3 3 4 ] 2 2 15
Seguridad 5 4 5 5 5 4 28
Seguridad de Inf. 4 5 3 4 4 5 25
Auditoria | 1 2 1 2 1 3 10

Direccién Finanzas no presenta Areas,
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BANCO%
DEL CARIBE
Caracas, 5 de Agosto de 1999.
Convocatoria

Estimado Dr:
Presente.-

Con el proprdsito de dar cumplimiento al Proyecto de Grado titulado: "Plan de Sucesion
Ejecutiva basado en el enfoque de Competencias” a desarrollarse en la presentre organizacion, se
le convoca a participar en la actividad denominada "PANEL DE EXPERTOS", a realizarse el dia 10-08-
del presente afio a las 8:00 am; en la que a través del trabajo grupal de los profesionales
participantes, serén identificadas las Competencias especificas y diferenciadoras para el logro de
del desempefio exitosa o superior de un Vicepresidente Ejecutivo o Director Asociado (segun el
dreas), en su ambito laboral.

Agradeciendo de antemano su valiosa asistencia,

Atentamente,

Hernandez, Catherine Salas, Iliana



PRESENTACION.



DELCAR

Es el método, que consiste en el trabajo grupal de
una serie de expertos convocados para que, a traves
de una tormenta de ideas, obtengan las
| caracteristicas de los empleados, necesarias para
desempefiar su trabajo exitosamente.

Coordinacion de Organizacion




DEL CARIBE

/Quiénes son estos expertos?

Individuos que conozcan profundamente sobre el
cargo/rol y la gestion por Competencias:

v Altos Ejecutivos
v Gerentes
v Supervisores
v Especialistas en Recursos Humanos

Coordinacion de Organizacion




__
DEL CARIBE

Caracteristicas personales que han demostrado tener
una relacion con el desempefio sobresaliente en un
cargo/rol particular en una organizacion
determinada. Marcan concretamente la diferencia
entre un desempefio excelente y un desempefio
bueno o adecuado.

Coordinacion de Organizacion



Es la estrategia en materia de recursos humanos
orientada a la identificacion de los candidatos mas
idoneos en t€rminos de las competencias consideradas
criticas para el ejercicio de un cargo, con el objeto de
asegurar un conveniente suministro interno de
| sucesores para cargos claves dentro de una
organizacion, ante situaciones de retiro, transferencias,
ascensos, despidos y defunciones.

Coordinacion de Organizacion

‘ —




*Disponibilidad en el momento oportuno de
candidatos de reemplazos, que cuenten con las
competencias adecuadas al cargo sujeto a sucesion.

*Garantizar que los puestos claves de las Entidades
Bancarias se encuentren permanentemente
ocupados.

Coordinacion de Organizacion




DEL CARIBE

» Planificacion del desarrollo posterior de los
candidatos con potencial para la sucesion, en
términos de su preparacion para la adquisicion o
mejoramiento de las competencias consideradas
diferenciadoras para el posicionamiento del
puesto clave superior o lateral.

» Continuidad y fortalecimiento del Negocio

Bancario , influyendo favorablemente en el logro
de los objetivos de la organizacion.

Coordinacion de Organizacion




Direccion de Recursos Humanos
Gerencia de Division Recursos Humanaos

VICEPRESIDENTE FJECUTIVO DE FIDEICOMISO

UNIDAD ORGANIZATIVA REPORTA
Presidencia Direccion de Negocios Director de Negocios
PROPOSITO GENERAL

ocio fiduciario, orientado hacia un servicio de alta calidad, con el fin de obtener una
era de clientes especializada que incremente la rentabilidad y productividad de la
rganizacion, de acuerdo a la normativa legal vigente aplicable al Fideicomiso, a las
noliticas establecidas por la Direccign Superior de la Institucién y los lineamientos
emanados de la Direccion de Operaciones y Negacios.

Planificar, Coordinar Dirigir y Controlar el crecimiento, desarrolio y mantenimiento del |

FUNCIONES:

l.- Planificar la estrategia para obtener los mejores negocios de Fideicomiso para la
itucion con el propodsito de administrarlos y obtener la mejor rentabilidad para el

ente y para el Banco.
Dirigir y Coordinar las actividades necesarias a nivel nacional, con el objeto de captar
clientes para la Institucion.
3.- Asistir a la Direccion de Operaciones y Negocios en el disenio de estrategias, a fin de
ampliar la cartera de clientes de Fideicomiso y de procurar una mayor productividad en
los negocios.
4- Asistir a los Gerentes de Division adscritos en materia fiduiciaria, con el fin de
orientarlos en el desarrollo de negocios de Fideicomiso.
- Coordinar y Supervisar la cartera general fiduiciaria con el proposito de verificar el
cumplimiento de las metas establecidas.
b.- Supervisar y Controlar la cartera de inversiones, manejada por la Vicepresidencia
jecutiva de Fideicomiso, para obtener el rendimiento 6ptimo de las inversiones.
Disefiar nuevos productos fiduiciarios, para ser mas atractivos en el mercado y atraer
s clientes.
8.- Supervisar la emision de estados financieros, requeridos para el cumplimiento de las
tlormas y Planificar procedimientos establecidos en los contratos suscritos.
- Planificar, Coordinar y Supervisar las actividades dirigidas a los procesos
dministrativos y operativos que se ejecutan en el area de operaciones fiduiciarias.
0.- Coordinar la actualizacion del sistema de Fideicomiso, a fin de mantenerlo cénsono

los requerimientos del mercado.

- Supervisar la Asesoria Legal en todos aquellos negocios fiduiciarios que adquiere el
Banco en su relacién con los clientes y asegurar la integridad institucional.
2.- Coordinar el cumplimiento y ejecucion de las disposiciones que regulan la actividad
lduciaria, para garantizar la correccta administracion de los bienes entregados en el
ideicomiso.
13.- Solicitar el pronunciamiento y visto bueno de la Consultoria Juridica a fin de
mplir con las politicas del Banco y las normas legales que la rigen.




Direccion de Recursos Humanos
Gerencia de Divisidn Recursos Humanos

VICEPRESIDENTE FJECUTIVO DE TECNOLOGIA

UNIDAD ORGANIZATIVA REPORTA
Presidencia Direccion General de Servicios Director General de Servicios Bancarios
| Bancarios

PROPOSITO GENERAL

Plardﬁcar, dirgir v coordinar las funciones relaciondas con el soporte tecnologico del
|Banco, asegurando los niveles de calidad y servicio optimos definidos por la Direccion de
|Operaciones y la Direccién Asociada de Procesamiento de Operaciones.

—_

: FUNCIONES:

|1.- Planificar, dirigir y coordinar los ambientes de desarrollo y produccién del Banco.

52.- Velar por el correcto funcionamiento de la arquitectura técnica del Banco (Hardware).
|8.- Velar por el correcto funcionamiento de las aplicaciones del banco (software)

|4.- Dar soporte a las areas de Negocios y Operaciones en la solucion de problemas
irelacionados con la arquitectura técnica del Banco (Hardware y Software).

|5.- Desarrollar y disefiar las aplicaciones necesarias para soportar las nuevas
Inecesidades de negocios (productos y servicios, procesos, € informacion)

6.- Asegurar el correcto funcionamiento de la red de comunicaciones del Banco (voz y
datos).

7.- Dar mantenimiento a las aplicaciones y realizar las actualizaciones necesarias para
tizar el nivel de servicio requerido en la operativa diaria.

8.- Mantener e instalar los equipos que conforman el soporte tecnolégico del Banco.




Direccidn de Recursos Humanos
Gerencia de Division Recursos Humanos

VICEPRESIDENTE EJECUTIVO DE AUDITORIA

UNIDAD ORGANIZATIVA REPORTA
Direccion Riesgo y Control Director Riesgo y Control
PROPOSITO GENERAL

15:'Plam'ﬁcar, coordinar, recomendar y controlar el Plan Anual de Auditoria, con el fin de
|revisar el cumplimiento de politicas, normas y procedimientos del Banco del Caribe, de

|acuerdo a los lineamientos emitidos por la Direccién Riesgo y Control.

FUNCIONES:

?1.- Elaborar y coordinar el Plan Anual de Auditoria con el fin de medir la eficiencia del
|control interno.

|2.- Garantizar el proceso de supervision de papeles de trabajo de las auditorias, a fin de
lobtener evidencias suficientes y competentes.

13.- Garantizar la emision de informes técnicos, que detallen dehilidades y desviaciones de
icontrol con sus respectivas recomendaciones, de manera que sirvan de base para la toma
de decisiones de la Vicepresidencia Ejecutiva.

4.- Planificar y ejecutar auditorias a los procedimientos electrénicos de datos, con la
(finalidad de evaluar la capacidad, calidad y seguridad de los sistemas.

15.- Proveer una amplia cobertura de auditorias a un costo razonable.

16.- Elaborar un plan de entrenamiento que garantice la capacitacion y adiestramiento del
Ipersonal de la Direccién Asociada de Auditoria.







Septiembre, 1999.

INSTRUCCIONES

A continuacidn se le presentan una serie de preguntas que
constituyen el cuestionario denominado: “MeDICION DE COMPETENCIAS", el
cual tiene como finalidad validar las Competencias necesarias para el
desarrollo del proyecto de “PLAN DE SUCESION EJECUTIVA BASADO EN EL
ENFOQUE DE COMPETENCIAS” que actualmente se estd ejecutando. Por tal
motivo se le agradece suministrar los datos que le sean solicitados
asegurandose que la informacion sea confiable.

Le reiteramas que el cuestionario deberd ser devuelto o mds pranto
posible, asi como también le recordamos que la informacidon sera manejada
con estricta confidencialidad por parte del equipo de Tesistas.

Gracias por su colabaracion

Fecha de entrega: / /

Hernandez, Catherine Salas, Iliana



Necesidad

D'e llsill o llNoll.

INSTRUCCIONES:

requerida

d debera escoger

Medicion de Competencias

previamente a través de un Panel de Expertos.

Importancia
Indica el nivel de
relevancia de la

competencia, con respec-
to a los objetivos del rol
ejecutivo, para su
desempeno superior o
exitoso.

Usted deberd escoger
entre la siguiente escala:

1= No importa.

2= Importancia promedia.
3= Mayor Importancia.
4= Es esencial, de vital
importancia.

il colaboracion y objetividad.

Frecuencia
Indica la cantidad de
veces que deberia

ejecutarse la competen-
cia en el periodo de
tiempo estipulado por la
unidad para el
desempefio superior 0
exitoso de un ejecutivo.

1= Ocasionalmente,
entre anual y/o
semestralmente.

2= Con frecuencia
promedio, entre men -
sual y quincenalmente.
3= Frecuentemente,
entre semanalmente y/o
dos veces por semana.
4= Continuamente o
siempre, casi todos los
dias debe estar
presente.

El presente instrumento, tiene por finalidad validar las competencias criticas necesarias que
constituyen el perfil ideal del cargo Vicepresidente Ejecutivo o Director Asociado, determinadas

Para cada una de las Competencias identificadas, Usted deberd marcar con una "X" en aquella
wsilla que mejor se asocie con su opinidn, en funcion de la Necesidad, Importancia, Frecuencia y Nivel
de Dificultad de las mismas. Las categorias de medicion tomadas en cuenta determinan:

Dificultad
Indica el grado de
complejidad en la
aplicacion de  una
competencia, para
obtener el desempefio
exitoso o  superior
esperado, segin como
se indica a continuacion:

1= Considera que es

poco compleja, y por tal
motivo no requiere de

una preparacion
especial.
2= Es medianamente

compleja, implica varios
pasos y puede requerir
cierta capacitacion.

3= Es muy compleja,
implica una consecucion
de pasos
interrelacionados y requi
riendo una preparacion
especial.

Para realizar esta validacion, utilice el Glosario de Competencias que se le anexa, como guia.
Le recordamos que no existen respuestas correctas ni incorrectas y, le agradecemos de antemano

Gracias.

- _"’!“_-q_:r—__—'




emplo:
3 Competencias Necesidad| Importancia | Frecuencia | Dificultad
_ Si| No |1|2|3|4|1|2|3|4|1]|2]|3
litodesarrollo: Muestra interés por aprender
luevas técnicas y se mantiene al dia en su érea, X X X X
iplica el aprendizaje y se fija objetivos de cambio
nersonal.
targo Vicepresidente Ejecutivo o Director Asociado:
Competencias Necesidad| Importancia | Frecuencia | Dificultad
Si| No |1(2(3]|4]|1]|2|3[|4|1[|[2]3

f Pensamiento Analitico

J- Orientacion al Logro

- Delegacion

- Autocontrol

j-Vision Sistémica

- Control de Gestion

- Toma de Decisiones

- Influencia Estratégica

)- Comunicacion




GLOSARIO DE COMPETENCIAS.

Pensamiento Analitico:

Analizar situaciones o problemas complejos desgloséndolos en pequefias partes, identificando
iIs causas o implicaciones. Aplica una gran variedad de técnicas o métadas para resolver prablemas.

Orientacién al logro:

~ Buscar consistentemente lograr los propios objetivos, manteniendo o superando altos
standares de calidad y eficiencia.

Delegacidn:

Asignar las propias responsabilidades y autoridad, al miembro del equipo de trabajo que
tsulte mas adecuado, de forma inequivoca.

Autocontrol:

Mantener el control y la calma ante situaciones dificiles para lograr objetivos personales u
Iganizacionales, resistiendo con vitalidad condiciones constantes de estrés.

Visién Sistémica:

. Pensar y actuar considerando el conjunto de elementos (internos y externos) que constituyen
biotalidad del sisterna organizacional, sobre la base de la estrategia de la empresa, para convertirla
flobjetivos concretos del propio campo de responsabilidad.

Control de Gestion:

. Establecer y aplicar los procedimientos necesarios de seguimiento y regulacion de las
fividades asignadas por €él, a la vez que brinda el apoyo necesario para el logro de los objetivos de
junidad,

Toma de decisiones:

Elegir una entre varias alternativas de solucién ante situaciones complejas, previa realizacion
glanalisis correspondiente, asumiendo las consecuencias relacionadas con dicha eleccidn.

Comunicacién:

- Expresar ideas y opiniones de forma clara, concisa y oportuna, a través de los lenguajes oral y
rito respectivamente.

Influencia Estratégica:

Capacidad de convencer, o influir utilizando datos e informacion para conseguir el apoyo de
kas o planes. Involucra el deseo de producis un determinado impacto en las personas que pueden
fictar sus planes y crear en ellos una impresion concreta.

B e —————— |



ANEXO N4
INSTRUMENTO PERFIL EJECUTIVO




Septiembre, 1999.

INSTRUCCIONES

A continuacion se le presentan una serie de preguntas que
constituyen el cuestionario denominado: “PERFIL EJECUTIVO", el cual tiene
como finalidad obtener la informacidon necesaria para el desarrollo del
proyecto de "“PLAN DE SUCESION EJECUTIVA BASADO EN EL ENFOQUE DE
COMPETENCIAS” que actualmente se esta ejecutando. Por tal motivo se le
agradece suministrar los datos que le sean solicitados asegurédndose que la
informacion sea confiable.

Le reiteramos que el cuestionario debera ser devuelto lo méas pronto
posible, asi como también le recordamos que la informacion serd manejada
con estricta confidencialidad por parte del equipo de Tesistas.

Gracias por su colaboracion

Fecha de entrega: / /

Hernédndez, Catherine Salas, Iliana




Perfil Ejecutivo

fa Parte: Identificacion del Ocupante.

s v Apellidos: Edad: Sexo:

i Ingreso a la Organizacion: Cargo actual:

ben el cargo actual: Ubicacion Administrativa:

Dde servicio en la Organizacion: Total de afios de experiencia laboral:

sonal bajo su supervisidn:

brindique lo cargos ocupados en por lo menos, los Gitimos 5 afios dentro de la Organizacion, sefialando: denomina-
ilcargo, las principales funciones que desempefiaba, su ubicacién administrativa, asi como el tiempo de servicio en el
| (Incluya el cargo que actualmente desempefia).

finacién del Cargo Funciones principales bicacién Administrativa _Tiempo

isu experiencia laboral fuera de la organizacion en los Gltimos cinco afios 0 mas, sefialando: denominacién del cargo,
les funciones que desempenaba, tiempo de servicio en el mismo, asi como nombre de la organizacion.

finacion del cargo Funciones principales Tiempo | Organizaciéon/Empresa




ida Parte: Nivel de Educacion
licacion Formal: Marque con una "x" su nivel educativo e indique el titulo obtenido.

Educacian Secundaria Mencidén Titulo Obtenido
Bachilleyato Incompleto  ____________ {Ciendias:
Bachillerato Completo — |Humanidades:
Oftro, especifique;
. T.S.U. Universitario Post Grado - Maestria
£ especialidad: Indique especialidad: Indique especialidad:
ifre que cursa o cursado: Semestre que cursa o cursado Semestre que cursa o cursado:
g Titulo obtenido: Titulo obtenido:
Otro, especifique: Otro, espedifique:

icacion: No Formal.
ga continuacion los diferentes talleres, cursos o seminarios realizados en los Ultimos tres afios y que guarden relacién

Denominacion del adiestramiento | Duracion Fecha Empresa Didactica

@ Parte: Habilidades. A.- Indique si Usted domina el Idioma Inglés: Si No
De ser afirmativa su respuesta, especifique;

Leer Escribir Hablar
R B MB R B MB Poca fluidez Fluidez

idone el dominio de otros idiomas, diferentes al Espariol y el Inglés
Nivel de Dominio
Idioma Alto Medio Bajo




T R SS——————————————

Irque con una "x" si posee el conocimiento y dominio de paquetes de Computacion.

Nivel de Manejo
Conoce Maneja Basico Intermedio | Avanzado

Office 97
Window 95
Word 97
Power Paoint
Excel
Internet
Otro

fique a continuacion aquella drea de la organizacidn en espedial, en la que le agradaria desarrollarse y que hasta los
itos no ha tenido la oportunidad de hacerlo. Sehale al menos una.

iParte: Evaluacion de Potencial.
'los resultados de su Gltima evaluacién de potencial, sefialando: fecha de la evaluacion, pronéstico de desarrollo (a

lazo, a Mediano Plazo o a Largo Plazo), quién la realizo, asi como el adiestramiento recomendado.
Si no posee informacién, por favor indiquelo. -

Fecha de la Gltima evaluacion: Quién la realizd:

Prondstico de desarrollo:  a Corto Plazo: Adiestramiento recomendado:
a Mediano Plazo:
3 Largo Plazo:

No informado:

e e



ANEXO N°5
INSTRUMENTO DIAGNOSTICO DE COMPETENCIAS




Septiembre, 1999.

INSTRUCCIONES

A continuacion se l|e presentan una serie de preguntas que
constituyen el cuestionario denominado: “DIAGNOSTICO DE COMPETENCIAS", el
cual tiene como finalidad recabar la informacién necesaria para el
desarrollo del proyecto de “PLAN DE SUCESION EJECUTIVA BASADO EN EL
ENFOQUE DE COMPETENCIAS” que actualmente se estd ejecutando. Por tal
motivo se le agradece suministrar los datos que le sean solicitados
asegurandose que la informacidn sea confiable.

Le reiteramos que el cuestionario deberd ser devueito lo mds pronto
posible, asi como también le recordamos que la informacién sera manejada
con estricta confidencialidad por parte del equipo de Tesistas.

Gracias por su colaboracion

Fecha de entrega: / /

Hernédndez, Catherine Salas, Iliana




bre y Apellido: - Sexo: F___M___ |Afos de Experiencia:

9o del Subordinado: Ubicacién Administrativa:

Diagndstico de Competencias

pstrucciones:

icontinuacion se le presenta un listado de conductas, asociadas a determinadas competendas, que resultan necesa-
§para que un individuo pueda desempefiarse de manera exitosa en el cargo que Usted ocupa actualmente. Deberd
icar con una "X" en aquella casilla que, segiin su apreciacion objetiva, describe el grado de dominio que su subordi-
b presente para cada conducta observable de competencia.

lescala a utilizar presenta tres categorias a saber:

Muy por encima: el individuo muestra un dominio de la conducta, que es capaz de exceder de forma -
oria y considerablemente las exigendas que el puesto implica, permitiéndole ocupar puestos de mayor nivel, en un
to Plazo.

Por encima: el individuo presenta un dominio de la conducta, que es capaz de superar /as exigendas -
jicas que el puesto representa, lo que le permite ocupar puestos de mayor nivel, en un Mediano Plazo.

A nivel: el dominio que el individuo demuestra de la conducta satisface los requerimientos basicos del -
gsto, pudiendo desempefiarse en puestos de mayor nivel, en un Largo Plazo.

Por debajo: el dominio que demuestra el individuo de la conducta resulta insuficiente para desempefiar
¢n puestos de mayor nivel.

Categorias

Conducta Observable Muy por Encimal Por encima| A nivel | Por debajo

Propone soluciones O alternativas a las partes involu-
fas, basadas en ganar/ganar.

Detecta discrepancias e interrelaciones que se presen
en determinadas situaciones.

Busca consistentemente lograr los objetivos plantea -
en su unidad.

(ontrola sus emociones ante situaciones generadoras
fisgusto, frustacidn o estrés, continuando con sus ac-
lades de trabajo.

[dentifica posibles amenazas del entorno con tiempo
tiente para reaccionar.

Realiza el seguimiento y la regulacién de las activida -
asignadas, en funcion de los objetivos de la unidad.

tlige, por su condicion de mas acertada, una entre va-
ialternativas de solucion ante casos o situaciones com-
3 0 de alta incertidumbre,

Enfatiza en los beneficios para las partes involucradas
ira la empresa, al presentar ideas o proyectos nuevos.
Establece prioridades en el desarrollo de tareas, se ~
el orden de importancia.

Consigue resultados mejorando el rendimiento del

=al),

:Calma las emociones fuertes manifestadas por los -
mbros del equipo de trabajo o de quienes le rodean.

-Analiza Ia evolucién de las tendencias del mercado.

:Aplica las acciones consideradas necesarias estable-
ido los mecanismos apropiados ante el surgimiento de
llaciones en torno al logro de los objetivos del area,

“Evalua los efectos relacionados con la toma de cada
ide las alternativas de decision existentes.




|
Propone dos o méas puntos de vista en una presenta-
o discusion.

Analiza las relaciones existentes entre las diferentes
es que integran un problema.

Establece sus propios estandares e indicadores de -
lora en la calidad vy la eficiencia (superando los ya esta
tidos por el cargo).

Afronta consecutivamente las causas de los proble -
& que provocan emociones fuertes.

Anticipa situaciones y escenarios futuros con acierto,

- Suministra, al personal del area, la orientacion y los
rsos apropiados en el momento oportuno.

Decide ante las alternativas y mecanismos necesarios
abordar las consecuendias o efectos de la eleccion -

d
i

 Convence, utilizando la data e informacién vélida, pa
pnseguir el apoyo a sus ideas o propuestas.

- Anticipa la presencdia de obstaculoso amenazas, que
Wdan surgir en determinadas situaciones.

Establece objetivos retadores de gran impacto (para
rganizacion) asumiendo riesgos calculados.

b Ante situaciones de criticidad, responde manteniendo
ailma sin cometer errores que originen consecuencias
favorables.

Toma acdiones preventivas, teniendo un posible plan

Sontingencia.

Mide el impacto de las dedisiones aumidas por la uni-
i, en otras areas de la organizacion.

Mantiene informado al personal, sobre los logros al -
lzados y sobre las posibles fallas en la ejecucion de las
idacles.

L Afronta los posibles aspectos intervinientes en la de-
In, para evitar que se repitan en decisiones siguientes.

 Utiliza diferentes técnicas para analizar cada una de
partes de un problema complejo, en la bisqueda de
i sofucion.

& Reconoce € identifica las estructuras formales e infor
es de la organizacién.

unda Parte:

Sefiale las competencias en las cuales Usted considera que el empleado tiene posibilidades de desarrollo, asi como
ibién el periodo de tiempo requerido para ello. Como guia, utilice el Glosario de Competencias que se anexa.

Competencias Corto Plazo

Mediano Plazo | Largo Plazo

Entre 1 y 2 afios

Entre 2 v 4 aios | Mas de 4 afios

e _ |



Sl Ueadl TUNL UE Walcs LUTIIPCLCT UGS, LONSIUCTa Usled GQUe €1 EVaildUl Thuanmo woap
nte en cudl o cudles otros cargos.

la forma més general y objetiva posible indique cudl es, segun su opinidn, fa posicién méxima que puede alcan-
ndividuo dentro de esta area. Justifique.

Posicion maxima alcanzable: Nivel:

Por qué:

Diagndstico realizado por:




GLOSARIO DE COMPETENCIAS.

Pensamiento Analitico:

Analizar situaciones o problemas complejos desgloséndolos en pequefias partes, identificando
sus causas o implicaciones. Aplica una gran variedad de técnicas o métodos para resolver problemas.

Orientacidn al logro:

Buscar consistentemente lograr los propios objetivos, manteniendo o superando altos
estandares de calidad y eficiendia.

Autocontrol:

Mantener el control y la calma ante situaciones dificiles para lograr objetivos personales u
-organizacionales, resistiendo con vitalidad condiciones constantes de estrés.

Vision Sistémica:

Pensar y actuar considerando el conjunto de elementos (internos y externos) que constituyen
la totalidad del sistema organizacional, sobre la base de la estrategia de la empresa, para convertirla
en objetivos concretos del propio campo de responsabilidad.

Control de Gestidn:

Establecer y aplicar los procedimientos necesarios de seguimiento y regulacién de las

actividades asignadas por él, a la vez que brinda el apoyo necesario para el logro de los objetivos de
la unidad.

Toma de decisiones:

Elegir una entre varias alternativas de solucién ante situaciones complejas, previa realizacién
del analisis correspondiente, asumiendo las consecuencias relacionadas con dicha eleccién.

Influencia Estratégica:

Capacidad de convencer, o influir utilizando datos e informacién para conseguir el apoyo de
ideas o planes. Involucra el deseo de producir un determinado impacto en las personas que pueden
afectar sus planes y crear en ellos una impresion concreta.




