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RESUMEN

El objetivo de este estudio es disefiar planes de formacion por competencias para la
sucesion en puestos claves en una empresa de produccion. Es una investigacion de
método mixto con disefio exploratorio secuencial derivativo y de alcance descriptivo.
Se realiza un diagndéstico de competencias de los puestos clave, de las personas que
ocupan esos puestos y sus posibles sucesores, esta brecha orientd los planes de
formacion por competencias. Se utilizaron herramientas de diagnostico y evaluacion
por competencias creadas por los autores, aplicadas a 23 personas, comprendidas
en 12 puestos clave y sus posibles sucesores. Los resultados muestran la necesidad
de formacién: en 6 competencias cardinales, en 2 competencias especificas
gerenciales, y en 10 competencias especificas por area; en los posibles sucesores
en los mandos medios. Como conclusidon, las empresas ecuatorianas deben
promover una formacion por competencias para articular la continuidad del correcto
desempefo en los puestos clave con los objetivos estratégicos de la empresa; y asi
mantener una ventaja competitiva. Aunque esta investigacion es un caso de estudio,
la misma provee informacién detallada que puede servir de guia para planes de
formacion por competencias en otras instituciones. Gracias a este estudio, la
empresa tiene la informacion necesaria para decidir sobre las necesidades de
inversién para desarrollar o adquirir aquellos recursos humanos criticos que no
posee, con el fin de mantener un liderazgo empresarial.

Palabras clave: Investigacion metodoldgica, plan de sucesion, evaluacion por
competencias, formacion por competencias.

ABSTRACT

The objective of this study is to design competency training plans for succession in
key positions in a production company. It is a mixed method investigation with
exploratory sequential design and descriptive scope. A diagnosis is made of the
competencies of the key positions, of the people who occupy those positions and
their possible successors, this gap guided the training plans by competences.
Diagnostic and assessment tools were used for competences created by the authors,
applied to 23 people, included in 12 key positions and their possible successors. The
results show the need for training: in 6 cardinal competitions, in 2 specific
management competencies, and in 10 specific competences per area; in the possible
successors in the middle managers. In conclusion, Ecuadorian companies should
promote competency-based training to articulate the continuity of the correct
performance in key positions with the strategic objectives of the company; and thus
maintain a competitive advantage. Although this research is a case study, it provides
detailed information that can serve as a guide for competency training plans in other
institutions. Thanks to this study, the company has the necessary information to
decide on the investment needs to develop or acquire those critical human resources
that it does not possess, in order to maintain a business leadership

1. INTRODUCCION

El diseno de planes de formacion por competencias para la sucesién en puestos
clave permite la consecucion de las funciones y actividades de las posiciones



directivas en una empresa, donde su correcta administracion permite facilitar el
aprendizaje de habilidades y lograr desempefos efectivos (Alberto y Rosales, 2015;
Davenport y Pruzak, 2001). La implementacion de planes de formacion en la
empresa ecuatoriana de produccion tiene la finalidad de equiparar las competencias
de los potenciales sucesores con las competencias de los cargos clave a sustituir,
para asi asegurar el desempefio requerido por la organizaciéon cuando se presentan
casos de sucesion de personal.

1.1Planes de Sucesion

Muchas organizaciones ecuatorianas aun no han incorporado planes de sucesion y
sus directivos cuestionan su factibilidad e importancia (Santamaria y Pico, 2015). Asi
también Alles (2009) resalta la importancia de estos planes de desarrollo: “Las
organizaciones, cualesquiera que sean su tamano y objetivo social, requieren tener
asegurada su continuidad y ello implica la continuidad de su management. Para ello
la herramienta por excelencia son los Planes de sucesion” (p. 120).

Una organizacion debera establecer cuales son sus puestos clave y para cada uno
de ellos elegir un posible sucesor. El tema principal sera la formacién de las
personas para que -si fuese necesario- el designado sucesor esté preparado para
asumir la posicion. El adecuado manejo de la sucesion de puestos clave en una
empresa, permitira que los administradores desarrollen las competencias requeridas
para su efectivo desempefio y consecuentemente alcancen las metas
organizacionales (Amirkhani y Sanaei, 2016; Dominguez, et al. 2017; Escorcia, 2014,
Hall-Ellis, 2015;).

Segun Santamaria y Pico (2015) el 95.4% de las empresas ecuatorianas son de
estructura familiar, y muchas de éstas no sobreviven a las nuevas generaciones; de
hecho, con la sucesion algunas son eliminadas, otras vendidas o abandonadas, por
lo tanto una de las practicas recomendadas para evitar lo anterior es desarrollar un
plan para lograr una transicion y sucesion exitosa (Camison, 2014; Echeverria, 2002;
Goyzueta, 2013).

1.2 Formacion de personal por Competencias

La planeacion estratégica del talento humano busca una concordancia légica entre
desarrollar a su personal y cumplir con la vision de la organizacion. “La planificacion
efectuada por la direccién de recursos humanos, debe estar vinculada a la estrategia
empresarial, a las capacidades de la organizacion y a las estrategias del personal’
(Ayala, 2013, p. 18; Cuesta, 2005; Fernandez, 2005). Esto llevara a que se
identifique la direccion en la que se debe encaminar al talento humano con
proyecciones al futuro convirtiéndolo en un socio estratégico en la organizacion (OIT,
2010; Rabago, 2011; Tobon, 2006).

Los planes de sucesion en base a los modelos de competencias han sido
primordiales para la continuidad de actividades y objetivos de los puestos claves.
Ayala (2013), en la ciudad de Monterrey-México, disefia un plan de sucesion para la
gestion del talento humano, con el objetivo de retener y fidelizar al personal que
cuente con las competencias necesarias para ocupar las posiciones importantes en



una empresa constructora. Al no contar con un programa de establecimiento y
formacién de sucesiones, la organizacibn muestra “graves repercusiones,
especialmente en el liderazgo, el control y el clima organizacional” (p.14). Por
consecuencia, la implementacion de un plan de desarrollo de promocion en las
empresas marca ventajas competitivas de crecimiento y estabilidad de las mismas.

De igual manera, en Ecuador en la ciudad de Quito, Moscoso (2007) realizé una
investigacion acerca de un “Plan de sucesion para una empresa industrial usando un
modelo de competencias”, la misma que, a partir de un adecuado analisis de brechas
en las personas que contaban con un alto desempefio y las competencias aptas para
la adecuacion del perfil ideal de los cargos claves, se cre6 un plan de desarrollo para
la superacion de las brechas existentes en las competencias, con el objetivo de que
en un futuro puedan desempenarse exitosamente en los puestos a suceder y en las
actividades que van a realizar.

Un adecuado manejo de formacién de competencias de la empresa se basa en un
‘proceso de ensenanza que facilita la transmisiéon de conocimientos y la generacion
de habilidades y destrezas que permite lograr un desempefio idéneo y eficiente”
(Cejas y Grau 2007, p.7). Esta implementacion permite que se consoliden los
conocimientos al desarrollar habilidades y destrezas propias para la aplicacion de la
actividad laboral del cargo a desempenar (Benitez, 2008).

El disefio de un plan de formacién por competencias, si bien tiene el propdsito de
alcanzar un nivel superior, no debe omitir la preocupacién de la organizacion por
resguardar su capital intelectual, debido a que esto garantiza su sustentabilidad. De
modo que aliente a los empleados a que fortalezcan sus expectativas de la empresa
y aumenten sus aptitudes para el puesto desempefiado (Massa, 2014; Morillo, 2012).
Es una herramienta de capacitacién para los colaboradores, que logra que su
estancia en la empresa sea placentera y beneficiosa para ambas partes en la
busqueda de la vision. Se debe crear planes de formacion individual para focalizar
los mejores caminos que haga que la persona que va a tomar la posta pueda
alcanzar un nivel superior y cumplir con las responsabilidades de un puesto clave.

2. METODO

2.1 Disenfo y alcance.

Es una investigacion mixta de disefno exploratorio secuencial derivativo puesto que
se inicié con la fase de exploracién de opinidon del personal sobre el tema de estudio -
modalidad cualitativa- para posteriormente seguir con el analisis de estos datos, los
mismos que permitieron construir instrumentos especificos para el desarrollo de esta
investigacion -modalidad cuantitativa- (Abreu, 2012; Creswell y Creswell 2017); la
modalidad derivativa permitié analizar los datos cuantitativos sobre la base de los
datos cualitativos (Morse, 2003).

La investigacion tuvo un alcance descriptivo, puesto que permitié describir el
fendbmeno de estudio, o sea, permitid especificar propiedades, caracteristicas y
rasgos importantes (Hernandez et al. 2014; Trigo, 2017); en este caso, el analisis de



las competencias requeridas para la sucesion de puestos clave en esta empresa de
produccion.

2.2 Instrumentos de recoleccién de informacion.

2.2.1 Diccionario de competencias.

El diccionario de competencias fue elaborado como un elemento de la gestion
del talento humano en la empresa, el mismo que fue adaptado a las
necesidades de los cargos, especificamente orientado hacia los puestos clave
de la organizacion. El objetivo de este diccionario es comprender las diversas
competencias existentes en la organizacion con sus diferentes grados de
analisis (Alles, 2011).

2.2.2 Herramienta de diagnoéstico de competencias requeridas en los puestos
clave.

La herramienta de diagndstico es complementaria al diccionario de
competencias elaborado previamente. Se lo utiliz6 como una hoja de
respuesta, con la finalidad de obtener informacion acerca de las competencias
requeridas para cada puesto clave en la empresa, dividido en: competencias
cardinales, competencias especificas gerenciales y competencias especificas
por areas.

2.2.3 Herramienta de evaluacion de desempefio por competencias.

La herramienta de evaluacion por competencias fue elaborada a partir
de la recoleccion de datos mediante el instrumento de diagnostico y el
diccionario de competencias.

2.3Poblacion y Muestra

La empresa donde se llevd a cabo la investigacion tiene un total de 125
colaboradores, de los cuales fueron seleccionadas las 23 personas pertenecientes al
area administrativa, y ubicadas en 12 puestos claves de la empresa, asi como
también los posibles sucesores para los mismos.

El muestreo utilizado en el proyecto, debido a las caracteristicas del estudio, fue el
no probabilistico por conveniencia o propositivo (Shaughnessy, et al. 2007). El
muestreo elegido tiene los siguientes objetivos: obtener informacién esencial para la
determinacion de los grados de competencias requeridos para los puestos clave en
la empresa; implementar adecuados planes de sucesion; y desarrollar planes de
formacién en competencias basadas en las necesidades detectadas a través de la
previa indagacion.

3. RESULTADOS

A continuacién en la tabla 1 se detalla la clasificacion de los puestos clave y sus
posibles sucesores.

Tabla 1



Clasificacion de puestos claves y sucesores

# Puesto Clave Sucesor 1 Sucesor 2
1 Gerente general Gerente técnico Jefe de cgntrol d‘e la
calidad y mejora continua
.. Jefe de control de la
2 Gerente técnico . . .
calidad y mejora continua
3 Jefe de talento humano Analista de talento
humano
4 Jefe de contabilidad Asistente de contabildad 1 5 3tente de contabilidad
5 Tesorera Asistente de contabilidad 1 ésistente de contabilidad
. Asistente de
6 izlfi?ja?je aseguramiento de la aseguramiento  de  la
calidad
7 Jefe de control de la caldad y Analista de control de la
mejora continua calidad — investigacion
8 Coordinador de  gestion Asistente de  gestion
ambiental ambiental
9 Supervisor de bodega Bodeguero
10 Jefe de mantenimiento Asistente de Asistente de
im mantenimiento 1 mantenimiento 2
11 Coordinador de ventas Auxiliar administrativo
12 Coordinador de compras Auxiliar de compras

indirectas

indirectas

Como se ve en la tabla 1 existe la cantidad de 12 puestos claves comprendidos entre
mandos altos y medios, donde se encuentran distribuidos los ocupantes de dichos
cargos y sus potenciales sucesores, que seran esenciales en los procesos de
sucesion en la organizacion.

Para una mejor comprensién de los resultados se dividié a los puestos clave en
distintas categorias. Alles (2009) sugiere clasificarlas en tres areas: areas de
produccién-logistica-operaciones, areas de servicios, y areas de ventas. Es asi como
se procedio a ordenarlas en la siguiente clasificacion: mandos altos (gerencia general
y gerencia técnica) y mandos medios comprendidos en: servicios y finanzas (talento
humano, contabilidad y tesoreria); produccion, operaciones Yy logistica
(aseguramiento y control de la calidad, gestidon ambiental, bodega y mantenimiento);
y, ventas y compras.

A continuacién se presenta en la tabla 2 la simbologia de las competencias.

Tabla 2

Simbologia descriptiva de las competencias

COMPETENCIAS COMPETENCIAS COMPETENCIAS ESPECIFICAS
CARDINALES ESPECIFICAS POR AREA
GERENCIALES

Compromiso y responsabilidad: Administracion del tiempo: AT

CR

Juicio y toma de decisiones: JT

Innovacién y creatividad: INCV Planificacion y gestion: PG Agudeza en los negocios: AN

Integridad y confianza: ITCF Orientacion y asesoramiento: OA | Desarrollo  estratégico de  talento
humano: DE
Pasién por el trabajo: P Destreza matematica, contable vy




financiera: DM

Respeto: R Generacion de ideas: Gl

Trabajo en equipo: T Habilidad analitica: HA

Habilidad organizativa: HO

Identificacion de problemas: IP

Instruccién y desarrollo de
colaboradores: ID

Interés por el cliente: IC

Monitoreo y control: MC

Pensamiento estratégico: PE

Reparacion: RP

Seleccion de sistemas, equipos e
insumos: SS

3.1 Diagndstico de competencias requeridas en puestos clave.

El diagnédstico de las competencias requeridas en los puestos clave se lo realizé a
través de una triangulacién de tres fuentes de informacion: ocupante del puesto
clave, jefe inmediato y jefa de talento humano, los mismos que sefalaron las
competencias y su porcentaje de importancia. Por medio de la media aritmética se
obtuvo la ponderacion total de la competencia a evaluar en los posibles sucesores.
Es necesario recalcar que se anotaron solamente las competencias requeridas que
alcanzan una ponderacion igual o mayor al 90%. Porcentaje obtenido de la
ponderacion de la nota del jefe de Talento Humano y del ocupante del puesto.

Los resultados indican que a nivel de mandos altos las competencias cardinales
requeridas son: CR, ITCF, R, INCV, P, T, y P; las competencias especificas son: JT,
PG, OA, y PG. La unica competencia especifica requerida es HA.

3.2 Evaluacién de desempefio por competencias.
A continuacion, se describiran los resultados obtenidos con la herramienta de
evaluacidon de competencias, la misma que fue aplicada a los ocupantes de los
puestos claves con el objetivo de seleccionar y evaluar a sus sucesores.
Los perfiles competenciales ideales realizados con la herramienta de diagndstico
permitieron el analisis de brechas entre las competencias requeridas por el puesto
clave y las competencias desarrolladas del posible sucesor.
Los resultados logrados sefialan que las brechas en mandos altos se observa en las
siguientes competencias cardinales: CR, ITCF, R, T, INVC, P; dentro las
competencias especificas gerenciales estan: JT, PG, OA; y finalmente en cuanto a
las competencias especificas por area esta: HA y PE.
A nivel de mandos medios tenemos las brechas en las siguientes competencias
cardinales: T, P, ITCF, INCV, R, CR, y P; dentro de las competencias especificas
gerenciales estan: JT, PG, y OA; y finalmente en cuanto a las competencias
especificas por area esta: DE, ID, HO, DM, HA, MC, IC, IC, GI, SS, y AN.

3.3 Analisis de brechas existentes en competencias.

A continuacion, se describiran a manera de resumen las brechas criticas de cada
uno de los tipos de competencias anteriormente sefialados de todos los posibles
sucesores evaluados. El objetivo esencial de los presentes cuadros es analizar los
porcentajes faltantes en competencias para la sucesion de puestos claves, y a partir




del mismo elaborar los planes de formacion para establecer metas de desarrollo en
cada uno de los puestos analizados.

La interpretacion de las brechas se desarrollé en base a indicadores de dominio que
permiten una mayor comprension de los valores, puesto que pueden manifestarse
sin que existan diferencias considerables entre rangos. Dentro de esta metodologia,
la brecha minima es <15%; brecha moderada es >15% hasta el 20%; brecha
considerable se encuentra entre el 21% y 39%; y la brecha critica es 240%; esta
valoracion maxima probable sera considerada como un dato significativo propio para
la realizacion de la propuesta de plan de formacion en competencias.

Los resultados indican que las competencias cardinales en los mandos altos no
presentan brechas entre el perfil ideal y el real que superan el porcentaje minimo
requerido del 40%, por lo que no presentan fisuras a reducir.

Se observa también que en los mandos medios si se presentan brechas a reducir de
las competencias cardinales, ya que presentan porcentajes cercanos al minimo
establecido del 40%. Llama la atencion en especial la competencia cardinal
Compromiso y responsabilidad, en este nivel jerarquico en casi todos los puestos
clave deben mejorarse; en esta area productiva se enfocan en el cumplimiento de
indicadores, mas no existe una verdadera identificacion en fomentar el compromiso
con la empresa para alcanzar una mayor satisfaccién de las actividades realizadas.
El resto de las competencias cardinales tienen frecuencias similares de brechas a
reducir. Llama la atencidn que la competencia Respeto presenta las brechas mas
altas a ser reducidas (56).

También se ve que en dos mandos medios (produccién, operaciones y logistica;
ventas y compras) existen un mayor numero de brechas a reducir que en el tercer
mando medio (servicios y finanzas).

Los resultados también indican que la competencia especifica gerencial: Juicio y
toma de decisiones no presenté ningun valor que requiera formacion, tanto en los
mandos altos y como en los mandos medios, este hecho puede darse por la
capacidad que tienen las personas evaluadas en seleccionar opciones que permitan
resolver cuestiones de su area. El ser autbnomos y el estar enfocados en tener el
mejor resultado en pro de la empresa los hace ampliar sus habilidades gerenciales.

También se ve que las competencias especificas gerenciales: Orientacion y
asesoramiento; y planificacion y gestibn no presentan brechas a reducir en los
mandos altos; no asi en los mandos medios, donde se observa que presenta una
necesidad transversal de formacion. La competencia Orientacion y asesoramiento en
general presenta brechas altas, lo que se podria interpretar como que no existe un
verdadero acompafiamiento y seguimiento a los requerimientos de otros ejecutivos,
como parte de actividades complementarias para lograr la meta de la organizacion.
La competencia Planificacion y gestion presenta brechas menores a reducir.

Las brechas correspondientes a las competencias especificas por area se
encuentran enmarcadas en las necesidades particulares para la formacion de cada
puesto clave por parte de los posibles sucesores. Los resultados sefialan que en los
mandos altos no existen brechas criticas a considerar. También se ve que en dos
tipos de mandos medios (produccidn, operaciones y finanzas; y ventas y compras)



existen un mayor numero de brechas criticas que en el tercer mando medio
(servicios y finanza).

En los porcentajes con valores superiores al 60% se encuentran los posibles
sucesores de mandos medios en ventas y compras, donde las competencias:
Agudeza en los negocios; y la Seleccion de sistemas, equipos e insumos
respectivamente, son importantes para el desenvolvimiento de las actividades del
cargo, por consecuente, la implementacién de técnicas y herramientas necesarias
para acortar estas brechas permitira la sucesion futura y dar continuidad con las
tareas y objetivos planteados.

4. PROPUESTA

Los planes de formacion en competencias fueron desarrollados a partir de
valoraciones consideradas como brechas criticas (240%) en cada una de las
competencias analizadas..

El primer paso de la propuesta consistio en identificar las necesidades de formacién.
Rodriguez (2007) menciona que estas necesidades de capacitacion se enfocan en la
examinacién del conocimiento, habilidades y actitudes de cada individuo en su
puesto de trabajo; en este caso, se centraron en las competencias con valoraciones
criticas en las evaluaciones de los posibles sucesores. A continuacion, se detallan en
el grafico 1 las competencias las cuales tendran planes de formacion.

Competencias Competencias

Competencias cardinales

especificas gerenciales

especificas por areas

» Compromiso y
responsabilidad

* Innovacion y creatividad

* Integridad y confianza

* Pasion por el trabajo

* Respeto

* Trabajo en equipo

* Orientacion y asesoramiento
* Planificacion y gestion

» Agudeza en los negocios

* Generacion de ideas

* Habilidad analitica

* Habilidad organizativa

« Identificacion de problemas
* Interés por el cliente

» Monitoreo y control

» Pensamiento estratégico

* Reparacion

» Selecciéon de sistemas,
equipos e insumos

Gréfico 1. Clasificacion de competencias a considerar para la elaboracion de planes de formacion.
4.1 Metodologia de la propuesta

La metodologia utilizada para el desarrollo de los planes de formacién en
competencias se basd en la estructura de Capacitacion y Entrenamiento. Las
actividades de capacitacion tienen el objetivo de mantenerse estructuradas y dentro
de un periodo de tiempo para la transmision de conocimientos y habilidades,
mientras que, las actividades de entrenamiento tienen el fin de desarrollar conceptos
y destrezas, y modificar actitudes.

La empresa cuenta con instructores internos en diferentes tematicas, por lo que, las
tareas desarrolladas se las realizara indoors dentro del cronograma de
capacitaciones realizado de manera anual por parte de la jefa de talento humano.



Los planes de formacion estan estructurados para cada una de las competencias
donde se han registrado necesidades de desarrollo para minimizar las brechas
existentes entre los posibles sucesores y los puestos claves de la empresa.

Las estrategias utilizadas estan basadas en la metodologia de Alles (2008), se
identificaron tres tipos de estrategias:

411

4.1.2

41.3

Desarrollo de competencias dentro del trabajo: Son aquellas
actividades que son realizadas de manera conjunta con las acciones
cotidianas de los trabajadores, y, dentro de las mismas se proponen
tareas vinculadas a habilidades de direccién y liderazgo. Se han
utilizado métodos como: coaching (tutoria manifestada por un jefe hacia
sus colaboradores con entrenamiento diario y retroalimentacion),
asignacion a task forces (designacion a grupos o equipos especiales de
trabajo para la realizacion de actividades concretas), posiciones de
direccion (asignaciéon de una persona como un asistente de una linea
de supervision, en donde realiza actividades relacionadas con el cargo
ejecutivo).

Desarrollo de competencias fuera del trabajo: Son aquellas actividades
relacionadas con la participacion y la experimentacion de conocimiento
por parte de los colaboradores, son planeadas por la organizacion y
pueden desarrollarse dentro de la misma o fuera de ella, su objetivo
principal es combinar las tareas practicas con la teoria manifestada
(codesarrollo). Se han utilizado técnicas como: role playing
(entrenamiento de simulacién, donde los participantes asumen roles
especificos), estudio de casos (asignacion de casos para resolver fuera
de las actividades propias del trabajo, las cuales se las puede
desarrollar de manera conjunta), taller integral (tareas de discusion y
andlisis, con el objetivo de adquirir conocimientos generales),
capacitacion (actividades estructuradas dirigidas por un instructor que
facilitan un cambio en la actitud de los participantes).

Autodesarrollo de competencias: Son aquellas actividades que se
realizan fuera del ambito laboral y las cuales no tienen relacién con la
naturaleza del trabajo. Son acciones que se llevan a cabo por iniciativa
de los trabajadores, sin embargo, la empresa puede sugerirlas para el
desarrollo de competencias. Se han utilizado técnicas como: lecturas y
peliculas (los trabajadores toman conciencia del contenido tedrico de la
competencia a desarrollar y a partir de la misma disefian planes de
accion para su cotidianidad), deportes/pasatiempos (se ponen en juego
el desarrollo de competencias especificas no relacionadas con la
competicion), referentes (analisis de historias de personas relacionadas
con el desarrollo de competencias).



Las tareas detalladas para cada una de las competencias cuentan con la siguiente
estructura: planificacidon operativa (actividades con su objetivo, que determina la
finalidad de formacion de la competencia, metodologia), planificacion logistica
(recursos, lugar, duracion, facilitadores) y, evaluacion y seguimiento. En el apartado
de evaluacion se sefialan diferentes formas de control de las actividades, las mismas
que son apreciadas a continuacion en el grafico 2.

REFLEXION SEGUIMIENTO EVALUACION - EV
CONJUNTA - RC INMEDIATO - SI
+ Control de las + Evaluacion vinculada a
+ Retroalimentacion actividades de actividades propias del
del colaborador interaccién de los puesto de trabajo que
con el jefe colaboradores y contribuyen a la mejora de
inmediato de evaluacion de su objetivos especificos del
manera individual reaccion area

Gréfico 2. Evaluacion de actividades para competencias.

Producto de analisis pormenorizado de los resultados obtenidos, los autores
presentaron detalladamente un total de 10 planes de formacion por competencias.
Seis estan orientados a la formacion en seis competencias cardinales: compromiso y
responsabilidad, innovacién y creatividad, integridad y confianza, pasion por el
trabajo, respeto, trabajo en equipo.

También estan dos planes dirigidos a la formacién en dos competencias especificas
gerenciales: orientacién y asesoramiento, planificacion y gestion. Asimismo se
presentan dos planes destinados a la formacién en diez competencias especificas
por area.

5. DISCUSION

El desarrollo de planes de formacion por competencias para los posibles sucesores
de puestos claves para la empresa fue elaborado en base a las brechas encontradas
en cada una de las competencias.

En el diagndstico de la situacidn empresarial, para un mejor analisis, se dividié los
puestos claves en jerarquias y tipos. Las competencias de los mandos altos
mostraron datos iguales y mayores al 90%, donde sus niveles van de acuerdo con
cargos directivos con funciones de planeaciéon y coordinacién siendo marcos
referenciales competenciales en la organizacion.

Las competencias para los mandos medios requirieron alcanzar resultados
superiores debido a las funciones de direccion. En el area de servicios resaltan las
competencias cardinales con valores superiores al 80%, debido a su alineacién con
la calidad de servicio al cliente interno. En el area financiera sobresalen las



competencias de tipo especifico como destreza matematica, contable y financiera,
por lo que se mantuvieron niveles bajos de trabajo en equipo por la mecanica de los
procesos de finanzas. En el area productiva y logistica se encuentran mas
relacionados con competencias especificas gerenciales como planificacion y gestion,
juicio y toma de decisiones, orientacion y asesoramiento, debido a la naturaleza de
supervision de actividades. En el area de ventas y compras enfatizaron su necesidad
de reforzar competencias de negociacion y servicio al cliente.

La evaluacidon de competencias mostré que la mayoria de posibles sucesores
mantenian niveles bajos en competencias cardinales como compromiso Yy
responsabilidad, por lo que no existe una efectiva consecucion de objetivos claros
dentro de la estrategia organizacional. Adicionalmente, la competencia especifica
gerencial de juicio y toma de decisiones no representd una brecha critica por lo que
las decisiones son tomadas por los mandos altos. Las competencias especificas
gerenciales de planificacion y gestion, y orientacién y asesoramiento en los mandos
medios senalan brechas amplias, puesto que, no ha existido un verdadero
involucramiento de los posibles sucesores con funciones directivas. En el area de
ventas y compras se detallaron que las competencias técnicas propias del puesto
son bajas y requieren ser desarrolladas.
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