9 |
‘\ ’
N e 2

& %

~ =
-~ ”
- )
< | |-,
- -
- -
Y 5

% o

f, -
- ‘ .\\
Rei s ESTW

ESCUELA DE PSICOLOGIA

TEMA:
‘ASEGURAMIENTO DE LA TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO EN
PUESTOS CLAVES EN UNA EMPRESA COMERCIALIZADORA”

Proyecto de investigacion previo a la obtencién del titulo de
Psicéloga Organizacional

Lineas de investigacion:

Gerencia, Planificacion, Organizacién, Direccion y/o Control de Empresas

Autora:
FATIMA DANIELA SILVA VILLARROEL

Directora:
PSC. MG. ANDREA PICO BARRIONUEVO

Ambato — Ecuador

Octubre 2015


http://www.google.com.ec/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRw&url=http://pucesa.edu.ec/content/sello-de-la-pucesa&ei=_doyVeP4G8yqNumEgPgE&bvm=bv.91071109,d.eXY&psig=AFQjCNFahiSGONPejKssh5yw4fiEtLDY5Q&ust=1429482596019214

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL ECUADOR SEDE AMBATO

HOJA DE APROBACION
Tema:

‘ASEGURAMIENTO DE LA TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO EN
PUESTOS CLAVES EN UNA EMPRESA COMERCIALIZADORA’”

Lineas de investigacion:
Gerencia, Planificacion, Organizacién, Direccion y/o Control de Empresas
Autora:

FATIMA DANIELA SILVA VILLARROEL

Andrea Pico Barrionuevo, Psc. Mg.
CALIFICADORA f.

Aitor Larzabal Fernandez, Lic. Mg.
CALIFICADOR f.

Segundo Gonzalo Pazmay Ramos; Lic. Mg.
CALIFICADOR f.

Betsy Natalia llaja Verdezoto, Lic. Mg.
DIRECTORA DE LA UNIDAD ACADEMICA f.

Hugo Rogelio Altamirano Villarroel, Dr.
SECRETARIO GENERAL DE LA PUCESA f.

Ambato — Ecuador

Octubre 2015



DECLARACION DE AUTENTICIDAD Y RESPONSABILIDAD

Yo, Fatima Daniela Silva Villarroel portadora de la cédula de ciudadania No
050292844-3 declaro que los resultados obtenidos en la investigacién que
presento como informe final, previo a la obtencién del titulo de PSICOLOGA

ORGANIZACIONAL son absolutamente originales, auténticos y personales.

En tal virtud, declaro que el contenido, las conclusiones y los efectos legales
y académicos que se desprenden del trabajo propuesto de investigacion y
luego de la redaccién de este documento son y seran de mi sola y exclusiva

responsabilidad legal y académica.

Fatima Daniela Silva Villarroel

C.1. 050292844-3



DEDICATORIA

El presente proyecto de investigacion, lo dedico a mi familia quienes han
sido mi guia e impulso en el transcurso de mi carrera, siendo ejemplo de
dedicacion, responsabilidad y esfuerzo, y a mis profesores que ayudaron en

el desarrollo y culminacion del mismo.

Fatima Daniela Silva



RESUMEN

El interés en el presente proyecto de investigacion, estd enfocado en la
importancia sobre la transferencia y gestion del conocimiento. El desarrollo
de este trabajo parte de una revision bibliografica y de la construccion de un
marco conceptual en el que se determiné los referentes tedricos y
metodoldgicos necesarios para el disefio de un proceso de transferencia del
conocimiento empresarial. Posteriormente se describen los puestos claves
en base a la informacion que facilitd la empresa; se reviso esta informacion y
se detecto la necesidad de modificacion de la misma con nuevos criterios.
Se trabaj6 con las personas designadas en los puestos claves y sucesores,
para los puestos claves se cred y aplic6 a un representante por cargo el
instrumento caracterizacion de puestos. Al obtener los puestos claves se
procedié a crear un plan de sucesion considerando a dos candidatos por
cada puesto clave a los cuales se les aplicé el segundo instrumento llamado
adecuacién persona puesto. También se analiz6 los manuales de funciones
para poder proceder a la creacién del modelo del sistema, el mismo que fue
validado por el criterio de expertos y por la empresa beneficiada. Asi como
también sustentada por una entrevista aplicada a la gerente de talento
humano de la empresa. El principal objetivo de este proyecto fue disefiar una
estrategia que asegure la transferencia del conocimiento dentro de la
empresa, por medio de instrumentos que permiten el uso y la construccion

del conocimiento.

Palabras claves: conocimiento, puestos claves, plan de sucesion.
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ABSTRACT

The main interest of this research project is focused on the importance about
knowledge transfer and management. This work development started with
literature review and the construction of a conceptual framework in which the
theoretical and methodological references necessary for the design of a
business process knowledge transfer was determined. Later on, key
positions based on the information provided by the company were described;
this information was reviewed and the need for modification thereof was
detected with new criteria. The persons designated for key positions and
successors were involved, and a tool to describe job positions was then
developed and applied to each representative according to their duties. Once
the key positions were found, a succesion plan was developed, considering
two candidates for each key position in which the second tool called fitting
people to positions was applied. Furthermore, the operations manuals were
analyzed in order to proceed the creation of a system model, which was
validated by an expert judgment and the company that was benefited;
moreover, it is supported by an interview applied to human talent manager of
the company. The main objective of this project was to design a strategy to
ensure the transfer of knowledge within the company, throughout instruments

that allow the use and construction of knowledge.

Keywords: knowledge, key positions succession plan.
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INTRODUCCION

En el sector empresarial de la actualidad un factor primordial es el
conocimiento, a pesar de que este tema ya empez6 a sonar en el siglo XIX,
es en este tiempo donde ha ido tomando impulso siendo un tema nuevo por
el hecho de que recién se lo esta implementando, la finalidad de esta
investigacion es: reconocer al conocimiento como un recurso estratégico que
si se maneja bien da ventajas a largo plazo y asegurar uno de los pasos mas
criticos del proceso de la gestion del conocimiento como es la “transferencia”
porque la gran parte del conocimiento potencial se presenta de forma tacita y

en su mayoria no se comparte.

El capitulo I, plantea los antecedentes investigativos, el problema, las
preguntas basicas, la justificacidn, los objetivos: general y especificos, la

pregunta de estudio y la delimitacién funcional.

El capitulo Il, contiene el marco tedrico, abarcando los antecedentes del

estudio de la investigacion.

El capitulo Ill, detalla la metodologia de investigacion, el método aplicado,

las técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion, las caracteristicas



de la poblacion y muestra asi como también el tipo de muestreo y los

procedimientos metodoldgicos.

El capitulo IV, plantea los resultados de la investigacion con evidencias del
formato utilizado para el levantamiento de informacion, se analizan los
resultados y se validan los mismos con criterios de expertos y de la empresa

favorecida.

El capitulo V, contiene la propuesta de investigacion.

El capitulo VI, indica las conclusiones y recomendaciones del trabajo

propuesto.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DE LA PROPUESTA DE TRABAJO

1.1. Antecedentes

El presente proyecto de investigacion no registra antecedentes de
investigacion debido a que es un tema actual e innovador dentro de la
gestion del talento humano, por medio de la indagacion informal en algunas
empresas de la localidad se constata que no existe un sistema ya disefiado
que asegure la trasferencia del conocimiento. Al ser una teméatica nueva se
hace una propuesta innovadora en lo que respecta al tema aseguramiento
en la transferencia de conocimiento, el que contribuye de forma teédrica a
través del enfoque sistémico con un modelo para su gestion, preparando asi
a una organizacion a asegurar uno de los capitales intangibles mas

importantes el “conocimiento” para su funcionamiento.



1.2. Problema

Para una organizacion es imprescindible no tener vacios de conocimientos y
mas si estos son de un puesto clave para el funcionamiento de la
organizacién, cuidar el capital intelectual y estar preparados como
organizacién para que, si dado el caso un colaborador se ausenta, el
conocimiento que posee ya este transferido en otro trabajador y de esa

manera el funcionamiento de la empresa, no se vea afectado.

1.3. Descripcion del problema

La dificultad en la continuidad de los activos cognitivos empresariales, el
conocimiento que cada persona posee no se digitaliza, documenta ni es
codificado o distribuido facilmente y esto ocasiona que no se transfiera el
conocimiento de una persona a otra cuando deja su puesto de trabajo o
cuando se ausenta, asi como también hay la dificultad al acceso de la

informacion y la ampliacion de la misma.

La gestion del conocimiento a nivel empresarial no tiene la importancia
requerida, y descuida las actividades importantes acerca de la generacion,
distribucion y uso de los recursos de informacién y conocimiento en las

organizaciones, por estos motivos es importante realizar un trabajo que



aporte a la organizacion y que asegure la permanencia y transferencia del

conocimiento en los puestos clave.

Como explica Alles (2009) en su libro Construyendo Talento se puede
resumir que una persona que ocupa un puesto clave, y se ausenta de su
puesto de trabajo eventual o permanentemente se presentan dificultades
especialmente enfocadas en que la persona que sustituya el puesto de
trabajo no se encuentre preparada para afrontar la responsabilidad y sobre
todo tenga desconocimiento sobre los procesos que se llevan a cabo. Por
estos motivos la empresa empieza a atravesar problemas de vacios de
conocimiento, esto repercute en el retraso de los procesos, incluso al punto
de parar actividades, afectando no solo a un departamento sino a toda la
empresa, tomando en cuenta que cada proceso es parte de un sistema
empresarial en el que cada persona con sus funciones que desempefia en el
puesto de trabajo son parte fundamental para que la cadena de procesos

funcione y reporte resultados favorables.

1.4. Preguntas Basicas

¢, Como aparece el problema que se pretende solucionar?

Aparece cuando la persona que ocupa un puesto clave se ausenta de la

empresa o se retira ocasionando un vacio de conocimiento.



¢Por qué se origina?

Porque no existe un sistema adecuado para transferir el conocimiento de

puestos clave.

¢Qué lo origina?

N/A

¢Cuando se origina?

Cuando se ausentan los ocupantes de

permanentemente.

¢Donde se origina?

Megaprofer.

¢cDbénde se detecta?

En los puestos de clave de la empresa.

1.5. Justificacion:

puestos clave temporal o

Este proyecto de investigacion se llevé a cabo en vista de que no existe un

modelo de transferencia del conocimiento empresarial, el cual es importante

para la continuidad de los procesos y funciones que se realizan en los

puestos de trabajo mas importante o puestos claves, también al identificar la



importancia que tiene el que los colaboradores que desempefian un puesto
sucesor estén preparados para afrontar retos como es el reemplazar
temporalmente a alguien que cumple un puesto critico y que en su ausencia
conlleva muchas veces la demora o el paro de una funcion restando tiempo

y efectividad en el funcionamiento normal de la organizacion.

1.6. Objetivos:

Objetivo General

+ Disefar un sistema que asegure la transferencia del conocimiento en
puestos claves en la empresa MEGAPROFER de la ciudad de

Ambato.

Objetivos Especificos

+ Diagnosticar posibles actualizaciones o modificaciones en los criterios

de la seleccion de puestos claves.

+ Identificar los conocimientos necesarios para los puestos claves.

« Elaborar la estructura del sistema para el aseguramiento de la

transferencia del conocimiento.

.0

Valorar la factibilidad del sistema de aseguramiento de la

L)

transferencia del conocimiento en puestos claves.



1.7. Pregunta de Estudio, Meta y/o Hipotesis de Trabajo

Meta:

Disponer de un sistema que asegure la transferencia del conocimiento
en puestos claves en la empresa MEGAPROFER de la ciudad de

Ambato.

Hipotesis de trabajo:

N/A

Pregunta de estudio:

¢,Como disminuir la pérdida del conocimiento clave en la empresa

Megaprofer?

1.8. Variables

No se aplica variables porque en desarrollos y aplicaciones no es

relevante la declaracion de variables.

1.9. Delimitacion funcional

Sera capaz de plantear el modelo de un sistema el cual ayudara a la

transferencia eficaz de los conocimientos cuando el empleado que ocupa



alguno de los puestos claves debe ausentarse o abandona su puesto de

trabajo.



CAPITULOI

MARCO TEORICO

2.1. Empresas comercializadoras

Las empresas realizan varias actividades de acuerdo a sus fines, en esta
investigacién se plantea una clasificacion de las empresas a partir de las
actividades que desarrollan; existen empresas que se dedican a las
actividades comerciales al respecto Fernandez (2009) sostiene que existen
tres tipos de empresas ubicadas en sectores: primario, secundario y

terciario, a continuacion se hara un breve esbozo de cada una de ellas:

« Empresas del sector primario: este tipo de empresas obtienen
recursos naturales como por ejemplo: las mineras, ganaderas,

agricolas, etc.

« Empresas del sector secundario: incluyen a las empresas
constructoras e industriales y estas transforman bienes en otros

bienes.

10
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s Empresas del sector terciario: dentro de este grupo estan las
empresas que ofrecen servicios y también las comercializadoras las
cuales pueden ser minoristas 0 mayoristas ofreciendo productos a los
consumidores; es decir estas empresas compran a distribuidores mas
grandes los productos terminados y luego los venden, funcionan
como un intermediario entre las grandes empresas que producen y la

demanda del consumidor.

En el sector terciario se ubican las empresas comercializadoras que es el
contexto donde se realiza este trabajo investigativo, para lo cual se toma
como referencia parte de la lista del ranking de las empresas

comercializadoras en la cual esta ubicada la empresa objeto de estudio.

Ranking de las empresas comercializadoras

En la revista EKOS (2013) se puede observar el ranking de las 1000
empresas mas grandes del Ecuador, la revista conté con la informacion del
Servicio de Rentas Internas (SRI), asi como el de la Superintendencia de
Bancos y Seguros (SBS), por lo que la informacion presentada garantiza

consistencia con la realidad de cada una de las compafiias.

La actividad comercial en Ecuador ha tenido un importante desarrollo en los
altimos afios, de tal forma que se estima un crecimiento promedio anual de

6,05% en los ultimos tres afios a nivel de PIB sectorial por parte del BCE.
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Este resultado depende en gran medida de la evolucion del consumo en el
pais, que en el mismo periodo crecio 4,9% en promedio. Dentro de las 1000
empresas mas grandes, este sector es el de mayor peso ya que dentro de
las diversas actividades de las que se compone registra 319 entidades. Esta
investigacion se llevo a cabo en el afio 2013, y plantea que Megaprofer se
encuentra en el puesto numero 376; el éxito empresarial no depende de un
solo factor sino de un equilibrio de procesos y acciones, dentro de los cuales

se puede considerar la gestion del talento humano.

2.2. Gestion del Talento Humano

La Gestién el talento humano es una de las funciones y a su vez uno de los
procesos mas importantes a nivel organizacional y también en el
departamento de talento humano segun Chiavenato (2009), depende del
contexto y de la situacibn como por ejemplo: la cultura organizacional, las
caracteristicas ambientales, la estructura organizacional, la tecnologia, los
procesos empresariales y todas las variables que se den en la empresa. En
virtud de lo sefialado se puede concluir que la gestién del talento humano
debido a su importancia varia de organizacién en organizacion y depende de
factores propios de cada empresa, como son estructura, procesos,
organigrama, sistemas. La gestion del talento humano involucra una serie de

subprocesos que se llevan a cabo por el departamento de talento humano.
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2.2.1. Subprocesos de la gestion del talento humano

Cada subproceso tiene una funcion y objetivos especificos que engloban a
toda la empresa y contribuyen al proceso macro del funcionamiento eficaz

organizacional. Chiavenato (2009), plantea los siguientes subprocesos:

1. Andlisis y descripcion de cargos

2. Disefio de cargos

3. Reclutamiento y seleccién de personal

4. Contratacion de candidatos seleccionados

5. Orientacién e integracion (induccién) de nuevos funcionarios

6. Administracion de cargos y salarios

7. Incentivos salariales y beneficios sociales

8. Evaluacion del desempefio de los empleados

9. Comunicacion con los empleados

10. Capacitacion y desarrollo del personal

11. Desarrollo organizacional

12. Higiene, seguridad y calidad de vida en el trabajo

13. Relaciones con los empleados y relaciones sindicales
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Para el enfoque de la presente trabajo se tomd en cuenta el subproceso
“desarrollo organizacional” el cual contiene una serie de objetivos y

programas.

2.2.1.1. Desarrollo Organizacional

El desarrollo organizacional y los programas que lo contienen son
fundamentales para todo el funcionamiento organizacional, segun Alles (a,
2009) se enfocan con objetivo de mantener el capital intelectual, desarrollo
personal de cada colaborador y retencion de los empleados mas
destacados y que brindan un gran aporte a la organizacion. Los objetivos

principales segun la autora son los siguientes:

« Aseguramiento de la continuidad gerencial

Cuando un gerente por cualquier motivo se retira de la empresa es
importante estar preparados como organizacién, por lo que, contar con un
sucesor capacitado es la primera estrategia y esto no solo se debe efectuar
para un puesto directivo, sino para cualquier puesto clave, pero muchas
empresas no lo hacen y esto trae desventajas como el tener que escoger sin
un fuerte convencimiento al posible candidato. Hay que formar al personal
sucesor para preveer sucesos como los vacios gerenciales. Alles (b, 2009),

al respecto se puede decir que es importante aplicar el aseguramiento de la
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continuidad para preparar a la persona y de esta forma evitar que los

procesos Y la funcionalidad de la empresa paren.

+» Posibilitar el desarrollo y la realizacién de personal

Freire (2012), en su investigacion "Andlisis de cargos para asegurar la
continuidad de los puestos claves de trabajo en la empresa PRODEGEL
S.A." plantea que muchos sucesores se ven abrumados cuando son
promovidos a un puesto sucesor para el cual no estan preparados. Si la
organizaciéon no posee un plan eficaz en el desarrollo organizacional el
empleado no conocera que conocimientos, experiencias y competencias
debe poseer y quiza hasta mejorar para poder cubrir un puesto teniendo

todas las capacidades necesarias.

% Retener personal clave

Uno de los factores por los cuales una persona decide retirarse de la
organizacién es porque se le presenta una mejor oferta por parte de la
competencia en efecto Alles (b, 2009), describe a esto como una desventaja
organizacional por lo que hay que tomar medidas tales como: una contra
oferta que mejore la de la competencia y asi el empleado revise su decision,
también si una organizacioén tiene el programa de desarrollo hay que usarlo
como ventaja dando a entender al colaborador la utilidad de este programa

tanto en su vida profesional como también personal.
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Si una persona que desempefia un puesto clave decide abandonar la
organizacién se debe considerar que esto traeria muchas desventajas a la
empresa por el vacio que deja esa persona, asi que hay que usar estrategias
para convencer a ese colaborador de que considere la opcion de quedarse,
razon por la cual es de vital importancia tener documentado e implementado
este programa, para que el trabajador sepa su importancia dentro de la

empresa.

« Motivar a los colaboradores

En muchas ocasiones el Unico sinénimo de recompensa es el dinero, sin
embargo, éste no da siempre motivacion a largo plazo, porque el trabajador
se acostumbra unicamente a recibir dinero y cada vez esperara recibir una
mayor cantidad de dinero, y sino recibe esto se desmotivara o quiza perdera
fidelidad a la empresa al recibir una oferta mayor por parte de la
competencia. Los programas de desarrollo ofrecen estrategias de motivacion
como por ejemplo: dar al colaborador la posibilidad de toma de decisiones
para asi conseguir el empowerment. Alles (a, 2009), a partir de lo cual se
puede decir que estos son factores claves que permiten lograr éxito

empresarial.



17

% Factores claves para el éxito del desarrollo ejecutivo

Hay que plantear métodos eficaces de trabajo, no basta con el apoyo de la
direccidn general, hay que lograr el convencimiento de los directivos sobre el
programa de desarrollo, y de esta forma se lograra el compromiso por parte
de los subordinados hacia este programa. Alles (b, 2009), con lo cual se

augura un proyecto institucional a largo plazo.

% Tener en cuenta los proyectos personales

No todos los colaboradores comparten la misma perspectiva que sus
directivos, otra idea equivocada es pensar que todos desean en algun
momento ascender, pero hay que considerar que hay colaboradores que no
desean o temen el tener mayor responsabilidades o les asusta el no poder
tener a su cargo a otro personal. Alles (a, 2009), en funcion de lo cual hay
gue analizar los intereses de cada uno de los colaboradores y ser fuente de
motivacion al ayudarlos enriqueciendo su perfil profesional y personal esto

se logra implementando programas de desarrollo.

2.2.1.2. Programas del desarrollo de personas

Estos programas organizacionales para el desarrollo de personas son segun

Alles (b, 2009):
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% Planes de sucesién

+ Planes de reemplazo

« Jefe entrenador

« Personas clave

« Plan de carrera

% Carrera gerencial

% Plan de jovenes profesionales
% Mentoring

< Entrenamiento experto

Grafico 2.1: Programas y subprogramas del desarrollo de personas

Fuente: Alles (2009).

En la grafica disefiada se resume los tipos de programas y subprogramas
del desarrollo de personas en una organizacion las cuales se detallan a

continuacion:
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< Planes de Sucesién

El plan de sucesion es importante en esta investigacion a pesar de que no
se detalla en los objetivos previos, en el transcurso de la investigacion se
considero 6ptimo dar un valor afiadido incluyendo este programa para poder
complementar los puestos claves, asi como también el sistema de
aseguramiento en la transferencia de conocimiento al respecto se cita a

Alles (d, 2010):

Programa organizacional por el cual se reconocen puestos clave,
luego se identifican posibles participantes del programa y se los
evalua para, a continuacion, designar posibles sucesores de otras
personas que ocupan los mencionados puestos claves, sin una fecha
cierta de asuncion de las nuevas funciones. Para asegurar la eficacia
del programa se realiza un seguimiento de los participantes y se les
provee asistencia y ayuda para la reduccion de brechas entre el

puesto actual y que eventualmente se ocupara. (p.120)

El plan de sucesion es util cuando se quiere tener previsto a la personas que
estara en ese puesto de trabajo pero solo en casos eventuales, las personas
que se ubican en el plan de sucesion deben estar lo suficientemente
capacitadas y con conocimiento adecuado para poder ocupar el cargo de la

persona del puesto critico al ser esto necesario.
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Principales caracteristicas de un plan de sucesion:

En primer lugar se debe determinar puestos claves y para cada uno de ellos
designar su posible sucesor, lo fundamental es preparar al sucesor para

asumir la posicion cuando deba hacerlo.

Hay aspectos que causan temor a las empresas en este programa y dudas
como el si se debe o0 no decirles a los posibles sucesores que son parte del
programa Alles (2010), en su libro construyendo talento dice que existe un

conjunto de objeciones:

+ Cuando se designa un sucesor, este estara ansioso por tomar las
nuevas responsabilidades y esto serd perjudicial para la organizacion

en su conjunto.

% Las personas que participan en un plan de sucesion plantearan al
respecto, propuestas remunerativas de participacion en las decisiones

y otros similares.

% Si no se confirma al sucesor elegido en la nueva posicion, se

frustrara.
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Es importante considerar estos factores, pero a su vez el analizar que para
la preparacion y adecuacion del sucesor es importante que conozca el lugar

que ocupa dentro del programa.

Uno 0 mas sucesores para cada puesto clave

En los planes de sucesion es aconsejable designar mas de un sucesor para
cada puesto clave. Esto quiere decir que un sucesor puede serlo en mas de
un puesto, para elegir al posible sucesores debe tomar muy en cuenta la

adecuacion persona puesto.

% Puestos clave, deteccién de personas clave en el contexto

organizacional.

Es importante definir esta palabra la cual tiene diferentes significados segun
el contexto en el que se trate, en este caso se la definira con una

connotacion organizacional que Alles (d, 2010), define:

Para algunas organizaciones, la caracteristica de “clave” estara
relacionada con el negocio, por ejemplo, seran claves aquellos que
posean “la llave del negocio ya sea en produccion, en ventas o en

investigacion. Para otros, “clave” seran aquellas personas con mayor
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potencial que otras. Cualquiera de estas opciones (e incluso otros)

puede ser valida. (p. 256)

Como se analiza en el concepto la palabra “clave” no solo tiene una
variacion segun el contexto de significados sino también segun la
organizacién, porque cada lugar tiene su propia definicion de clave y sus

propias caracteristicas para definirlo como tal.

Para definir personas claves que son las que ocupan o se posicionan dentro
de los puestos criticos o claves hay que saber si estas personas son a las
que se les define como las mas “brillantes” de la organizacién o si son las

que tienen funciones claves dentro de la empresa.

Para ratificar lo dicho Alles (d, 2010), dice “desde el punto de vista de la
empresa, lo mas importante seran aquellas personas que tienen a su cargo
“tareas clave”, y desde el punto de vista del capital intelectual, seran
aquellas “mas brillantes o talentosas”. (p. 257). Como se puede observar es
fundamental de ser posible considerar y combinar estos dos criterios para

evitar contraposiciones.

La deteccién de puestos claves se lo hace con el fin de “tratarlas

especialmente” con el enfoque de esta investigacion es el detectar su
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conocimiento y asegurarlo transfiriéndolo a su sucesor siendo este uno de

los programas de desarrollo de personas disponibles.

En la grafica que se presenta a continuacion se describe que dentro de los
programas de desarrollo se encuentra el detectar personas claves siendo
esto muy importante para las organizaciones sobre todo en el tema del
resguardo del capital intelectual considerandolo como un factor de creacion

para los planes individuales de talento.

Grafico 2.1: Resguardo del capital intelectual

PLANES INDIVIDUALES

PARA CREAR TALENTO

Fuente: Alles (b, 2009).
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¢Para qué designar puestos claves?

Es de gran ayuda para cuidar el capital intelectual de la organizacion,
mantener la cultura y valores organizacionales. Una empresa adquiere mas
valor si tiene asegurada la sucesién de su management, y también evita
pérdidas al tener preparados a los posibles sucesores para los puestos

criticos o claves.

Es importante que las empresas cuenten con un plan de sucesion pero hay
que contar con informacion sobre qué es este plan, explicar en qué consiste
y que significa ser parte de este programa, en virtud de lo cual Alles (d,
2010), sefala “como cada involucrado debe trabajar para archivar las
brechas entre sus capacidades y lo requerido por el puesto que en futuro
podria ocupar, tanto en conocimientos como en competencias” (p. 121).
Como se puede ver, es necesario y fundamental que cada empleado trabaje
en cubrir las brechas necesarias para estar al mismo nivel del posible puesto

que debera ser sucesor.

« Plan de Reemplazo

Este programa tiene un rol importante en las organizaciones, si ho se
escogen bien a los participantes de este programa la empresa podria

atravesar por una disminucién del capital, por lo que Coss (2005) determina
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gue la necesidad de un plan de reemplazo surgen por una serie de motivos
como por ejemplo: la antigiiedad del colaborador, disminucion en la

eficiencia, insuficiencia e ineptitud.

Diferencias entre el plan de sucesion y el plan de reemplazo

Para saber que programa se debe escoger, es importante tener claras las
diferencias entre los dos, debido a que son muy similares y muchas veces
confundidos, por lo tanto Alles (a, 2009), sefiala que: En los planes de
sucesion no hay una fecha prevista en la que el sucesor debera ocupar el
puesto clave, lo que significa que es opcional que se dé o no esta situacion.
En los planes de reemplazo la fecha esta fijada tanto en la que el ocupante
dejard el puesto como también la fecha que se llevara a cabo el reemplazo.
En el plan de sucesion se puede elegir varios candidatos, el plan de
reemplazo solo asigna a una persona. En los planes de sucesion la
organizacién no asume responsabilidades con los candidatos a ser parte de
este programa solo se les ofrece actividades de desarrollo y formacion para
que estén preparados a asumir el puesto designado cuando sea necesario.
Los planes de reemplazo por su lado la organizacion tienen un compromiso
con la persona asignada por que existe una fecha fijada en la que la persona

tendra que ya ocupar ese puesto.
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El plan de sucesion espera la motivacion de los participantes en el
enriquecimiento de sus conocimientos, y capacidades esta seria la
motivacion para los participantes. En los planes de reemplazo en primero
lugar el participante debe aceptar o no esta designacion, y también debe
aceptar o no las condiciones de preparacion. Hay organizaciones que
implementan estos dos planes de forma integral y combinada, obteniendo

benéficos multiples.

« Plan de carrera

Las personas que participan en este programa se les prepara desde la
posicion inicial que desempefian, considerando el criterio de Gamboa
(2010), se plantean requisitos, los cuales debe cumplir el candidato para
poder desempefiar una posicion de un mayor nivel, algunos de estos
requisitos son los conocimientos que el colaborador debe tener y su
preparacion en las mismas, asi como también la experiencia y
competencias, los planes de carrera son una inversion que realiza la
empresa por lo que requiere que se apliquen en personas comprometidas
con la organizacion, porque muchas veces se corre el riesgo de que la
persona abandone su puesto de trabajo y consigo se lleve la inversion en la

preparacion.



27

% Plan de jévenes profesionales

Este programa se enfoca en preparar a un JP (joven profesional) con
parametros que se enfocan al conocimiento y competencias, el programa va
preparando a estos profesionales desde su ingreso, es decir desde la
seleccién del personal se consideran caracteristicas especificas que el
individuo debe poseer y desde ahi se empieza a trabajar con esas

caracteristicas bajo formaciones especificas.

« Carrera gerencial

Sefiala el camino que la persona debe seguir para ir escalando verticalmente
de puesto e ir adquiriendo el conocimiento necesario y la preparacion para
sus ascensos, va dirigido en su mayoria a personas jovenes a los cuales se

los prepara para ocupar una direccion o gerencia.

« Mentoring

Este programa es moderno y tiene grandes impactos positivos en las
organizaciones, asi Clutterbuck (2015), sostiene que una organizacion con
este programa da resultados positivos sobre la seleccién y retencion de
talento, se define a un mentor como una guia que ayuda a tener un plan de

sucesion mas eficaz, porque tiene al sucesor preparado y entrenado por su
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mentor, el colaborador se sentira preparado para asumir retos porque sabe
gue fue preparado por la persona que desempefia el puesto clave, los dos
pilares importantes en este programa son la comunicacion y la propuesta de

objetivos que se vayan dando.

De igual manera Clutterbuck (2015), cita a Parsloe (1992), definiendo al
modelo mentoring como un programa que ayuda a las personas a gestionar
su aprendizaje para mejorar sus habilidades, desempefio y potencial.
También cita a Mumford (1993), que define como una relacién de
intercambio de aprendizaje por parte del mentor para desarrollar habilidades

de conocimiento en el aprendiz.

« Entrenamiento experto

Es un modo de transmitir aprendizaje no necesariamente a un solo aprendiz
sino que la persona experta puede impartir su conocimiento a varias
personas Alles (a, 2009), sefiala que el entrenador debe ser una persona
experta en su tematica y con apertura a compartir sus conocimientos, puede
ser una persona externa o alguien interno de la organizacién, cuando es

interno se denominara jefe entrenador.
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% Jefe entrenador

Este programa estd enfocado Unicamente a los directivos, los cuales se
preparan a ser entrenadores con sus subordinados Alles (b, 2009), sustenta
describiendo que el jefe entrenador debe estar en contacto con sus
colaboradores e impulsandolos en su crecimiento. Todos estos programas
tienen un enfoque especial que es el de una organizacion con una cultura de
aprendizaje y a la enseflanza por lo que es importante sefalar a que se

refiere con una organizacion que aprende

2.3. Organizacion que aprende

Chiva (2002), define a una organizacion que aprende indicando que tiene la
estructura necesaria para facilitar a sus colaboradores al aprendizaje vy
crecimiento intelectual de cada uno, esta centrada en el desarrollo de
modelos normativos y metodolégicos que generan procesos de aprendizaje
por lo que no es importante el proceso sino las condiciones que favorecen a
gue una organizacién aprenda. Una organizacion que aprende debe tener
una cultura de didlogo, donde exista la confianza de impartir y compatrtir los
conocimientos, para esto es necesario e importante definir todo lo que

engloba el conocimiento
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2.4. El conocimiento

La definicion del término conocimiento es muy amplia, por lo que se cita
a algunos autores para sustentar este concepto entre ellos Nonaka y
Takeuchi (1997), que se fundamentan epistemologicamente en Platon y
Aristételes y llegan a fundamentar este concepto con estrategias que se
basan en los recursos y asi demuestran que este concepto ha ido
evolucionando segun cada visién y contexto en que es aplicado. Se
considera al conocimiento como uno de los procesos que cada ser
humano realiza de manera dinamica relacionando la creencia de cada
individuo con la verdad. El conocimiento depende de la percepcion de
cada sujeto, se relaciona a una accion y es especifico al contexto

relacional.

El conocimiento tiene su significado segun el ambito en el que se lo aplique,

en esta investigacion el enfoque de la definicion es el organizacional.

2.4.1. Conocimiento organizacional

En el ambito empresarial es fundamental definir el concepto de
conocimiento, a pesar de que no se considera en muchas ocasiones un

término empresarial, éste esta enrolado mas de lo que se piensa a nivel de
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una organizacion. En virtud a lo sefialado Davenport y Prusak (1998),
definen que el conocimiento se origina en la mente de la gente, en las
organizaciones se centra en bases de datos, procesos, normas corporativas
y documentos. Segun su contexto desde el punto de vista empresarial se
define el conocimiento como la informacion que permite generar acciones
asociadas a satisfacer las demandas del mercado también, se lo define
como el apoyo a nuevas y mejores oportunidades por medio de la
explotacion de las competencias en las que gira la organizacién. El
conocimiento se genera tras la combinacién de la informacion, las

experiencias y los valores.

Desde un punto de vista organizacional Schienstock (2001), atribuye que el
conocimiento estd conceptualizado desde las reglas y normas de la
organizacion, el cual esta almacenado en documentos y archivos, los cuales
pueden estar en dispositivos técnicos, el conocimiento colectivo es la mente
de la organizacion. Este puede estar centralizado o compartido y distribuido

entre los miembros de la misma empresa.

2.4.2. Gestion del conocimiento

Esta constituida por una serie de procesos y sistemas que dan la ventaja
organizativa de ser mas competitivas, siempre y cuando se gestione
eficientemente el conocimiento, en virtud de lo cual Paniagua (2013), define

qgue la gestion del conocimiento permite que el capital intelectual de una
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organizacién aumente de forma significativa gestionando la capacidad en los
colaboradores de resolver problemas eficazmente en el menor tiempo

posible lo cual trae ventajas a largo tiempo.

2.4.3. Empresas basadas en el conocimiento

La gestion del conocimiento es un concepto moderno que ha llevado a su
vez a utilizar el término de empresas que se basan en el conocimiento,
con la finalidad de reflejar la importancia que tiene el conocimiento en las
organizaciones. Zack (2003), sostiene que todo lo que desarrolla una
organizacion esta basado en el conocimiento, por lo que es importante
que en una empresa tenga claro cOmo crear estratégicamente el
conocimiento. Al respecto Nonaka y Takeuchi (1997), indica que el
conocimiento organizacional puede ser estatico y dinamico, posee una
dinamica diferente del conocimiento individual, pudiendo ser comprado,
vendido, cambiado, cedido o fusionado, como también se puede
aprender, olvidar, perder o ganar conocimientos. Precisa siempre de ser
creado, diseminado y asimilado por la organizacion, posibilitando la
innovacion y la mejora de los productos o servicios. Para esto se
establece una serie de parametros que el conocimiento debe ir

cumpliendo a nivel organizacional.
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2.4.4. Parametros de unaempresaque aprende

En la investigacion “Propuesta de un modelo de transferencia de
conocimiento cientifico-tecnoldgico para México” de Feria (2009) se cita a
Zack (2003), el cual plantea los siguientes parametros de una empresa que

aprende:

1. Compartir y crear conocimiento. Una organizacion basada en el
conocimiento se ocupa de dos procesos relacionados: la
aplicacion eficiente del conocimiento existente y la creacion de
nuevo conocimiento. Con estos procesos la empresa se plantea
distintos retos: a) asegurar que el conocimiento de una parte de la
empresa sea aplicado a actividades de otras partes; b) asegurar
gue el conocimiento sea compartido en el tiempo con el fin de que
la empresa se beneficie de la experiencia pasada; c) hacer posible
gue las personas de varias partes de la organizacion se
encuentren y colaboren para crear nuevo conocimiento; d) facilitar
oportunidades e incentivos para la experimentacion y el

aprendizaje.

2. Establecer los limites del conocimiento. Partiendo de que el
conocimiento es producido y compartido a través de interacciones

con distintos colectivos (clientes, socios de alianzas, proveedores,
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competidores), la empresa basada en el conocimiento no restringe
los procesos de creacién y aplicacion del conocimiento, por tanto,
sus limites de interaccion son “difusos” y dinamicos. Eso es asi
porque la organizacion busca conocimiento dentro y fuera de la
empresa, en este Ultimo caso, se asocia con quien pueda ayudarle

a aprender lo que necesita.

Desarrollar una estrategia de conocimiento, alineando los
procesos de gestion de conocimiento con la estrategia de la
empresa, esto significa que las empresas tienen su propia
estrategia de conocimiento, que se define en funcion del vacio
entre lo que la empresa sabe y lo que necesita saber. Por tanto,
las empresas deben tratar de cerrar esos gaps recurriendo a
fuentes externas e internas de conocimiento y mas rapidamente

gue sus competidores.

Desarrollar una vision del conocimiento, es decir, utilizar el
conocimiento y el aprendizaje como criterios principales para
evaluar como organiza, qué hace, como se relaciona con los
clientes, qué imagen proyecta, etc. Esto implica que la empresa

analice cada operacion desde el punto de vista del conocimiento.

(p-20)
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De acuerdo a los parametros descritos por el autor, una empresa debe estar
en contante aprendizaje, compartiendo y creando conocimiento existente,
asi como también adquiriendo nuevos conocimientos, donde cada uno de los
miembros son participes de este proceso, es decir todos aportan tanto el
cliente interno como el externo, cada empresa debe crear estrategias para
difundir y adquirir conocimientos, también es importante el analizar cada uno
de los procesos que se llevan a cabo desde la perspectiva del conocimiento
que cada uno engloba. Para que una organizacion sea exitosa debe crear y
usar el conocimiento y el know-how, interactuando entre el conocimiento
explicito y tacito porque funcionan mejor en una combinacién, que de forma
independiente. Es esto lo que genera innovacion y conocimiento
organizacional. La innovacion organizacional no es solamente el adaptar a la
empresa ideas externas, sino también el crear internamente informacion y

conocimiento redefiniendo problemas y soluciones.

2.4.5. Clasificacion del conocimiento

En las empresas comercializadoras generalmente se plantean dos tipos
de transferencia del conocimiento, este criterio se ve reforzado con lo
aseverado por Bueno, Rodriguez y Salmador (1999), en dos categorias

principales:

% Conocimiento explicito: representando un conocimiento

codificado, sistematico y que es transferible a través del lenguaje
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formal. Nonaka (1991), enfatiza la manera diferente de las
empresas japonesas de entender el conocimiento: una pequefia
parte de conocimiento explicito es casi la totalidad del

conocimiento tacito.

% Conocimiento tacito: exponente de un conocimiento personal, no
articulado, implicito y dificil de formalizar y comunicar (incluyendo

experiencias, acciones, valores, emociones e ideas).

Tanto el conocimiento tacito como el explicito en una organizacion son
muy importantes y contienen informacion fundamental que aporta a la
organizacion en sus diferentes procesos, es importante conocer cual es

el proceso de estos conocimientos.

2.4.6. Modelo general de conocimiento:

Gréfico 2.2: Modelo General del Conocimiento

CREACION

TRANSFERENCIA | RETENCION

Fuente: Newman (2000).
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En la gréfica se plasma el proceso que engloba al conocimiento por medio
de cuatro pasos que efectivamente se pueden observar en una organizacion.

Al respecto, Newman (2000), define si siguiente:

% La creacion del conocimiento: son las actividades que se
relacionan con la entrada de nuevo conocimiento al sistema este
engloba el descubrimiento, desarrollo del mismo y la captura del

nuevo conocimiento.

« La retencion del conocimiento: son actividades que ayudan a
mantener el conocimiento en el sistema es decir preservar el

conocimiento.

« Transferencia del conocimiento: es la serie de actividades que se
relacion con el flujo del conocimiento o la transferencia del mismo de
una parte a otra o de una persona a otra incluyendo la comunicacion,

traslacion, conversion, filtrado y suministro.

« Utilizacion del conocimiento: es la aplicaciéon del conocimiento a

los procesos de negocio.

2.4.6.1. Transferencia del conocimiento

Este proceso es importante a nivel organizacional y es un aspecto muy dificil

de conseguir, segun Garcia, Garcia, Pifieiro (2009), la importancia de la
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transferencia del conocimiento radica en optimizar este recurso de manera
estratégica en la organizacion y asi poder tener ventajas competitivas a largo
plazo. El proceso de gestibn del conocimiento engloba: adquisicion o
creacion, almacenamiento, transferencia y el uso del conocimiento. Se
considera que la transferencia es un proceso dificil para las organizaciones,
en especial el conocimiento que es tacito, esto radica en que éste
conocimiento se transfiere de mejor manera cuando es de persona a
persona. Para que se dé esto las organizaciones deben fomentar entre sus
colaboradores el trabajo en equipo y el aprendizaje social. “el conocimiento
reside en las personas y, solo politicas de recursos humanos innovadoras a
través de programas de incentivos, de desarrollo profesional y trato
individualizado, estableceran las condiciones previas y necesarias para que

exista una predisposicion a compartir y difundir el conocimiento” (p.150).

Para que se transfiera el conocimiento organizacional y sobre todo el que
cada persona posee hay que promover una cultura en la que se comparta
éste conocimiento, se logra desde la seleccion de personal donde hay que
buscar individuos con caracteristicas especificas. La transferencia del
conocimiento radica segun la investigacion “Propuesta de un modelo de
transferencia de conocimiento cientifico-tecnolégico para México” Feria

(2009).

Un aspecto importante es que el conocimiento no es necesariamente
transferido facilmente. Incluso el conocimiento cientifico no es

transferido sistematicamente y es replicado con altos costos:
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diferentes cientificos en un laboratorio diferente pueden producir
diferentes resultados. De hecho, el proceso de creacion de nuevo
conocimiento presume que los individuos reconocen datos Utiles e
informacion los cuales estan disponibles para ser transformados. (p.

11)

Como se puede observar la transferencia del conocimiento no es uniforme,
depende del contexto y tiene costos diferenciados. Segun Chiva (2002),
basandose en el criterio de Goh y Richards (1999), en la transferencia del
conocimiento la comunicacion debe ser clara, rapida y concentrada hay que
traspasar los limites y llegar a tener una comunicacion que involucre a cada
departamento y la organizacion en su totalidad, también debe presentar una
serie de caracteristicas para que sea eficaz: Cultura que favorezca el
dialogo, la comunicacioén, la relaciones y la construccién de significados de
forma conjunta; espiritu de grupo, cooperacion, capacidad de aceptar el
conflicto, multifuncionalidad; clima de apertura y accesibilidad de la
informacion; interdependencia de las unidades organizativas; integracion de
la informacidbn externa en las actividades diarias; integracion del
conocimiento interno; igualdad; direccion por objetivos (resolucién de

problemas de forma independiente)
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24.6.2. Politicas de recursos humanos, transferencia de conocimiento e

innovacion.

En una investigacion realizada por Garcia, Garcia, Pifieiro (2009), sobre la
“Incidencia de las politicas de recursos humanos en la transferencia de
conocimiento y su efecto sobre la innovacion” citando a Scarbrough (2003),

se menciona lo siguiente:

En el contexto del llamado “trabajo del conocimiento”, las personas y
el conocimiento son dos conceptos intrinsecamente unidos, ya que los
seres humanos de forma individual van a ser los creadores y
portadores de dicho conocimiento, principalmente en su vertiente
tacita. Dado que el conocimiento es un recurso valioso para éstos y
gue pocos de ellos en principio estarian dispuestos a compartirlo, es
necesaria una buena direccion de recursos humanos para
conseguirlo, donde se planteen de forma adecuada las politicas de
disefio de puestos, contratacion, evaluacion del desempefio,

planificacion de carreras y retribucion. (p. 150)

Es importante la creacion e implementacién de politicas de transferencia del

conocimiento porque ayuda y facilita a promoverlas.
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24.7. Caracteristicas claves del conocimiento

Para definir las caracteristicas del conocimiento se han tomado en cuenta

dos criterios tanto filosofico como practico, los cuales engloban en un

aspecto general las multiples caracteristicas que existen sobre este tema. En

el aspecto filosofico segun Grossman y Helpman (1991) propone:

7
N

X/
*

El conocimiento no es un recurso escaso: el conocimiento es un
recurso no limitado que puede irse enriqueciendo de distintas
maneras asi como también acumulandose y transfiriéndose, a
diferencia de las maquinas, las cuales si tienen un tiempo de vida
delimitado y después de esto reemplazadas, por lo que es un
recursos valioso que cada colaborador debe explotarlo vy

aprovecharlo.

El conocimiento es un bien no-rival: Esta caracteristica implica que
el conocimiento se complementa de otros conocimientos, de esta

forma se enriquece, transforma y mejora.

Los costos del conocimiento son fijos o marginales: la inversion
gue se hace para el enriquecimiento del conocimiento es muchas
veces elevadas, las organizaciones invierten mucho dinero en
capacitaciones por ejemplo, pero una vez que este se desarrolla
representa una ganancia porque se reproduce, se codifica y es

transmitido.
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7

% El conocimiento no es exclusivo: a partir de este concepto también
puede ser dispuesto por otras personas sino se lo protege legalmente

es decir sino posee derechos de autor.

% El conocimiento es dificil de comprender: porque este puede
presentarse de diferentes formas como por ejemplo activos
organizacionales, productos y con proteccién de derechos de autor

por lo que dificulta la evaluacién o medicion.

Se puede observar en las actividades asi como también en las funciones
de los colaboradores de las empresas como se plasma las
caracteristicas del conocimiento, por lo tanto es necesario sefialar un
enfoque mas practico mencionando a Sveiby (1997), que conceptualiza

que el conocimiento debe tener cuatro caracteristicas:

— Es téacito, porque esta ligado a las experiencias de las personas

y van cambiando y adaptandose a dichas experiencias.

— Es orientado a la accién, esto se da porque se tiene la
capacidad de generar y adquirir nuevos conocimientos,

muchas veces superando a los antiguos.
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— Estd sustentado por reglas, el cerebro posee patrones
definidos lo que permite al ser humano actuar de forma eficaz y
rapida asi como también de forma automatica ante ciertas

situaciones.

— Esta en constante cambio, el conocimiento no es estatico es

dinamico, se distribuye y también es aumentado.

El conocimiento se contextualiza de una serie de aspectos, asi como
tiene una variedad de caracteristicas también hay diferentes formas de

generar conocimiento.

2.4.8. Rol del conocimiento

Para entender el rol de conocimiento y como se genera Lundvall y Johnson

(1994), atribuyen al conocimiento las siguientes distinciones:

% Conocer qué (Know-what): Este conocimiento se relaciona con la

informacion la cual se recopila de los hechos.

% Saber por qué (Know-why): es el conocimiento que se genera por
medio de la interpretacion usando como instrumento la intuicion y la

experiencia por lo que este conocimiento varia de persona a persona
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y se puede observar esto en su formacion educativa y también en su

posicion dentro de las organizaciones.

% Saber como (Know-how): son habilidades que cada persona tiene
para hacer algo, en la que se refleja los conocimientos préacticos y
tedricos, el know-how se relaciona a la “competencia”. El “know-who”
es saber “quien sabe que” y “quien sabe hacer que”’. También
involucra informacion experta para saber utilizar de forma eficiente el
conocimiento. El “know-who” se observa tanto en las relaciones de

redes internas como externas de las empresas.

Estas formas de generar y gestionar el conocimiento son utiles a nivel
organizacional y mas cuando se trata de personas que son importantes por
el conocimiento que poseen, también por las desventajas y pérdidas que
tendria la organizacion si estas personas se retirardn de la empresa. Para
poder aplicar toda esta teoria tanto del aprendizaje, el conocimiento y en si
la transferencia de la misma la presente investigacion plantea la creacion del

modelo de un sistema como una forma de transferir el conocimiento.

2.5. ¢Qué es un sistema?

Los sistemas son importantes para conseguir propositos y objetivos
planteados asi el autor Chiavenato (2011), define a un sistema como el un

conjunto de elementos, relacionados de modo dindmico, que desarrollan una
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actividad y que estan conformados por materiales, recursos que se obtienen
del medio permitiendo la obtencion de insumos los cuales se procesan de tal
forma que den resultados los cuales en este caso son recompensas a la

organizacion.

2.5.1. Enfoque sistémico de la organizacion

El enfoque sistémico en la administracion de recursos humanos segun,

Martinez (2011), puede descomponerse en tres niveles de analisis:

- Nivel de comportamiento social o bien conocido como macro-
sistema: el cual permite visualizar la compleja interaccion entre el

ambiente y esta sociedad.

-Nivel de comportamiento organizacional: como tal el sistema, el

cual visualiza la organizacion como una totalidad.

-Nivel de comportamiento individual: el cual permite conocer al

individuo (intereses, motivacion, aprendizaje, etc.).

Dentro de cada uno de estos niveles no implica mas que hablar de

una relacion o cohesion existente entre el ser humano y el medio


http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger1/cotahis.htm
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ambiente, quienes estan en constante cambio con la finalidad de

obtener mayor productividad para el beneficio de la sociedad. (parr 2).

Se debe invertir en el conocimiento y asegurar que sea compartido para
lograr una empresa exitosa. Por todo lo expuesto anteriormente sumado a
que la gestion y la transferencia del conocimiento es necesarios idear,
desarrollar y crear un sistema que facilite el aseguramiento  del
conocimiento, de tal forma que este se garantice el conocimiento necesario
para poder ocupar un puesto clave. Al definir los diferentes puntos de vista
de los autores citados cada tema se relacionan entre si y cada punto es
importante para poder crear este sistema que asegure la trasferencia del

conocimiento.
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CAPITULO Il

METODOLOGIA

3.1. Metodologia de Investigacion

Alcance de la investigacion

Se enfoca en el disefio de un sistema para la gestion del conocimiento, de
tal forma que se dé la incorporacion, aseguramiento y optimizacion del
conocimiento necesario para tener una ventaja competitiva de la

organizacion.

Tipo de investigacion

Esta investigacion es de tipo documental porque se fundamenta por medio
de: libros, revistas, investigaciones, registros, bases de datos
organizacionales, que ayudaron a sustentar el trabajo de investigacion a
través de teorias que apoyan y profundizan lo que se plantea en la

investigacion. También es una investigacion directa o de campo porque se lo
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realiz6 en el lugar objeto de estudio. Al ser documental y de campo se
puede resumir como una investigacion mixta que combina los dos tipos de

investigacion.

Modalidad de la investigacion

La modalidad utilizada para la investigacion es cualitativa porque es
realizada en el lugar objeto de estudio, al ser parte de la organizacion como
pasante, se pudo observar y recolectar los fendmenos que se investigan de

forma directa.

3.1.1. Métodos Aplicados

El método general de la investigacion es el cientifico porque el sustento se
da en base a estudios realizados previamente, también se basa como

fundamentacion a teorias de diversos autores.

El método especifico que se aplicé es el método descriptivo el cual se lo
utilizé para recoger, analizar y organizar la informacion y resultados que se
obtuvieron en la investigacion. Implicando la presentacion sistémica de los
datos, se considerd este método por su facilidad en aspectos econémicos y

de tiempo.
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3.1.2. Técnicas einstrumentos de recoleccion de Informacién

La entrevista

Se utilizé la entrevista estructurada y formal con la finalidad de que de una
contribucién de la realidad, donde se aplica el enfoque analitico para poder
interpretar y usar la informacion recopilada. Se considerd este instrumento
porque se pudo aplicar a un actor del lugar del objeto de estudio informacion
gue seria muy dificil observar desde a fuera, nadie mejor que un involucrado
para hablar acerca de la informacion requerida. También se llevé a cabo
entrevistas no estructuradas para poder realizar ciertos andlisis con un

conocedor de la tematica a tratar en esta investigacion. (ANEXO 1)

Instrumento para caracterizacion de puestos

Este instrumento consta de preguntas intencionadas con la finalidad de
recolectar informacién especifica util para la creacion del sistema, también
para la modificacion y contribucion de informacién para la matriz de puestos
claves. Fue estructurado con un conjunto de preguntas claras, las preguntas
son de tipo abiertas y cerradas segun la necesidad e importancia de la

informacion que fue recolectada. (ANEXO 2)
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Instrumento adecuacion persona puesto

Este instrumento consta de preguntas intencionadas con la finalidad de
recolectar informacion especifica util para la creaciéon del sistema, también
para la creacion del plan de sucesién. Fue estructurado con un conjunto de
preguntas claras, las preguntas son de tipo abiertas y cerradas segun la

necesidad e importancia de la informacion que fue recolectada. (ANEXO 3)

3.1.3. Poblacion y Muestra

Megaprofer tiene una poblacidon total de 210 empleados y se encuentra
ubicada a nivel nacional en los siguientes lugares: Ambato (matriz), Cuenca,

Portoviejo, Ibarra, Guayaquil y el Puyo.

Esta investigacion fue realizada Unicamente en la ciudad de Ambato en la

cual hay 123 empleados.

Tabla 3.1: Numero de colaboradores segun el sexo.

Poblacién Cantidad
Hombres 113
Mujeres 20

Total 123
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Tabla 3.2: Namero de colaboradores segun el area.

Poblacion Cantidad
Administrativos 61
Bodega 62
Total 123

Fuente: Base de datos Megaprofer
Elaborado por: Fatima Silva

El muestreo es no aleatorio, por seleccion intencional y esta conformado de
un ocupante por cada cargo existente, considerando que el instrumento
recolecta informacion por cargos, si se aplicara a todos los individuos que

desempefian un mismo cargo la informacién recolectada seria redundante.

El segundo instrumento al igual que la primera es de muestreo no aleatorio,
por seleccion intencional y fue dirigida a dos candidatos por cada puesto

clave es decir a 24 colaboradores.




Tabla 3.3: Cargos Megaprofer

g .‘5
2| &
No S %— -§_
CARGOS g S
z
1 Presidente 1 1
2 Asistente de presidencia 0 0
3 Gerente general 1 1
4 RAD BASC 1 1
5 RAD ISO 1 1
6 Jefe de sistemas de gestion 1 1
7 Jefe de seguridad fisica 1 1
8 Ayudante de seguridad fisica 2 1
9 Auditor interno SGSC BASC 5 1
10 Auditor interno SG CALIDAD 8 1
11 Jefe de seguridad y salud 0 0
12 Supervisor de seguridad y salud 1 1
ocupacional
13 Ayudante de limpieza 2 1
14 Gerente de talento humano 1 1
15 Analista de talento humano 2 1
16 Trabajadora social 1 1
17 Médico ocupacional 1 1
18 Gerente comercial 0 0
19 Jefe de venta zonal 1 1
20 Supervisor de ventas 0 0
21 Asesor comercial zonal 17 1
22 Asistente de ventas 0 0
23 Jefe de crédito y cobranza 1 1
24 Asistente de crédito 1 1
25 Facturador 4 1
26 Oficial de cuenta- recaudador 5 1
27 Auxiliar de crédito y cobranza 1 1
28 Jefe de compras 1 1
29 Analista de compras nacionales 2 1
30 Jefe de compras internacionales 1 1
31 Analista de compras internacionales 1 1
32 Jefe de posventa 1 1
33 Asistente de posventa 1 1 1
34 Asistente de posventa 2 1 1

52
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35 Asistente de posventa 3 1 1
36 Jefe de bodega 1 1
37 Asistente de bodega 1 1
38 Digitador 1 1
39 Codificador de facturas 1 1
40 Verificador de PALET 0 0
41 Operador de montacarga 2 1
42 Responsable de materiales externos 1 1
43 Jefe de seccidn 3 1
44 Subjefe de seccion 3 1
45 (E.D.P) empacador, despachador, 47 1
perchero
46 Ayudante de limpieza y mantenimiento 1 1
47 Jefe de bodega satélite 1 1
48 Subjefe de bodega anexo 0 0
49 Bodeguero 0 0
50 E.D.P. empacador, despachador, 0 0
perchero
51 Gerente administrativo financiero 1 1
52 Contador general 1 1
53 Auxiliar contable impuestos 1 1
54 Auxiliar contable tesoreria 1 1
55 Auxiliar contable general 1 1
56 Jefe de TIC 0 0
57 Coordinador de desarrollo 1 1
58 Programador 2 1
59 Asistente de TIC 1 1
60 Mensajero 1 1
61 Recepcionista 1 1
Total 123 51

Fuente: Base de datos Megaprofer

Elaborado por: Fatima Silva

El nimero total de personas a las que se aplicé el instrumento es de 51, no

coincide con el nimero de cargos que son 61 porque existen cargos que

constan como tales pero que no estan ocupados.
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Los cuadros marcados de color son de colaboradores que desempeiian dos
cargos 0 mas a la vez esto sucede en el caso por ejemplo de auditores
internos, las personas que presentan este caso son los Unicos que llenaron

dos instrumentos en funcién al cargo respectivo.

Se obtiene 12 puestos claves a los cuales se designaron dos posibles
sucesores de esta manera tenemos un numero de 24 personas a las que se

les aplicé el segundo instrumento de adecuacion persona puesto.
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3.2. Procedimiento Metodoldgico

Grafico 3.1: Sintesis de pasos

. T — T — T

Recopilacidn Aplicacidn del

de material Walidacidn de instrumento de
tedrico instrumentos caracterizacidn

de puestos

PASO 3
Asignacicn dea Identificacion Fundamentacion Anslisis de la
wvalores a ks de guisnes de criterias pars matriz da
matriz conformarsn <l la matriz de puastos claves
plan d= puestos claves
puastos claves
.
PASO 9 [ PASO 10 — —
Determinacion Complemeantar Aplicacidn del Disafio v
del el programa de instrumento aplicacicn de
conocimiento o personas clave adecuacicn la guia de
capital con um plan de persona entrevista
imt=lectusal sucEsicn puesio estructurada

m«—.—mE

Esfructuracion Creacion de

Walidacidn del dal modala del politicas de
sisterna de sistema trasferencia
aseguramisnio del

conocimento

Elaborado por: Fatima Silva

Paso 1

Recopilacion del material tedrico y metodoldgico.
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Paso 2

Disefio de los instrumentos, basada en la fundamentacion tedrica.

Las herramientas para levantar informacion (caracterizacion de puestos
ANEXO 2 y adecuacion persona puesto ANEXO 3) fueron disefiados a
modo de levantamiento de informacion con preguntas abiertas y cerradas
con el fin de recolectar informacion especifica, cada pregunta fue util para el
disefio del sistema, complementar los conocimientos que ya se recolectaron
con los manuales existentes en la empresa, modificacion y calificacion de la
matriz de puestos clave y creacion del plan de sucesion y politicas de
transferencia de conocimiento. Las preguntas se las realiz6 en base a la
teoria que se describié en el marco tedrico de la autora Martha Alles. La

explicacion de cada una de las preguntas se detalla en el capitulo IV.

Paso 3

Validaciéon de los instrumentos

El primer paso para la validacion fue la revision de la tutora siendo un criterio
experto por ser una profesional y experta en la tematica, al realizar las
correcciones sugeridos se aplicé una prueba piloto a uno de los puestos mas
importantes porque este directivo ocupa algunos cargos criticos, la prueba

piloto tenia dos funciones: la primera asegurarse de la claridad de las
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preguntas y la segunda la objetividad, también los instrumentos fueron
revisados por la gerente del departamento de talento humano al acotar las

sugerencias dadas se realizaron las modificaciones. (ANEXO 4)

Grafico 3.2: Proceso de validacién por criterio de expertos (instrumento

caracterizacion de puestos)

Revision de expertos
(gerente del
departamento de
talento humano)

Revision de tutora,
criterio de experta en
la teméatica

Prueba piloto al
candidato de algunos
puestos criticos

Elaborado por: Fatima Silva

Grafico 3.3: Proceso de validacion por criterio de expertos (plan de sucesién

adecuacion persona puesto)

Revision de tutora, Revision de expertos

o (gerente del Prueba piloto al
crlterllg ?:meé):t?gta en departamento de candidato
talento humano)
Elaborado por: Fatima Silva
Paso 4

Aplicacion del instrumento de caracterizacion de puestos
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Se aplico este instrumento a un ocupante por cada cargo. Los colaboradores
que ocupan mas de un cargo facilitaron la informacion llenando una vez més

el instrumento pero en funcién al otro cargo.

Paso 5

Andlisis de la matriz de puestos claves

Se analiza la matriz existente (ANEXO 5) la cual esta en el archivo fisico y
digita de la empresa, esta informacion fue facilitada por la empresa, pero al
analizar los criterios que contenian, se considera una modificacion de la
misma. En vista de que la matriz existente solo considera los aspectos que
sugiere la normativa BASC, se procede a realizar una modificacion en los
criterios y en la ponderacion con la finalidad de darle un plus que se oriente
mas a personas claves en relacion al conocimiento que tienen. Para la
modificacion de la misma y calificacion se utilizan algunas de las preguntas
establecidas en las herramientas de levantamiento de informacion las cuales

se especifican en el capitulo IV.

En el analisis de la matriz existente se observa que el nimero de personas
es elevado y se debe a que los criterios no son orientados con una mayor
ponderacion a los que se refiere a conocimiento sino a la gestion de
seguridad, lo cual da como resultado por ejemplo, 47 personas en puestos

clave en el cargo de D.E.P (despachador, empacador, perchero) este
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namero se lo considera elevado al hablar de conocimiento porque se refiere
a un puesto critico donde la persona sea indispensable por lo que sabe, si
existen 47 personas con el mismo conocimiento se lo determina que es

facilmente reemplazable.

Existen otros puestos claves que no fueron considerados porque a pesar de
que alcanzaron una puntuacion alta, esta no fue por su conocimiento sino
por una ponderacion mayor en lo que respecta a contacto con material lo

cual tiene prevalencia pero no significativa en esta investigacion.

Gracias al material recolectado se procede a realizar el disefio de la nueva
matriz, la misma fue disefiada en el programa EXCEL en el cual se ingresé a
modo de férmulas las variables para que en el caso de actualizacién la
matriz automéaticamente determina segun la puntuacién que cargo es critico,
moderado 0 no critico, se decide ocupar los cuatro criterios de analisis ya
considerados porque se toma en cuenta que si tienen relacion con la
importancia que desempefia ese puesto de trabajo y con el contenido de
conocimiento que debe poseer el candidato del programa de puestos claves
y se procede a incorporar dos criterios de andlisis mas que enfoquen a la

importancia que un puesto clave tiene por su conocimiento.
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Contacto

directo con

materiales

Manejo de
documentos e
informacion

confidencial

Impacto directo al

SGCS BASC

Manejo de llaves
para acceso, claves

de alarmas

Fuente: Matriz de puestos criticos Megaprofer

Tabla 3.5: Criterios de analisis de matriz modificada

Elaborado por: Diego Jordan

Contacto directo

con materiales

Manejo de
documentos e
informacion

confidencial

Impacto
directo al
SGCS

BASC

Manejo de
llaves para
acceso,
claves de

alarmas

Flujo de
actividades
de

procesos

Facilidad de

reemplazo

Paso 6

Fundamentacidn de criterios para la matriz de puestos claves

Elaborado por: Fatima Silva

Después de realizar un analisis a la matriz de puestos criticos o claves

facilitados por la empresa Megaprofer, se considera que los criterios

utilizados son utiles, este analisis se ve reforzado con lo aseverado por Alles

(d, 2010),

programa de personas claves:

Programa organizacional donde primero se elige en base a ciertos

parametros definidos por cada organizacion un grupo de personas a

las cuales se les considera relevantes para la organizacion. Personas
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clave requiere de una definicion especifica dentro del &mbito de cada

organizacion (p. 257).

Es decir, cada empresa u organizacion tiene la libertad de definir e identificar
qué tipo de personas son claves segun la razon de ser de la empresa y de
los parametros organizacionales, cada organizacion define quiénes son y
ocupan los puestos mas criticos y el por qué de esto. En Megaprofer se
definié que bajo los criterios de la Norma BASC se crea la matriz de puestos
criticos porque todos los procesos se rigen a la norma. También los criterios
son utiles porque estan fundamentados en conocimientos que tienen las
personas que estan ubicadas en estos puestos claves. Como referencias se
citd un analisis realizado por una auditoria en la norma BASC de Bogota en
la cual se detalld6 una matriz similar a la que utliza Megaprofer que

menciona los siguientes aspectos:

+ Los cargos estan relacionados con las etapas de cada proceso.
+ Cargos relacionados con las areas sensibles.

«+ Cargos que influyen en el esquema de administracion de riesgos.

Se consideran que los siguientes puntos tienen estos puestos y que podria

afectar de la siguiente forma:

« Desinformacion: que podria afectar la seguridad
+ Decisiones: que podrian afectar la seguridad

« Informacion: que podria afectar la seguridad.
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Megaprofer es una empresa que ha puesto mucho interés en la gestién de
control y seguridad alcanzando altos estandares, esta empresa cuenta con
la norma BASC: Business Alliance for Secure Commerce (Seguridad y
Proteccion al Comercio Internacional) esta alianza tiene la finalidad de
promover un comercio seguro, esta organizacion es sin fines de lucro y esta
dirigida para las empresas que tienen como mision crear una cultura de
seguridad implementando instrumentos que pueden ser aplicados al
comercio internacional, puede conformarla empresas de todo el mundo, de
esta forma se fortalece el comercio internacional mediante estandares de
seguridad los cuales estan avalados internacionalmente. Normas Basc.

Recuperado el 2 de mayo del 2015.

La seguridad no depende del azar. Las organizaciones deben dar la
misma o mayor importancia al logro de altos estandares de Gestion
en Control y Seguridad, que dan a otros aspectos de sus actividades
empresariales. Esto exige adoptar una propuesta estructurada para la
identificacion de los peligros y la evaluacion y control de los riesgos
relacionados con el las actividades de comercio internacional que

realizan. (parr. 3)

La elaboracién de la matriz existente se desarrollé6 segun criterios de la
norma BASC, el cuestionamiento es por qué un puesto critico o clave es
elegido en Megaprofer bajo criterios de esta norma, la respuesta es que una

empresa debe garantizar los requisitos legales, para buscar el mejoramiento
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continuo y las directrices que ofrece esta norma esta basada en principios
generales que orientan a la empresa a una buena administracion, asi como
también la integracién de una gestion de control y seguridad al sistema que
engloba todo lo que es la empresa. Esta norma tiene un alcance y establece
algunos requisitos y en Megaprofer existen personas que manejan los
requisitos y que son fundamentales para que el funcionamiento y
cumplimiento de los mismos se den segun lo establecido, la matriz fue
disefiada con cuatro criterios de analisis los cuales fueron obtenidos
considerando los aspectos importantes que se incluyen en un plan de
seguridad y que a su vez engloban el funcionamiento general de una

administracion empresarial.

Como guia para sustentar porque se usan los criterios descritos en la matriz
se detallan estos aspectos los cuales se describen en la pagina web de la

Norma BASC:

% Definicién clara de los métodos de seguridad.

« Procedimientos escritos para notificacion interna /

externa.

D

» Mecanismos para responsabilizar en casos de robo o

hurto.
% Manejo de documentos y archivos.

+ Procedimientos para chequeo y registro de iluminacion y

barreras perimétricas.
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% Procedimientos para cierre de instalaciones (puertas,

portones, ventanas, etc.).

D

» Sistemas de seguridad para registrar las entradas y

salidas de personas y/o vehiculos.

D

» Procedimientos para el manejo de la carga.

% Definicién de politicas para el monitoreo externo.

K/
L X4

Control y manejo de llaves con inventarios periodicos.

>

% Politicas y procedimientos para la contratacion de

personal.

X/
°

Politicas que se aplicaran en la verificacion de

antecedentes.

« Procedimientos para obtener fotografias y huellas
digitales de todos los empleados.

% Asignacion de responsabilidad para la seguridad
Diego Jordan es el responsable de la Gestibon BASC en la empresa
Megaprofer en su investigacion “El sistema de gestion BASC y su incidencia
en las importaciones de la empresa Megaprofer S.A. de la ciudad de
Ambato en el afio 2012 sostiene que para lograr el éxito de un sistema se
requiere gestionar bien a la gente creando una cultura de disciplina,

compromiso y se consigue a través de la capacitacion.

A continuacién se sustentan los criterios considerados para la matriz de

deteccion de puestos claves:
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Tabla 3.4: Sustento de los criterios usados en la matriz actual

Criterios de analisis para matriz de
puestos criticos

Fundamentacidn:

CONTACTO DIRECTO CON LOS
MATERIALES

Al ser una empresa comercializadora de
material ferretero, son importantes los
trabajadores que tienen conocimiento sobre
el material existente refiriéndonos en el
aspecto del material ferretero ubicado en las
bodegas, al hablar de contacto esto se
refiere a:

« Manipulacion del material

« Manejo de material.

+ Seleccidn del equipo.

% Politicas de reemplazo de Equipo.

« Procedimientos de levantamiento de

pedidos.
« Almacenamiento y recuperacion de

existencias

MANEJO DE QOCUMENTACION E
INFORMACION CONFIDENCIAL

Hay informacion importante y confidencial
gue tienen las empresas, y a la cual no todas
las personas tienen acceso 0 conocimiento
de la misma, el manejo de documentacion e
informacion es importante porque las
personas que manejan esto tienen
conocimientos sobre cémo funcionan dichos
sistemas, y también la seguridad y el
compromiso de resguardar esta informacion
e impedir el flujo de la misma.
« Mantenimiento de informacion:
% Recopilacion, almacenamiento y
manipulacion de la informacion.
+« Analisis de datos.
% Procedimientos de control

IMPACTO DIRECTO AL SGCS BASC

Los cargos y los ocupantes del cargo son
importantes porque disponen de informacion
fundamental para establecer prioridades, se
encargan de evaluar la gestion se seguridad
de la empresa asi como también dan un
aporte a la planeacion estratégica. Como
Megaprofer se orienta y al cumplimento de la
normativa BASC las personas que tienen
impacto directo con este sistema de gestion
son importante por el conocimiento que
poseen y por los permisos Yy licencias que
han adquirido.

MANEJO DE LLAVES PARA ACCESO,
CLAVES DE ALARMAS

La seguridad sobre el material y la
informacion es sumamente importante por lo
gue se designa solo a ciertas personas el
manejo de claves que son confidenciales y
solo esa persona tiene conocimiento de las
mismas, de igual manera el cuidado y
resguardo de las llaves se le designa solo a
personas que cumplen con un puesto
considerado clave.

FUENTE: Las actividades claves y de apoyo para la Cadena de Suministros
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Nuevos criterios en la matriz de puestos claves

Para poder adecuar la matriz existente se consider6 un criterio llamado
facilidad de reemplazo este criterio se ve reforzado con lo aseverado por

Midori Akamine (2011):

Los puestos criticos son los que son vitales para que su unidad, e
incluso el negocio, puedan funcionar. No necesariamente son puestos
de un alto nivel jerarquico pero sin la persona idénea en el puesto, se
pone en grave peligro el funcionamiento de su unidad, y generalmente
son muy dificiles de reemplazar. Los puestos claves son las
posiciones cuya definicion funcional es considerada de relevante
importancia para el adecuado funcionamiento de las actividades de la

organizacion y del desarrollo del negocio. (parr. 8)

Se considera otro criterio segun Alles (d, 2010) “flujo de la actividad en el
proceso” cuando la persona se ausenta y se lleva consigo ese conocimiento.
También ha este criterio se le atribuyen para la calificacion otras

caracteristicas que Gibson (2006) define:

Poder de tomar decisiones: El grado en que los individuos o
subunidades (por ejemplo, un departamento o un grupo de proyecto
especial) pueden afectar la toma de decisiones determina el nivel de

su poder. Una persona o subunidad con poder puede influir en como
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ocurre el proceso de toma de decisiones, que alternativas son
consideradas y cuando se toma una decision. Por ejemplo, los
empleados sagaces pueden ayudar a sus jefes a evitar tomar
decisiones apresuradas, en primer lugar describiendo el tema en su
totalidad y luego explicando por qué es necesario tener cuidado al
tomar la decisién. Por lo contrario, los administradores necesitan dar a
los empleados pardmetros para la toma de decisiones y al mismo
tiempo delegar poder y guiar su uso hacia los objetivos

organizacionales. (p.295)

La toma de decisiones es importante en el criterio de la fluidez que tiene la
actividad cuando el colaborador se ausenta porque si no hay quien tome
decisiones el proceso se para, es importante aclarar que para una toma de
decision la persona esta atribuida no solo de poder, sino también de un
conocimiento necesario. “los administradores deben alentar a los
subordinados a participar en la toma de decisiones, sin embargo, sin
importar las variaciones organizacionales y el grado de participacion de los
empleados, los administradores son responsables de los resultados de

decisiones” (p. 456)

Paso 7

Identificacién de quienes conformaran el plan de puestos claves:

No hay que partir de presunciones que se creen son suficientes como por

ejemplo basarse en parametros Unicamente académicos como los titulos
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obtenidos, el aspecto académico es importante pero lo suficiente como para

que sea el Unico parametro.

% Personas claves paratoda la organizacién

Freire (2012), en su investigacion “Andlisis de cargos para asegurar la
continuidad de los puestos claves de trabajo en la empresa PRODEGEL
S.A” hace un estudio sobre el caso citando a Alles (2010), donde define que:
En este programa se incluye a personas que pertenecen a todas las areas
siempre y cuando posean caracteristicas definidas como para poder ser

parte de este programa.

La eleccion de la persona que conforma este sistema se lo hace valorando
sus capacidades y el conocimiento. Se mide el conocimiento solicitado por el
puesto obteniendo al candidato que mas se adecue al puesto, lo que
significaria que podrian asumir puestos que requieran de mayor

responsabilidad.

% Personas clave para algunas areas en particular

Cuando se decide optar por esta variante, generalmente es porque se

considera como persona clave aquellas determinadas éareas o

especialidades. Este criterio no implica que las otras areas no son
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importantes, sino que este programa en particular se ha disefiado solo para

un (o0 unos pocos) sectores especificos.(p. 115)

Es decir este aspecto se centra mas en aspectos técnicos, y esto hace que
en los aspectos de conocimientos sean mucho mas significativos que las

competencias, como es en el caso anterior.

Paso 8

Asignacién de valores a la matriz

Para poder definir la matriz la misma cumple con tres criterios de evaluacion:
sin impacto relevante, bajo impacto e impacto critico, también se da tres
calificaciones: critico, moderado, no critico, siendo utilizados los puestos que
resultan como criticos. Se calificé la matriz con una puntacidn numeérica
dando mas importancia a los aspectos y a los puestos de trabajo que

requieren y que tienen criterios de conocimientos mas altos.

Tabla 3.5: Criterios de evaluaciéon

Criterios de Evaluacion

1 Sin impacto relevante

Bajo impacto

Impacto critico
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Tabla 3.6: Calificacion Total

CRITICO de4ab
del1.6a3.9
NO CRITICO delalb

Criterios para calificar

En la aplicacion del instrumento se obtuvo informacion relevante para
calificar la matriz estos son requisitos que Alles (d, 2010), plantea que para
poder crear un programa de puestos claves, estos criterios son

fundamentales para conocer si una persona es o no facil de reemplazar:

« Estudios formales
« Experiencia

« Tareas que ejecuta

Es importante determinar con claridad los métodos o evaluacion de los
diferentes requisitos que estan definidos como necesarios para que un

colaborador sea parte del programa.

Otro aspecto importante que plantea Alles (d, 2010) a tomar en cuenta es el

poder de la informacioén:
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Tener acceso a informacion relevante e importante proporciona poder.
La informacién es la base para tomar decisiones eficaces. Por lo
tanto, quienes poseen la informacion que necesitan para tomar
decisiones optimas tiene poder. Los administradores poderosos
existen porque distribuyen los recursos requeridos, toman decisiones
fundamentales y tienen acceso a informacion importante. Los
administradores poderosos también buscan y utilizan informacion de
todos sus empleados. Es probable que hagan que las cosas sucedan.

(p. 295)

Para la asignacion de valores en la matriz tambien se considero que un
puesto clave o critico esté ocupado por una persona que posee ciertas
virtudes, al respecto Gamboa (2010), lo define como el primer paso para el
desarrollo de talentos asi como tambien el invetantario de capacidades que
cada colaborador posee. Es importante registrar la informacion sobre los
estudios, cursos, certificados y titulos, es fundamental enfocarse al
conocimiento del trabajador, para poder recopilar esta informacion se aplicé
una encuesta que cuenta con una pregunta que va direccionada a este

punto.

Para la matriz disefiada y la valoracion de la misma se considerd los

siguientes factores:
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Tabla 3.7: Las actividades claves y de apoyo para la Cadena de Suministros Claves

Actividades claves

Los estandares de servicio al cliente

cooperan con marketing para

Determinar las necesidades y
requerimientos del cliente para logistica del
servicio al cliente.

Determinar la respuesta del cliente al
servicio. Fijar los niveles de servicio al
cliente.

Transporte:

Seleccion del modo y servicio del transporte.
Consolidacion del flete.

Rutas del transportador. Programacion de
los vehiculos. Seleccion de equipo.
Procesamiento de Quejas. Auditorias de
tarifas.

Manejo de inventarios:

Politicas de almacenamiento de materias
primas y bienes terminados.

Estimacion de ventas a corto plazo.

Mezcla de producto en los centros de
aprovisionamiento.

Ndmero, tamafio y localizacién de
puntos de almacenamiento.

Estrategias a tiempo.

los

Flujos de informacién y procesamiento de
pedidos:

Procedimientos de la interfaz de pedidos de
venta-inventarios.

Métodos de transmisiéon de informacion de
pedidos.

Reglas de pedido.

Apoyo

Almacenamiento:

Determinacién de Espacios.
Distribucion de las Existencias.
Configuracion del Almacén.
Colocacion de las existencias.

Manejo de materiales:

Seleccion del equipo.

Politicas de reemplazo de Equipo.
Procedimientos de levantamiento de
pedidos.
Almacenamiento vy
existencias

recuperacion  de

Compras:

Seleccion de la fuente de suministros.
Momento correcto para comprar. Cantidades
a comprar.

Embalaje de proteccion disefiado para:

Manejo.
Almacenamiento.
Proteccion por pérdidas y dafios.

Cooperacién con Produccién y Operaciones:

Especificar cantidades adicionales.
Secuencia y rendimiento de tiempo de
produccién.

Programacion de suministros para
produccién y operaciones.
Mantenimiento de informacion: Recopilacion, almacenamiento y

manipulacion de la informacién. Analisis de
datos.
Procedimientos de control

Fuente: Normas Basc. Recuperado el 2 de mayo del 2015,
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Los puestos claves cumplen funciones claves, por lo que la tabla disefiada
es de utilidad como guia referente para asignar un valor segun los criterios

de evaluacion.

Paso 9
Determinaciéon del conocimiento o capital intelectual de los

trabajadores de puestos claves y sucesores.

Por medio de la revision del manual de funciones asi como también perfiles
de cargos los cuales seran utiles como material de apoyo en los mismos se
describen el conocimiento actual y el requerido por el puesto se trabajara

con el actual.

Paso 10

Complementar el programa de personas clave con un plan de sucesién.

En la investigacibn de campo realizada en Megaprofer se cuenta con
informacion de que la empresa no dispone de este programa por lo que se
crea un modelo el cual se recomienda sea incorporado para una mejor
gestion del talento humano, Los puestos sucesores fueron escogido de la
siguiente manera: primero en la realizacion del programa de puestos claves,
esto es fundamental como punto de partida, después se aplicé una encuesta
para el plan de sucesion el trabajo recolecta informacion de la pregunta 5

que dice: cuando usted se ausenta por cualquier motivo de su lugar de
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trabajo tiene quien lo reemplace y realice sus funciones? Por favor, describir

el nombre del cargo que desempefia la persona que lo reemplaza.

También fue guia para esta matriz de sucesion el organigrama (ANEXO 6)
en conjunto con la respuesta de cada uno de los encuestados obteniendo
como resultado que en el organigrama no siempre es a nivel jerarquico el
sucesor quien se encuentra en un mando inferior, cuando esta matriz tiene
como fundamento el conocimiento, quien es sucesor muchas veces en un

jefe o un par.

Otro sustento para el plan de sucesion es una comparacion entre el perfil del
puesto clave y el perfil que tiene el sucesor, mientras menos existan brechas

sera mas facil definir quién es el sucesor.

El plan de sucesion estd basado en un modelo que Alles (a, 2009), propone
en su libro construyendo talento, donde se escogen a dos sucesores por
cada puesto clave, asi se puede detallar que de 12 puestos que se
determinan como claves o criticos se obtuvieron 24 sucesores, los cuales
como ya se explicd fueron escogidos bajo parametros, el modelo es en
forma de organigrama estructural detallando por cargos cada uno de los

ocupantes.
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Tabla 3.8: Puestos claves actualizados

No
1 Presidente
2 Gerente general
3 Gerente administrativo financiero
4 Contador general
5 Jefe de sistemas de gestion
6 Supervisor de seguridad y salud

ocupacional

7 Jefe de crédito y cobranza
8 Jefe de bodega satélite
9 Jefe de bodega zonal o matriz
10 Jefe de compras internacionales
11 Jefe de ventas
12 Operador de montacargas

Elaborado por: Fatima Silva

Se procede a disefiar matrices para cada puesto clave, la primera matriz que
es adecuacion persona puesto, estd contenida por los conocimientos de los
dos sucesores, comparandolos con el conocimiento que tiene la persona del
puesto clave, se va marcando con color celeste los conocimientos que
coinciden entre el sucesor 1 (S1) vy el puesto clave, y de color verde los
conocimientos del sucesor 2 (S2) que se adecuan al puesto clave. Asi, una

vez obtenidos cuantos conocimientos se adecuan se saca un porcentual por
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medio de una regla de tres, siendo el 100% el total de conocimientos que

posee el puesto clave.

Con este porcentual se puede seleccionar cuél de los dos candidatos tiene
una brecha menor, es con este candidato con el que se trabaja como

sucesaor.

Se disefia otra matriz detallando el cargo del puesto sucesor con el
porcentual existente de adecuacion y los conocimientos necesarios para que
se cubran brechas, es decir, los conocimientos que no posee el sucesor, y
se plantean dos estrategias para cubrir la brecha, estas son: el codesarrollo

y el autodesarrollo.

Paso 11

Aplicacion del instrumento adecuacion persona puesto.

Una vez obtenidos los candidatos sucesores se les aplico el segundo
instrumento llamado instrumento adecuacion persona puesto, con la
finalidad de ratificar si el puesto sucesor ya ha cumplido con esas funciones
de sucesion, y también indagar si se siente capacitado para asumir dichas
funciones cuando sean necesarias. Otro aporte de este instrumento es el
conocer si existen dentro de la empresa o no politicas dirigidas a la gestion y

trasferencia del conocimiento.
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Paso 12

Disefio y aplicacion de una herramienta como es la guia de entrevista

estructurada, basada en la fundamentacién teérica.

Esta herramienta fue aplicada a la gerente de talento humano por medio de
preguntas enfocadas principalmente en conocer cuales son las necesidades
para poder usarlas como complemento y sugerencia de incorporacion en la
gestion del talento humano como por ejemplos politicas de transferencia del
conocimiento, plan de sucesién, etc. El analisis de la misma se lo realiz6 en
el programa de analisis ATLAS. Ti, el cual a modo de redes grafica el texto

codificado que se obtuvo durante la entrevista.

Paso 13

Creacion de politicas de trasferencia del conocimiento.

Analizados los resultados se crearon politicas de trasferencia del
conocimiento, las mismas no existen en la empresa, estas politicas se
crearon con el fundamento investigativo de Garcia, A. Garcia, J. M. Pifieiro,
P (2009), el cual hace un estudio confirmando hipotesis con validacion sobre
las teorias que apoyan la creacion de politicas de transferencia del

conocimiento.



78

Paso 14

Estructuraciéon del modelo del sistema para el aseguramiento de la

transferencia del conocimiento en la empresa.

El modelo del sistema consta de una grafica macro, que plasma los
procesos mas importantes en Talento Humano, proponiendo la
implementacion de un nuevo proceso llamado “transferencia del
conocimiento” en la grafica se interconecta todos los procesos al proceso de
transferencia del conocimiento “porque se considera que cada proceso que
se menciona aporta e interviene para poder asegurar la transferencia del
conocimiento. Cada proceso de despliega de manera individual y se detallé
el aporte y funcion que tiene para transferir conocimiento, y se disefid
formatos para cada uno, cada formato consta de politicas para comprometer

a los colaboradores en el programa.

En el grafico de transferencia del conocimiento se detallé a modo de pasos
las fases y procesos que se deben ir efectuando, se incorpora el disefio del
plan de sucesion a modo de organigrama el cual consta de puestos claves y

cada uno con dos sucesores.

Se seleccioné cada uno de los puestos claves con sus sucesores y se
plasma un analisis del mismo, se identifican las brechas y adecuacion y se

plasma los conocimientos por adecuar al puesto y programas de
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preparacion; esto se realiz6 con todos los puestos del plan de sucesién

propuesto.

Finalmente se detallan las politicas de transferencia del conocimiento las

mismas que constan y estan acorde a los formatos ya explicados.

Paso 15

Validacion del sistema de aseguramiento a través de la empresa

beneficiada. (ANEXO 7)



CAPITULO IV

RESULTADOS

4.1. Analisis de resultados

Para el analisis e interpretacion de datos se consideraron los resultados

obtenidos en los instrumentos aplicados en la empresa Megaprofer S.A.

% Herramienta caracterizacion de puestos (Anexo 1)

% Herramienta adecuacion persona puesto (Anexo 2)

4.1.1. Presentacion de resultados obtenidos en la herramienta

caracterizacion de puestos.

A continuacion se realiza el andlisis de las preguntas del instrumento de
caracterizacion de puestos aplicada a un ocupante por cada cargo el
instrumento consta de 8 preguntas cerradas que pueden ser tabuladas
estadisticamente y 4 preguntas abiertas las cuales sirven de apoyo para la

calificacion de la matriz de puestos claves

80
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Pregunta 1

¢, Su cargo tiene responsabilidad de supervision?

Grafico 4.1: Personas que tienen responsabilidad de supervision.

Personas que tienen responsabilidad de supervision

mSj
®mNo

O En raras ocasiones

Andlisis e interpretacion de datos

Como se puede observar existe un porcentaje del 24% de personas que
cumplen roles de supervision esto equivale a 12 personas lo cual es
referencia para la determinacion de personas que son personas claves, de
igual manera esta pregunta ayuda a determinar el nimero de personas que
se podrian considerar como sucesores, obteniendo un resultado del 47%
esto equivale a 24 personas que en raras ocasiones cumplen con
responsabilidad de supervision, esto sirve de referente para asignar dos

sucesores por cada puesto clave.
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Pregunta 2

Sefiale los motivos por los que debe ausentarse eventualmente de su

trabajo.

Gréafico 4.2: Motivos de ausencia laboral

Motivos de ausencia laboral

H Vacaciones
® Salud
Familia

Motivos propios de
trabajo

Andlisis e interpretacién de datos

La interpretacion de este grafico nos da como resultado que el orden de los
motivos por los cuales los colaboradores de la empresa se ausentan son los
siguientes: el principal motivo son las vacaciones con un 34%, la segunda
razon de ausencia son motivos propios de trabajo equivalente a un 27%, el
tercer motivo es de salud con un 26%, y los motivos familiares son por los
gue menos hay ausencia laboral con un 13%. Como conclusién el mayor
motivo de ausencia son las vacaciones. La utilidad de esta pregunta se
enfoca a determinar si es practico o no el sistema por la frecuencia en la que

se le necesita al sucesor.
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Pregunta 3

¢En las ocasiones que usted se ausenta eventualmente de su lugar de

trabajo las funciones de su proceso contintan con normalidad?

Grafico 4.3: Continuidad de procesos.

Continuidad de procesos

mS
mNo

En raras ocasiones

Andlisis e interpretacién de datos

El andlisis de esta pregunta nos da como resultado que el 31% de procesos
paran cuando la persona se ausenta esto equivale a 12 personas que
respondieron que no continian con normalidad los procesos en su ausencia.
El 45% equivalente a 23 personas respondieron que si continlan con
normalidad los procesos y un 31% respondieron equivalente a 16 personas
respondieron que en raras ocasiones los procesos contindan con

normalidad.
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Pregunta 4

¢, Cuando usted se ausenta por cualquier motivo de su lugar de trabajo
tiene quien lo reemplace y realice sus funciones? En el caso que su
respuesta sea Sl, por favor describa el nombre del cargo que

desempefia la persona que lo reemplaza.

Gréfico 4.4: Designacion de un sucesor temporal.

Designacion de un sucesor temporal

uSi

No
51%

Andlisis e interpretacion de datos

En el analisis de esta pregunta se observa que el 49% si tienen un sucesor
temporal, pero el mismo no se encuentra designado formalmente de igual
manera este puede o no ser de un puesto clave, pues muchas veces los
puestos que no son claves tienen sucesores por ser cargos mas sencillos. El
complemento de esta pregunta ayuda a considerar posibles sucesores en el
plan de sucesion los mismos que estan detallados en el organigrama de

sucesion.
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Pregunta 5

¢Usted participa en latoma de decisiones?

Gréafico 4.5: Toma de decisiones

Tomade decisiones

mSi
No

75%

Andlisis e interpretacién de datos

El analisis de este grafico da como resultado que un 25% es decir, 13
ocupantes de un cargo participan en tomar decisiones este nimero también
es guia para determinar cuantos puestos claves designar, y de igual manera
se considerara la respuesta individual para la calificacién en la matriz de
puestos claves. El 75% es decir 38 personas no participan en el momento de

tomar decisiones.
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Pregunta 6

Elija un criterio, que usted considera importante para escoger a un

sucesor temporal.

Grafico 4.6: Criterios a considerar para un sucesor eventual.

Criterios a considerar para un sucesor eventual

®m Conocimiento
m Titulos obtenidos

Experiencia en la
empresa

Andlisis e interpretacion de datos

En el analisis del grafico se puede observar que el factor primordial para
escoger a un sucesor es el conocimiento con un 39%, el segundo factor que
de igual manera se podria considerar es la experiencia que tiene el
colaborador en la empresa con un 31%, y por ultimo se consideran los titulos

gue tiene el trabajador obteniendo un porcentaje del 30%.
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Pregunta 7

¢Usted ha capacitado a la persona que lo reemplaza cuando se

ausenta?

Grafico 4.7: Capacitacion sucesores.

Capacitaciéon a sucesores

mSj
= No

Analisis e interpretacion de datos

En el analisis de esta pregunta se obtiene como resultado que la mayoria de
personas no han capacitado a la persona que los reemplaza eventualmente
obteniendo un porcentaje de 88% que no lo han hecho y un 12% que si lo
hacen. Esto significa que el sucesor en la mayoria de los casos presenta

brechas de conocimientos.
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Pregunta 8

¢La empresa aplica politicas del conocimiento?

Grafico 4.8: Existencia de politicas de transferencia del conocimiento.

Existencia de politicas de transferencia del conocimiento

mSj
No

90%

Andlisis e interpretacién de datos

En la gréfica se puede observar que el 90% de las personas que facilitaron
la informacion sostienen que no se aplican politicas de transferencia de
conocimiento, es decir 46 personas y tan solo un 10% de personas
respondieron afirmativo a esta pregunta, o que se puede interpretar que no
existen politicas de transferencia del conocimiento que estén documentadas

de forma formal lo que conlleva al desconocimiento de las mismas.
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Pregunta 9
Enliste las licencias, permisos, certificados, etc. Necesarias para llevar

a cabo las tareas asignadas a su posicion.

Andlisis e interpretacién
Esta pregunta contribuye a sustentar si el sucesor esta apto para poder
desempefiarse en un puesto clave temporalmente, también ayuda en la

eleccion de los puestos que seran considerados claves.

Pregunta 10

Indicar el nivel académico o titulo que posee

Andlisis e interpretacion

La pregunta sirve como sustento en el momento de sacar brechas entre los
colaboradores porque se puede presentar el caso que los dos posibles
sucesores tengan el mismo conocimiento, pero para el programa en estos

casos se consideraria el criterio de preparacion académica.

Pregunta 11

Conocimientos especificos que se aplican en su cargo
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Andlisis e interpretacién
Esta pregunta es de gran importancia porque permite contar con una visiéon
complementaria del conocimiento que se encuentra digitalizado en la

empresa Yy actualizarlo o sustentarlo con el que cada ocupante detallo.

Pregunta 12

Enliste las cinco actividades principales que usted normalmente

realiza.

Anélisis e interpretacion
Es importante para asignar un valor a la matriz de puestos claves conocer
las actividades que se realizar en cada puesto, pues son las actividades

contribuyen para que un puesto sea llamado clave o no.

4.1.2 Presentacion de resultados obtenidos en la herramienta

adecuacion persona puesto.

A continuacion se realiza el andlisis de las preguntas del instrumento de
adecuaciéon persona puesto aplicada a los dos sucesores por puesto clave
es decir a 24 personas, el instrumento consta de 3 preguntas cerradas que
pueden ser tabuladas estadisticamente y 2 preguntas abiertas las cuales
sirven de apoyo para la calificacion de la matriz de puestos claves y también
contribuyen para actualizar los conocimientos registrados y poder determinar

brechas y adecuacién de conocimientos
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Pregunta 1

¢Hareemplazado eventualmente a algin compafiero de trabajo?

Grafico 4.9: Personas que han sido sucesoras.

PERSONAS QUE HAN SIDO SUCESORAS

m S|
= NO

Andlisis e interpretaciéon de datos

Esta pregunta ayuda a determinar que el 58% de sucesores, es decir 14 de
los participantes del plan de sucesion si han sido sucesores alguna vez, y
un 42% que equivale a 10 personas no lo han hecho antes, con este

referente se facilita que sucesor estd mas apto para ser parte del programa.
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Pregunta 2

Si su respuesta es si sefiale responda los siguientes literales:

A) La frecuencia con la que ha realizado este reemplazo

Grafico 4.10: Frecuencia en que el sucesor suplanta.

Frecuencia en que el sucesor suplanta

m 1 ves por semana
=1 vez al mes

rara vez en el afio

Andlisis e interpretacion de datos

Con el andlisis de esta pregunta se puede determinar que el 14% es decir 2
personas han sido sucesoras una vez a la semana, el 57% o 8 personas lo
son 1 vez al mes y el 29% con un numero de 4 personas son sucesoras rara
vez al afio, considerando que solo es el analisis de las personas que ya han

sido sucesoras en algin momento.
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B) ¢Ha presentado inconvenientes en realizar alguna actividad de la
persona que ha suplantado temporalmente por desconocer cOmo

realizar las actividades del cargo? Detalle las actividades.

Gréfico 4.11: Inconvenientes al realizar actividades del puesto al que suplanta.

Inconvenientes al realizar actividades del puesto al que
suplanta

mSj
No

Andlisis e interpretacion de datos

En la gréfica se puede observar que la mayoria de personas que han sido
sucesores si han presentado inconvenientes al realizar actividades en el
momento de suplantar con un 71% equivalente a 10 personas, y tan solo 4
personas es decir, el 29% respondieron que no han presentado
inconvenientes. Esta pregunta se apoya con un listado de actividades en las
cuales han tenido dificultad la misma que sirve de apoyo para la

determinacion de brechas.



94

C) ¢Ha recibido capacitaciones por parte de la persona que usted

ha suplantado?

Grafico 4.12: Se harecibido capacitacién del puesto clave.

Se harecibido capacitacion del puesto clave

u Si
No

71%

Analisis e interpretacion de datos

El 29% de colaboradores es decir 4 personas si han recibido alguna vez
capacitacion por parte de su sucesor aunque esta no haya sido formal sino a
manera de entrenamiento informal, el 71% equivalente a 10 personas no han
recibido capacitacion. Por lo que se puede concluir que es indispensable
preparar al sucesor por que los mimos en su mayoria no se encuentran

preparados.
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Pregunta 3

¢Siente que tiene los conocimientos requeridos como para reemplazar

a un puesto clave?

Grafico 4.13: Conocimientos requeridos.

Conocimientos requeridos

mSj
= No

Analisis e interpretacion de datos

De los 24 posibles sucesores tan solo el 10% es decir 5 personas sienten
gue podrian desempefiarse temporalmente en un puesto clave, mientas que
la mayoria que son el 79% equivalente a 19 personas no se sienten
preparadas para este reto, lo que significa que se deberia capacitar por

medio de programas a los sucesores porque en su mayoria no estan listos.
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Pregunta 4

En términos generales, describa las tareas que normalmente realiza.

Por favor, enumere las actividades.

Andlisis e interpretacién
Esta pregunta aporta para las brechas y adecuacién, sustentado los

conocimientos que tiene la persona en su cargo.

Pregunta 5

Mencionar sugerencias que daria sobre temas de capacitaciéon a recibir

para cubrir brechas de conocimientos.

Andlisis e interpretacién

Esta pregunta ayuda a definir que brechas existen en el conocimiento de las

personas para poder ocupar un cargo clave.
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4.1.3. Entrevista estructurada (Anexo 6)

a. ¢Existe reemplazos determinados y formalizados para los
puestos claves?
No, actualmente no se dispone de una lista formal sobre que
personas reemplazan a los puestos que han sido considerados

como claves o criticos.

b. ¢Las personas que ocupan puestos claves, conocen que
ocupan dichos puestos?
No, no de manera formal, pero si conocen que las funciones
que realizan son de importancia y que tienen en su cargo
funciones criticas o claves para que los procesos se den con

normalidad.

c. ¢Cudl es el proceso que se llevar a cabo cuando un
trabajador que esta dentro de los puestos criticos se
ausenta?

Se designa a alguien para que lo reemplace esto deja decidido
la persona que se ausenta porgue conoce de cerca quien esta

apto para cubrirle.
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d. ¢Como se llena esa brecha de conocimientos dentro de la

empresa?

Eligiendo a una persona que realice un trabajo que sea a fin
con el de la persona que se ausenta, pero hay que reconocer

qgue no se ha creado o formado un plan de sucesion.

e. ¢Hasta cuénto tiempo se considera aceptable un
reemplazo eventual?
No existe un numero determinado de dias, pero de dias de

vacaciones que son 5

f. Existen politicas de transferencia de conocimiento,
reconocimiento a sucesores ye eleccion de sucesores?
Detalle :

No existen politicas especificas de transferencia de

conocimiento.
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Grafico 4.14: Gréafica disefilada en ATLAS. Ti

ﬁ[}esmmcimienta de que son
parte de puestos claves

ﬁ La persona que se ausenta
designa al sucesor

?:ff No existe un nimero determinado

de dias parael tiempo de un
SUCEsOr

ﬁ No existen reemplazos para los
puestos criticos

ﬂ La brecha de conocmeinto se llena

gligienda a personas que seana
fings al trabajo

% No isten poitics de
transferencia del conocimiento

Elaborado por: Fatima Silva



CAPITULOV

PROPUESTA

5.1. Antecedentes

Empresa objeto de estudio:

MEGAPROFER S.A.

Resefa histérica

% 1996
Se instala en el centro de la ciudad de Ambato; “Mi Ferreteria” cuyo

inicial y principal objetivo fue captar el mercado informal.

% 1998
En éste afo, la denominacion del negocio cambia a PROFER
(Proveedor Ferretero). El enfoque del negocio incluye la distribucion a

ferreterias de Ambato, Latacunga y Riobamba.

100
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2007
En Agosto se crea la empresa MEGAPROFER S.A., dando de ésta
manera inicio a una nueva etapa en la vida empresarial de la Familia

NuUfez-Hurtado.

2008
En Febrero inician oficialmente las actividades empresariales de
MEGAPROFER S.A. con nuevas instalaciones, permitiendo lograr

procesos mas efectivos y una mejor gestion logistica.

2009
MEGAPROFER S.A es considerada segun la Revista Vistazo
(septiembre 2010) entre las 500 mayores empresas del pais; siendo

considerada también, entre las 10 mayores empresas de Ambato.

2010
El equipo comercial estaba integrado por 46 Asesores, quienes
brindaban atencidon con marcas lideres en el mercado, a clientes

ubicados en 23 provincias del pais.

2011
Nuevamente, MEGAPROFER S.A. es considerada por importantes
medios de comunicacion escrita, las revistas Vistazo (Septiembre

2011) y Gestion (Junio 2011), entre las 500 mayores empresas del
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pais, lo cual demuestra el importante crecimiento registrado, y el

posicionamiento con que cuenta tanto a nivel local como nacional.

< 2012
Se llevan a cabo los procesos necesarios para el fortalecimiento de la
empresa, Dentro de estos procesos se puede mencionar: Certificacion
BASC, Responsabilidad Social y el inicio del proceso de Certificacién

ISO.

s 2013
MEGAPROFER S.A. recibe el reconocimiento en la gestion de la
seguridad y salud ocupacional por parte del Instituto Ecuatoriano de
Seguridad Social (IESS), y la calificacibon AA otorgada por la

calificadora de riesgo CLASS INTERNATIONAL RATING.

% 2014
MEGAPROFER S.A. se hace acreedor al Premio Nacional BASC en
importaciones. EI crecimiento anual aproximado es del 16%,
demostrando ser una empresa en constante desarrollo y ejemplo de

emprendimiento.

Actualmente esta conformada por 210 empleados y se encuentra ubicada
a nivel nacional en los siguientes lugares: Ambato (matriz), Cuenca,

Portoviejo, Ibarra, Guayaquil y el Puyo.
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Visioén:

Brindar e inspirar un mega-servicio en Ecuador.

Misién:
Satisfacer las necesidades del mercado ferretero ecuatoriano brindando un
mega-servicio mediante atencion personalizada, precios competitivos y

talento humano competente.

En MEGAPROFER S.A. se comercializa articulos de ferreteria a nivel
nacional, comprometidos con el fortalecimiento y la mejora continua de
nuestros procesos, cumpliendo la normativa ecuatoriana legal vigente

mediante:

>

X/
*

Satisfaccion de las necesidades de nuestros clientes externos e

L)

internos.

X/

% Control para evitar actividades ilicitas como: narcotrafico,

contrabando y terrorismo.

s Ambiente laboral seguro y saludable.

% Responsabilidad ambiental.

% Asignacion de recursos.

Fuente: INDUCCION GENERAL TALENTO HUMANO 2015
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5.2. Estructura general del sistema

Grafico 5.1: Modelo de gestion del talento humano

OBJETIVO ESTRATEGICO: Asegurar |a fransferencia del conocimiento, considerandole como un procese de la
gestion del talento humano e interconectar este proceso con los demas

Elaborado por: Fatima Silva

RECURSO
HURMAND

EXITO
EMPRESARIAL
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5.2.1. Subsistemas de la gestion del talento humano, sus programas y contribucién en el aseguramiento en la transferencia del

conocimiento.

Gréfico 5.2: Captacion

INDUCCION

CAPTACION

SELECCION

RECLUTAMIENTO

La transferencia del conocimiento se relaciona
con este proceso porque para su
aseguramiento es importante que se
seleccione a personas que cumplan criterios o
caracteristicas especificas como el trabajo en
equipo, voluntariedad en compartir sus
conocimientos y muchas veces que
compartan la misma cultura

Elaborado por: Fatima Silva
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Formato propuesto para este subsistema

Formato 5.1: Formato de proceso de captacion

Formato del perfil del candidato en el proceso de captacién |

Datos generales:

Nombre del candidato : Puesto al que aplica: Fecha:
.............................................. I/ T | R
dia mes afio

Criterios de seleccion:

(Marcar con un visto los criterios que se observaron en el candidato)
El colaborador demuestra poseer criterios como :

Trabajo en equipo

Inteligencia emocional

Voluntariedad en compartir sus conocimientos

Los aspectos culturales son afines a la empresa

Abierta a adquirir nuevos conocimientos

Facilidad de aprendizaje

Habilidad de ensefiar lo que sabe

Colaborador

Demuestra tener confianza en los demas

Habilidad para comunicar sus ideas

Preguntas:

(Llenar de acuerdo a las respuestas del candidato)

¢Estaria dispuesto a ensefiar sus conocimientos en areas especificas que el sucesor
del puesto al que aplica no posea?

¢En el caso que su puesto sea de sucesor, estaria dispuesto a tomar el reto de asumir
temporalmente el puesto clave? Considerando los beneficios que esto trae como:
ganancia en experiencia, capacitaciones y motivaciones segun sea el caso

POLITICA

(El candidato acepta el cumplimiento de la/s siguiente/s political/s, responder Sl o NO )
«» Disposicién del colaborador que ocupa un puesto clave a compartir su conocimiento.
< Para la efectiva sucesion los puestos de trabajo deben ser disefiados para trabajar

en equipo.

Fomentar un ambiente de trabajo colaborativo y de confianza.

En el proceso de seleccion se consideraran criterios basados en comportamientos.

Para ser considerado parte del programa de transferencia del conocimiento el

colaborador debe cumplir seis meses de trabajo dentro de la organizacion.

®
0.0

5

%

X3

o8

¢ Se acepta el cumplimiento de las presentes politicas?
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Grafico 5.3: Habilitacion

La transferencia del conocimiento
se relaciona con este proceso
porque para Su aseguramiento es
importante trabajar con programas
de desarrollo como vya se

FORMACION

HABILITACION mencionaron en la fundamentacion
tedrica: Planes de sucesion,

diagramas de reemplazo, jefe
CAPACITACION entrenador, personas claves, plan
de carrera, carrera gerencial, plan

de jovenes profesionales, ’
mentoring, entrenamiento

Elaborado por: Fatima Silva
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Formatos propuestos para este subsistema

Formato 5.2: Formato de transferibilidad de potenciacién

Formato de potenciacion |

Fecha

........ | TR

Dia mes  afio

Nombre y puesto del mentor : Nombre y puesto del sucesor:

Horarios de aplicacion del programa:

Para ser considerado parte del programa de transferencia de conocimiento el
colaborador debe cumplir seis meses de trabajo dentro de la organizacion.

< Una vez que el colaborador del puesto clave entrene a su sucesor se procedera a
evaluar el conocimiento, para que el sucesor se mantenga en este programa debera

cumplir con un 80% de respuestas positivas en la evaluacion.

¢, Se acepta el cumplimiento de las presentes politicas?
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Formato 5.1: Formato de formacién de entrenadores

Formato de formacién de entrenadores

Datos generales

Nombre del mentor: Puesto del mentor : Fecha:

Nombre del sucesor Puesto del sucesor : dia mes afio

Disponibilidad de tiempo a transferir la formacion:
(Marcar la opcién gue més se acomode a su horario)

Dos dias a la semana

Una vez por semana

Mensual (fin de semana intensivo)

Evaluacion de la preparacion para ser entrenador:
(Marcar la opcién que esté acorde al resultado de la preparacion )

Me siento listo para impartir conocimiento al mentor

Aun necesito mas preparacién para poder comunicar mi conocimiento

No me siento listo, deseo salir del programa

POLITICA

% Disposicion del colaborador que ocupa un puesto clave a compartir su conocimiento.

< Recompensar el intercambio de conocimiento por medio de incentivos grupales.

% EIl colaborador que reciba una capacitacion se comprometera en transferir el
conocimiento a su sucesor en un lapso de 3 meses.
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Formato 5.2: Registro de asistencia

Registro de asistencia del sucesor a la transferencia de conocimiento
Informacidén general

Nombre del programa:

Nombre del mentor: Puesto del mentor :

Nombre del sucesor Puesto del sucesor :

NUmero de horas Horario

Asistencia

Nombres y apellidos Fecha Firma

Justificacion

Beneficios del programa Aplicacién practica en el puesto

POLITICA

< Para el aseguramiento de la transferencia del conocimiento se procede a llevar
registro de asistencia, el horario sera coordinado previamente entre el mentor y el
sucesor.
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Gréafico 5.4: Calificaciéon

La transferencia del conocimiento se relaciona
CON este proceso porgue para su
asequramiento es importante |a evaluacion de
actuacion, por medio de la cual se selecciona

CALIFICACION | : - al personal clave, también con este proceso
EVALUAGION DE se puede evaluar y seleccionar colaboradores

PERSOMNAL . e :
que ejecuten el programa. “busqueda interna

de aliados estratégicos”

Elaborado por: Fatima Silva
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Modificacion en la matriz existente orientando los criterios y la calificacion al conocimiento del trabajador.

Tabla 5.1: Determinacion de puestos claves actualizado y con enfoque al conocimiento

8 Manejo de S
s Manejo de Flujo de g
%_ Contacto Impacto llaves para £
uEJ documentos e actividades | Facilidad de I
° directo con directo al acceso, S ©
Cargo z informacion de reemplazo &
materiales SGCS BASC | claves de g
confidencial procesos S
alarmas o
o
15% 15% 10% 10% 25% 25% S
Presidente 1 5 5 5 5 5 5 5 |CRITICO
. . . SIN
Asistente de Presidencia 0 0 0 0 0 0 0 0 OCUPANTE
Gerente General 1 5 5 5 5 5 5 5 CRITICO
RAD BASC 1 3 5 5 5 3 1 3,2 |MODERADO
RAD ISO 1 5 5 1 1 1 1 2,2 |MODERADO
Jefe de Sistemas de 1 3 5 5 1 5 5 43 |criTico

Gestion
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Jefe de seguridad fisica 1 3 5 5 5 3 3 3,7 | MODERADO
Ay“da”tiigi‘i ;egu”dad 2 3 5 5 5 3 1 3,2 |MODERADO
Auditor interno SGSC
BASC 5 5 3 5 1 1 1 2,3 | MODERADO
Auditor interno SG 8 5 3 1 1 1 1 1,9 |MODERADO
Calidad
Jefe de seguridad y SIN
salud g 0 0 0 0 0 0 Y OCUPANTE
Supervisor de seguridad 1 3 5 3 1 5 5 41 |cRrITICO
y salud
L SIN
Ayudante de limpieza 2 1 1 1 1 1 1 1 OCUPANTE
Gerente de talento 1 1 5 5 1 3 3 3 MODERADO
humano
Analista de talento 2 1 5 5 1 3 1 25 | MODERADO
humano
Trabajadora social 1 1 5 5 1 3 1 2,5 |MODERADO
Médico ocupacional 1 1 1 1 1 5 5 3 MODERADO
. SIN
Gerente comercial 0 0 0 0 0 0 0 0 OCUPANTE
Jefe de venta zonal 1 1 5 1 5 5 5 4 CRITICO
. SIN
Supervisor de ventas 0 0 0 0 0 0 0 0 OCUPANTE
Asesor comercial zonal 17 1 3 1 1 1 1 1,3 |NO CRITICO
. SIN
Asistente de ventas 0 0 0 0 0 0 0 0 OCUPANTE
Jefe de creditoy 1 1 5 5 5 5 5 44 |criTicO
cobranza
Asistente de crédito 1 1 3 3 1 3 1 2 MODERADO
Facturador 4 1 1 3 1 3 1 1,7 | MODERADO
Oficial de cuenta 5 1 5 3 1 3 1 2,3 | MODERADO
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A“X"ié‘ét;jr‘;?;idito y 1 1 1 1 1 1 1 1 |NoO cRiTICO
Jefe de compras 1 3 5 5 1 5 3 3,8 | MODERADO
A”a"rf;ii%i;g:pras 2 3 5 5 1 5 1 33 |MODERADO
Jete de compras 1 3 5 5 1 5 5 43 |criTico
A”f‘f}'{gﬁ?\ggo‘fg‘epsras 1 3 5 5 1 3 3 3,3 |MODERADO
Jefe de posventa 1 3 5 5 3 3 3 3,5 | MODERADO
Asistente de posventa 1 1 1 3 3 1 3 1 2 MODERADO
Asistente posventa 2 1 5 3 5 3 3 3 3,5 | MODERADO
Asistente posventas 3 1 5 3 5 3 3 3 3,5 | MODERADO
Jefe de bodega 1 5 5 5 5 5 5 5 NO CRITICO
Asistente de bodega 1 5 5 5 5 1 3 3,5 | MODERADO
Digitador 1 5 5 5 1 1 1 2,6 |MODERADO
Codificador de facturas 1 5 5 5 1 1 1 2,6 |MODERADO
Verificador de PALET | 0 0 0 0 0 0 0 0 | oeUPANTE
Operador de montacarga 2 5 1 5 1 5 5 4 CRITICO
r;ﬁgﬂg?;’s'eegte 1 5 5 3 1 5 3 3,9 |MODERADO
Jefe de seccidn 3 5 5 5 1 3 3 3,6 [MODERADO
Subjefe de seccién 3 5 5 5 1 3 3 3,6 | MODERADO
E.D.P 47 5 5 5 1 1 1 2,6 |NO CRITICO
Ayudante de limpieza 1 1 1 1 1 1 1 1 NO CRITICO
Jefe de bodega satélite 5 5 5 1 5 5 4,6 |NO CRITICO
SUbjefgr?eengdega Y 0 0 0 0 0 0 ¢ glgUPANTE
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SIN
Bodeguero 0 0 0 0 0 0 0 0 OCUPANTE
E.D.P 0 0 0 0 0 0 0 o [SN
T OCUPANTE
Gerente Adm. Financiero 1 3 5 5 5 5 5 4,7 CRITICO
Contador general 1 3 5 3 1 5 3 3,6 |NO CRITICO
Auxiliar contable 1 1 5 3 1 3 1 2,3 |NO CRITICO
impuestos
Auxiliar contable 1 1 5 1 3 2.3 |NoCRITICO
tesoreria
Auxiliar contable general 1 3 5 3 1 3 1 2,6 |NO CRITICO
SIN
Jefe de TIC 0 0 0 0 0 0 0 0 OCUPANTE
Coordinador de 1 1 5 3 1 1 1 1,8 |NO CRITICO
desarrollo
Programador 2 1 5 3 1 3 1 2,3 |NO CRITICO
Asistente de TIC 1 1 5 3 1 1 1 1,8 |NO CRITICO
Mensajero 1 1 5 5 1 3 1 2,5 |NO CRITICO
Recepcionista 1 1 3 5 1 3 1 2,2 |NO CRITICO

Elaborado por: Fatima Silva
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Formato propuesto para este subsistema

Formato 5.3: Formato de transferibilidad de conocimientos

EVALUACION DE TRANSFERIBILIDAD DE CONOCIMIENTOS
Denominacién del cargo participante :

Temas Puntaje

1)
2)
3)

1)
2)
3)

1)
2)
3)
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Formato 5.4: Formato de evaluaciéon de conocimientos

Evaluacién de conocimientos

Colaborador: ................cc Cargo: ....ccoevvininninenns
Area: .......cocoiiiiinnns Fecha: .........cocvvnrnennn,
Preguntas:

POLITICA

K/

% Una vez que el colaborador del puesto clave entrene a su sucesor se procedera a
evaluar el conocimiento, para que el sucesor se mantenga en este programa
debera cumplir con un 80% de respuestas positivas en la evaluacion.

FIRMA: ...,
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Grafico 5.5: Potenciacién

-
La transferencia del conocimiento se
relaciona con este proceso porque para su

aseguramiento es importante formar a los
puestos claves como individuos que

compartan sus conocimientos

comprometerlos en transferir los
conocimientos nuevo recibidos en

capacitaciones.

CAPACITACION

POTENCIACION
Elaborado por: Fatima Silva
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Formato propuesto para este subsistema

Formato 5.5: Formato de solicitud y compromiso de capacitaciéon

Solicitud y compromiso de capacitacion

Informacién general

Fecha: .......... [....... | P
Dia mes afo

Tema :

Contenido:

Organizado por:

Fechay lugar previstos:

NUmero de horas Horario

Costo :

Talento humano

Observaciones:

Firma: ...
Check list del proceso:

La capacitacién consta en el DNC Sl NO
Certificado de asistencia
Evaluacién de conocimiento
Recepcion de material para el curso
Conocimiento de la respectiva politica de
transferencia del conocimiento

Politicas:

« Disposicibn del colaborador que ocupa un puesto clave a compartir su
conocimiento.

K/

% EIl colaborador que reciba una capacitacion se comprometera en transferir el
conocimiento a su sucesor en un lapso de 3 meses.
Firma:
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Grafico 5.6: Transferencia del conocimiento

IDENTIFICACION DE
PUESTOS CLAVES

PLAM DE SUCESION

GESTION: INTERELACIOMAR
SUBSISTEMAS
- PLANES DE ACCION: UTILIZACION DE
IDEMTIFICACION DE
TRANSFERENCIA DE CONOCIMEINTO PROGRAMAS DE DESARROLLO
CONOCIMIENTO N RESULTADOS: TRANSFERENCIA DEL
CONOQCIMIENTO EMPRESARIAL.
IDENTIFICACION DE
BRECHAS 7
i
ADECUACION
POLTICAS

Elaborado por: Fatima Silva



5.3. Fases y procesos

Grafico 5.7: Identificaciéon del conocimiento
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Anadlisis de informacidn ocupante
del puesto clave

FASES PROCE S0
Rewvision del Identificar Comoborar datos
manual de conocimientos del con ocupante del
funciones puesto puesto

i

Actualizar
imformacion de
conocimientos

ldentificacion del sucesor

Analizar el
arganigrama
institucional

Analizar informacion
facilitada por =1
puesto clave

Realizar
organigrama con
plan de sucesion

ldentificar dos o
mas candidatos

| |

Aplicar instrumento
para levantar
informacion

Analizar informacion
facilitada por
SUCESOres
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FASES

PROCESO

Identificacion de brechas

Comparar
conocimientos

Elegir al candidato
con menor brecha

—

Identificar brechas
especificas

Elaborado por: Fatima Silva



Grafico 5.8: Adecuacion persona (sucesor) puesto (puesto clave)
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FASES PROCESO
Revisar los Identificar Coaormroborar datos
resultados de :> adecuacion con ocupante del
brechas persona puesto puesto
Anadlisis de brechas J\L
Actualizar
informacion de
conocimientos
Analizar Frogramas de

Analisis de programas de desarrollo

programas de
desarrollo

desarrollo
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Preparacion al colaborador gque esta
en puesto clave

ldentificar
conocimientos a
ser transferdos

Guiar o capacitar
para ensefiar

Crear archivo con
conocimignto

Codificar
conoacimisnto

!

Coordinar método
de ensenanza

Trabajo puesto clave con SuUcesor

Coordinar método
de ensenanza

Evaluar

Practicar

Maotivar

|

|

Actualizar

Elaborado por: Fatima Silva




5.4.Plan de sucesion:

Grafico 5.9:

Estructura del plan de sucesion

125

PRESIDENTE
$ 52
=== GRRENTE )
a5
L | FNANCIRD
e il )|
81 " 8 RIE1
I~ TERENTE™ reoe | | CONTADOR wsistente |
| ADMINSTRATIVO L) (o oo GENERAL ADMINISTRATIVO]
a0 | " S
1 1 1 |
CONTADOR GENERAL JEFE D‘E;gsrTEmMAS DE SUPERVISOR DE SEGURIDAD) JEFE DECREDITO Y JEFE DE BODEGA SATELTE B0DEGA EIEDECOUERAS
¥ SALUD OCUPACIONAL COSRANZA MATRIZ
§ 2 4 E 51 | Q | 51 Q ] $ 1 R 1 A, 51
g]m. - e [ Mol - - - -- - el J:j-"l |, ANAUSTADE bl
TAme 1 | 1= 1 =-=q | =l 1 1k | 1 bl L= - ASISTENTEDE , * I | "SUPERVISCROE
~AUOITOR SERVIDORA MEDIco ASISTENTE DE CFICIAL DE GERENTE | | COMPRES
| CONTARE LLy COMABLE | ) yqeoasclbt BOBSC || “so -~ M omoons! 1 oo wee |1 ceneRu T oo D sonons A soneea 1 conpus oot | S
----l ----| ____l L____I L----l L---_l - - - - - - - - L---- marame e - - L_____, - - -
OPERADOR DE
NONTACARGA
§1 52
T SUBIEFEDE | | | |
" secany e Do |
Liciany bioisay

POSVE
B

Elaborado por: Fatima Silva
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5.5. Despliegues del pan de sucesion

Paso 1: identificacién de sucesores
PRESIDENTE

Gréfico 5.10: Puesto clave y sucesores del presidente

PRESIDENTE

GERENTE
ADMINISTRATIVO
FINANCIERO

GERENTE
GENERAL

Elaborado por: Fatima Silva
Andlisis:

El cargo de presidente es segun la matriz realizada un puesto clave, se le
asignan dos sucesores: gerente general y gerente administrativo financiero,
a continuacién se procede a identificar el conocimiento que cada uno posee
para sacar una brecha y ver cual de los dos sucesores se acoge mas su

perfil al cargo del puesto critico.
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Paso 2: Identificacion de brechas y adecuacion

Tabla 5.2: Identificacion de brechas y adecuacion del presidente

BRECHAS DE CONOCIMIENTO

S1 S2
GERENTE GENERAL GERENTE ADMINISTRATIVO
FINANCIERO

Planeacion estratégica v i .
. . Analisis financiero
(desarrollo y ejecucion)

Operaciones y logistica Contabilidad general
Finanzas v | Tributacion
Administracién de personal v | Negociacion
Legal societario y laboral v" | Manejo de paquetes utilitarios de office
- Manejo de paquetes utilitarios de e
. . Analisis de balances
office nivel avanzado
Comercializacién y ventas Control de presupuesto
Estado de probabilidades
Adecuacion: 33% v Adecuacion: 66 %
Brecha :67% Brecha: 34%
PRESIDENTE

Conocimiento del negocio

Planeacion estratégica

Analisis financiero

Tributacién

Negociacién

Manejo de paquetes utilitarios de office

Elaborado por: Fatima Silva
Andlisis:

Se marca con colores los cuadros del tipo de conocimiento que poseen los
posibles sucesores y que coincide con el del puesto critico, se utiliza el color
celeste para el S1 (sucesor uno) y verde para el S2 (sucesor dos),
obteniendo una brecha menor del S2 al tener cuatro de seis conocimientos
iguales al del puesto clave, lo que significa que hay una adecuacion del
66% del conocimiento. Como resultado se obtiene que el gerente

administrativo financiero sea el sucesor del presidente.



Paso 3: Conocimiento por adecuar al pu

esto y programas de preparacion
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Gréfico 5.11: Conocimiento por adecuar al puesto de presidente y programas de preparacion

° GERENTE ADMINISTRATIVO
FINANCIERO

Requisitos tipo: conocimiento
Adecuacion: 88%

Brechas en:

Conocimiento del negocio

Planeacion estrategica

7

Anélisis:

Autodesamolio =

Elaborado por: Fatima Silva

La adecuacion persona- puesto se evidencia con una brecha del 34%, tratdndose de conocimiento, una posible solucion

es un codesarrollo el cual debe ir de la mano del autodesarrollo.
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Paso 1: Identificacién de sucesores

Gerente General

Grafico 5.12: Puesto clave y sucesores del gerente general

GERENTE
GENERAL

GERENTE

ADMINISTRATIVO R D

COMPRAS

FINANCIERO

Elaborado por: Fatima Silva

Analisis:

El cargo de gerente general es segun la matriz realizada un puesto clave, se
le asignan dos sucesores: gerente administrativo o financiero y jefe de
compras, a continuacién se procede a identificar el conocimiento que cada
uno posee para sacar una brecha y ver cual de los dos sucesores se acoge

mas su perfil al cargo del puesto critico.
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Paso 2: Identificacién de brechas y adecuacién

Tabla 5.3: Identificacion de brechas y adecuacion del gerente general

BRECHAS DE CONOCIMIENTO

S1 S2
GERENTE ADMINISTRATIVO JEFE DE COMPRAS
FINANCIERO
IV Analisis financiero Técnicas de negociacién
Contabilidad general ¥. | Manejo de logistica
. L v" | Manejo de paquetes utilitarios de office
Tributacién . .
intermedio
Negociacién Manejo de stock
- Ma_\nejo de paquetes utilitarios de Marketing
office
Analisis de balances ¥ | Indicadores financieros
Control de presupuesto Andlisis de mercado
Estado de probabilidades Conocimiento en productos ferreteros
Adecuacioén: 28,57 v' Adecuacioén : 42,85%
Brechas: 71,43 % Brechas : 57, 15

GERENTE GENERAL

Planeacion estratégica (desarrollo y ejecucion)

Operaciones y logistica

Finanzas

Administracién de personal

Legal societario y laboral

Manejo de paquetes utilitarios de office nivel avanzado

Comercializacién y ventas

Elaborado por: Fatima Silva
Andlisis:

Se marca con colores los cuadros del tipo de conocimiento que poseen los
posibles sucesores y que coincide con el del puesto critico, se utiliza el color
celeste para el S1 (sucesor uno) y verde para el S2 (sucesor dos),
obteniendo una brecha menor del S2 al tener tres de siete conocimientos
iguales al del puesto clave, lo que significa que hay una adecuacion del
42,85% del conocimiento. Como resultado se obtiene que el Jefe de

compras es el sucesor del gerente general.
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Gréfico 5.13: Conocimiento por adecuar al puesto de gerente general y programas de preparaciéon

Jefe de compras

Requisitos tipo: conocimiento
Adecuacion: 42,85 %

Brechas en

Planeacion estratégica (desarrolio y
ejecucion)

Administracion de personal

Legsal societario y laboral

|
>

7

Analisis:

Conocimiento

Acciones relacionadas con I[as
brechas detectadas:

Pianeacidn estratégica (desarrollo y
ejecucion)

Administracion de personal
Legasal societano y laboral

o

Codesarrollo

V

Elaborado por: Fatima Silva

La adecuacion persona- puesto se evidencia con una brecha del 57,15 %, Es una brecha significativa, esto se puede

interpretar como un cargo dificil de sustituir tratandose de conocimiento una posible solucion es un codesarrollo el cual

debe ir de la mano del autodesarrollo.
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Paso 1: Identificacién de sucesores

GERENTE ADMINISTRATIVO FINANCIERO

Grafico 5.14: Puesto clave y sucesores del gerente administrativo financiero

GERENTE
ADMINISTRATIVO
FINANCIERO

CONTADOR ASISTENTE
GENERAL ADMINISTRATIVO

Elaborado por: Fatima Silva

Analisis:

El cargo de Gerente Administrativo Financiero es segun la matriz realizada
un puesto clave, se le asignan dos sucesores: Contador General y Auxiliar
Contable General , a continuacién se procede a identificar el conocimiento
que cada uno posee para sacar una brecha y ver cuél de los dos sucesores

se acoge mas su perfil al cargo del puesto critico.
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Paso 2: Identificacion de brechas y adecuacion

Tabla 5.4: Identificacion de brechas y adecuacién del gerente administrativo

financiero

BRECHAS DE CONOCIMIENTO

S1 S2
CONTADOR GENERAL AUXILIAR CONTABLE GENERAL
NEC's ¥v__| Contabilidad general
. v. | Manejo de paquetes utilitarios de office
NIIF's Py
bésico
Tributacion

Manejo de paquetes utilitarios de
office intermedio

Contabilidad
Analisis financiero
v Adecuaciéon: 50% Adecuacioén :25%
Brecha: 50% Brecha: 75%

GERENTE ADMINISTRATIVO FINANCIERO

Andlisis financiero

Contabilidad general

Tributacion

Negociacién

Manejo de paquetes utilitarios de office

Andlisis de balances

Control de presupuesto

Estado de probabilidades

Elaborado por: Fatima Silva
Anélisis:
Se marca con colores los cuadros del tipo de conocimiento que poseen los
posibles sucesores y que coincide con el del puesto critico, se utiliza el color
celeste para el S1 (sucesor uno) y verde para el S2 (sucesor dos),
obteniendo una brecha menor del S1 al tener cuatro de ocho conocimientos
iguales al del puesto clave, lo que significa que hay una adecuacién del 50
% del conocimiento. Como resultado se obtiene que el contador general es

el sucesor del gerente administrativo financiero.
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Paso 3: Conocimiento por adecuar al puesto y programas de preparacion

Gréfico 5.15: Conocimiento por adecuar al puesto del gerente administrativo financiero y programas de preparacion

Requisitos tipo: conocimiento
Adecuacicn: 50 %

Brechas en

Negociacion

Anslisis de balances

Control d2 presupuesta

Estacdo de probabildades

7

Elaborado por: Fatima Silva
Anélisis:

La adecuacién persona- puesto se evidencia con una brecha del 50%, tratandose de conocimiento una posible solucién es

un codesarrollo.
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Paso 1: Identificacién de sucesores

CONTADOR GENERAL

Gréfico 5.16: Puesto clave y sucesores del contador general

CONTADOR
GERENTE

52
AUXILIAR AUXILIAR
CONTABLE CONTABLE

GENERAL TESORERIA

Elaborado por: Fatima Silva

Analisis:

El cargo de Contadora General es segun la matriz realizada un puesto
clave, se le asignan dos sucesores: auxiliar contable general y auxiliar
contable tesoreria, a continuacién se procede a identificar el conocimiento
gue cada uno posee para sacar una brecha y ver cudl de los dos sucesores

se acoge mas su perfil al cargo del puesto critico.
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Paso 2: Identificacion de brechas y adecuacion

Tabla 5.5: Identificacion de brechas y adecuacién del contador general

BRECHAS DE CONOCIMIENTO

S1 S2
AUXILIAR CONTABLE GENERAL AUXILIAR CONTABLE TESORERIA

Gestion de manejo con bancos:

Contabilidad general plataformas de cash management

Manejo de paquetes utilitarios de v NIF’
. L s
office basico
v. | Manejo de paquetes utilitarios de office
intermedio
Cursando Gestion financiera Titulo profesional de tercer nivel en
en la UTA. Contabilidad y Auditoria.
Adecuacion: 33% v' Adecuaciéon: 33%
Brecha: 67% | Brecha: 67%
CONTADORA GENERAL
NEC’s
NIIF's
Tributacién
Manejo de paguetes utilitarios de office intermedio
Contabilidad

Andlisis financiero

Elaborado por: Fatima Silva

Analisis:

Se marca con colores los cuadros del tipo de conocimiento que poseen los
posibles sucesores y que coincide con el del puesto critico, se utiliza el color
celeste para el S1 (sucesor uno) y verde para el S2 (sucesor dos), las
brechas de los dos sucesores son las mismas 33% y 33%, en este caso se
considera una caracteristica como es la formacion profesional, asi se obtiene

que la auxiliar contable tesoreria es el sucesor del contador general.
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Grafico 5.17: Conocimiento por adecuar al puesto de contador general y programas de preparacién
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Elaborado por: Fatima Silva

La adecuacion persona- puesto se evidencia con una brecha del 67%, tratandose de conocimiento una posible solucion es

un codesarrollo el cual debe ir de la mano del autodesarrollo.
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Paso 1: Identificacién de sucesores

JEFE DE SISTEMAS DE GESTION

Grafico 5.18: Puesto clave y sucesores del jefe de sistemas de gestidn

JEFE DE SISTEMAS
DE GESTION

AUDITOR

RAD BASC
INTERNO BASC

Elaborado por: Fatima Silva

Analisis:

El cargo de jefe de sistemas de gestion segun la matriz realizada un puesto
clave, se le asignan dos sucesores: auditor interno BASC y RAD BASC , a
continuacion se procede a identificar el conocimiento que cada uno posee
para sacar una brecha y ver cual de los dos sucesores se acoge mas su

perfil al cargo del puesto critico.
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Paso 2: Identificacion de brechas y adecuacion

Tabla 5.6: Identificacion de brechas y adecuacion del jefe de sistemas de gestion

BRECHAS DE CONOCIMIENTO

S1 S2
Auditor interno BASC RAD BASC
Generalidades de los Procesos Generalidades de los procesos de la

de la empresa

empresa

Generalidades de la Norma
BASC

Auditor Interno en Sistemas de Gestion
BASC

Manejo de paquetes utilitarios de
office Excel Basico

Manejo de paquetes utilitarios de office

Norma ISO vigentes

v' Adecuacién: 75%

Adecuacion: 50%

Brecha: 25%

Brecha 50%

JEFE DE SISTEMAS DE GESTION

Normas ISO

Normas BASC

Gestion de procesos

Manejo de paquetes utilitarios de office

Elaborado por: Fatima Silva
Andlisis:

Se marca con colores los cuadros del tipo de conocimiento que poseen los
posibles sucesores y que coincide con el del puesto critico, se utiliza el color
celeste para el S1 (sucesor uno) y verde para el S2 (sucesor dos),
obteniendo una brecha menor del S1 al tener tres de cuatro conocimientos
iguales al del puesto clave, lo que significa que hay una adecuacion del
75% del conocimiento. Como resultado se obtiene que el gerente
administrativo financiero es el sucesor del presidente. En este caso la
persona que ocupa el cargo clave también desempefia los dos puestos
sucesores, considerando eso y en vista de que hay varios ocupantes en los
dos cargos se elige al mejor perfil considerando factores como la experiencia

y la formacion académica.
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Paso 3: Conocimiento por adecuar al puesto y programas de preparacion

Grafico 5.19: Conocimiento por adecuar al puesto del jefe de sistemas de gestién y programas de preparaciéon

Requisitos tipo: conocimiento
Adecuacion: 75 %
Brechas en:

Gestion de procesos

4

Elaborado por: Fatima Silva

Analisis:

La adecuacién persona- puesto se evidencia con una brecha del 25%, tratAndose de conocimiento una posible solucién es

un codesarrollo el cual debe ir de la mano del autodesarrollo.
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Paso 1: Identificacién de sucesores

SUPERVISOR DE SEGURIDAD Y SALUD OCUPACIONAL

Grafico 5.20: Puesto clave y sucesores del supervisor de seguridad y salud

ocupacional

SUPERVISOR DE
SEGURIDAD Y SALUD
OCUPACIONAL

| _ MEDICO
SERVIDORA SOCIAL OCUPACIONAL

Elaborado por: Fatima Silva
Andlisis:

El cargo de supervisor de seguridad y salud ocupacional es segun la matriz
realizada un puesto clave, se le asignan dos sucesores: servidora social y
medico ocupacional, a continuacién se procede a identificar el conocimiento
que cada uno posee para sacar una brecha y ver cuél de los dos sucesores

se acoge mas su perfil al cargo del puesto critico.
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Paso 2, Identificacion de brechas y adecuacion

Tabla 5.7: Identificacion de brechas y adecuacién del supervisor de seguridad y salud

ocupacional

BRECHAS DE CONOCIMIENTO

S1 S2
Servidora social Médico ocupacional
v' | Técnicas de identificacion de riesgos
Proyectos de Desarrollo Social ocupacionales, elaboracion de

profesiogramas

Manejo de paquetes utilitarios de v

office - Word, Excel — Intermedio Manejo de paquetes utilitarios de office

Paginas de Internet — MRL, . - L
Implementacion y administracién de un

IESS, Funcién Judicial, dispensario médico
Ministerio del Interior
Legislacion vigente en materia ¥_ | Gestion de salud
laboral ¥ | Seguridad ocupacional
Adecuaciéon: 50% Adecuacién: 66,66%
Brecha: 50% Brecha: 30,4%

Supervisor de seguridad y salud ocupacional

Técnicas de identificacidn de riesgos ocupacionales, elaboracién de profesiogramas

Planes de emergencias y contingencia

Administracidn del Sistema de Gestion de Salud y Seguridad Ocupacional

Legislacién vigente en materia laboral y de seguridad ocupacional

Manejo de paquetes utilitarios de office

Aspectos IESS

Elaborado por: Fatima Silva
Andlisis:

Se marca con colores los cuadros del tipo de conocimiento que poseen los
posibles sucesores y que coincide con el del puesto critico, se utiliza el color
celeste para el S1 (sucesor uno) y verde para el S2 (sucesor dos),
obteniendo una brecha menor del S2 al tener cuatro de seis conocimientos
iguales al del puesto clave, lo que significa que hay una adecuacion del 66,
66 % del conocimiento. Como resultado se obtiene que el médico
ocupacional sea el sucesor del supervisor de seguridad y salud

ocupacional.
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Grafico 5.21: Conocimiento por adecuar al puesto del supervisor de seguridad y salud ocupacional y programas de preparacion

| Supervisor de seguridad y
° salud ocupacional
Requisitos tipo: conocimiento

Adecuacion: 66,66 %

Brechas en:

Planes de emergencias y
contingencia

Te—

Legislacion vigente en materia
laboral y de segunidad ocupacional

7

Analisis:

Conocimiento

Acciones relacionadas con las
brechas detectadas:

Planes de emergencias y
contingencia

Legislacion vigente en materia
laboral y de seguridad ocupacional

Elaborado por: Fatima Silva

La adecuacion persona- puesto se evidencia con una brecha del 33,34%, tratandose de conocimiento una posible solucién

es un codesarrollo el cual debe ir de la mano del autodesarrollo.
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Paso 1: Identificacién de sucesores

JEFE DE CREDITO Y COBRANZA

Grafico 5.22: Puesto clave y sucesores del jefe de crédito y cobranza

JEFE DE CREDITO
Y COBRANZA

ASISTENTE DE OFICIAL DE
CREDITO ) CUENTA

Elaborado por: Fatima Silva

Analisis:

El cargo de jefe de crédito y cobranza es segun la matriz realizada un
puesto clave, se le asignan dos sucesores: asistente de crédito y oficial de
cuenta, a continuacién se procede a identificar el conocimiento que cada uno
posee para sacar una brecha y ver cual de los dos sucesores se acoge mas

su perfil al cargo del puesto critico.
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Paso 2: Identificacion de brechas y adecuacion

Tabla 5.8: Identificacion de brechas y adecuacidon del jefe de crédito y cobranza

BRECHAS DE CONOCIMIENTO

S1 S2
Asistente de Crédito Oficial de cuenta 3

Leyes vigentes: ley de cheques,

Analisis de crédito )
documentos mercantiles

Documentos mercantiles (letra de Nociones basicas tributarias:
cambio, prendas, hipotecas, etc.) retenciones, facturas
Manejo de paquetes utilitarios de v | Manejo de paquetes utilitarios de
office nivel basico office: Excel-basico
Andlisis financiero
Adecuacién: 66,66% Adecuacion: 16,66%
Brechas: 33,34% Brecha: 83,34%

JEFE DE CREDITO Y COBRANZA

Andlisis financiero, interpretacion de indicadores financieros

Direccién de personas, indicadores de desempefio de personas

Calificacion y andlisis crediticio

Manejo de paquetes utilitarios de office (Excel a nivel medio: tablas dindmicas)

Atencioén al cliente y ventas

Gestion de cobranzas y documentacion mercantil

Elaborado por: Fatima Silva

Analisis:

Se marca con colores los cuadros del tipo de conocimiento que poseen los
posibles sucesores y que coincide con el del puesto critico, se utiliza el color
celeste para el S1 (sucesor uno) y verde para el S2 (sucesor dos),
obteniendo una brecha menor del S1 al tener cuatro de seis conocimientos
iguales al del puesto clave, lo que significa que hay una adecuacion del 66,
66 % del conocimiento. Como resultado se obtiene que el asistente de

crédito sea el sucesor del jefe de crédito y cobranza.
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Pasé 3: Conocimiento por adecuar al puesto y programas de preparacion

Grafico 5.23: Conocimiento por adecuar al puesto del jefe de crédito y cobranza y programas de preparacion

Requisitos tipo: conocimiento
Adecuacion: 66,66 %

Brechas en:

[ Direccion de personas, indicadores
de desempetio de personas

Atencion al cliente y ventas

/4

Elaborado por: Fatima Silva
Andlisis:

La adecuacion persona- puesto se evidencia con una brecha del 33,34%, tratdndose de conocimiento una posible solucién

es un codesarrollo el cual debe ir de la mano del autodesarrollo.
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Paso 1: Identificacién de sucesores

JEFE DE BODEGA SATELITE

Grafico 5.24: Puesto clave y sucesores del jefe de bodega satélite

JEFE DE BODEGA
SATELITE

GERENTE
GENERAL

JEFE DE BODEGA

Elaborado por: Fatima Silva

Anédlisis:

El cargo de jefe de bodega satélite es segun la matriz realizada un puesto
clave, se le asignan dos sucesores: gerente general y jefe de bodega , a
continuacion se procede a identificar el conocimiento que cada uno posee
para sacar una brecha y ver cual de los dos sucesores se acoge mas su

perfil al cargo del puesto critico.
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Paso 2: Identificacion de brechas y adecuacion

Tabla 5.9: Identificacion de brechas y adecuacion del jefe de bodega satélite

BRECHAS DE CONOCIMIENTO

S1 S2
Gerente General Jefe de Bodega
Planeacion estratégica v. | Manejo de paquetes utilitarios de office
(desarrollo y ejecucién) nivel medio
Manejo de inventarios, ubicaciéon de
Operaciones y logistica materiales  dentro de  bodegas,
apilamiento de mercaderia) y transporte
. ¥v. | Conocimiento general de productos
Finanzas
ferreteros
Administracion de personal ¥v_ | Logistica y Transporte
Legal societario y laboral 4
Manejo de paquetes utilitarios de K3
. . ardex
office nivel avanzado
Comercializacién y ventas
Adecuacion: 33,33% v' Adecuacién: 66,66%
Brechas: 66,67% Brechas: 33,34%
Jefe de bodega satélite
Kérdex
Indicadores de gestion
Logistica

Elaborar reportes gerenciales de movimientos de inventarios, ventas, costos de transporte,
tiempos extras del personal de bodegas satélites

Conocimiento de los productos ferreteros

Manejo de paquetes utilitarios de office

Elaborado por: Fatima Silva

Analisis:

Se marca con colores los cuadros del tipo de conocimiento que poseen los
posibles sucesores y que coincide con el del puesto critico, se utiliza el color
celeste para el S1 (sucesor uno) y verde para el S2 (sucesor dos),
obteniendo una brecha menor del S2 al tener cuatro de seis conocimientos
iguales al del puesto clave, lo que significa que hay una adecuacion del 66,
66 % del conocimiento. Como resultado se obtiene que el jefe de bodega

zonal es el sucesor del jefe de bodega satélite.
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Paso 3: Conocimiento por adecuar al puesto y programas de preparacion

Grafico 5.25: Conocimiento por adecuar al puesto del jefe de bodega satélite y programas de preparacién

Requisitos tipo: conocimiento
Adecuacion: 66,66 %
Brechas en:

Elaborar reportes gerenciales de
movimientos de inventarios, ventas,
costos de transporte, tiempos extras

del personal de bodegas satélites

Elaborado por: Fatima Silva
Andlisis:

La adecuacioén persona- puesto se evidencia con una brecha del 33,34%, tratdndose de conocimiento una posible solucién

es un codesarrollo el cual debe ir de la mano del autodesarrollo.
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Paso 1: Identificacién de sucesores

JEFE DE BODEGA MATRIZ

Grafico 5.26: Puesto clave y sucesores del jefe de bodega matriz

JEFE DE BODEGA
MATRIZ

JEFE DE ASISTENTE DE
SECCION 1 BODEGA

Elaborado por: Fatima Silva

Anédlisis:

El cargo de jefe de bodega zonal es segun la matriz realizada un puesto
clave, se le asignan dos sucesores: jefes de secciéon 1 y asistente de
bodega, a continuacion se procede a identificar el conocimiento que cada
uno posee para sacar una brecha y ver cudl de los dos sucesores se acoge

mas su perfil al cargo del puesto critico.
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Paso 2: Identificacion de brechas y adecuacion

Tabla 5.10: Identificacion de brechas y adecuacion del jefe de bodega matriz

BRECHAS DE CONOCIMIENTO

S1 S2
Jefe de seccién 1 Asistente de bodega
. : . ¥v. | Manejo de paquetes utilitarios de office
Manejo de inventarios P
basico
imi v . . .
Conommentos de productos de Manejo de inventarios
ferreteria
Almacenamiento en bodegas v
Manejo de paquetes utilitarios de Capacidades de carga de los camiones
office basico
v' Adecuacién: 66,66% Adecuacién: 50%
Brecha: 33,34 Brecha: 50%

Jefe de bodega zonal

Manejo de paguetes utilitarios de office nivel medio

Manejo de logistica (Manejo de inventarios

Conocimiento general de productos ferreteros

Logistica y Transporte

Kardex

Ubicacion de materiales dentro de bodegas, apilamiento de mercaderia y transporte

Elaborado por: Fatima Silva

Anédlisis:

Se marca con colores los cuadros del tipo de conocimiento que poseen los
posibles sucesores y que coincide con el del puesto critico, se utiliza el color
celeste para el S1 (sucesor uno) y verde para el S2 (sucesor dos),
obteniendo una brecha menor del S1 al tener cuatro de seis conocimientos
iguales al del puesto clave, lo que significa que hay una adecuacién del 66,
66 % del conocimiento. Como resultado se obtiene que el jefe de seccién 1

es el sucesor del jefe de bodega de matriz o zonal.
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Gréafico 5.27: Conocimiento por adecuar al puesto del jefe de bodega matriz y programas de preparacion

Requisitos tipo: conocimiento
Adecuacion: 66,66 %

Brechas en:

Logistica y Transporte
KARDEX

4

Elaborado por: Fatima Silva

Analisis:

La adecuacién persona- puesto se evidencia con una brecha del 33,34%, tratdndose de conocimiento una posible solucién

es un codesarrollo el cual debe ir de la mano del autodesarrollo.
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Paso 1: Identificacién de sucesores

OPERADOR DE MONTACARGA

Grafico 5.28: Puesto clave y sucesores del operador de montacarga

OPERADOR DE
MONTACARGA

52
DIGITADOR

SUBJEFE DE

SECCION 1

Elaborado por: Fatima Silva

Anélisis:

El cargo de operador de montacarga es segun la matriz realizada un puesto
clave, se le asignan dos sucesores: subjefe de seccién 1 y digitador, a
continuacion se procede a identificar el conocimiento que cada uno posee
para sacar una brecha y ver cual de los dos sucesores se acoge mas su

perfil al cargo del puesto critico.
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Paso 2, Identificacion de brechas y adecuacion

Tabla 5.11: Identificacion de brechas y adecuacion del operador de montacarga

BRECHAS DE CONOCIMIENTO

S1 S2
Jefe de seccién 1 Digitador

Manejo de inventarios

Conocimientos de productos de

ferreteria Manejo de paquetes utilitarios de office

Almacenamiento en bodegas basico

Manejo de paquetes utilitarios de

office basico
Adecuacién: 0% Adecuaciéon: 0%
Brechas: 100% Brecha:100%

Operador de Montacarga

Operacién de maquinaria pesada

Conocimientos mecanicos y eléctricos basicos

Normas basicas de seguridad industrial

Licencia de prevencion para manejo seguro de montacargas

Elaborado por: Fatima Silva

Anédlisis:

Se marca con colores los cuadros del tipo de conocimiento que poseen los
posibles sucesores y que coincide con el del puesto critico, se utiliza el color
celeste para el S1 (sucesor uno) y verde para el S2 (sucesor dos),
obteniendo una brecha del 100% por los dos posibles candidatos. Esto tiene
un significado de que ninguna otra persona dentro de la empresa posee el
conocimiento para poder sustituir a este cargo, existen dos montacargistas
pero no pueden suplantarse mutuamente dado el motivo que cada uno tiene

una seccion y al suplantar al otro el proceso se detiene.
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Paso 3: Conocimiento por adecuar al puesto y programas de preparacion

Gréfico 5.29: Conocimiento por adecuar al puesto del operador de montacarga y programas de preparacion

Q No existe sucesor

= i Conocaiionto SN Codesamolio RN
Requisitos tipo: conocimiento o rolaa . éon Ins
Adecuacion: 0 % brechas detectadas: /
Brechas en: Operacion de maquinana
Operacion de maquinaria
pesada ‘ Conocimientos mecanicos Yy
Conocimientos  mecanicos  y eléctricos basicos
eléctricos basicos .
Normas basicas de Seguridad ile : ;mmm ge: segundac \‘/ Autodesarroiio TN
industrial
Licencia de prevencion para Licencia de prevencion para pa
manejo seguro de montacargas \ manejo seguro de montacargas J

Elaborado por: Fatima Silva
Anélisis:
No existe adecuacion persona- puesto de ningun sucesor se evidencia con una brecha dell00% tratdndose de

conocimiento una posible solucién es un codesarrollo el cual debe ir de la mano del autodesarrollo a un miembro de

bodega.
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Paso 1: Identificacién de sucesores

Jefe de Compras Internacionales

Grafico 5.30: Puesto clave y sucesores del jefe de compras internacionales

JEFE DE COMPRAS
INTERNACIONALES

ANALISTA DE

JEFE DE COMPRAS COMPRAS
INTERNACIONALES

Elaborado por: Fatima Silva

Anédlisis:

El cargo de Jefe de compras internacionales es segun la matriz realizada un
puesto clave, se le asignan dos sucesores: jefe de compras y analista de
compras internacionales, a continuacibn se procede a identificar el
conocimiento que cada uno posee para sacar una brecha y ver cual de los

dos sucesores se acoge mas su perfil al cargo del puesto critico.
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Paso 2: Identificacion de brechas y adecuacion

Tabla 5.12: Identificacion de brechas y adecuacion del jefe de compras

internacionales

BRECHAS DE CONOCIMIENTO

S1
JEFE DE COMPRAS

S2
ANALISTA DE COMPRAS
INTERNACIONALES

Técnicas de negociacion - Dominio de partidas arancelarias
¥ | Manejo de logistica Inglés avanzado
v | Manejo de paquetes utilitarios de Manejo de stock minimos y maximos
office intermedio
Manejo de stock Manej(_) d_e paquetes utiliftarios de office
Conocimientos en material ferretero
Marketing
Indicadores financieros
Analisis de mercado Negociacion internacional
v'| Conocimiento en  productos
ferreteros

Adecuacion: 33,33% v Adecuacién: 55,55%

Brecha: 66,67% Brecha: 44,45%

JEFE DE COMPRAS INTERNACIONALES

Negociacién internacional

Procesos de importaciones

Manejo de software de importaciones vigentes

Manejo de inventarios — logistica internacional

Dominio de partidas arancelarias

Inglés avanzado

Manejo de paquetes utilitarios de office intermedio

Conocimiento en productos ferreteros

Comercio exterior

Elaborado por: Fatima Silva
Andlisis:

Se marca con colores los cuadros del tipo de conocimiento que poseen los
posibles sucesores y que coincide con el del puesto critico, se utiliza el color
celeste para el S1 (sucesor uno) y verde para el S2 (sucesor dos),
obteniendo una brecha menor del S2 al tener cinco de nueve conocimientos
iguales al del puesto clave, lo que significa que hay una adecuaciéon del

55,55 % del conocimiento. Como resultado se obtiene que el analista de

compras internacionales sea el sucesor del jefe de compras internacionales.
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Gréfico 5.31: Conocimiento por adecuar al puesto de jefe de compras internacionales y programas de preparacion

Analista de compras
internacionales

Requisitos tipo: conocimiento
Adecuacion: 55,55 %
Brechas en:

Procesos de importaciones
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internacional
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/4

Analisis:
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brechas detectadas:
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Manejo de
internacional

—

< Codesamollo

Elaborado por: Fatima Silva

La adecuacion persona- puesto se evidencia con una brecha del 44,45%, tratandose de conocimiento una posible solucién

es un codesarrollo el cual debe ir de la mano del autodesarrollo.
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Paso 1: Identificacién de sucesores

JEFE DE VENTAS

Gréfico 5.32: Puesto clave y sucesores del jefe de ventas

SUPERVISOR JEFE DE
DE VENTAS POSVENTA

Elaborado por: Fatima Silva
Andlisis:

El cargo de Jefe de ventas es segun la matriz realizada un puesto clave, se
le asignan dos sucesores: supervisor de ventas y jefe de posventa , a
continuacion se procede a identificar el conocimiento que cada uno posee
para sacar una brecha y ver cual de los dos sucesores se acoge mas su

perfil al cargo del puesto critico.
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Paso 2, Identificacion de brechas y adecuacion

Tabla 5.13: Identificacion de brechas y adecuacion del jefe de ventas

BRECHAS DE CONOCIMIENTO

S1 S2
SUPERVISOR DE VENTAS JEFE DE POSVENTA
Gestiéon de ventas de productos Manejo de inventarios
del sector ferretero
Conocimiento del territorio de v | Manejo de paquetes utilitarios de office
ventas
Productos de la empresa v" | Productos de ferreteria
(ferreteria, gasfiteria, material
eléctrico, materiales de

construccion)

Generalidades de los procesos de la

Técnicas de ventas
cadena de valor de la empresa

Conceptos basicos de entorno

Supervision de personal Contabilidad basica
‘ macroecondmico

Manejo de paquetes utilitarios de
office

v Adecuacién: 87,5% Adecuacion:25%

Brecha: 12,5 Brecha: 75%

JEFE DE VENTAS ZONAL

Gestion de ventas de productos del sector ferretero

Conocimiento del territorio de ventas

Supervision de personal

Productos de la empresa (ferreteria, gasfiteria, material eléctrico, materiales de
construccion)

Técnicas de ventas

Conceptos bésicos de entorno macroeconémico

Negociacién

Manejo de paquetes utilitarios de office

Elaborado por: Fatima Silva
Analisis:

Se marca con colores los cuadros del tipo de conocimiento que poseen los
posibles sucesores y que coincide con el del puesto critico, se utiliza el color
celeste para el S1 (sucesor uno) y verde para el S2 (sucesor dos),
obteniendo una brecha menor del S1 al tener siete de ocho conocimientos
iguales al del puesto clave, lo que significa que hay una adecuacién del 87,
5 % del conocimiento. Como resultado se obtiene que el supervisor de

ventas es el sucesor del jefe de ventas zonal.
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Grafico 5.33: Conocimiento por adecuar al puesto del jefe de ventas y programas de preparacion

Requisitos tipo: conocimiento
Adecuacion: 87,5 %
Brechas en:
Negociacion

Elaborado por: Fatima Silva

Analisis:

La adecuacién persona- puesto se evidencia con una brecha del 12,5 %, tratandose de conocimiento una posible solucién

es un codesarrollo el cual debe ir de la mano del autodesarrollo.
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4.3. Politicas de transferencia de conocimientos:

Las siguientes politicas son creadas como un indicador, para que se
transfiera debidamente el conocimiento, considerando que una organizaciéon
gue incorpore en su gestibn de talento humano a la trasferencia del
conocimiento debe tener el propésito de fomentarlo por medio de estas

politicas.

+«¢+ Disposicién del colaborador que ocupa un puesto clave a compartir su

conocimiento.

+ Para la efectiva sucesion los puestos de trabajo deben ser disefiados

para trabajar en equipo.

+«» Fomentar un ambiente de trabajo colaborativo y de confianza.

“ En el proceso de seleccion se consideraran criterios basados en los

comportamientos.

% Recompensar el intercambio de conocimiento por medio de

incentivos grupales.

% El colaborador que reciba una capacitacion se comprometera en

transferir el conocimiento a su sucesor en un lapso de 3 meses.
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Una vez que el colaborador del puesto clave entrene a su sucesor se
procederd a evaluar el conocimiento, para que el sucesor se
mantenga en este programa deberd cumplir con un 80% de

respuestas positivas en la evaluacion.

Para el aseguramiento de la transferencia del conocimiento se
procede a llevar registro de asistencia, el horario sera coordinado

previamente entre el mentor y el sucesor.

Para ser considerado parte del programa de transferencia del
conocimiento el colaborador debe cumplir seis meses de trabajo

dentro de la organizacion.



CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. CONCLUSIONES:

X/
L 44

Se concluye que la identificacion de puestos claves es sumamente
importante en las organizaciones porque permite desarrollar
programas que ayuden a la retencion de personal que aporta y es
importante para la organizacion, también ayuda a identificar en qué
personas invertir y que esta inversién no sea una pérdida sino un

beneficio mutuo tanto para la empresa como para el trabajador.

Se determina que los puestos sucesores en su mayoria presentan
brechas significantes con el cargo critico, lo que significa que el
conocimiento no se esta gestionando de forma correcta en la
organizacion esto se debe a que no se le da la importancia del caso a
este proceso 0 no ha sido considerado de interés, el Unico tema
relacionado al cual la empresa gestiona es el de capacitacion, el cual
no es suficiente para la transferencia de conocimientos, dado que hay
muchos conocimientos que no se puede impartir por medio de
capacitacion sino de la ensefianza personalizada y practica de un

experto como es el ocupante del puesto.

164
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La implementacion de un sistema de transferencia del conocimiento
es importante en una organizacion que aun no trabaja sobre este
tema, considerando los diferentes aspectos propuestos en los cuales
se incorpore al programa a colaboradores que tengan caracteristicas
especificas, como es el trabajo en equipo, predisposicién a aprender y
compartir el conocimiento, generar en la empresa una cultura no solo
de aprendizaje individual sino de aprendizaje y ensefianza colectiva,
comprometiendo en los diferentes factores a los colaboradores por
medio de politicas claras y que abarquen el aspecto motivacional de

los participantes.

El sistema es vélido para la empresa beneficiaria al ser un aporte
importante, pues se propone una idea clara, objetiva y original sobre

uno de los procesos que actualmente no se trata a profundidad.
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6.2. RECOMENDACIONES:

+ Se recomienda actualizar la matriz de puestos claves siempre que
exista un nuevo puesto, de igual manera se observé que la matriz
existente tiene cargos que no estan ocupados los cuales no deberian
constar en la matriz. También se sugiere en vista de que el personal
actualmente desconoce qué es personal clave, informar a los
colaboradores que ocupan un puesto clave y dar capacitaciones
donde se explique a nivel organizacional que significa, de que se

trata, como manejarlo y la importancia que conlleva esto.

« En vista de que el manual de funciones existente en la empresa no
tiene actualizado los conocimientos en cada puesto de trabajo, se
recomienda hacer una actualizacion por medio de entrevistas a cada
colaborador, también es importante dar a conocer al sucesor que al
poder ocupar un puesto clave asi sea de forma eventual adquirira
mas conocimientos, como motivacion se recomienda certificar los

conocimientos, para enriquecer el perfil personal del colaborador.
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% Utilizar el sistema planteado por las ventajas competitivas que traen a
una organizacion, al ser innovador y abarcar un aspecto en la gestion
del talento humano que no se trata actualmente en nuestro medio y
de esta forma empezar a fomentar una nueva cultura basada en el
conocimiento y en la transferencia de éste evitando asi que cuando
se ausente una persona se vean afectados los procesos
organizacionales, también este sistema permite mantener actualizado
los temas de capacitacién a tratar, para asi ir mejorando el nivel de
conocimiento de los sucesores y del personal en general si es que el

sistema se quiere aplicar a nivel organizacional.

« Mantener actualizados los datos que se incorporan en los formatos y
matrices para efectuar una aplicacion objetiva que se acople a la

realidad de la empresa y las necesidades que vayan surgiendo.
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GLOSARIO

MENTOR: También es llamado jefe entrenador, generalmente se le
asigna a la persona designada como sucesor, asumen el rol de

entrenador.

CODESARROLLO: Conjunto de acciones que realiza una persona al
asistir a una actividad de formacién guiada de un instructor, para

desarrollar sus conocimientos.

AUTODESARROLO: es un método reciente que se incorpora a las
buenas practicas de aprendizaje organizacional, por medio de
acciones que realiza una persona por iniciativa para mejorar en el
ambito laboral, consta de guias a manera de instructivos 0 manuales
tanto para el usuario directo como para el jefe y responsables de

recursos humanos

BRECHAS: es el margen de diferencia existente entre lo requerido y

lo real.
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ADECUACION: es el grado de adaptacion persona-puesto involucra

varios aspectos entre ellos el conocimiento.

KARDEX: Es una tarjeta de control, utilizada para inventarios,
registros y otros procesos de mercancia que se tiene en una

empresa.

POTENCIACION: se orienta a potencializar al personal que tienen la
responsabilidad de supervision de grupos o personas, se ejecutan por

medio de programas de desarrollo.

CALIFICACION: es de importancia porque tiene la informacion
cualitativa y cuantitativa del personal de la organizacion se obtiene

mediante la aplicacion de pruebas.

HABILITACION: es un proceso de la gestion del talento humano que
se encarga de la planificacion, organizacion, ejecucion y control de los

programas de formacion y capacitacion de personal.
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< CAPTACION: es un proceso importante de recursos humanos,
debido a la toma de decisiones que este proceso incluye, tiene la
funcion de escoger candidatos que cubran con las necesidades
empresariales, este proceso incluye: reclutamiento, seleccion e

induccion.
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Anexo 1

Entrevista estructurada

TITULO DEL PUESTO
DEPARTAMENTO

a.

¢Existe reemplazos determinados y formalizados para los
puestos claves?

¢Las personas que ocupan puestos claves, conocen que
ocupan dichos puestos?

¢, Cual es el proceso que se llevar a cabo cuando un trabajador
que esta dentro de los puestos criticos se ausenta?

. ¢Como se llena esa brecha de conocimientos dentro de la

empresa?

¢Se han reportado demoras o paro de proceso cuando se
ausenta alguien de los puestos criticos?
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¢Hasta cuanto tiempo se considera aceptable un reemplazo
eventual?

Existen politicas de transferencia de conocimiento,
reconocimiento a sucesores ye eleccion de sucesores?
Detalle:
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Anexo 2
HERRAMIENTA PARA EL LEVANTAMIENTO DE INFORMACION

CARACTERIZACION DE PUESTOS

NOMBRE

TITULO DEL PUESTO
DEPARTAMENTO

NOMBRE DEL SUPERVISOR
TITULO DEL SUPERVISOR

Este cuestionario tiene la finalidad de corroborar con un trabajo de
investigacion en el cual se estudiara la importancia de su puesto de trabajo.
Por favor responder las preguntas que se presentan a continuacion:

1. ¢Su posicion tiene responsabilidades de supervision?

Sl
NO
EN RARAS OCACIONES

2. Sefiale los motivos por los que debe ausentarse eventualmente de su
lugar de trabajo

Vacaciones

Salud

Familia

Motivos propios de trabajo

3. ¢En las ocasiones que usted se ausenta eventualmente de su lugar
de trabajo las funciones de su proceso contindan con normalidad?

Sl
NO
EN RARAS OCACIONES
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4. ¢Cuando usted se ausenta por cualquier motivo de su lugar de trabajo
tiene quien lo reemplace y realice sus funciones? En el caso que su
respuesta sea Sl, por favor describa el nombre del cargo que
desempenia la persona que lo reemplaza

Sl
NO

(Cargo de la persona que lo reemplaza)

5. ¢Usted participa en la toma de decisiones?

Sl
NO

6. Elija un criterio, que usted considera importante para escoger a un
sucesor temporal.

CONOCIMIENTOS
TITULOS OBTENIDOS
EXPERIENCIA EN LA EMPRESA

7. ¢Usted ha capacitado a la persona que lo reemplaza cuando se
ausenta?

Sl
NO

8. La empresa ¢ aplica politicas de conocimiento?

Sl
NO
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9. Enliste las licencias, permisos, certificaciones, etc. Necesarias para
llevar a cabo las tareas asignadas a su posicion.

10. Indicar el nivel académico o titulo que posee :

SECUNDARIA

UNIVERSITARIA

ESPECIALIDAD

11.Conocimientos especificos que se aplican en su cargo:

12.En términos generales, describa las 5 tareas que normalmente
realiza.

Gracias por su colaboracion!
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Anexo 3

HERRAMIENTA PARA EL LEVANTAMIENTO DE INFORMACION

ADECUACION PERSONA PUESTO

NOMBRE

TITULO DEL PUESTO
DEPARTAMENTO

NOMBRE DEL SUPERVISOR
TITULO DEL SUPERVISOR

Este cuestionario tiene la finalidad de corroborar con un trabajo de
investigacion en el cual se estudiara la importancia de su puesto de trabajo.
Por favor responder las preguntas que se presentan a continuacion:

2. ¢Hareemplazado eventualmente a algun compafiero de trabajo?

Sl
NO

3. Sisu respuesta fue si, responda los siguientes literales:

a) La frecuencia con la que ha realizado este reemplazo

1 VEZ POR SEMANA
1 VEZ AL MES
RARA VEZ EN EL ANO

b) ¢Ha presentado inconvenientes en realizar alguna actividad de la
persona que ha suplantado eventualmente por desconocer como
realizar alguna actividad? Detalle las actividades

Sl
NO
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c) ¢Ha recibido capacitaciones por parte de la persona que suele
reemplazar?

Sl
NO

Siente que tiene los conocimientos requeridos como para
reemplazar a su puesto critico por tiempo eventual?

Sl
NO

En términos generales, describa las tareas que normalmente
realiza. Por favor enumere las actividades.

Mencionar sugerencias que daria sobre temas de capacitaciéon a
recibir para cubrir brechas

Gracias por su colaboracion



Anexo 4

Ambato, 30 de Junio del 2015

VALIDACION DE LOS INSTRUMENTOS POR MEDIO DE PRUEBA PILOTO

Yo Edisson Gutiérrez Gerente Administrativo Financiero de la empresa
MEGAPROFER, realicé la revision del instrumento para la recoleccion de
informacién a modo de prueba piloto para el proyecto de investigacion titulado
“ASEGURAMIENTO DE LA TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO EN
PUESTOS CLAVES EN UNA EMPRESA COMERCIALIZADORA" elaborado
por la Srta. FATIMA DANIELA SILVA VILLARROEL, recomendando algunos
cambios en la misma como por ejemplo: mejorar la claridad y la formulacién de
algunas preguntas, omitir algunos aspectos del instrumento y aumentar otros
asi como también la aplicacion sirvié para medir el tiempo que se necesita para
la aplicacion del instrumento.

Afentamente .

Gerente Administrafivo Financiero
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Anexo 5

Matriz de puestos criticos MEGAPROFER

) MEGAPROFER S.A. MATRIZ DE DEFINICION DE CARGOS CRITICOS
CRITERIOS DE EVALUACION CALIFICACION
1 Sin impacto relevante k‘;n&co - D‘.sz a o
3 a]0 Impacto oderado B}
3 lmBlacTc%uco [No Critico Delals
p CRITERIOS DE ANALISIS i §
i | E :
Ne. CARGO & | Coatacto directo con los fManejo de Documentacion]lmpacto directo ol SGCS)  Manejo de Haves para i ¥
i materinles e Informacion Confidencial BASC acceso. claves de alarmas g 3
‘<
@ 15% 10% 2%
1 JFRESIDENTE 1 5 5 5 5 5
2 JASISTENTE DE PRESIDENCIA 1 1 5 1 | 1.6
3 [GERENTE GENERAL 1 5 5 5 5 5
4 Jran gasc 1 3 5 5 5 4
5 Jranso 1 5 5 ! 1 34 MODERADO
6 [PEFE DE SISTEMAS DE GESTION 1 3 5 5 1 3 MODERADO
7 [JEFE DE SEGURIDAD FISICA | 3 5 5 § 4
8 JAYUDANTE DE SEGURIDAD FISKCA 2 3 § 5 5 4
9 JAUDITOR INTERNO SGSC BASC s 5 3 5 1 37 MODERADO
10 JAUDITOR INTERNO S0 CALIDAD 12 § 3 1 ! 33 MODERADO
11 [PEFE DE SEGURIDAD ¥ SALUD O 0 0
12 [JSUPERVISOR DE SEGURIDAD Y SALUD 0. 1 3 5 3 1 28 | moberano |
13 JAYUDANTE DE LIMPIEZA 2 1 1 1 1 1
14 JGERENTE DE TALENTO HUMANO 1 1 5 5 1 2 MODERADO
15 JANALISTA DE TALENTO HUMANO 2 1 5 5 1 2 MODERADO
16 JTRABAJADORA SOCIAL | I 5 5 1 2 MODERADO
17 MEDICO OCUPACIONAL 1 1 1 ! 1
18 JGERENTE COMERCIAL i
18 JHEFE DE VENTA ZONAL | 1 5 1 5
20 JSUPERVISOR DE VENTAS 0
21 JASESOR COMERCIAL ZONAL 19 1 3 | !
22 JASISTENTE DE VENTAS 0
23 Jrere ok crEDITO ¥ €O, 1 1 5 5 5 [ moperano |
24 JASISTENTE DE CREDITO I 1 3 3 1
25 fFACTURADOR 4 1 1 3 1
26 JOFICIAL DE CUENTA-RECAUDADOR 5 1 5 k) 1 - MODERADGO
27 JAUNILIAR DE CREDITO Y (0. 1 1 | ] 1
28 ere 0E CoMPRAS 1 3 5 5 |
209 JANALISTA DE COMPRAS NACIONALES 3 3 5 5 1
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30 |iEEE CoMPRAS INTERNACIONALES | 3 5 5 1 3 MODERADO
31 JANALISTA COMP. INTERNACIONALES | 3 § 5 | ] MODERADO
32 JVEFE DE POSVENTA | 3 § 5 L} 35 MODERADO
33 JASISTENTES DE POSVENTA | | | 3 3 ! 15

34 JASISTENTES DE POSVENTA2 | 5 3 5 1 42

35 [JASISTENTES DE POSVENTA 3 I § 3 5 } 42

36 JEFE DE BODEGA 1 5 5 j § 5

37 JASISTENTE DE BODEGA 1 § 5 § 5 5

38 JRIGITADOR | 5 5 5 | 4

39 JCODFICADOR DE FACTURAS | 5 3 3 | A

40 JUERIAICADOR DE PALET ! 3 3 3 | 3§ MODERADO
41 JOPERADOR DE MONTACARGA b 3 | ] | 32 MODERADO
42 JRESPONSABLE DE MATERIALES EXT, | § § 3 | i MODERADO
43 JPEFE DE SECCION 3 5 § 5 | 4

44 JSURJEFE DE SECCION 3 5 § 5 | 4

45 Jenr & § § § ! 4

46 JAYUDANTE DE LIMPIEZA Y MANT, I ] I I | 2

47 |FEFE DE BODEGAS SATELITE I § 5 5 | 4

AB [SURJEFE DE BODEGA ANEXO ] 0

40 JEODEGUERO 0 0

50 Jene 0 0

51 [JGERENTE ADM.. FINANCIERO | 1 § j 3 {

52 [CONTADOR, GENERAL 1 ] § 3 | 18 MODERADO
53 JAUXILIAR CONTABLE [MPUESTOS | | § ] | 14 MODERADO
54 JAUXILIAR CONTABLE TESORERIA | | § 3 | k] MODERADG
55 JAUNILIAR CONTARLE GENERA | 3 § 3 | 18 MODERADO
56 JEFE DE TIC 1] 0 —
57 JCOORDINADOR DE DESARROLLO | | § 3 | 18 MODERADO
58 JEROGRAMADOR 3 | § 3 | 13 MODERADO
50 JASISTENTE DE TIC | | § 3 | R} MODERADO
60 JMENSAJERD 1 1 5 5 1 2 MODERADO
§1 JRECEPCIONISTA 1 1 3 5 | 17 MODERADO
Elaborada por : Dicgo Jordin sepeld

Version 2 R2-MSF-1
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Organigrama institucional MEGAPROFER S.A
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Matriz Ambato:
Panamericana Sur
Km. 6 1/2, Via a
Riobomboa

PBX:

(593 - 3] 2440844
(593 - 3) 2441500
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~ MEGAPROFER S A.

PROYVEEDOR FERRETERD

Ambato, Junio 24 del 2015

CERTIFICADO DE VALORACION

En mi calidad de Gerente de Telento Humano de la Empresa Megaprofer S.A., certifico
que la Srta. FATIMA DANIELA SILVA VILLARROEL, con Cl: 0502928443 ha realizado
Su proyeclo de investigacion en la Empresa Megaprofer SA, con el tema
"ASEGURAMIENTO DE LA TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO EN PUESTOS
CLAVES EN UNA EMPRESA COMERCIALIZADORA'. E| trabajo investigativo es

vélido para la empresa.
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/- chentamenia

/& &7 /:\\

3/,

\\.\, ‘1'.‘./{; 4
TbethGuaman

Garente de Talento Humano



