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RESUMEN EJECUTIVO

Actualmente las organizaciones deben implementar estrategias que garantice la transferencia
del conocimiento en cada uno de los procesos empresariales, ya sean estos procesos técnicos,
operativos o administrativos, la EPMAPS-Agua de Quito, siendo un monopolio en la
prestacion de servicios domiciliarios en Quito y sus zonas de influencia, requiere de
profesionales y técnicos lo suficientemente preparados, que afronten con efectividad los
desafios del puesto, debiendo precisar que la Empresa se encuentra conformada por una
variedad de cargos de todo tipo; sin embargo existen cargos que por su nivel de complejidad
y responsabilidad sobresalen de los demas, siendo estos cargos estratégicos para determinado
proceso, a los cuales se les considerara como cargos clave. Adicionalmente y dentro de esta
perspectiva se debe considerar que dentro de la EPMAPS-Agua de Quito en los proximos 5
afios el 9.05% del personal de carrera se encontrara en edad de jubilacion, ademéas de la
existencia de otro tipo desvinculaciones como: renuncias con y sin incentivo econémico y

despidos, que de alguna forma podria afectar el normal desenvolvimiento empresarial.

En este sentido una de las précticas en la gestion del talento humano se refiere al
establecimiento de planes de sucesién para los cargos clave o estratégicos; cargos que de no
existir complicarian la adecuada gestion y continuidad de los procesos empresariales y por
ende la productividad, en este caso afectando directamente en la provision de los servicios
domiciliaros en Quito y sus zonas de influencia, que son atendidos por la EPMAPS-Agua de
Quito, siendo necesario la identificacion de los cargos estratégicos, el establecimiento de
lineas de sucesion en los denominados cargos clave, ademas del desarrollo del personal de
carrera en la adquisicion de nuevas competencias, preparando en un mediano plazo a los
posibles sucesores, para que adquieran o desarrollen competencias necesarias que garanticen

un desempefio adecuado conforme lo requiere nuevo cargo y sus desafios.



ABSTRACT

Currently, organizations must implement strategies that guarantee the transfer of knowledge
in each of the business processes, whether these processes are technical, operational or
administrative, in the EPMAPS-Agua de Quito, being a monopoly in the provision of home
services in Quito and its areas of influence, requires professionals and technicians sufficiently
prepared, who effectively face the challenges of the position having to specify that the
Company is made up of a variety of positions of all types; however, there are positions that,
due to their level of complexity and responsibility, stand out from the others, these positions
being strategic for a certain process, which will be considered key positions. Additionally,
and within this perspective, it should be considered that within EPMAPS-Agua de Quito, in
the next 5 years, 9.05% of career personnel will be of retirement age in addition to the
existence of other types of separations such as: resignations with and without economic

incentive and layoffs, which in some way could affect the normal business development.

In this sense, one of the practices in human talent management refers to the establishment of
succession plans for key or strategic positions; positions that, if they did not exist, would
complicate the proper management and continuity of business processes and therefore
productivity, in this case directly affecting the provision of basic home services in the
Metropolitan District of Quito, which are served by EPMAPS-Agua de Quito. Therefore, it
IS necessary to identify strategic positions, establish lines of succession in the so-called key
positions, in addition to the development of career personnel in the acquisition of new skills,
preparing possible successors in the medium term, to that they acquire or develop necessary

skills that guarantee adequate performance as required by the new position and its challenges.



INTRODUCCION

El mundo se encuentra pasando por la denominada “cuarta revolucion industrial”, cada vez
las industrias van cediendo a las nuevas tecnologias, hoy las organizaciones se encuentran
frente a la exigencia de implementar nuevas tecnologias en sus diferentes procesos, las
empresas se ven obligadas a considerar aspectos como automatizacion, robdtica, inteligencia
artificial (1A), internet, etc. con la finalidad de crear sistemas autdnomos, inteligentes, dando
como resultados sistemas mas productivos, eliminar reprocesos, disminuir costos operativos,

atencion inmediata y continua.

La exigencia de mercados globalizados, acceso a nuevas tecnologias e informacién, tratados
de libre comercio, hace que la unica diferencia en la sostenibilidad y continuidad de las
organizaciones, se evidencia en la calidad de un servicio y/o producto esta basada en el

capital humano.

Durante esta época la importancia que tienen las personas dentro de las organizaciones,
convirtiéndose en una verdadera “ventaja competitiva”, al considerar que cada una de las
actividades empresariales son realizadas por personas, se hace importante la gestion del
capital humano dentro de las mismas. En este sentido, las organizaciones para ser
competitivas a méas de los factores tecnolégico, politico, econdmico, entre otros, requiere de
capital humano calificado y capacitado para enfrentar los desafios que se le presenten en sus
puestos de trabajo, garantizando de esta manera la continuidad de los diferentes procesos y

actividades a su cargo.

Dentro de la gestion del capital humano en las organizaciones, parte importante se el
perfeccionamiento de las capacidades de sus colaboradores, con la finalidad de identificar y
desarrollar a estas para un desempefio superior, para propio beneficio de las personas y de la
organizacion, incentivando que estas alcancen su maximo potencial, especialmente en

aquellos puestos que por su complejidad demandan una atencion particular, con la finalidad



de garantizar la continuidad en los procesos criticos o estratégicos, siendo necesario el formar

0 establecer potenciales sucesores.

La EPMAPS-Agua de Quito, es una empresa publica caracterizada por brindar a sus
servidores y trabajadores estabilidad laboral y oportunidades de carrera, por tal motivo con
el transcurso de los afios el personal va concluyendo su vida laborar para acogerse a la
jubilacion, también existe personal que por otros motivos se desvinculan de la empresa,
existiendo dentro de las desvinculaciones profesionales que debido a los afios de permanencia
han adquirido mucha experiencia y conocimientos en los diferentes procesos operativos,
técnicos y administrativos, que en virtud de la practica diaria han desarrollado el know how
para la realizacion de las tareas propias del puesto, personal que conoce al detalle las
responsabilidades, funciones o actividades del cargo, que forman parte de los diferentes
procesos empresariales, considerando dentro de este grupo a personas que por su desempefio
laboral han colaborado en la consecucion de metas y objetivos empresariales, personal
competente orientada a los resultados, que se desarrolld durante su carrera laboral para
desempefiar cargos de importancia e impacto dentro de la EPMAPS-Agua de Quito y que en
su ausencia se veria afectada la efectividad de los diferentes departamentos y unidades

organizaciones.

En la EPMAPS-Agua de Quito tienen determinados 630 perfiles de cargos de diversa indole,
siendo necesario identificar los denominados cargos clave, aquellos que por sus
caracteristicas tienen mayor peso dentro de los diferentes procesos empresariales, al
establecer los cargos critico y personal a desvincularse, permitiria la generacién de planes de
sucesion focalizados a las areas criticas de la Empresa, entendiéndose como tales a los
puestos que garantizan la cadena de suministro dentro de los procesos agregadores de valor,
habilitantes de apoyo y gobernantes, que al ser ocupados por personal no idéneo expondria
a que la Empresa se encuentre en una situacion vulnerable. Por lo antes mencionado se
establece la necesidad de identificar los cargos clave dentro de EPMAPS-Agua de Quito,

para generar planes de sucesion, y garantizar la continuidad empresarial.



El presente trabajo tiene el carcter descriptivo, para lo cual se realizard un anélisis e
interpretacion, de las caracteristicas y propiedades del universo, trabajando sobre la realidad
de los hechos y su correcta interpretacion. Con este tipo de estudio se pretende en la
EPMAPS-Agua de Quito identificar las caracteristicas, hechos y sucesos presentes y servira
proponer y elaborar una propuesta a la que se sumaran todas las respuestas o soluciones
posibles al problema. La investigacion se llevara a cabo utilizando un disefio mixto, que
es una combinacion de métodos cualitativos y cuantitativos para la recopilacion y analisis
de datos, de acuerdo a los instrumentos utilizados; y, transversal, debido a que la recoleccién
de datos se hara en un lugar y momento determinado; muestral ya que se estudiard a sub
grupos; y, no experimental porque implica la observacion de los hechos en su condicién

natural sin ninguna manipulacion de variables.



1. DIAGNOSTICO DE LA EPMAPS-AGUA DE QUITO

1.1 Historia

La Memoria de Sostenibilidad de EPMAPS-Agua de Quito (2012), relata su historia, misma
que inicid hace 64 afios de vida institucional; sin embargo, para referirnos a la historia "del
agua” en la ciudad de Quito, es necesario retroceder a los propios origenes de la ciudad,
asentados principalmente en las laderas, quienes se abastecian del agua de las lagunas y
pantanos existentes en Turubamba e Ifaquito, alimentadas estas por deshielos del Pichincha

y del Antisana.

El referido documento, Memoria de Sostenibilidad de EPMAPS-Agua de Quito (2012) indica
que los incas edificaron los primitivos sistema de abastecimiento de agua, mismo que se
captaba desde las faldas de Pichincha, posteriormente a la conquista los espafioles se
construyeron lo que hoy conocemos como la Catedral Metropolitana y la pileta de la Plaza
Mayor; para 1960 se establecié la construccidn de piletas para el abastecimiento publico
de aguay, en 1902, las autoridades de esa fecha ordenaron la construccién de infraestructuras
para brindar el servicio de agua potable una planta en la ciudad de Quito, para el afio de
1906, se instituyd las Juntas para el agua potable y la denominada canalizacion
posteriormente llamado alcantarillado; y, fue en 1915 el Concejo de Quito asumid el

suministro del liquido vital.

La EPMAPS-Agua de Quito (2012) establece en su Memoria de Sostenibilidad la linea de

tiempo de la evolucion de la EPMAPS como institucion.
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RETO Deolver Ia vida a las
quebradas y rios del
Distrito Metropolitano
de Quito

Figura 1. Linea de Tiempo Historia EPMAPS-Agua de Quito
Fuente: Memoria de Sostenibilidad 2012

1.2 Antecedentes

La EPMAPS-Agua de Quito, es una organizacion creada para brindar servicios basicos
domiciliarios, actualmente encargada de la provision de agua potable, saneamiento,
descontaminacidn y tratamiento de rios y cuidado de las quebradas en la ciudad de Quito y

zonas de influencia.

La EPMAPS-Agua de Quito comprometida en garantizar la continuidad y calidad de los
servicios que brinda en los habitantes del Distrito Metropolitano de Quito tiene como base
una Estrategia Competitiva determinando aspectos como vision, mision, politicas, valores
organizacionales y propdsito, operando con excelencia, liderazgo, eficiencia en costos,
calidad y disponibilidad. La EPMAPS-Agua de Quito, se encuentra comprometida en la
implantacion de politicas y acciones correspondientes a los 10 principios universales, en

cuatro areas tematicas: derechos humanos, estandares laborales, medio ambiente y



anticorrupcion, sustentando su accionar en el Pacto Global de las Naciones Unidas, marco
legal vigente, normativa interna y el Cédigo de Buen Gobierno Corporativo.

"?

MISION

Prowveer servicias de Ser empresa de
agua potable v gestion sostenible e
saneamienta con innovadora, lider
¢ sostenibilid en servicios publicos aseguranc
1 corporativa. en la region_. integral del agua.

Figura 2. Mision, Propdsito, Vision y Propdsito de la EPMAPS-Agua de Quito
Fuente: EPMAPS-Agua de Quito, Memoria de Sostenibilidad 2022

Promover la participacion ciudadana en la
prestacion de los servicios- La Empresa incorpora
: dana a

Desarrollar una gestion exigible, verificable y

Desarrollar una gestion confiable y eficente al
servido de |a ciudadania.- Enfogue de servici

profesional

Enmarcar la gestion en la optimizacion y uso
responsable de recursos piblicos. nciar la
conciencia

Figura 3. Politicas Empresarial EEMAPS-Agua de Quito
Fuente: EPMAPS-Agua de Quito, Memoria de Sostenibilidad 2022



La EPMAPS, a través de sus acciones,
respeta v wvalora los  intersses vy
necesidades de sus grupos de interés

la Empresa trabaja por la
ciudadania a través del accaso

universal a sus servicios y de la ;

promocién de la inclusién sﬁc'a\_ Fquidad Respeto INTErNos y externos.
La EPMAPS compromete una gestién La Empresa afianza su compromiso diario
responsable, transparente y eguitativa que Transparencia Responsabilidad de responsabilidad con la ciudadania del
fomente e incentive la participacion ciudadana DMC; reconociendo a sus clientes como el
en proteccidn del ejercicio y cumplimiento de principio y fin en el ciclo de provision de sus
sus derechos, que prevenga y combata la servicios.

corrupcion.
Figura 4. Valores EPMAPS-Agua de Quito
Fuente: EPMAPS-Agua de Quito, Memoria de Sostenibilidad 2022

La Empresa se encuentra comprometida con la implementacion de practicas relacionadas con
el fortalecimiento de la planificacion estratégica, afirmando principios éticos y de
sostenibilidad corporativa, cumplimiento del marco juridico, transparencia de la generacién
y difusion de la informacion, establecimiento de la estructura de gobierno; asi como
identificacion y gestion de los diferentes tipos de riesgos. El ejercicio de EPMAPS-Agua de
Quito esta enmarcado por un modelo de gestion, normado por el Mandato Constitucional
como base, la Planificacion Territorial del DMQ vy su Planificacién Estratégica, Técnica y

Financiera; ademas de las practicas de Buen Gobierno Corporativo y Sostenibilidad.

En virtud de lo anteriormente sefialado la EPMAPS-Agua de Quito tiene a su haber varias
certificaciones y reconocimientos que validad sus esfuerzos en la gestion de cada uno de sus
procesos ubicandola a la vanguardia de las empresas del sector, comprometida con la mejora

continua, procurando de esta amanera identificar oportunidades de mejora.

Dentro de los varios logros y/o certificaciones alcanzadas por la EPMAPS-Agua de Quito,
se citan a: Conformidad Sello de Calidad INEN, Evaluacion AquaRating, Sistemas de
Gestion de Calidad y Ambiente, Sistema de Gestidén de Seguridad y Salud Ocupacional,
Sistema de Gestién Antisoborno y Reconocimiento Modelo Ecuatoriano de Calidad y
Excelencia. Mencion especial merece la recertificacion AquaRating, que consiste en la

implementacion de una herramienta de medicion y mejora del desempefio, desarrollada y



liderada por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y la Asociacion Internacional del
Agua (IWA), siendo un sistema internacional de evaluacion y certificacion, donde se evaltan
381 practicas, con 60 indicadores; convirtiendo a la EPMAPS-Agua de Quito en la primera
empresa a nivel mundial en obtener este certificado luego de un proceso de evaluacion y

calificacion integral de los servicios de agua y saneamiento.

RECONOCIMIENTO ENTIDAD

Certificado de conformidad INEN
*“Sello de Calidad INEN”

—3 SERVICIO
[ISTEY] Ecuatoruno pe
NORMA_UZAC!ON
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o —— R
. 3 BID Q2
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Certificaciones de los Sistemnas de
Gestién de Calidad y Ambiental

- =0 2914
S— -— 180 1 01
150 & s 31
BUREAY YERTAS
Cortitestoe
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RECONOCIMIENTO

Certificacion del Sistermna de Gestién de
Seguridad y Salud Ocupacional —

5

Certificacién de Sisterna de

Gestién Antisobormo
a
== === icontec
ISO 37001
Reconocimiento Modelo Ecuatoriano de Ministerio de Trabajo

Calidad y Excelencia (MECE)

::.. MINISTERIO
DEL TRABAJO

Acreditacionas

s SERVICIC
- { w 0F ACREDITACION
Y ECUATORIAND

Acrsdtnacton W' AL (2w o0t
Entaros

Figura 5. Reconocimientos EPMAPS-Agua de Quito
Fuente: EPMAPS-Agua de Quito, Memoria de Sostenibilidad 2022
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En lo que respecta especificamente al capital humano, se establece la gestibn como un
proceso integral, sustentada en la normativa y marco legal vigente y cddigo de Buen
Gobierno Corporativo, promoviendo y garantizando la gestion integrada de cada uno de los
diferentes subsistemas de talento humano considerando principios de racionalidad,
transparencia, solidaridad, equidad, oportunidad, responsabilidad y eficiencia, al 28 de
febrero de 2023, la Empresa contaba con una némina de 1589 personas, de las cuales 786
son trabajadores y 793 servidores (de acuerdo a la clasificacion de la LOEP), ademas de 10
personas consideradas dentro del nivel jerarquico superior, distribuida estructuralmente en
Gerencias, Departamentos y Unidades.

SEMERAL

OHE PILS RIF HCACT O
W MESARROLLO

AGREGADDE DE wALOR

SUSTANTIVDS

DE TALEWTO
HLUAARMO

P POl AT R

ZEREMCIAS

Figura 6. Organigrama Estructural Jerarquico Superior EPMAPS-Agua de Quito
Fuente: EPMAPS-Agua de Quito, Memoria de Sostenibilidad 2022
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1.3 Diagnostico

La EPMAPS-Agua de Quito, al ser una empresa técnica, siendo un monopolio en la
prestacion de servicios domiciliarios en Quito y sus zonas de influencia, emplea recursos
economicos para capacitar, desarrollar y profesionalizar a sus servidores y obreros en
la realizacion de cada actividad, que constituyen parte de los diferentes procesos de negocio,
lo que implica que el personal operativo, técnico y administrativo, se encuentre debidamente
calificado para la realizacion de las actividades y responsabilidades a él asignadas, en
consideracién de su naturaleza; en este sentido, en todos los niveles organizacionales existen
cargos denominados clave, considerados como tales, aquellos cargos que tienen un alto nivel
de complejidad y tecnicismo, que aseguran la continuidad en los diferentes procesos
significativos de la organizacion, demandando de sus ocupantes gran responsabilidad, cargos
que se encuentran ocupados por personal debidamente capacitado y preparado para el
cumplimiento de sus funciones de manera Optima, con la suficiente capacidad de reaccion
ante cualquier vicisitud que se presente. Siendo necesario que los titulares de estos puestos
cuenten con su correspondiente back up con la finalidad de garantizar, para la Empresa, la
disponibilidad de todos esos conocimientos y experiencias en ausencia de los ocupantes de
estos cargos, asegurando de esta manera la continuidad de las operaciones y procesos

empresariales.

PERFILES DE OBREROS (Codigo de | Servidores (Ley Organica
PROCESO CARGOS GERENCIA Trabajo) de Empresas Publicas)
Gobernantes 41 G Gent'er‘al — > 62
G. Planificacion y Desarrollo 1 29
Agregadores de G. Comercial 79 144
Valor - 416 G. Técnica de Infraestructura 33 99
Sustantivos G. Operaciones 645 185
G. Administracion y Logistica 43 81
G. Ambiente 14 40
Habilitantes de 174 G. Financiera 1 38
Apoyo - Adjetivos G. Juridica 2 34
G. Talento Humano 5 47
G. Tecnologia de Informacidn| 2 48
TOTAL 830 807
1637

Figura 7. Distributivo de Personal EPMAPS-Agua de Quito
Fuente: Sistema SAP-ERP, abril 2023
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Sin embargo, la continuidad empresarial se ve amenazada por las desvinculaciones que se
producen en la Empresa Publica Metropolitana de Agua Potable, (2022), en lo que respecta
a jubilaciones para el afio 2022 se establece que 70 mujeres se encuentran sobre los 55 afos;
y 75 hombres se encuentran por sobre los 60 afios, lo que implica que dentro de los proximos
cinco afios 145 personas, consideradas de planta, se encontraran en la edad base para acogerse
a este beneficio social, lo que corresponde al 9,05% de la ndmina de la Empresa; de la misma
manera para el mismo periodo, el 11,60% del personal progresivamente cumpliria los afios

de servicios para acogerse al beneficio de la jubilacion.

Cuenta de ANOS DE SERVICIO CUMPLIMIENTO REQUISITOS PARA JUBILACION
Etiquetas de fila De0a5afios | De6al0afios | De11a15afios [ De 16a20afios | De21a25afios | De26a30afios | De3la35afios | De36adOafios | Masdedl | Total Gerencia
G. General 8 8 15 I 5 1 3 0 0 67
G. Planificacion y Desarrollo 8 3 10 4 2 0 2 1 0 3
G. Comercial 67 16 B 5 2 1 n 6 1 m
G. Operaciones 144 14 24 137 57 pal 108 B 2 830
G. Técnica de Infraestructura 25 19 ] 15 9 8 0 2 0 3
G. Administracion y Logistica B 1 4 2 1 0 5 2 0 14
G. Ambiente 9 2 0 1 6 2 3 1 0 5
G. Financiera 1 9 1 1 2 0 0 1 0 3
G. Juridica 2 1 3 10 2 1 1 0 0 3%
G. Talento Humano 14 1 3 6 2 0 3 0 0 5
G. Tecnologia de Informacion 1 1 3 4 7 2 2 0 0 50
Total General 355 24 475 n7 130 36 151 36 3 1637

Figura 8. Distributivo de Personal Afios de Servicios EPMAPS-Agua de Quito
Fuente: Sistema SAP-ERP, abril 2023

Dentro de este grupo de personas que proximamente tendran edad para jubilarse y que
cumplen con el nimero de afios de servicio, existiran desvinculaciones o bajas no
determinadas, por motivos como renuncias con y sin incentivo economico, fallecimientos,
vistos bueno, despidos, etc., dentro de estos grupos existe profesionales que debido a los afios
de permanencia han adquirido mucha experiencia y conocimientos en los diferentes procesos
operativos, técnicos y administrativos de la Empresa, que en virtud de la practica diaria han
desarrollado el know how para la realizacién de las tareas propias del puesto, personal que
conoce al detalle el alcance de su accionar y responsabilidades, conforme el cargo,
considerando dentro de este grupo a personas que por su desempefio laboral han colaborado

en la consecucion de metas y objetivos empresariales, personal competente orientada a los
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resultados, que se desarroll6 durante su carrera laboral para desempefiar cargos de
importancia e impacto dentro de la EPMAPS y que en su ausencia se veria afectada la
efectividad de los diferentes departamentos y unidades organizaciones. Dentro de las
ausencias de los titulares de los puestos, se debe considerar ademas los movimientos de
personal, ya sean estos temporales o permanentes, como son los traslados, traspasos y
cambios administrativos permitidos en la normativa interna, se hace necesario que la
Empresa genere un contingente ante las posibles desvinculaciones, ausencias temporales y
movimientos del personal, teniendo la posibilidad de realizar una adecuada sucesién o

reemplazo en los denominados cargos clave.

Dentro de esta perspectiva en la EPMAPS-Agua de Quito se hace necesario identificar a los
cargos estratégicos o clave, lo que permitiria la generacién de planes de sucesion focalizados
a las &reas criticas de la Empresa, entendiéndose como tales a los puestos que garantizan la
cadena de suministro dentro de los procesos de apoyo, agregadores de valor y gobernantes,
que al ser ocupados por personal no idéneo expondria a que la Empresa se encuentre en una
situacion vulnerable, creando dependencia en la permanencia de los ocupantes actuales de
los puestos. Respecto a los cargos clave o cargos criticos, Campoverde (2017) manifiesta que
los niveles de complejidad de los puestos son variables y por lo tanto el aporte estratégico de
los mismos para el cumplimiento de metas y objetivos empresariales, todos los cargos
establecidos dentro de una organizacién son necesarios para el desarrollo normal; sin
embargo son los cargos especificos los que dan el éxito organizacional, algunos cargos son
mas significativos que otros debido al valor que representan, siendo de suma importancia el
desempefio de las personas asignadas a estos cargos; los cargos clave no siempre estaran a
nivel directivo o de jefatura, sino ademas en los niveles operativos, administrativos y

técnicos.

En la EPMAPS-Agua de Quito, se encuentran definidos 352 perfiles de tipos de cargos, de

los 630 perfiles que conforman el Manual de Clasificacion de Puestos.
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Tabla 1. Detalle de tipos de cargos EPMAPS-Agua de Quito

Z
o

Denominacion del Cargo (Perfil)

N
NP o©Wo~N O A~WN R

B W WWWWWWWWWMNDNDNDNDDNMNMNNDNNNNRRPRPPRPERPERREREEREER
QO OO NO U, WNPOOOONOUERRWNPEFPOOONO O B~oWWDN

Aforador

Albafiil

Analista Integral de Gestion Operativa de Conexiones
Asesor Administrativo

Asesor juridico

Asesor técnico

Asistente de comunicacion social

Asistente estudios y disefio

Auxiliar de laboratorio

Auxiliar de mantenimiento

Auxiliar de mantenimiento y servicios

Aucxiliar de odontologia

Auxiliar de servicios

Ayudante de mantenimiento

Ayudante equipo y/o maquinaria pesada

Bodeguero

Cadenero

Chofer

Chofer / operador de bote

Comunicador grafico

Conserje

Coordinador de administracion y logistica

Coordinador de gerencia financiera

Coordinador de gestién del talento humano
Coordinador de la gerencia de planificacion y desarrollo
Coordinador del ambiente

Coordinador gerencia de tecnologia

Coordinador juridico

Director de comunicacién social y transparencia
Director de hidroelectricidad

Ejecutivo asistente senior

Ejecutivo asistente

Ejecutivo asistente de catastro de clientes

Ejecutivo asistente de distribucion

Ejecutivo asistente de Infraestructura y Seguridad Informatica
Ejecutivo asistente de Ingenieria Ambiental y Ecoeficiencia
Ejecutivo asistente de Seguros y Administracion Bienes
Ejecutivo asistente distribucion

Ejecutivo asistente en contabilidad

Ejecutivo asistente integral de lecturas y facturacion
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NO

Denominacion del Cargo (Perfil)

41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82

Ejecutivo asistente integral reclamos

Ejecutivo asistente integral reclamos/ atencion al cliente
Ejecutivo asistente senior

Ejecutivo back office de atencidn al cliente
Ejecutivo de gestion de archivo central

Ejecutivo de gestion documental y certificaciones
Ejecutivo integra de recaudacion

Ejecutivo integral recaudacion canales

Ejecutivo integral recaudacién débitos recurrentes
Ejecutivo integral recaudacion procesos batch
Electricista

Enfermera

Especialista técnico en gestion del agua

Experto senior de operacion y mantenimiento de alcantarillado

Experto corp. y sostenibilidad

Experto de administracién de th y competencias

Experto de distribucion

Experto de ingenieria ambiental y ecoeficiencia

Experto de investigacion, desarrollo e innovacién
Experto de laboratorio

Experto de pérdidas fisicas

Experto de seguridad de informacion

Experto de tratamiento de aguas residuales

Experto en administracion de bienes

Experto en cobranzas

Experto en conexiones domiciliarias

Experto en contrataciones técnicas

Experto en control operativo de conexiones

Experto en desarrollo aplicaciones windows y web
Experto en desarrollo de aplicaciones sap abap

Experto en egresos

Experto en estudios de saneamiento

Experto en mantenimiento de captaciones y conducciones
Experto en mantenimiento y administracién de aplicaciones
Experto en nGmina y remuneraciones

Experto en procesos y calidad

Experto en proteccion de bienes

Experto en recursos hidricos e inmuebles

Experto funcional de sostenibilidad plataforma empresarial
Experto mantenimiento electromecanico de distribucion
Experto mantenimiento electromecanico de produccion
Experto psicosocial
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NO

Denominacion del Cargo (Perfil)

83
84
85
86
87
88
89
90
91
92
93
94
95
96
97
98
99
100
101
102
103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113
114
115
116
117
118
119
120
121
122
123
124

Experto senior de administracion y logistica

Experto senior de comunicacion social

Experto senior de control de calidad del agua
Experto senior de desarrollo corporativo y sostenibilidad
Experto senior de est. de saneamiento

Experto senior de gerencia comercial

Experto senior de gestion de riesgos naturales
Experto senior de gestion operativa

Experto senior de hidroelectricidad

Experto senior de ingenieria de proyectos, estudios y disefios
Experto senior de planificacion

Experto senior de trat. de aguas residuales

Experto senior en analisis y programacion financiera
Experto senior en estrategias de gestion del talento humano
Experto senior en hidrologia

Experto senior en procesos y calidad

Experto senior en tesoreria

Experto senior juridico

Experto sr de estud. de agua potable

Experto sr de oper. y mant. alcantarillado

Experto sr estud. basicos y disefios especif.

Experto sr normas y especific técnicas

Experto técnico de sostenibilidad plataforma empresarial
Gerente comercial

Gerente de administracion y logistica

Gerente de gestion de talento humano

Gerente de operaciones

Gerente de planificacion y desarrollo

Gerente de tecnologia de informacién

Gerente del ambiente

Gerente financiero

Gerente general

Gerente juridico

Gerente técnico de infraestructura

Gestor financiero

Guardian

Guardian — guarda paramo

Inspector

Inspector integral

Inspector jefe

Inspector sectorizacion de redes de agua

Jefe de departamento cartera y cobranzas
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NO

Denominacion del Cargo (Perfil)

125
126
127
128
129
130
131
132
133
134
135
136
137
138
139
140
141
142
143
144
145
146
147
148
149
150
151
152
153
154
155
156
157
158
159
160
161
162
163
164
165
166

Jefe de departamento de control de la calidad del agua

Jefe de departamento de progr. y control de proyectos

Jefe de departamento de programacion operativa

Jefe de departamento de administracion de bienes

Jefe de departamento de alcantarillado

Jefe de departamento de captaciones y conducciones

Jefe de departamento de catastro y facturacion

Jefe de departamento de contratacion publica

Jefe de departamento de desarrollo corporativo y sostenibilidad
Jefe de departamento de distribucion

Jefe de departamento de fiscalizacion

Jefe de departamento de gestion ambiental empresarial

Jefe de departamento de gestion de conexiones domiciliarias
Jefe de departamento de gestion de recursos hidricos

Jefe de departamento de gestion del desarrollo

Jefe de departamento de ingenieria de proyectos, estudios y disefios
Jefe de departamento de planificacion y control de gestién

Jefe de departamento de procesos judiciales

Jefe de departamento de procesos legales administrativos

Jefe de departamento de procesos y calidad

Jefe de departamento de produccién

Jefe de departamento de salud ocupacional y trabajo social

Jefe de departamento de seguridad e higiene del trabajo

Jefe de departamento de servicio al cliente

Jefe de departamento de servicios generales

Jefe de departamento de tesoreria general

Jefe de investigacion, desarrollo e innovacion

Jefe de pérdidas fisicas

Jefe de seguridad de la informacién

Jefe de unidad de cobranzas

Jefe departamento de tratamiento de aguas residuales

Jefe departamento de abastecimientos

Jefe departamento de analisis y programacién financiera

Jefe departamento de contabilidad

Jefe departamento de legalizacion de recursos hidricos e inmuebles
Jefe departamento de nOmina y remuneraciones

Jefe departamento administracion de talento humano y competencias
Jefe departamento de contrataciones técnicas

Lider bienes muebles e inmuebles

Lider de departamento de desarrollo de aplicaciones

Lider de departamento de sistemas de informacidn geogréafica y scada
Lider de departamento infraestructura y seguridad informatica
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NO

Denominacion del Cargo (Perfil)

167
168
169
170
171
172
173
174
175
176
177
178
179
180
181
182
183
184
185
186
187
188
189
190
191
192
193
194
195
196
197
198
199
200
201
202
203
204
205
206
207
208

Lider de ingenieria ambiental y ecoeficiencia

Lider de la unidad de control de cartera

Lider de la unidad de recaudacion

Lider de prog adquisiciones operativas

Lider de unidad de normas y esp. técnicas

Lider de unid de control de calidad en materiales

Lider de unid. de mantenimiento de captaciones en quebradas
Lider de unidad atencion al cliente y control de servicio
Lider de unidad control operativo de conexiones

Lider de unidad de adquisiciones

Lider de unidad de alcantarillado

Lider de unidad de bodega

Lider de unidad de catastro de clientes

Lider de unidad de control administrativo oper.

Lider de unidad de control de consumos

Lider de unidad de control y analisis contable

Lider de unidad de diag. Estructural e hidra

Lider de unidad de distribucion

Lider de unidad de est. Basicos y disefios esp.

Lider de unidad de estudios de saneamiento

Lider de unidad de gestién de egresos

Lider de unidad de gestién de riesgos naturales

Lider de unidad de hidrologia

Lider de unidad de instalacion y laboratorio de medidores
Lider de unidad de manejo de cuencas y limnologia
Lider de unidad de mantenimiento de captaciones y conducciones
Lider de unidad de mantenimiento electromecanico
Lider de unidad de mantenimiento y servicios

Lider de unidad de produccion

Lider de unidad de programacion de conexiones domiciliarias
Lider de unidad de proteccion de bienes

Lider de unidad de reclamos

Lider de unidad de relaciones comunitarias

Lider de unidad de seguros

Lider de unidad de sistemas de agua potable

Lider de unidad de transportes

Lider de unidad estudios de agua potable

Lider de unidad eventos a la comunidad- hidratacion
Lider de unidad expropiaciones y servidumbres

Lider de unidad lecturas y facturacion

Lider de unidad zonal

Lider del departamento de arquitectura y proyectos
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NO

Denominacion del Cargo (Perfil)

209
210
211
212
213
214
215
216
217
218
219
220
221
222
223
224
225
226
227
228
229
230
231
232
233
234
235
236
237
238
239
240
241
242
243
244
245
246
247
248
249
250

Lider del departamento de sostenibilidad plataforma empresarial erp/isu
Lider mant elelctr tratamiento aguas residuales

Lider unidad de alcantarillado

Mecénico

Médico ocupacional

Odontologa

Operador de aguas residuales

Operador de central hidroeléctrica

Operador de equipos de monitoreo

Operador de estacion de bombeo

Operador de fotocopiadora

Operador de fuentes de conduccién

Operador de radio

Operador de sistema scada

Operador de tanque y redes

Operador eductor

Operario epmaps de planta de tratamiento

Pedn

Plomero

Profesional espec estud y disefios agua potable y alcantar modelacién
Profesional especialista de estudios de saneamiento
Profesional especialista de mantenimiento electromecénico
Profesional estudios agua potable y saneamiento
Profesional adm. mantenimiento quebradas

Profesional de control admin de operaciones
Profesional de fisc. de control de calidad en materiales
Profesional de mant. captaciones quebradas
Profesional especialista control de calidad del agua
Profesional especialista de prog. y control de proyectos
Profesional especialista de unidad expropiaciones y servidumbres
Profesional especialista de adquisiciones operativas
Profesional especialista de contrataciones técnicas
Profesional administracion de talento humano
Profesional de alcantarillado

Profesional de bodegas

Profesional de comunicacion social

Profesional de contratacion publica

Profesional de control de calidad del agua

Profesional de control de consumos

Profesional de desarrollo corporativo y sostenibilidad
Profesional de distribucion

Profesional de estudios de agua potable
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N° Denominacion del Cargo (Perfil)

251 Profesional de eventos

252 Profesional de gestion del desarrollo

253 Profesional de hidrologia

254 Profesional de investigacion, desarrollo e innovacion

255 Profesional de manejo y conservacion

256 Profesional de mantenimiento electromecanico

257 Profesional de mantenimiento y servicios generales

258 Profesional de muebles e inmuebles

259 Profesional de operaciones de centro de distribucion

260 Profesional de operaciones de sistemas de agua potable
261 Profesional de pérdidas fisicas

262 Profesional de programacion operativa

263 Profesional de proteccion de bienes

264 Profesional de radio comunicacion

265 Profesional de recursos hidricos e inmuebles

266 Profesional de responsabilidad social y relacionamiento comunitario
267 Profesional de seguridad de informacion

268 Profesional de trabajo social

269 Profesional de unidad de transportes

270 Profesional en egresos

271 Profesional en gestion documental y archivo

272 Profesional especialista administracion de talento humano
273 Profesional especialista administrador scada

274 Profesional especialista administrador, editor sig

275 Profesional especialista analisis y programacion financiera
276 Profesional especialista de adquisiciones

277 Profesional especialista de arquitectura y proyectos

278 Profesional especialista de captaciones y conducciones
279 Profesional especialista de catastro de clientes

280 Profesional especialista de contratacion publica

281 Profesional especialista de desarrollo corporativo y sostenibilidad
282 Profesional especialista de distribucion

283 Profesional especialista de gerencia comercial

284 Profesional especialista de gestion ambiental empresarial
285 Profesional especialista de gestion de procesos y calidad
286 Profesional especialista de gestion de riesgos naturales
287 Profesional especialista de gestion del desarrollo

288 Profesional especialista de gestion operativa

289 Profesional especialista de hidroelectricidad

290 Profesional especialista de investigacion, desarrollo e innovacion
291 Profesional especialista de mantenimiento de captaciones y conducciones
292 Profesional especialista de mantenimiento y servicios
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NO

Denominacion del Cargo (Perfil)

293
294
295
296
297
298
299
300
301
302
303
304
305
306
307
308
309
310
311
312
313
314
315
316
317
318
319
320
321
322
323
324
325
326
327
328
329
330
331
332
333
334

Profesional especialista de pérdidas fisicas

Profesional especialista de proteccion de bienes
Profesional especialista de recursos hidricos e inmuebles
Profesional especialista de remuneraciones

Profesional especialista de seguros

Profesional especialista de sistema de conduccion
Profesional especialista de tesoreria general

Profesional especialista de unidad de transportes
Profesional especialista desarrollador sig scada
Profesional especialista en control operativo de conexiones
Profesional especialista en control y andlisis contable
Profesional especialista en infraestructura y aplicaciones
Profesional especialista en planificacion y control de gestion
Profesional especialista en recepcion de documentacién y archivo
Profesional especialista en redes y telecomunicaciones
Profesional especialista en seguridad

Profesional especialista fiscalizador

Profesional especialista gestion de egresos

Profesional especialista procesos judiciales

Profesional integral de cartera

Profesional integral de catastro de clientes

Profesional laboratorio de medidores

Profesional proceso y calidad

Profesional procesos judiciales

Profesional senior en gestion documental y certificaciones
Recaudador

Secretario general

Sifonero

Sobrestante

Subgerente comercial

Subgerente de agua potable

Subgerente de construcciones

Subgerente de preinversiones

Subgerente de saneamiento

Supervisor de alcantarillado

Supervisor de construcciones civiles

Supervisor de mantenimiento electromecanico
Supervisor de mantenimiento y servicios

Técnico alcantarillado

Tecnico de catastros

Técnico de gestion administrativa

Técnico de gestion técnica
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N° Denominacion del Cargo (Perfil)
335 Técnico de inspeccion televisa
336 Técnico de laboratorio
337 Tecnico de mantenimiento
338 Técnico de mantenimiento - electricista
339 Técnico de mantenimiento hidrologia
340 Técnico de modelacion hidraulica
341 Técnico de operacion de plantas de tratamiento
342 Téecnico de operacion de sistemas de captaciones y conducciones
343 Técnico de procesos operativos basicos
344 Téecnico especializado de cobranza
345 Técnico especializado eléctrico, electronico o mecanico.
346 Técnico especializado mecéanico de medidores
347 Técnico especializado unidad de mantenimiento electromecanico
348 Técnico hidrometeoroldgico
349 Técnico operador camion, cama baja, volqueta, hidrosuccionador
350 Técnico operador de agua potable
351 Técnico operador de equipo caminero yo maquinaria pesada
352 Técnico teleoperador

Fuente: Manual de Clasificacion de Cargos EPMAPS-Agua de Quito
Por lo antes mencionado y considerando los cargos tipo que existen dentro de la organizacion,

se establece la necesidad de identificar los cargos clave dentro de EPMAPS-Agua de Quito,

con la finalidad de establecer lineas y disefiar planes de sucesion.
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2. MARCO CONCEPTUAL

2.1. Gestion del talento humano

Respecto a la gestion del talento humano, en las organizaciones, durante las Gltimas décadas
las &reas encargadas de gestionar a las personas han adquirido papeles preponderantes y
estratégicos, debido al cambio de vision, Chiavenato (2009), se refiere a inicialmente se
hablaba de una visién administrativa direccionada a la tarea, estandarizacion y uniformidad,
donde las personas debian ser dirigidas y controladas en sus actividades, para lograr el
maximo rendimiento de estas; sin embargo, en la actualidad se hace referencia a que las
personas deben estar asociadas y formar parte importante de las Empresas, ya que el
cumplimiento de indicadores y la consecucion de metas y objetivos dependen del aporte
significativo de las personas, con sus conocimientos, experiencia, capacidades y habilidades
que influyen directamente en la productividad, refiriéendose hoy en dia como gestion del

capital humano.

Con referencia al capital humano, Chavez, L. M. (2015) se refiere a que las exigencias
productivas de la actualidad demandan de una gran capacidad de los trabajadores, y gran
capacidad se obtiene de la educacion formal, experiencia, acciones practicas, garantizando
en gran medida la realizacion del trabajo encomendado con calidad, aumentando de esta
manera la productividad; refiriéndose a este como las diferentes estrategias para atraer,
contratar, capacitar, desarrollar y retener a los mejores empleados, siendo necesario que las
empresas determinen recursos para identificar y desarrollar de las diversas competencias que
permiten la ejecucion de las actividades claves de los cargos, para alcanzar los resultados
esperados; al respecto del capital humano Franklin (2011), menciona que dentro de las
organizaciones lo que hace la diferencia significativa son las personas, y su desarrollo
permitird gestionar el conocimiento empresarial, considerando que la base de todo
conocimiento, tecnologia, procesos, equipos, insumos y manuales, son las personas. El
referido autor indica que en la era del conocimiento el capital humano constituye el desafio

y medio para alcanzar la productividad, para lo cual las organizaciones deberan gestionar las
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competencias. Debido a los constantes cambios y hasta cierto punto inestabilidad en el
ambito empresarial, es poco probable y complejo el gestionar al capital humano a largo plazo,
sin embargo, no se debe olvidar que la gestion de las personas, dentro de las organizaciones,
es un trabajo estratégico, jugando un papel muy importante los lideres, quienes deberan

adquirir las competencias necesarias para guiar a su personal al desarrollo.

Las personas que trabajan con el capital humano consideran como un sistema cada uno de
los ambitos de gestion, estos elementos interactian y son interdependientes entre si,
formando un todo holistico, que con la finalidad de establecer avances y resultados se la ha
divido en subsistemas de gestion del talento humano; segiin Hooghiemstra (1998), la gestion
de recursos humanos es un proceso organizado Yy sistematico con elementos
interdependientes e indispensables entre si, necesarios para establecer un entorno profesional
adecuado, que identifique, atraiga, alinee, retenga y desarrolle a los colaboradores a fin de
generar una ventaja competitiva. Para lograr el cambio de rol que histéricamente tenia la
administracion de recursos humanos hasta llegar a la gestion del capital humano se debe
considerar como una de las varias estrategias la implementacion de la gestion por

competencias.

Dentro de la vision de gestion del capital humano una de las estrategias que viabiliza el éxito
organizacional es la gestion por competencias laborales, a partir de alli, determinar las
habilidades humanas necesarias para desempefiar las tareas asignadas a cada puesto. Al
respecto Franklin (2011), menciona que la gestion por competencias inicié en 1973 en
Harvard con las contribuciones de David McClelland, basdndose en el estudio de las
particularidades frecuentes requeridas por quienes realizan cierto tipo de tarea, estableciendo
un directorio de ocupaciones; en definitiva, se establecié el perfil donde se detallan las
competencias necesarias para desempefiar adecuadamente las tareas asignadas en
determinado puesto, promoviendo la gestion del conocimiento y desarrollando diversas
habilidades, conocimientos, talentos, destrezas y caracteristicas personales. . Considerando

en términos generales a:
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e Conocimientos: Se trata de conjuntos de informaciones adquiridas mediante de la
educacion y/o formacion, asi como capacitaciones.

e Aptitudes o Capacidades: Es el potencial innato de una persona para realizar una
determinada actividad.

e Destrezas o Habilidades: Es un proceder laboral que se automatiza a través de la
practica y la experiencia al realizar una tarea especifica.

e Rasgos de personalidad: Se trata de tendencias conductuales persistentes que a menudo

se manifiestan en todas las situaciones.

Sobre los beneficios de gestionar al talento humano en base a las competencias laborales,
Avila, et al (2020) establece que estos pueden ser para el empleado y para la compafiia: para
los primeros estdn mejoramiento de estima y estatus; y para los segundos incremento de la
calidad del servicio o producto, mejoramiento en las ventas, productividad, lo que
desencadena en generacion de empleos. En este sentido Alles, (2016) determina que la
gestion por competencias permite: ¢ Identificar las habilidades requeridas un puesto
determinado, para que el ocupante mantenga un desempefio superior al promedio; ¢ Situar a
la persona que corresponda de acuerdo a estas capacidades; * Promover el desarrollo de
habilidades para mejorar aun mas (por encima de la media) la productividad en el lugar de
trabajo; * Al desarrollarse el potencial de las personas estas se convierten en una ventaja

competitiva para la organizacion..

En la gestion del talento humano con base a las competencias un pilar importante se encuentra
la formacion y el desarrollo, cuyo principal objetivo es el de identificar y desarrollar las
capacidades que intervienen en la ejecucién de las actividades establecidas en el cargo, asi
como la determinacion de acciones tendientes al desarrollo de estas capacidades,
conocimientos, aptitudes, destrezas y rasgos de personalidad (competencias); debiéndose
precisar que el desarrollo no Unicamente se refiere a cursos de capacitacion, sino se deberan
considerar varias alternativas para lograr el desarrollo, adicionalmente que este desarrollo
debe estar direccionado a las necesidades exclusivas del cargo, y con el unico objetivo de

alcanzar las metas empresariales.
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Como finalidad de los programas de desarrollo Paredes H. (abril 2011), indica que estos se
encuentran disefiados para lograr la “transferencia de aprendizaje”, sefalando que los
comportamientos aprendidos en los programas de desarrollo deben ser implementados en la
practica en el lugar de trabajo. Dentro de estos programas de Desarrollo se encuentran los
Planes de Sucesion, con el objetivo de identificar a los potenciales sucesores para ciertas
posiciones, para lo cual se debera definir los cargos clave, y posteriormente se identificard

las personas con mayor potencial de crecimiento.

2.1.1.Competencias

Las competencias laborales son elementos o caracteristicas que debe poseer una persona para
realizar una determinada tarea de manera adecuada, entre algunas definiciones de
competencias laborales estan, Alles (2017) al referirse a las competencias laborales las
determina como (...) “las caracteristicas de personalidad, devenidas comportamientos, que
generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener
diferentes caracteristicas en empresas y/o mercados diferentes.” (p.29); mientras que Paredes
(2011) las considera como todos aquellos conocimientos, habilidades, destrezas y mas
caracteristicas personales que un puesto requiere para que el ocupante realice de una manera
eficiente una determinada actividad o funcion. Como aporte a la definicion Guerrero (2014)
precisa que estas son estandares especificados, factores de competencia tales como logros
profesionales que pueden alcanzar los trabajadores, criterios de desempefio relacionados con

la calidad, alcance y conocimientos necesarios.

Al respecto, Guerrero (2014) manifiesta en relacion a las competencias que es el conjunto de
saberes (saber, saber hacer, saber estar y saber ser — conocimientos, procedimientos y
actitudes), y Tejada (1999) complementa que los saberes deben estar combinados,
coordinados e integrados en el ejercicio profesional, menciona que en la ejecucion de estos
saberes el trabajador se “hace capaz” de actuar con eficacia en una situacion laboral. En
definitiva “La competencia se concibe como una compleja estructura de atributos necesarios
para el desempefio de situaciones especificas. Es una compleja combinacién de atributos
(conocimientos, actitudes, valores y habilidades) y las tareas que se tienen que desempefiar

en determinadas situaciones. Este, ha sido llamado un enfoque holistico en la medida en que
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integra y relaciona atributos y tareas, permite que ocurran varias acciones intenciones
simultdneamente y toma en cuenta el contexto y la cultura del lugar de trabajo. Nos permite

incorporar la ética y los valores como elemento del desempefio competente,” (Gonzci en

Vargas, 2004).

De la misma manera como existen autores, existen una variedad de clasificacion de las
competencias, Mertens (1997) las clasifica en genéricas, basicas y especificas; Bunk (1994),
las clasifica las competencias técnicas, participativas, metodologicas y sociales; Cinterfor
clasifica las competencias en genéricas, basicas y transversales; la Unesco se refiere a
competencias técnicas, cognitivas y formativas; sin embargo de lo anteriormente sefialado,
dentro del ambito de talento humano se estableceran las competencias de acuerdo al modelo

y a la necesidad, teniendo para esta caso:

- Competencias Técnicas, considerado como el conjunto de informaciones que adquirimos
via educacién formal y capacitacion, considerado como los conocimientos necesarios
para que la persona tenga un alto nivel de eficacia en su puesto de trabajo.

- Competencias Conductuales, comportamientos laborales como destrezas y habilidades,
se caracteriza por la realizacion de una tarea o labor especifica de manera mecanizada
mecanizados por la experiencia y practica.

- Competencias Corporativas, de tipo transversal, consideradas como las caracteristicas
personales que cualquier servidor y/u obrero que trabaje en una institucion debe sin
considerar cargo o dependencia, estas competencias permitirdn de manera general al
cumplimiento de la estrategia institucional.

- Competencias Cognitivas y Emocionales, de manera general son las aptitudes y
capacidades, siendo estas el potencial que tiene el trabajador para realizar una diversidad

de actividades.

2.1.2.Modelo de Gestion por Competencias

Para lograr una gestion adecuada del talento humano es necesario establecer politicas, con la
finalidad de generar una ventaja competitiva para la organizacion. Al establecer como
objetivo institucional e implantar la metodologia de gestion por competencias, se pretende
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generar un proceso para lograr desempefio al superior al promedio, en la realizacion de las
funciones asignadas, mediante la identificacion de habilidades que los empleados deben

demostrar, mantener y desarrollar, teniendo en cuenta los requisitos del puesto.

Existe gran cantidad de literatura e investigaciones que tiene relacion con las competencias
laborales, son varios los elementos que componen un modelo y estos irdn de acuerdo a las
habilidades, conocimiento, comportamientos y mas atributos claves para el desempefio eficaz
del trabajo de cada organizacion. Guerrero (2014) en su investigacion establece que
generalmente estos se encuentran asociados a los modelos clésicos relacionados a las
corrientes Conductista, Funcional y Constructivista, utilizado por la mayoria de autores e

investigadores, teniendo de esta manera los modelos:

e Conductuales o Genéricas de William Byham (1982)
e Funcional de Sydney (1988)
¢ Distintivas de David McClelland (1973)

Conductuales o Genéricas de William Byham (1982)

Las competencias son definidas a partir de empleados con mayor desempefio (high
perfomance) o de las empresas con mejores practicas, busca determinar caracteristicas
personales, mas relevantes, asociadas al alto desempefio. Aplicado para cargos ejecutivos y

mandos medios, en Assessment Center y entrevistas conductuales.

Funcional de Sydney (1988)

Se definen competencias técnicas y sus niveles, con la finalidad de determinar brechas. Se
requiere del analisis funcional del puesto de trabajo y funciones claves con énfasis en los
resultados. El estudio se realiza de lo general a lo particular a fin de establecer elementos
como: funcion, subfuncién, unidad de competencia, elementos de competencia criterios de

desempefio.
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Distintivas de David McClelland (1973)
Plantea una evaluacion de las competencias que “realmente causa un desempefio superior”,
proponiendo motivaciones basicas para los trabajadores en funcion de la organizacion, como:

Logro, Afiliacién y Poder o Influencia.

En virtud de una de las corrientes detalladas anteriormente y de los varios modelos de
competencias laborales, en la EPMAPS-Agua de Quito, dentro de la planificacion estratégica
de la Gerencia de Talento Humano y considerando los diversos cambios empresariales
internos la EPMAPS-Agua de Quito contrato la consultoria para el “Estudio de cantidad y
composicion de personal en funcion de los procesos y perfiles de cargos”, donde uno de sus
entregables consistia en el manual de clasificacion de puestos, que incluye el levantamiento

de los perfiles de cargos, bajo la metodologia establecida por la Consultora.

En este sentido, el modelo denominado MPC®, establecido por Paredes (2011), manifiesta
que el objetivo principal es reunir los datos referentes a los cargos para implantar un sistema
de gestion de talento humanos basado en competencias laborales. De manera general la
metodologia del modelado de perfiles de competencias requiere de la ejecucion de talleres
donde los denominados expertos de los cargos analizarén e identificaran las actividades
esenciales del puesto para posteriormente determinar el perfil de competencias considerando
a las competencias técnicas (conocimientos), competencias conductuales (destrezas y
habilidades), competencias corporativas (estrategia institucional); y competencias cognitivas

y emocionales (aptitudes y capacidades).

Una vez analizado el puesto de trabajo, y considerando la teoria del Teorema de Pareto para
determinar las actividades principales o esenciales, donde el 20% de las causas, actividades
criticas, son las responsables del 80% de los resultados, para lo cual se debera enlistar todas
las actividades del puesto, para posteriormente calificar las actividades sobre la base de:
frecuencia, consecuencias de los errores y complejidad, en la ejecucion de la actividad. Una
vez identificadas el 20% de actividades esenciales se levanta el perfil de competencias del
cargo analizado, donde el experto determinard las competencias (conocimientos y/o

destrezas) se requieren el puesto para realizar las actividades inicialmente identificadas.
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En el modelo denominado MPC®, establecido por Paredes (2011), los expertos considerando
las actividades esenciales deberan establecer los conocimientos (académicos e informativos),
destrezas genéricas, destrezas especificas y otras competencias, ademas sera necesario
determinar las competencias a ser evaluadas en seleccion y cudles son factibles en la
capacitacion. Posteriormente se definiran requisitos minimos como formacion, afios y tipo

de experiencia, indicadores de gestion posicionales.

Con la metodologia anteriormente sefialada, se establecio el Manual de Descripcion,
Valoracion y Clasificacion de Puestos con un total de 630 perfiles de cargos con la siguiente

distribucion:
REGIMEN LABORAL
eussiom | ELESCOOO| PRI ImIQUCD | o

ADMINISTRACION Y LOGISTICA 32 12 1 45
COMERCIAL 43 20 2 65
DE OPERACIONES 124 156 4 284
DEL AMBIENTE 25 13 1 39
FINANCIERA 16 5 1 22
GENERAL 12 2 4 18
JURIDICA 19 2 1 22
PLANIFICACION Y DESARROLLO 20 1 1 22
TALENTO HUMANO 19 3 1 23
TECNICA DE INFRAESTRUCTURA 44 20 3 67
TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION 21 1 1 23

TOTAL 375 235 20 630

Figura 9. Detalle de Perfiles de cargos por Gerencia y Régimen Laboral
Fuente: Manual de Clasificacién de Cargos EPMAPS-Agua de Quito

El MPC® como metodologia de gestion por competencias, establece diccionarios donde se
clasifican a las competencias en conocimientos, destrezas, aptitudes y rasgos; del proyecto
denominado ONET (occupational network), contratado por la Secretaria de Labor del
Gobierno de los Estados Unidos (Peterson, Mumford, Borman, Jeanneret, & Fleishman,
1999). Particularmente el modelo de competencias en la EPMAPS-Agua de Quito, se

establecieron las competencias mas frecuentes, mismas que se detallan en el diccionario de
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competencias conjuntamente con el nivel, descripcion e indicadores conductuales, en

Apéndice 1 se describe el Diccionario de Competencias de la EPMAPS-Agua de Quito.

Con la metodologia planteada es pertinente una gestion integral de capital humano en la

empresa, que no es mas que la aplicacion del modelo de competencias en los diferentes

procesos o subsistemas que manejan los departamentos de talento humano, Martinez (2009)

las establece en:

Reclutamiento y seleccion del personal. Proceso que implica busqueda y atraccion de los
mejores perfiles para ocupar las vacantes existentes en la empresa.

Evaluacion del desempefio. Proceso para establecer el real aporte de una persona en la
organizacion, dentro de su puesto de trabajo, compara el desempefio efectivo del
trabajador con el desempefio deseado.

Carreras profesionales e itinerarios internos. Proceso que permite el disefio de los caminos
de promocion de las personas dentro de la organizacion, alcanzando y cumpliendo
progresivamente metas y requisitos.

Capacitacion. Proceso que se encarga de identificar, disefiar, ejecutar y evaluar los
requerimientos en capacitacion, entrenamiento, formacion, considerando las brechas
establecidas dentro del proceso de gestion de talento humano basado en competencias
laborales.

Compensacién. Proceso para disefiar e implementar escalas de remuneraciones, en base a
las categorias y valoraciones de cargos, asi como los aportes esperados de los trabajadores
y las exigencias del puesto.

Incentivos. Proceso para determinar los aportes y logros de los empleados y convertirlos
en compensaciones de caracter variables, dinero o especie, otorgado como voluntario por
parte de la empresa, para corresponder el esfuerzo en el desempefio.

Sucesién. Proceso que debe formar parte del plan estratégico de las areas de talento
humano, de tal manera que se pueda formar oportunamente al sucesor, quien debe adquirir
y poseer todas las competencias y requisitos que el puesto demanda; siendo importante
establecer acciones de desarrollo preparando a la persona antes de asumir funciones de

mayor complejidad y responsabilidad.
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2.2. Cargos clave

En las organizaciones se establecen una variedad de cargos, todos importantes para alcanzar
las metas y objetivos de cada unidad administrativa, técnica u operativa, cargos que tienen
sus propias particularidades y caracteristicas que los hacen especificos y complejos; sin
embargo, dentro de los cargos existen algunos que por su naturaleza y especificidad se
vuelven muy importantes y significativos para el funcionamiento adecuado de la
organizacion, al respecto varios autores han coincidido que los cargos criticos son los que
afectan directamente a la continuidad operacional y del negocio, muchas veces existiendo
dificultad de vinculacion del reemplazo, ademas del costo que esto representa. De lo
anteriormente sefialado se hace necesario que las organizaciones determinen los cargos que
tienen estas caracteristicas, tomando recaudo en ausencia de los titulares de ciertos cargos,

mediante promociones o sucesiones de candidato internos.

Al respecto Avila (2021), establece que, estos deben ser ocupados por personas que cumplan
con todas las capacidades y habilidades que demanda el puesto, asi como todos los requisitos
que establecié la Empresa, ya que este puesto critico tiene impacto en las operaciones,
decisiones y por ende en los resultados organizacionales, siendo indispensable la
identificacion del reemplazo en caso de ausencia del titular.

Moscoso (2007) en su investigacién, dentro de la gestién por competencias, plantea que los
planes de sucesion se realiza a través de un adecuado analisis de las brechas en personas que
presentan un alto potencial, y por ende su desempefio sobrepasa al promedio y sus habilidades
han sido desarrolladas adecuadamente, conforme el perfil del cargo clave, para lo cual se
defini6 un plan de desarrollo, los posibles sucesores deberan superar las brechas establecidas,
lo que podré garantizar que en un futuro ocupen un puesto de mayor jerarquia o nivel con
éxito. En este contexto, dentro de las organizaciones, una persona con alto potencial es
aquella que tiene la capacidad para asumir nuevos retos y desafios laborales, superando
paulatinamente los niveles de complejidad. Chiavenato (2009) manifiesta que para los
programas de altos potenciales se deben aceptar riesgos, implica asumir retos y confiar en las
personas se requiere de tiempo para aprender y desarrollarse. En referencia a los planes de

desarrollo se puede considerar como la adquisicion de capacidades, conocimientos,
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habilidades, actitudes y competencias a lo largo de la vida laboral, se debe considerar que el
mismo tiene el objetivo de otorgar herramientas para que el trabajador desempefie sus
actividades de manera adecuada, ajustando el perfil de la persona a las exigencias del puesto,
desarrollando nuevas capacidades conforme el requerimiento del puesto, Alles (2005)
establece que el desarrollo de las personas tiene un valor estratégico, el desarrollar
competencias es la clave para desarrollar acciones tendientes a cerrar brechas.

Existen varios métodos para determinar los cargos clave dentro de las organizaciones, estos
dependerén de las caracteristicas de cada empresa, pero de manera general para determinar
el cargo clave, se deberé establecer el valor o el real aporte e impacto a la empresa; y para
determinar el posible sucesor se considerara el desempefio y capacidades, cumplimiento de
perfil del cargo clave. Es preciso mencionar que, los puestos mas importantes no
necesariamente estan en la alta direccién, los cargos clave deben ser identificados ya que
pueden estar en cualquier nivel de la organizacion. De modo que, por ejemplo, un puesto
importante podria ser a nivel administrativo, técnico y operativo. (Pettinger, 2013). Después
de determinar el niUmero de cargos clave, es necesario establecer acciones para definir planes
de sucesion considerando posibles reemplazos, identificando personas que cumplan con los
requisitos del puesto o potencialidades que se puedan desarrollar con este objetivo, porque
cualquier retraso en la adopcién de medidas podria tener un impacto perjudicial en el logro
de los objetivos empresariales (Barron, 2007). El determinar los cargos criticos garantiza la
sostenibilidad y asegura la continuidad de las operaciones a largo plazo, es imprescindible
en estos procesos preparar el desarrollo del personal en alrededor de estos cargos clave.

En este sentido para identificar a los cargos clave se analizara cada uno de los perfiles que
conforman el manual de clasificacion de puestos, estableciendo una puntuacion para las
diferentes caracteristicas y factores (frecuencia, consecuencia de errores, complejidad,
impacto, nivel de instruccion, facilidad de reemplazo), puntuacion que sumada determinara
los cargos con mayor relevancia, determinando de esta manera el real aporte e impacto para
a la empresa. Dentro de los factores a ser considerados en la valoracién de los cargos esta la
consecuencia de errores, la complejidad y frecuencia de las actividades, , el impacto de las
actividades, el nivel de instruccion minimo requerido para el ocupante y la facilidad de
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reemplazo en caso de ausencia del titular. Esta informacion se obtiene al establecer el perfil
del cargo, mediante entrevistas semi estructuradas con los expertos ya sean los ocupantes de
los mismos o los jefes inmediatos. Una vez definida la informacidn o perfiles de cargos, se
asignara las puntuaciones a los factores determinados, estableciendo la matriz general de

evaluacion de los cargos.

2.3. Plan de Sucesion

Es importante que para solventar el riesgo que representa para la continuidad de los procesos
organizacionales, la presencia de los titulares en los puestos clave, las organizaciones disefien
planes de sucesion que sean ejecutados paulatinamente, de manera que la empresa cuente
con backups para estos cargos, de aqui nace la interrogante de quien debe ser el reemplazante
0 sucesor, para cerrar el ciclo entran a la palestra términos como altos potenciales, personas
que tienen aspiraciones, deseo de superacion, caracteristicas y cualidades para ocupar puestos
jefaturas o direccidn; o, potencial de desarrollo , refiriéndonos a la determinacion de hasta

donde puede crecer o mejorar un trabajador para alcanzar su mejor rendimiento.

La sucesion debe formar parte del plan estratégico de las areas de talento humano, de tal
manera que se pueda formar oportunamente al sucesor, quien debe adquirir y poseer todas
las competencias que el puesto requiere, Chiavenato (2009), al referirse a la programacion
de la lineay planes de sucesion considera al desarrollo de suma importancia para las personas
dentro de la organizacion, tomando en cuenta, dentro de la vida laboral aspectos como un
desempefio superior, adecuada reputacién en su ambiente de trabajo y demostrar potencial,
esto para pretender que un colaborador pueda asumir nuevos cargos de mayor
responsabilidad, Franklin, (2011) manifiesta que dentro de las organizaciones es
imprescindible el desarrollo de habilidades, destrezas, actitudes y aptitudes; asi como la
estimulacion del aprendizaje de nuevos conocimientos, que garantice la competitividad

laboral, basado en el enfoque de competencias.

Entre los aspectos a considerar a las personas para la sucesion pueden considerarse las

siguientes:
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2.3.1. Desempefio Superior
Relacionado al cumplimiento de metas y objetivos de manera eficiente, puede ser

considerado al valor como métrica en la ejecucion metas y objetivos estratégicos, o la
contribucion de la persona en la consecucion de metas y objetivos planteados, Chiavenato
(2009) hace referencia que el desempefio es la manera en que las personas ejecutan las
funciones a ese encomendado mismas que influyen en los resultados del grupo y facilita el

éxito de la organizacion.

2.3.2. Reputacion en el ambiente de trabajo
Se refiere a los antecedentes e historia laboral dentro de la organizacion, aspectos como

régimen disciplinario, historial de sanciones amonestaciones o llamados de atencién, que
repercuten en el desempefio laboral. Se considera en este punto el cumplimiento y
observacion de los reglanos internos y mas normativa vigente que permite una adecuada

relacion laboral.

2.3.3. Potencialidades
Actualmente las organizaciones comprometidas con la productividad se encuentran

empefiadas en identificar, desarrollar, o dicho de otra manera explotar las potencialidades de
sus empleados, con la finalidad de asegurar la competitividad, entendiéndose como tal el
conjunto de recursos psicoldgicos que una persona pone de manifiesto para realizar una
determinada actividad, para tal efecto se requiere la inversion de recursos para la capacitacion
y el desarrollo; de lo anteriormente sefialado es importante referirse al potencial humano,
conforme Cornell University et al. (2014); Drucker (2005); Gonzélez y Garcia ( 2011);
KPMG (2014) citados en el estudio realizado por Alvarez-Aros (2017) se refiere a la
importancia de fortalecer ciertos rasgos para la eficacia, considerando al potencial humano
como un factor impulsa e intensifica las demas caracteristicas y recursos de la organizacion,
precisa que el potencial humano es un conjunto de caracteristicas, virtudes o capacidades
esenciales o innatas, conocimientos, habilidades o destrezas desarrolladas o por desarrollar
en el transcurso de la vida, aplicables al ambito laboral, ya que proporciona la denominada

ventaja distintiva y sostenibilidad en las organizaciones.
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Estd claro que las organizaciones estdn prestando atencion en el potencial humano,
considerando que el capital humano hace la diferencia, y que las personas que conforman las
organizaciones tienen el potencial para alcanzar y cumplir con los desafios que se presentan
en el quehacer diario; en referencia al potencial humano Velasquez (2012) manifiesta que
este puede ser comprendido desde dos perspectivas, la primera como parte de la motivacion
humana y que la persona tenga la necesidad de logro y autorrealizacion, segun Maslow, 1954
citado por Globe (1977) necesidades psicologicas referentes a: crecimiento, desarrollo y
utilizacion del potencial propio del ser humano; y como segunda perspectiva, relacionada
con el desarrollo, perfeccionamiento del grupo de capacidades, competencias o talentos
necesarias para que la persona tenga éxito en el d&mbito laboral, consiguiendo un alto
desempefio personal y profesional. Concluye Velasquez (2012) indicando que el éxito laboral
Yy Su proyeccion es intrinseca, dependiendo de la personay el conocimiento de si mismo 'y de
sus posibilidades, para lo cual es necesario que las empresas los orienten estratégicamente en

el disefio y construccion del proyecto laboral.

Por lo tanto, se enfatiza en el desarrollo de competencias laborales que permitan el desarrollo
de la potencialidad humana, al respecto Hay Group (2000) en el estudio citado por Nava
(2007) manifiesta la existencia de dos tipos de competencias complementarias entre si, se
denominan competencias de umbral o esenciales que garantizan un desempefio adecuado, si
a estas se suman las competencias diferenciadoras se garantiza una actuacion exitosa. Dentro
de la planificacion de la sucesion se parte del perfil de competencias del puesto, donde se
registra todas las caracteristicas que se requieren para el éxito en el desempefio de las
funciones, se debe determinar el potencial para luego realizar un plan de accion. Se determina
que las competencias genéricas (relacionadas con la personalidad, logro, influencia, eficacia
personal, solucién de problemas, gestion de personas, etc.) deben estar altamente

desarrolladas en comparacion a las competencias técnicas (asociadas con el conocimiento).

Al personal que posee estas caracteristicas también conocidas como potencialidades, Saltos
(2015) menciona la importancia que el liderazgo para el fortalecimiento de los colaboradores
que presentes un alto potencial, ya que no toda persona que tiene un alto desempefio puede

ser considerado o le interesa ser considerado como tal, como requisito el alto potencial sin

37



considerar las circunstancias mantendra su rendimiento superior, y serd capaz de manejar y

dirigir grupos de trabajo.

Dentro de esta perspectiva el desarrollo de las personas tiene un papel fundamental dentro de
las organizaciones, y se hace necesario la incorporacion de conceptos como desarrollo de
personal, desarrollo profesional y desarrollo de carrera, desde el punto de vista holistico,
conceptos relacionados cuyo objetivo comun es que la persona con potencial adquiera nuevas

competencias para sortear nuevas responsabilidades en puestos cada vez méas complejos.

En referencia al desarrollo personal Soriano, Javi (2023), considera a los aspectos interiores
de la persona, tales como emociones, aspectos mentales y espirituales, relacionados con el
interior de cada individuo, aspectos como habilidades para la resolucion de conflictos,

aceptacion de si mismo, resolucion y superacion de conflictos, desarrollo de autoestima, etc.

Existe relacion de la persona con el ambito laboral mediante el desarrollo y el avance de
habilidades especificas para cumplir con la tarea asignada, relacionada al crecimiento y
formacion continua para hacerse de competencias que le garanticen el éxito profesional,
sobre el desarrollo profesional, Zubillaga (2013), lo define como una préactica sistematica que
utilizan las organizaciones para que su personal se mantenga en ella, y cuando esta se
convierte en politica permite a empleados y trabajadores a recorrer desde un puesto inicial a
otro de mayor categoria y responsabilidad, generando compromiso a cambio de la
oportunidad de una carrera satisfactoria y exitosa. Para la empresa permite cubrir vacantes,
con personal propio en cargos clave, siendo esta una estrategia de competitividad y de

motivacion.

Como complemento de la anteriormente sefialado el desarrollo de la carrera, permite definir
el trayecto de una persona dentro de una organizacion, estableciendo metas a mediano y largo
plazo, con la finalidad de crecer laboralmente, incentiva a la fidelizacion y el compromiso de

los empleados
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Dentro del contexto de los planes de sucesion segun Ernst & Young (2007) lo define como
una herramienta para mover a las personas dentro de la organizacién, considerando sus
perfiles profesionales, sus metas y objetivos, tienen un gran componente motivacional a partir
del disefio y establecimiento de posibles rutas promocionales que puede seguir una persona
en la organizacion, debiendo para tal efecto, los sucesores cumplir con los requisitos y

condiciones previamente establecidos para los nuevos cargos.

Al respecto Cuello (2016) manifiesta que la diferencia que existe entre planes de carrera y
planes de sucesion, esta en que los primeros generalmente requieren de una programacion y
planificacion lineal y rigida, en cambio los planes de sucesion no se basan en los afios de
permanencia en un determinado puesto, ni a los titulos formales obtenidos. Los planes de
sucesion parten de las competencias determinadas para un puesto o potenciales de una
persona y las comparan con las competencias de un puesto vacante, la brecha existente entre
la persona y el puesto vacante serd quien determine al posible ocupante o posible sucesor,
sin considerar el tiempo de permanencia en el puesto de trabajo. Los planes para lograr una
sucesion exitosa son mucho mas exigentes, porque requieren de un gran esfuerzo en el
desarrollo de las competencias, teniendo relacion directa con el desempefio, lo que demanda
una gran motivacion por parte del empleado. Chiavenato (2009) concluye que la sucesion
tiene como finalidad y énfasis el desarrollo de la persona, no en su promocién, a las personas
se les asignan nuevos cargos para los cuales se les prepara, siendo estos de mayor

responsabilidad y complejidad.

Otros autores, como Alles (2009) enfatiza la necesidad de este tipo de plan de desarrollo
dentro del &mbito empresarial, indicando que en: “Las organizaciones, cualesquiera que sean
su tamafio 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).

El establecer los cargos clave y generar planes de sucesion se ha convertido en una necesidad
vital para las organizaciones, el desafio consiste en que tan motivada se encuentra la gente

para adquirir nuevos desafios, ya que esta estrategia demanda de tiempo y esfuerzo cuyos
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resultados o beneficios no son observados a corto plazo, ya que las personas deben prepararse
en el desarrollo de varias competencias, para una posibilidad; se debe considerar que de
acuerdo a lo indicado por Dominguez, et al. (2017), que un correcto plan de sucesion a
cargos clave permite el adecuado desarrollo de competencias que permite un desempefio

superior de los empleados, coadyuvando a la consecucion de metas y objetivos empresariales.

Dentro de los aspectos a ser considerados para la determinacion de los posibles sucesores a
los cargos clave, esta el potencial de las personas, y este se encuentra relacionado con la
necesidad de realizacion personal como parte de la motivacion, cuando las personas se
encuentran frente a la posibilidad de desarrollar una carrera, demanda tiempo y esfuerzo en
el desarrollo, ademéas de asumir desafios cada vez mayores. De manera general para el
desarrollo del capital humano se hace necesario determinar el potencial con el que cuenta el
obrero o servidor, preparandolo para los nuevos retos, se debera considerar el perfil de

competencias del cargo en comparacion con el perfil del posible sucesor.
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3. DESARROLLO METODOLOGICO

3.1. Introduccion

El presente proyecto de desarrollo es de caracter descriptivo, conforme lo establecido por
Daen, (2011) que se refiere a la investigacion descriptiva como un registro, analisis e
interpretacion, donde se observa y analiza las caracteristicas y propiedades para clasificar,
agrupar o sintetizar, la investigacion descriptiva trabaja sobre la realidad de los hechos y su
correcta interpretacion. El presente estudio pretende en la EPMAPS-Agua de Quito
identificar las caracteristicas, hechos y sucesos presentes y servira para proponer y elaborar

una propuesta a la que se sumaran todas las respuestas o soluciones posibles al problema.

Esta investigacion tiene por finalidad de analizar cada uno de los cargos que existen en las
unidades administrativas, técnicas y operativas de la EPMAPS—Agua de Quito, a fin de
determinar cudles cargos, tomando en cuenta sus caracteristicas, seran identificados como
cargos clave, siendo esta una investigacion de disefio mixto, como lo determina Pole, (2009)
existe una combinacion en la recopilacion y estudios datos, considerando las metodologias
cualitativa y cuantitativa, de acuerdo a los instrumentos utilizados, para este caso especifico,
la realizacion de una entrevista semi estructurada y la aplicacion de una matriz de evaluacion,
metodologias utilizadas complementariamente para verificar y registrar la informacion
constante en el manual de clasificacion de cargos. En este sentido con la informacion
constante en los perfiles de cargos, se realizara la asignacion de puntajes por cada uno de los
factores de valoracion, la investigacion fue desarrollada bajo el disefio transversal, debido a
que la recoleccion de datos que se realizé en un lugar y momento determinado; se estudia el
universo de los cargos existentes; y, no experimental porque implica la observacion de los

hechos en su condicion natural sin ninguna manipulacion de variables.

La EPMAPS-Agua de Quito se encuentra, a partir del afio 2022, implementado el Modelado
de Perfiles por Competencias, MPC®, segun Paredes, (2011) utilizando esta metodologia
para levantar y establecer perfiles de cargos, y posteriormente establecer el modelo de gestion

del talento humano basado en competencias laborales.
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Referente a la metodologia del MPC®, Paredes, (2011) manifiesta que el objetivo principal
es reunir los datos referentes a los cargos para implantar un sistema de gestion de talento
humanos basado en competencias laborales. Dentro del propdsito del Modelado de Perfiles
por Competencias, MPC ®, se encuentran: identificar el 20% de las tareas principales del
cargo analizado; establecer los conocimientos, habilidades, capacidades, personalidad, etc.
caracteristicas indispensables a fin de ejecutar el trabajo con un desempefio superior y menor
esfuerzo; determinar qué caracteristicas personales requieren ser consideradas en seleccion
y qué requisitos de capacitacion; y, determinar la razon de ser del puesto, perfil duro e
indicadores de gestion.

Tareas principales del cargo, segin la Metodologia MPC ®, esta considerando la teoria del
Teorema de Pareto para determinar las actividades principales o esenciales, donde el 20% de
las causas, actividades criticas, son las responsables del 80% de los resultados, debiendo

enlistar todas las actividades que realiza el cargo de acuerdo a su nivel de importancia.

Una vez definidas las actividades esenciales o criticas se determinara el real aporte e impacto
de estas para a la empresa. Dentro de los factores a ser considerados en la valoracion de los
cargos esta la frecuencia de las actividades, entendiéndose como estd la cantidad de
repeticiones o la cantidad de veces que el ocupante realiza esa actividad dentro de un periodo
de tiempo; la consecuencia de errores, se refiere a los resultados o incidencias que conlleva
la no ejecucién o ejecucion incorrecta de la actividad; la complejidad, hace referencia a la
dificultad que representa la realizacion de la actividad, que exigen mayor conocimiento,
destrezas, o procesamiento de datos, requieren mayor cantidad de recursos. De acuerdo a
Metodologia MPC ®, la formula para valorar las actividades y establecer las esenciales es:
Total = Frecuencia + (Consecuencia de no aplicacion de la actividad o ejecucion errada x
Complejidad o grado de dificultad en la ejecucion de la actividad). Los mayores totales, seran

consideradas como actividades esenciales del cargo.

Una vez definidas las actividades esenciales, exclusivamente en la presente investigacion se

valorara adicionalmente para determinar los cargos clave, el impacto de las actividades, se
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refiere a las consecuencias y efectos de las actividades; el nivel de instruccion minimo
requerido para el ocupante para la realizacion de tarea, tiene relacion directa con la
complejidad, estableciéndose el nivel de instruccién formal; y por dltimo el factor facilidad
de reemplazo en caso de ausencia del titular, haciendo referencia a la facilidad y
disponibilidad en el mercado del posible reemplazo del titular del cargo, conforme el perfil
del cargo establecido. Estas puntuaciones seran registradas en la matriz de valoracién de

cargos clave para determinar cargos clave.

Continuando con la Metodologia Modelado de Perfiles por Competencias®, una vez
establecidas las actividades esenciales, y con la finalidad de establecer el perfil de
competencias se estableceran las competencias clasificadas en conocimientos, destrezas y
otras caracteristicas indispensables para desempefiar el cargo, utilizando para tal efecto los
diccionarios de competencias que catalogan a las caracteristicas en: conocimientos,
destrezas, aptitudes y rasgos. Adicionalmente se establecera otros aspectos relevantes como:
mision del puesto, educacion requerida, experiencia requerida e indicadores de gestion

posicionales.

3.2. Fases para aplicar la metodologia
La metodologia a ser utilizada en el trabajo de investigacion, consta de las siguientes fases:
e Revision del Manual de Clasificacion de Cargos y determinacion de cargos por
Gerencias y Departamentos.
e Elaboracion de matriz de cargos clave con informacion general y factores a evaluar.
e Elaboracién y aplicacion de cuestionario y entrevistas por gerencias.
e Ingreso de valoracién asignadas a cada uno de los factores correspondiente a cada
cargo.
e Tabulacion de resultados de la valoracion de cargos clave.

o Estadisticas y determinacion de cargos clave por gerencia.

3.3. Aplicacion de las herramientas
La metodologia planteada para determinar los cargos clave dentro de la EPMAPS-Agua de

Quito, pretende establecer el valor o el real aporte del cargo en la empresa, ya que, al existir
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una variedad de cargos de tipo técnico, operativo y administrativo, cada uno con sus propias
caracteristicas, siendo necesario establecer una metodologia para que objetivamente se
valoren los cargos y asi determinar los mas significativos considerando factores previamente
definidos. Dentro de la metodologia utilizada en el presente estudio, se establecieron técnicas
e instrumentos para la recoleccion y analisis de los datos, con la finalidad de obtener
informaciones necesarias, considerando las fases establecidas en el numeral anterior, las

herramientas e instrumentos son las siguientes:

e Entrevistas — Cuestionario

Mediante la realizacion de talleres, bajo la metodologia del MPC®, es imprescindible el
levantamiento de los perfiles de cargos que forman parte el manual de clasificacion de
puestos, (352 perfiles en 630 cargos); los denominados “expertos” considerando frecuencia
(ndmero de repeticiones que realiza determinada actividad dentro de un periodo de tiempo),
consecuencia de errores (gravedad en los resultados por inobservancia) y complejidad (nivel
de dificultad), definieron cualitativamente y cuantitativamente el real peso de las actividades
del cargo en los diferentes procesos empresariales, verificandose actividades y competencias

de los cargos en las diferentes areas administrativas, técnicas y operativas.

Adicionalmente, dentro del analisis para establecer cargos clave se considerd aspectos como:
impacto (aporte de las actividades en el resultado final), formacion (nivel de instruccion
requerida como minimo para la realizacion de actividad) y restriccion de reemplazo (nivel de

dificultad para contratar un reemplazo).

Dentro del cuestionario se valida la informacion en los perfiles de cargos, informacion
relacionada a las competencias técnicas (conocimientos), competencias conductuales
(destrezas y habilidades), competencias corporativas (estrategia institucional); vy
competencias cognitivas y emocionales (aptitudes y capacidades), estas comparadas con la
estimacion del potencial, dard como resultado la brecha que formara parte del plan para el

desarrollo del sucesor considerado.
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El objetivo de los talleres y entrevistas es sondear a las personas y recopilar informacion
previa la aplicacion de la matriz de valoracion de cargos clave, con la finalidad de continuar
con una idea planteada y obtener informacion detallada sobre el tema, que permita identificar
cuéles son los cargos considerados como clave dentro de cada gerencia - direccion, de
acuerdo al siguiente detalle:

- Gerencia General

- Comunicacion Social y Transparencia

- Secretaria General

- Planificacion y Desarrollo (5 Departamentos)

- Infraestructura (4 Departamentos)

- Operaciones (7 Departamentos)

- Comercial (4 Departamentos)

- Del Ambiente (3 Departamentos)

- Administracién y Logistica (3 Departamentos)

- Talento Humano (4 Departamentos)

- Financiera (3 Departamentos)

- Juridica (4 Departamentos)

- Tecnologia de la Informacion (5 Departamentos)
El formato del cuestionario realizado, en base a la Metodologia MPC ®, y aplicado es el

siguiente:
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EpMAPS [iaal
Agua de Quito

“DISENO DE UN PLAN DE SUCESION ENLA
| QUIEO | £\PRESA PUBLICA METROPOLITANA DE AGUA

POTABLE Y SANEAMIENTO — AGUA DE QUITO”

El objetivo de estas entrevistas — cuestionario es recopilar y verificar informacion referente a los cargos de
EPMAPS-Agua de Quito, para posteriormente establecer la matriz de valoracion, que permitira identificar
los cargos considerados como claves dentro de cada gerencia y departamento.

1. Datos de identificacion:

Cargo:
Codigo Perfil:
Gerencia:
Subgerencia:
Departamento:

Unidad:

2. Actividades Esenciales del cargo:

Actividades del cargo

(FR)

{CE] | (CM) | Reemplazo

(FR) (CE)
Grado Frecuencia Consecuencia de : (CM) Complejidad Reemplazo
Error
- Consecuencias muy .. .. -
5 Todos los dias graves Maxima complejidad
Al menos una vez X _ -
4 por semana Consecuencias graves Alta complejidad
3 Al menos una vez Consecuencias Complejidad Baja
cads quince dias considerables moderada disponibilidad
Consecuencias . . Media
2 Umna vez al mes S —— Baja complejidad disponibilidad
Oiro {mensual, o . Alta
1 frimestral, “r:?:i"r‘:;‘:““ Minima complsjidad disponibilidad
=samestral, etc.)

Figura 10. Formato encuesta factores de valoracion y competencias

Fuente: Perfiles de Cargos en base a la Metodologia MPC ® Modificado
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3. Competencias:

Actividad Competencia Competencia Competancia Competencia
Esencial Técnica Conductual emocional y Corporativa
ESENCI3 CIrica L a3 cognitiva Lo owva

1

2

3

4

4. Observaciones:

5. Entrevistado:
Proceso:
Cargo:

Fecha:

7]
1]

uencia

7]

Figura 10. (Continuacion) Formato encuesta factores de valoracion y competencias

Fuente: Perfiles de Cargos en base a la Metodologia MPC ® Modificado
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En Apéndice 2 se encuentran los cuestionarios implementados, clasificados por gerencias.

e Matriz de Valoracion de Cargos Clave
Con la aplicacion de la Matriz de Valoracion de Cargos Clave los especialistas valoraran y
determinaran cuantitativamente y cuantitativamente los cargos que seran considerados como

estratégicos para la organizacion y que requieren ser determinados como cargos clave.

Esta matriz es una hoja electronica en Excel que contiene varia informacion referente al
cargo, inicialmente se detalla: proceso, gerencia, subgerencia, departamento y unidad;
posteriormente se detalla la denominacion del cargo, codigo, factores de valoracion de:
frecuencia, consecuencia de errores, complejidad, impacto, formacién y reemplazo. Se
detalla a continuacion las 4 actividades esenciales, y las competencias técnicas, competencias
conductuales, Competencia emocional y cognitiva, ademas de las competencias
organizacionales, definidas previamente en el perfil del cargo que forman parte del manual
de clasificacion de puesto, necesarias para establecer los planes de sucesion. En Apéndice 3
se detallan los cargos con informacién general, factores y puntajes de evaluacion de estos.

Considerando a cada factor como:

e Frecuencia de las actividades.— se refiere a la cantidad de repeticiones o la cantidad de
veces que el ocupante realiza esa actividad dentro de un periodo de tiempo;

e Consecuencia de errores.— es el resultados o incidencias que conlleva la no ejecucion o
ejecucion incorrecta de la actividad;

e Complejidad.— se refiere a la dificultad que representa la realizacion de la actividad, que
exigen mayor conocimiento, destrezas, o procesamiento de datos, requieren mayor
cantidad de recursos;

¢ Impacto de las actividades.— Se refiere a las consecuencias y efectos de las actividades;

e Nivel de instruccidén.— como requisito para el ocupante para la realizacion de tarea, tiene
relacién directa con la complejidad, estableciéndose el nivel de instruccion formal,

e Facilidad de reemplazo.— considerando la ausencia del titular, es la facilidad y
disponibilidad en el mercado del posible reemplazo del titular, conforme el perfil del

cargo establecido;
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Como parte del andlisis realizado, considerando los perfiles de cargos y los factores:
frecuencia, consecuencia de errores, complejidad, impacto y formacién, considerando una

escala de Likert se dio puntuacion a cada uno de los factores:

(CE) Consecuencia de

Grado (FR) Frecuencia*® Error* (CM) Complejidad®
5 Todos los dias Consecuencias muy graves | Maxima complejidad
4 Al menos una vez por semana Consecuencias graves Alta complejidad
3  [Al menos una vez cada quince dias| Consecuencias considerables Complejidad
moderada
2 Una vez al mes Consecusncias menores Baja complejidad

Otro (mensual, trimestral,

semestral. etc.) Consecuencias minimas | Minima complejidad

Figura 11. Factores y puntajes de evaluacion de cargos
Fuente: Metodologia del MPC®, Paredes, (2011)

Tabla 4. Factores y puntajes de evaluacion de cargos
Formacion -

Grado Impacto Especializacion Reemplazo
5 Méaximo Impacto, disrupcion Titulo de cuarto nivel  —eeer
completa del status quo
4 Alto Impacto, alta afectacion Titulo de tercer nivel -
3 Impacto Mo_der_aQo, CONSECUENCIAS  Tiulo de tecnologia . B‘?‘J"f‘.
significativas disponibilidad
Impacto Bajo, muy poca influencia Afos estudio tercer nivel . Me.d'.a.
sobre el status quo, impacto leve disponibilidad
1 Minimo Impacto, practicamente Titulo de Bachiller . A!ta} .
ninguna influencia. disponibilidad

Fuente: En impacto se cita Strategic F. La matriz de Probabilidad / Impacto

En lo referente al factor reemplazo se dio una puntuacion de 3, 2 y 1 segun la dificultad de
encontrar en las fuentes de reclutamiento interno y externo, el correspondiente reemplazo.
Este factor considera tres categorias o grados, debido a la EPMAPS mantiene el monopolio
en la prestacion domiciliaria de los servicios de agua potable y saneamiento en el DMQ, es

49



una empresa técnica, lo que repercute en que muchos de sus cargos sean exclusivos, por lo

tanto, los tres grados engloban las circunstancias de esta valoracion.

CODIGODEL  RELEVANCIA / CONSECUENCIA FORMACION

CARGO IMPACTO COMPLEJIDAD REEMPLAZO  CALIFICACION

CARGO FRECUENCIA DE ERRORES ESPECIALIZADA

Figura 12. Matriz de Valoracién de Cargos Clave

¢ Investigacion documental

En el presente trabajo de investigacion se revisaron y analizaron los documentos
empresariales siguientes: manual de clasificacion de cargos, modelo directriz, diccionario de
competencias, memorias de sostenibilidad, organigrama estructural, distributivo de personal,
citas que se encuentran identificadas a lo largo del documento, mismas que permiten

sustentar el trabajo.

3.4. Revision de perfiles de cargos

Inicialmente se revisaron los perfiles de los 630 cargos que conforman el Manual de
Clasificacion de Cargos vigente en la EPMAPS—Agua de Quito, verificandose la informacion
relacionada con las actividades esenciales y las puntuaciones otorgadas en el levantamiento
de la informacién, relacionada con la frecuencia, consecuencia de errores y complejidad,
sumando los puntajes naturales en cada una de estas. Estas puntuaciones se registraron en la
matriz de valoracion de cargos clave que permitira posteriormente valorar el real impacto del
cargo en comparacion con otros, determinando de esta manera los cargos con mayor y menor
puntuacion. Adicionalmente se revisaron formacién, competencias técnicas, conductuales,

cognitivas y corporativas requeridas para los puestos clave.
3.5. Propuesta establecida
La propuesta del presente trabajo de investigacion pretende inicialmente determinar el peso,

relevancia o valor real de cada uno de los 630 cargos que conforman el Manual de
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Clasificacion de Cargos, para posteriormente establecer e identificar los denominados cargos
clave o estratégicos, dentro de la estructura de puestos en los diferentes procesos
empresariales. Posteriormente se propondra una metodologia para el establecimiento de un
plan de sucesion, considerando los requisitos minimos que el sucesor deberd cumplir, asi

como demas requerimientos establecidos en el perfil de cada uno de los cargos.

Una vez puntuados los factores de: frecuencia, consecuencia de errores, complejidad,
impacto y formacion y facilidad de reemplazo, se obtendra un puntaje total del cargo, si se
fijaran los puntajes maximos asignados para cada factor el puesto alcanzaria la totalidad de
33 puntos.

Dentro de la Matriz de valoracién de cargos clave se encuentra una columna denominada

calificacion, correspondiente a la puntuacion final alcanzada por el cargo, ver figura 6.
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Cadigo del
Cargo

Relevancia /
Frecuencia

Impacto

Complejidad

Consecuencia
de Errores

Formacion
Especializada

Reemplazo

Calificacion

LIDER DE UNIDAD DE SEGUROS GLBS-2632-01 3,25 5 5 4,75 4 3 21
JEFE DEPARTAMENTO DE ABASTECIMIENTOS GLA-2610-01 5 5 4 4 4 3 21
LIDER DE UNIDAD LECTURAS Y FACTURACION GCFL-2432-01 5 5 4,75 4,5 4 2 21,25
PROFESIONAL INTEGRAL DE CATASTRO DE CLIENTES GCFC-2431-03 5 5 4,75 4,5 4 2 21,25
LIDER DE UNIDAD DE CATASTRO DE CLIENTES GCFC-2431-01 5 5 4,75 4,5 4 2 21,25
JEFE DE UNIDAD DE COBRANZAS GCAD-2442-01 5 5 4 4 4 3 21
JEFE DE DEPARTAMENTO DE SERVICIO AL CLIENTE GCS-2410-01 4 5 5 5 4 2 21
LIDER DE LA UNIDAD DE CONTROL DE CARTERA GCAC-2441-01 4,75 5 4,5 4,5 4 2 20,75
LIDER DE UNIDAD CONTROL OPERATIVO DE CONEXIONES GCCC-2422-01 4,5 5 5 4 4 2 20,5
EXPERTO SENIOR DE GESTION OPERATIVA G0O-2300-03 4,75 5 4,75 4,75 4 2 21,25
EXPERTO DE TRATAMIENTO DE AGUAS RESIDUALES GOTO-2371-04 4 5 5 5 4 2 21
JEFE DE PERDIDAS FISICAS GODF-2338-01 3 5 5 5 4 3 21
II;II?SC_)I_FRE)SIONAL DE DISTRIBUCION (OPERAC. PARROQ. ORIEN. GODO-2335-04 5 5 425 475 4 2 21
PDFI{SI_FRE)SIONAL DE DISTRIBUCION (OPERAC. PARROQ. NORTE GODP-2334-05 5 5 425 475 4 2 21
PROFESIONAL DE DISTRIBUCION GOD-2330-04 5 5 4,25 4,75 4 2 21
JEFE DE DEP. DE CONTROL DE LA CALIDAD DEL AGUA GOC-2350-01 4,25 5 4,25 4,5 4 3 21
PROFESIONAL DE CONTROL DE CALIDAD DEL AGUA GOC-2350-05 4,75 5 4,25 4,5 4 2 20,5
\E]EIiI/I:ERI?EESAD\EE&ALRTAMENTO DE GESTION AMBIENTAL GAA-2510-01 5 5 45 4 4 2 205
GERENTE FINANCIERO GF2800-01 3,25 5 4,5 5 5 3 20,75
COORDINADOR DE GERENCIA FINANCIERA GF2800-02 4,75 5 4,5 4,25 4 2 20,5
JEFE DE SEGURIDAD DE LA INFORMACION GPS-2150-01 2,75 5 5 4,75 5 3 20,5
EXPERTO PSICOSOCIAL GHS-2740-03 4,5 5 4,5 4,5 4 2 20,5
JEFE DEPARTAMENTO DE NOMINA Y REMUNERACIONES GHN-2720-01 4,25 4 4,25 5 4 3 20,5
JEFE DPTO ADMIN TH Y COMPETENCIAS GHA-2710-01 4,25 5 4 5 4 3 21,25

Figura 13. Registro de Matriz de Valoracion de cargos clave

52




JEFE DE DEPARTAMENTO DE INGENIERIA DE PROYECTOS,

ESTUDIOS Y DISENOS GTI-2210-01 4 5 4 b 4 3 21
SUBGERENTE DE PREINVERSIONES SP-2201-01 4,25 5 4,25 45 5 3 21
E')\(APPIEQII?EE(XI;I'IEACLNICO DE SOSTENIBILIDAD PLATAFORMA GIP-3030-02 325 5 5 475 4 3 21
PROFESIONAL ESPECIALISTA EN SEGURIDAD G11-3050-04 5 5 3,75 5 4 2 20,75
GERENTE DE TECNOLOGIA DE INFORMACION GI-3000-01 45 5 4 4,25 5 3 20,75
COORDINADOR DE ADMINISTRACION Y LOGISTICA GL-2600-03 5 5 5 5 4 2 22
GERENTE DE ADMINISTRACION Y LOGISTICA GL-2600-01 45 5 45 4,75 5 3 21,75
Egﬁ$c?5X|§|E?D DE PROGRAMACION DE CONEXIONES GCCP-2421-01 45 5 5 5 4 2 215
JEFE DE DEPARTAMENTO DE DISTRIBUCION GOD-2330-01 45 5 4,25 4,75 4 3 21,5
PROF. DE CONTROL ADMIN DE OPERACIONES GOOC-2341-04 4,75 5 4,75 5 4 2 21,5
DIRECTOR DE COMUNICACION SOCIAL Y TRANSPARENCIA DC-2010-01 5 5 5| 5| 5 2 22
JEFE DE DEPARTAMENTO DE CONTRATACION PUBLICA GJC-2920-01 4,75 5 45 4,75 4 3 22
GERENTE JURIDICO GJ-2900-01 4,25 5 5| 4,75 5 3 22
COORDINADOR JURIDICO GJ-2900-03 5 5 5 5 4 2 22
PROFESIONAL DE CONTRATACION PUBLICA GJC-2920-03 45 5 5 5 4 2 21,5
SUBGERENTE DE CONSTRUCCIONES SC-2202-01 5 5 45 4,25 5 3 21,75
e orsowor | | 5| | | 4 o]
GERENTE DE OPERACIONES GO0-2300-01 5 5 5 5 5 3 23
JEFE DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD GFC-2820-01 5 5) 5 5 4 3 23

Figura 13. (continuacion) Registro de Matriz de Valoracion de cargos clave
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Una vez con los puntajes naturales de cada uno de los 630 cargos se obtuvo el promedio y
deviacion estandar del grupo de datos.

Tabla 5. Estadistica del Universo

Concepto Valor Formula
Numero de Datos
630
. - Xy Xyt xztxgtee+x,
X=
Valor Medio 16 N
Desviacion Estandar +-3 s\ T

Con los resultados de desviacion estandar +-3 al universo de cargos se determinaron los
rangos de los puntajes naturales obtenidos en la valoracion de los cinco factores para
determinar los cargos con mayor puntuacion que seran considerados como cargos clave, se

establecieron 7 niveles o rangos con intervalos de +3.

Tabla 6. Rangos de Distribucién

Rango Cantidad de Cargos
0-2 5
3-5 10
9-11 10
12-14 85
15-17 287
18-20 190
21-23 43
Total, general 630

Se evidencia que la mayor poblacién de los cargos se encuentra entre la puntuacién de 15 a
17 puntos, con 287 cargos; Yy, 190 cargos se encuentran dentro del rango 18 a 20. Los cargos
que obtuvieron mayor puntuacion corresponden al 6,83%, siendo estos 43 cargos
considerados como cargos clave. En Apéndice 4 se detallan los cargos denominados como

clave.
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HISTOGRAMA DE FRECUENCIA
CARGOS CLAVE
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Figura 14. Histograma de Frecuencia Cargos Clave

PORCENTAJE POR RANGO PUESTOS CLAVES

2123  — 6,33%
18-20 e | 30,16%
15-17 e | 45,56%
12-14 I | 13,49%
9-11 mm 1,59%
35 m|1,59%
0-2 W 0,79%

Figura 15. Porcentaje de Rangos en Cargos Clave
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RANGO ADMINISTRACION v COMERCIAL DE OPERACIONES | DEL AMBIENTE FINANCIERA GENERAL
LOGISTICA
0-2 0 0 0 0
3-5 0 1 0 0
9-11 1 0 0 0
12-14 4 10 38 10 2 2
15-17 22 18 141 19 7 7
18-20 14 28 84 5 10 8
21-23 4 8 11 1 3 1
Total general 45 65 284 37 22 18
. PLANIFICACION Y TALENTO TECNICA DE TECNOLOGIAS DE LA
RANGO JURIDICA Total general
DESARROLLO HUMANO INFRAESTRUCTURA INFORMACION
0-2 0 0 0 3 0 5
3-5 0 0 0 3 0 10
9-11 0 1 0 4 0 10
12-14 2 0 3 13 1 85
15-17 8 18 11 29 7 287
18-20 8 4 10 11 190
21-23 4 3 4 43
Total general 22 24 25 65 23 630

Figura 16. Detalle de frecuencia por rangos clasificados por Gerencia.
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PUESTOS CLAVE POR GERENCIAS

12-14  s=]5-17 T2 e—1-23

Figura 17. Frecuencia de rangos por Gerencia

RANGO

ADMINISTRACION Y

COMERCIAL

DE OPERACIONES

- DEL AMBIENTE FINANCIERA GENERAL TOTAL
LOGISTICA
4 8 11 1 3 1
21-23 TR PLANIFICACIONY | /o MANG TECNICADE TECNOLOGIAS DELA % 43
DESARROLLO INFRAES TRUCTURA INFORMACION
4 1 3 3 4 X

Figura 18. Cantidad de cargos dentro del rango mayor puntuado
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PUESTOS CLAVES POR GERENCIAS

TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION ADMINISTRACION Y LOGISTICA
9% 9%

TECNICA DE INFRAESTRUCTURA
7%

COMERCIAL

TALENTO HUMANO 19%

7%

PLANIFICACION Y DESARROLLO

2%
y
JURIDICA
9%
l l DE OPERACIONES
FINANCIERA 26%
7%

GENERAL
2%

DEL AMBIENTE
3%

Figura 19. Porcentaje de Cargos Clave por Gerencias
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Cargos Clave por Procesos

19; 44%

= AGREGADORES DE VALOR - SUSTANTIVOS

= ASESORIA
= GOBERNANTE
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Figura 20. Porcentaje de Cargos Clave por Gerencias



Tabla 7. Detalle de cargos mayor puntuados Procesos Agregadores de Valor

Gerencia Cargo Cadigo del Cargo
Comercial Lider de Unidad Lecturas y Facturacion GCFL-2432-01
Comercial Profesional Integral de Catastro de Clientes GCFC-2431-03
Comercial Lider de Unidad de Catastro de Clientes GCFC-2431-01
Comercial Jefe de Unidad de Cobranzas GCAD-2442-01
Comercial Jefe de Departamento de Servicio Al Cliente GCS-2410-01
Comercial Lider de la Unidad de Control de Cartera GCAC-2441-01
Comercial Ic_:l(;jneerx(?(e)nLégldad Control Operativo de GCCC-2422-01
Comercial Lider de Unidad de Programacion de GCCP-2421-01

De Operaciones
De Operaciones

De Operaciones

De Operaciones

De Operaciones
De Operaciones
De Operaciones

De Operaciones
De Operaciones
De Operaciones

De Operaciones

Técnica de
Infraestructura
Técnica de
Infraestructura
Técnica de
Infraestructura
Administracion y
Logistica

Conexiones Domiciliarias
Experto Senior de Gestion Operativa

Experto de Tratamiento de Aguas Residuales

Jefe de Pérdidas Fisicas

Profesional de Distribucién (Operac. Parroq.
Orien. Distr)
Profesional de Distribucién (Operac. Parroq.
Norte Distr)

Profesional de Distribucién

Jefe de Dep. De Control de la Calidad del
Agua

Profesional de Control de Calidad del Agua
Jefe de Departamento de Distribucion
Prof. de Control Admin. de Operaciones

Gerente de Operaciones

Jefe de Departamento de Ingenieria de
Proyectos, Estudios y Disefios

Subgerente de Preinversiones

Subgerente de Construcciones

Lider de Unidad de Seguros

G0O-2300-03
GOTO-2371-04
GODF-2338-01

GODO-2335-04

GODP-2334-05
GOD-2330-04
GOC-2350-01

GOC-2350-05
GOD-2330-01
GOOC-2341-04
GO-2300-01

GTI1-2210-01

SP-2201-01

SC-2202-01

GLBS-2632-01
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Gerencia

Cargo

Cadigo del Cargo

Administracion y
Logistica

Del Ambiente

Financiera
Financiera

Talento Humano
Talento Humano

Talento Humano
Tecnologias de la
Informacién

Tecnologias de la
Informacion

Tecnologias de la
Informacion

Tecnologias de la
Informacion

Administracion y
Logistica

Administracion y
Logistica

Juridica

Juridica
Juridica
Juridica

Financiera
Planificacion y
Desarrollo

General

Jefe Departamento de Abastecimientos

Jefe de Departamento de Gestion Ambiental
Empresarial

Gerente Financiero
Coordinador de Gerencia Financiera

Experto Psicosocial

Jefe Departamento de Nomina 'y
Remuneraciones

Jefe Dpto. Admin. Th y Competencias

Experto Técnico de Sostenibilidad
Plataforma Empresarial

Profesional Especialista en Seguridad

Gerente de Tecnologia de Informacion

Lider del Departamento de Sostenibilidad
Plataforma Empresarial Erp/Isu

Coordinador de Administracion y Logistica

Gerente de Administracion y Logistica

Jefe de Departamento de Contratacién
Publica

Gerente Juridico

Coordinador Juridico

Profesional de Contratacion Publica

Jefe Departamento de Contabilidad

Jefe de Seguridad de la Informacion

Director de Comunicacion Social y
Transparencia

GLA-2610-01

GAA-2510-01

GF2800-01
GF2800-02
GHS-2740-03

GHN-2720-01

GHA-2710-01

GIP-3030-02

G11-3050-04

G1-3000-01

GIP-3030-01

GL-2600-03

GL-2600-01

GJC-2920-01

GJ-2900-01
GJ-2900-03
GJC-2920-03
GFC-2820-01

GPS-2150-01

DC-2010-01
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4. PROPUESTA DE ACCIONES DE SUCESION

Inicialmente de debe establecer que son los planes de carrera y diferenciarlos de los planes
de sucesion, mientras los primeros la programacion es generalmente rigida, lineales y prevén
el crecimiento o el desarrollo profesional de empleados por afios de antigiiedad en el puesto
0 por rango graduacién académica progresiva y paulatinamente; los segundos se considera a
la persona como un futuro sucesor para este puesto, tomando en cuenta el potencial del
candidato, hasta incluso en corto y mediano plazo. Las personas consideradas como posibles
sucesores, deben ser minuciosamente estudiadas en lo que respecta a su vida laboral y

posicionamiento en la Empresa.

Una persona considerada como alto potencial debera cumplir con varios requisitos
concernientes a su formacidon profesional, capacitaciones, aspectos disciplinarios, desempefio
superior; y aspectos como edad, tiempo de antigtiedad; ademas se considerara los resultados
de sus reactivos psicotécnicos y psicométricos, con informacion sobre los rasgos

conductuales de personalidad, riesgos €ticos, aptitudes e inteligencia emocional, etc.

Un aspecto a indicar es la importancia que este caso tienen las pruebas o reactivos
psicométricos y psicotécnicos, para determinar el potencial, previa la seleccién de los
posibles sucesores, se deberd generar reportes Gtiles para la gestion, precisando que la
psicometria valora las capacidades y el funcionamiento mental, mientras que la psicotecnia
busca la investigacion de las aptitudes de los evaluados. Estas herramientas deben ser
analizadas de manera holisticas, e incorporara aplicacion de test de personalidad, inteligencia
emocional, aptitudes mentales primarias (verbal, abstracto, 16gico, numérico, espacial),
habilidades sociales y perfiles conductuales y cognitivos, siendo importante que estos

reactivos se encuentren estandarizados, validados y con baremos ajustados al pais.
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4.1. Planificacion de la sucesion

Planificacion de la sucesion a mediano y largo plazo, determina con el tiempo el crecimiento
y sostenibilidad empresarial, evitando de esta manera la interrupcion de la continuidad de los
diferentes procesos comerciales, administrativos y operativos normales, convirtiéndose en
una prioridad estratégica. En referencia a los Planes de sucesion, Drucker (2010) manifiesta
que, al determinar un Plan de sucesion, las organizaciones se deben formular preguntas a fin
de obtener referencias para la optimizacion de los procesos, entre otras: ¢Quiénes son las
personas que pueden traer liderazgo a la empresa?, ¢ Se ha identificado a los cargos y personas
clave?, (Coémo serdn reemplazados?; preguntas que permitirdn disefiar técnicamente un

proceso de sucesion como contingencia y beneficio de la institucion.

4.2. Beneficios de los Planes de Sucesion.

Dentro de los beneficios de los planes de sucesion, Drucker (2010) establece que estos
permiten incrementar el conocimiento de las personas dentro de la empresa, aumentando su
potencial, que se evidenciara en el desempefio diario, que redunda en mejora de la eficiencia
y por lo tanto en la productividad, se pone de manifiesto en aspectos como gestion e
innovacion en los procesos, dando como resultado la mejora de sus entregables; esto se
manifiesta en la imagen corporativa ante sus usuarios, como una empresa sélida, organizada,
moderna y estructurada, facilitando la retencién de capital humano, incrementando la
motivacién de los empleados y de la gestion clave tanto en términos de consecucion y
cumplimiento de metas y objetivos empresariales, sostenibilidad, profesionalizacion de sus
empleado, asegura la preservacion de la operatividad empresarial, continuidad y seguimiento
en los objetivos, proyectos y metas asignados, que repercutiran en la planificacion estratégica

empresarial.

4.3. Plan de Sucesion

4.3.1. Objeto
El Plan pretende asegurar la sucesién de personal competente en los cargos clave de la

EPMAPS-Agua de Quito, desarrollando las caracteristicas personales y profesionales del
personal que formaran parte de este plan, garantizando de esta manera la continuidad de los

diferentes procesos empresariales, proporcionando adicionalmente la oportunidad de ocupar
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una posicion de mayor responsabilidad y/o jerarquia dentro de la institucién a las personas

de carrera.

El Plan de Sucesion pretende determinar y asegurar personal idoneo para los “cargos clave”,
quienes durante determinado tiempo han desarrollado sus capacitades y que, a mediano y
corto plazo, se perfilan como futuros lideres, aceptando nuevos desafios profesionales y

garantizar el desempefio superior.

4.3.2. Objetivos
o Determinar los cargos clave en los diferentes procesos y gerencia de la EPMAPS.

e Asumir el riesgo que implica la ausencia temporal o permanente de los titulares de los
identificados cargos clave en la EPMAPS.

e Establecer lineas de sucesion para los denominados cargos clave en EPMAPS.

e Desarrollar las capacidades de los empleados considerados como personal con potencial

que podrian participar en la sucesion.

4.3.3. Alcance
El presente plan esta dirigido a todos los colaboradores y personal considerado como clave

dentro de la Empresa, bajo cualquier modalidad.

4.3.4. Principios
El Plan de Sucesion que desarrolle la EPMAPS estaran basados en los siguientes principios:

- Focalizado: el plan se encuentra disefiado para un determinado segmento de obreros y
servidores de carrera de EPMAPS, que cumplan con requisitos.

- Personalizado: la ejecucion del plan es individual, de acuerdo a evaluaciones y cierres de
brecha de cada persona para el cargo determinado.

- Desarrollo y profesionalizacion: participacion continua de un plan de desarrollo, fomento

de la investigacion cientifica y tecnoldgica acorde a los requerimientos del puesto.

4.3.5. Responsabilidad y Autoridad
El Gerente de Talento Humano, es responsable de aprobar y supervisar la aplicacion del

presente Plan.
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El personal del Departamento de Desarrollo de Talento Humano, es responsable de la
ejecucion y aplicacion del presente Plan y de mantener actualizada la informacion y los

formularios correspondientes.

El jefe del Departamento de Desarrollo de Talento Humano; asi como los responsables de
las areas involucradas, son responsables de, proponer cambios, revisar y verificar contenidos

y el cumplimiento de las actividades definidas en este Plan.

4.3.6. Ejecucion
Identificar a las personas objeto del Programa

- Anualmente se elaborara / revisara, conjuntamente por la Gerencia de Talento Humano y
los respectivos Gerentes de Area, el detalle de los cargos clave y personas con potencial, para
que forme parte del presente programa.
- Previo al ingreso al plan las personas deberan cumplir irrestrictamente una serie de
requisitos para garantizar el ajuste profesional y personal del postulante a las exigencias del
plan, Ver figura 20. La evaluacion de los posibles sucesores se basara en:
e Evaluacion cumple / no cumple:
1. Aspectos disciplinarios: no haber sido sancionado, amonestado, multado, ni haber
incurrido en alguna de las prohibiciones establecidas en la normativa.
2. Resultados Evaluacion del desempefio: Acreditar la calificacion de excelente en
las tres Gltimas evaluaciones aprobadas.
3. Tiempo de Antigliedad: Tener la condicion de servidor / obrero de carrera y una
antiguedad de al menos 5 afos.
4. Resultados de pruebas psicométricas y psicotécnicas: los resultados en las
pruebas generadas deberan ser iguales o superiores a 80 o su equivalente.
5. Encontrarse en el rango de edad de 25 y 35 afios de edad.
6. Cumplir con los requisitos duros del perfil del cargo de la linea de sucesion.
- Se consideraran personal con potencial al personal idoneo para ocupar los cargos clave,

quienes durante determinado tiempo han desarrollado sus capacitades y que, a mediano y
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corto plazo, se perfilan como futuros lideres, aceptando nuevos desafios profesionales y
garantizar el desempefio superior.

- Se considerara “cargo clave”, aquellos cargos que requieren de atencion inmediata,
oportuna y adecuada por parte de su titular, cargo que por su nivel de complejidad y
responsabilidad estan directamente relacionados los procesos productivos, administrativos y

comerciales de las organizaciones y necesarios para garantizar la continuidad empresarial.

A continuacion, se detallan algunos aspectos a ser considerados dentro de la planificacion de

la sucesion:

Registrar la informacion de los participantes del plan:
- Sedeberaregistra la informacion necesaria del participante, para brindar a la persona
seleccionada informacidn sobre su posicion y evolucion dentro del plan.
- Determinar claramente los hitos en la historia laboral, desarrollo profesional,
capacitaciones, aspectos disciplinarios, su evaluacion de desempefio, aspectos
adicionales como edad, tiempo de antigiedad, informacidn familiar y otras que

tengan el caracter de significativas.

Evaluar la situacién de motivacion y/o satisfaccion del participante

- Determinar el grado de motivacién o satisfaccion laboral de cada participante; asi
como el nivel de desarrollo las competencias, destrezas y habilidades el cargo, con la
finalidad de evitar abandonos del programa.

- Se realizard y registrara entrevistas con el participante en el programa, ademas del
jefe inmediato, la percepcion es muy importante para el analisis de cada caso y toma
de decisiones. Dentro de la entrevista se consideraran aspectos como:

v" relacion con el superior jerarquico,
contenido y caracteristicas del trabajo,
desarrollo personal / profesional,
conciliacion de la vida personal / familiar con la laboral,

compensacion y beneficios,

NN NN

estado de animo general dentro de la organizacion,
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v"algln otro aspecto aplicable a la persona en concreto

- De lo anteriormente sefialado se establecera la factibilidad y recomendara la

participacion o no del servidor u obrero en analisis.

Disefio el plan de desarrollo y profesionalizacion

Con la finalidad de lograr una mayor eficacia del plan se personalizara, de acuerdo a

las necesidades del participante y exigencias del cargo, a los sucesores, este plan debe

ser consensuado, estableciendo actividades y tiempos de cumplimientos.

Establecer el Plan de Accidn individual.

Una vez disefiado el plan se suscribira el mismos, para formalizar los alcances y
compromisos que deberdn emprenderse, consignando quién se responsabiliza de las
mismas, con qué Proceso de Talento Humanos -o de otro tipo- se relaciona cada
accion y en qué fecha esta previsto que se haya completado, segun el siguiente

formato. En Apéndice 5 se detalla informacion de los cargos clave, actividades

esenciales, competencias.

1. INFORMACION DE CARGO CLAVE

Proceso:

Gerencia:

Denominacién del Cargo :

Subgerencia:

Cdédigo del Cargo :

Departamento:

2. INFORMACION DE P

OSTULANTE

Nombre :

Edad:

Cddigo:

Gerencia:

Dependencia:

3. REQUISITOS P

REVIOS

Requisito

Observacion

Cumple

No Cumple

Aspectos disciplinarios

Resultados Evaluacion de
desempefio:

Tiempo de antigiedad

Resultados Pruebas
Psicotecnicas:

Resultados Pruebas
Psicometricas:
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4. REQUISITOS MINIMOS DEL CARGO

Requisito

Observacion

Cumple

No Cumple

Nivel de educacién formal

NGmero de afios de estudio
requeridos

Titulo requerido

Area de conocimientos

Tiempo de experiencia:

Experiencia en Instituciones de
tipo:

Experiencia en Cargos de tipo:

5. COMPETENCIAS CONDUCTUALES (Destrezas / Habilidades generales)

Competencia

Accién de Desarrollo

Fecha realizacién

Fecha Cumplimiento

6. COMPETENCIAS CORPORATIVAS

Competencia

Accién de Desarrollo

Fecha realizacion

Fecha Cumplimiento

Identidad Institucional

Innovacién y Mejora Continua

Orientacién a Resultados

Orientacién de Sencio

Trabajo en Equipo

7. COMPETENCIAS TECNICAS

Competencia

Accién de Desarrollo

Fecha realizacion

Fecha Cumplimiento

8. COMPETENCIAS COGNITIVA EMOCIONAL

Competencia

Accion de Desarrollo

Fecha realizacién

Fecha Cumplimiento

9. CONOCIMIENTOS INFORMATIVOS

Competencia

Accién de Desarrollo

Fecha realizacion

Fecha Cumplimiento

10. DESTREZAS ESPECIFICAS

Competencia

Accién de Desarrollo

Fecha realizacién

Fecha Cumplimiento

Figura 21. (Continuacion) Matriz de Desarrollo Cargos Clave
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- Considerar las percepciones y expectativas que tienen los integrantes del plan,
determinar el interés, predisposicion y compromiso de los obreros o servidores en la
sucesion.

- Evitar la duplicidad en participaciones como por ejemplo Plan de sucesion y planes
de carrera.

- EIl plan de profesionalizacion y desarrollo deberan contener las firmas de los
implicados el proceso, estos son: jefe inmediato, sucesor y responsable de talento

humano.

4.3.7. Seguimiento
El jefe del Departamento de Desarrollo de Talento Humano realizara el seguimiento continuo

y periodico del cumplimiento y avance de los planes de profesionalizacion y desarrollo a fin

de realizar ajustes que se consideren convenientes.
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CONCLUSIONES

La EPMAPS-Agua de Quito no cuenta con la identificacion de cargos clave y menos ain un
con un plan de contingencia que garantice la sucesion de personal en caso de ausencia del
titular, existiendo el riesgo empresarial para la continuidad de los diferentes procesos al no
establecer lineas de sucesion y desarrollar a personal para que obtenga las capacidades
personales y profesionales demandadas en los nuevos puestos.

Al no establecer lineas de sucesion, ni planes de sucesion, se evidencia que en la EPMAPS
no se gestiona el conocimiento, para este caso en los cargos considerados estratégicos o clave
de la EPMAPS-Agua de Quito, informalmente se han designado dentro de las areas a los
denominados segundos a bordo, quienes tomaran la posta; sin embargo, esta sucesion es
considerada informal ya que no parte desde una planificacion, ni esta técnicamente disefiada,
los sucesores aprenden de manera general sin que se considere las exigencias del puesto, sin
que se considere las capacidades personales que exige el perfil del cargo, y esta sucesion se
hace de manera improvisada, esto genera que la gestion del conocimiento no se realiza de

una manera adecuada, ni controlada.

La EPMAPS-Agua de Quito desde el afio 2022, se encuentra implementado el Modelado de
Perfiles por Competencias, MPC®, metodologia que permite levantar y establecer perfiles
de cargos, base para implementar el modelo de gestion del talento humano basado en
competencias laborales para la EPMAPS-Agua de Quito, este modelo instaura los
fundamentos teoricos y técnicos que seran utilizados en todos los subsistemas de la gestién
por competencias, dentro de los perfiles de cargos se establecen los insumos para determinar
los cargos clave de Agua de Quito, se establece la metodologia para identificar de manera
objetiva a los cargos clave y posteriormente el disefio de planes de sucesion.

Con los perfiles de cargos definidos en el Manual de Clasificacion de puestos, ademas de
otros factores establecidos en la presente investigacion, se identifica de manera objetiva los

cargos clave de la EPMAPS Agua de Quito, mismos que por su nivel de complejidad y
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responsabilidad estan directamente relacionados los procesos productivos, administrativos y

comerciales de la organizacién y son necesarios para garantizar la continuidad empresarial.

La implementacion de un plan de sucesion permitira establecer formalmente lineas de
sucesion asegurando a los participantes trabajar en el desarrollo de competencias personales
y profesionales que el puesto proyectado exige; asi como el ajuste de brechas por arte de los
participantes, con la finalidad de cumplir con todas las exigencias del puesto en caso de la

sucesion.
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RECOMENDACIONES

Identificar los cargos clave para posteriormente establecer, ejecutar y evaluar un plan de
contingencia que garantice la sucesion de personal en caso de ausencia del titular, de esta
manera garantizar la continuidad de los procesos empresariales, desarrollando las diferentes

capacidades personales y profesionales de los denominados sucesores.

Establecer lineas de sucesion, permitira la gestion del conocimiento, para este caso en los
puestos considerados estratégicos o claves de la EPMAPS-Agua de Quito, se identificaran
formalmente al personal que sera considerado sucesor a quienes mediante el plan de sucesion
se preparara a mediano plazo para asumir funciones proyectadas de mayor responsabilidad,
garantizandose de esta manera la transferencia de los conocimientos del titular al sucesor, de

conformidad al perfil del cargo.

Trabajar en la implementacion y maduracion del modelo de competencias, la metodologia
permitira levantar y establecer perfiles de cargos, este modelo instaura los fundamentos
tedricos y técnicos que seran utilizados en todos los subsistemas de la gestion por
competencias, dentro de los perfiles de cargos se establecen los insumos para determinar los
cargos clave de Agua de Quito, se establece la metodologia para identificar de manera
objetiva a los cargos clave y posteriormente el disefio de planes de sucesion.

Establecer factores definidos en el manual de clasificacion de puestos, para la identificacion
de los cargos clave o estratégicos de la Empresa, mismos que por su nivel de complejidad y
responsabilidad estan directamente relacionados los procesos productivos, estos factores

permitirdn de manera objetiva valorar a los cargos y su peso real en la gestion empresarial,

El implementar el plan de sucesion permitira establecer formalmente lineas de sucesion
asegurando a los participantes trabajar en el desarrollo de competencias personales y
profesionales que el puesto proyectado exige; asi como el ajuste de brechas por arte de los
participantes, con la finalidad de cumplir con todas las exigencias del puesto en caso de la

sucesion.
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