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RESUMEN
El valor de las grandes empresas se compone del valor que posee cada uno de sus
trabajadores. Uno de los factores para su desenvolvimiento, éxito y permanencia es la de
diferenciarse de sus competidores siendo innovadores en todos los procesos que se llevan
a cabo. Para ello, es importante determinar las personas que conforman la organizacion,
asi como puestos claves cuya experiencia, complejidad y manejo o alcance de
informacion son de relevancia y de extrema importancia.

Este diferenciador, estd constituido basicamente por las competencias de los
individuos, es decir, los conocimientos, habilidades y las cualidades internas de cada uno,
de ahi la importancia de su gestion, ya que son la esencia de una organizacion, la cual es
la que permite obtener las ventajas competitivas sostenibles.

El presente estudio, tiene como finalidad determinar el nimero de cargos criticos
en el area administrativa del Grupo Industrial Graiman. De acuerdo, al cargo que
represente mayor nivel de criticidad establecer el perfil adecuado para el puesto, asi como
la elaboracion de un plan backup.

La investigacion realizada, propone establecer las bases para la estructuracion
formal de planes de carrera en toda el area administrativa del Grupo, y de igual manera
para cada una de las empresas que la conforman.

Palabras Clave: cargos criticos, competencias, plan backup.
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ABSTRACT

The value of large companies is made up of the value each employee has. One of the
factors for a company’s development, success and continuity is to differentiate itself
from its competitors by being innovative in all the processes carried out. For this, it is
important to choose the people who make up the organization, as well as those on key
positions, whose experience, complexity and management or scope of information are
relevant and extremely important. This differentiating factor is basically made by the
aptitudes of individuals; that is, knowledge, skills and internal qualities of each person.
Hence, the importance of the company’s management, since they are the core of an
organization, and what makes it possible to achieve sustainable competitive advantages.
The objective of this study was to determine the number of critical job positions in the
administrative area at Grupo Industrial Graiman, and establish the appropriate profile
for the job according to the position that represents the highest level of criticality. This
also included the elaboration of a backup plan. The research proposed to establish the
bases for the formal structuring of career plans in the entire administrative area of

Graiman Group, as well as for each of the companies that are part of it.

Keywords: critical positions, competencies, backup plan.
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CAPITULO 1
CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA

INTRODUCCION

En el presente capitulo se presenta una resefia historica de la institucion, en la cual se
pondra en conocimiento como fue creado el Grupo Industrial Graiman (GIG), el nimero
de empresa que conforman el Grupo, la planificacion estratégica de la organizacion, la
mision, la vision y sus valores corporativos.

Dichos factores, son claves para nuestra investigacion, en donde los resultados
involucran optimizar los procesos de recursos humanos alineados con sus objetivos
estratégicos.

1. HISTORIA
1.1. Creacion

El Grupo Industrial Graiman nace hace més de 50 afios con su primera empresa
Vanderbilt, destacandose dentro de la industria automotriz, posteriormente surgen el resto
de empresas que toman diferentes lineas de negocios, entre ellas: Tugalt, Graiman,
Hormicreto, que estan directamente involucradas al sector industrial de la construccion.

Una de las empresas mas grandes del grupo es Graiman Cia. Ltda., fue fundada en
febrero del afio 1994, con una inversion de capitales 100% ecuatorianos. Graiman Cia.
Ltda. naci6 tecnoldgicamente como una de las plantas mas modernas de América con una
gran capacidad productiva, con el impulso natural al contar con materias primas propias
para mas de 50 afios.

Graiman Cia. Ltda., posee salas de exhibicion propias para la atencidn al cliente final
en productos de revestimientos ceramicos, en las ciudades de Cuenca, Quito y Guayaquil,
ademas cuenta con una cadena de distribuidores a nivel local y nacional.

También se enfoca a satisfacer los requerimientos de los mercados latinoamericanos
y norteamericanos.

1.2. Mision

Entregar la mejor propuesta de valor para nuestros clientes, fabricando productos
innovadores y de alta calidad, complementados con productos y servicios de excelencia
que permitan mejorar la calidad de vida de quienes los utilizan.

Incentivar los esfuerzos adicionales de nuestros colaboradores, viviendo siempre
nuestros valores, en especial la justicia organizacional.

Promover el desarrollo profesional y personal de nuestros colaboradores trabajando
con un fuerte sentido de servicio a la organizacion.



Validar con el compromiso incondicional de nuestros accionistas, la Mision, Vision
y Valores.

Asegurar la sustentabilidad econdomica y financiera con un nivel de reinversion
acorde para sostener el crecimiento del grupo, manteniendo un retorno adecuado que
permita acceder a los beneficios esperados de los accionistas.

Aportar al desarrollo de la colectividad y del Ecuador, generando oportunidades de
trabajo y crecimiento.

1.3. Vision

Ser un grupo industrial familiar con proyeccion empresarial, referente en todos los
mercados donde estemos presentes por la calidad y el valor agregado de nuestros
productos y servicios, la innovacion en procesos productivos y la gestion organizacional
de clase mundial, demostrando un compromiso con nuestros colaboradores, el cuidado
del medioambiente y la responsabilidad social.

1.4. Valores Corporativos

- Lealtad. Nos identificamos con el Grupo Industrial Graiman y nos sentimos orgullosos
de formar parte de ¢l. Compartimos la mision y la vision y la vivimos en cada uno de
nuestros actos. Nos comprometemos con la consecucion de los objetivos del Grupo, con
la fuerza y perseverancia que nos caracteriza a partir de nuestra historia y esencia.

- Transparencia. Actuamos siempre de manera honesta, con la verdad, incluso en
situaciones dificiles, asumiendo la responsabilidad de nuestros errores. Comunicamos
asertivamente y compartimos oportunamente la informacion relevante a todos quienes la
necesiten para una mejor toma de decisiones. Actuamos de forma integra y ética en
nuestras relaciones con clientes, socios, accionistas y compafieros.

- Trabajo en equipo. Establecemos relaciones basadas en el respeto mutuo y la confianza,
con una comunicacion efectiva para coordinar esfuerzos en funcién de la vision
compartida del Grupo.

Reconocemos la dignidad y valor de cada compaiiero, interactuando con tolerancia,
cortesia, buen trato y consideracion, apoyando el desarrollo y éxito de los otros.

- Responsabilidad. Nos hacemos cargo del cumplimiento de nuestros compromisos con
un alto sentido del deber. Asumimos la responsabilidad de lo que hacemos y cémo lo
hacemos para generar una cultura de rendicidon de cuentas. Demostramos compromiso
para llevar a cabo las tareas, desde el principio hasta el final, en el tiempo requerido y con
calidad.

- Justicia. Actuaremos con un sentido de justicia, buscando siempre cumplir nuestros
valores. Tomamos decisiones a través de procesos justos, contando con la informacion



necesaria y comunicando abiertamente tanto el proceso utilizado como los resultados
obtenidos.

- Seguridad. Cuidamos a las personas, siendo nuestra prioridad su seguridad. Nos
comprometemos con establecer y cumplir los estandares de seguridad y salud en nuestro
trabajo.

1.5. Planificacion Estratégica

Grupo industrial Graiman surge como un resultado de afios de trabajo, inversion y
produccion, orientados por la vision de su Presidente Fundador Alfredo Pefia Calderon.

Caracterizadas para su sinergia y apoyo mutuo, las empresas del Grupo se han
fortalecido permanentemente, encaminandose hacia su meta maxima de producir y servir
con excelencia, prevaleciendo en el tiempo.

Grupo Industrial Graiman es el resultado de una identidad comtin que comparten doce
empresas: Vanderbilt, Tugalt, Industrias Quimicas, Pecalpa, Vias del Austro,
Fuenlabrada, Calatayud, Hidrosa, Millenium Plaza, Sports Planet, Graiman y Hormicreto.

Crecer permanentemente aumenta el serio compromiso que tenemos con nuestros
colaboradores, clientes y proveedores.

1.6. Organigramas

El departamento de recurso humanos del GIG, anualmente revisa, modifica y valida
todos los organigramas con los directores y gerentes de cada empresa y/o departamento.

De acuerdo a los organigramas proporcionados, se observa que son piramidales, en
donde en la parte mas alta se encuentra el concejo de familia del Grupo; seguido por el
presidente; cuatro directores, cada uno tiene a cargo un departamento compuesto por
gerentes, jefes y demas personal administrativo. En general la estructura organica de todo
el GIG es de tipo mesoadministrativos porque “representan a varias entidades de un sector
o al sector en su totalidad”. (Valdes, 2015).

A continuacion, indicaremos los organigramas del 4rea administrativa, los cuales se
dividen de la siguiente manera: Corporativo, Departamento de Finanzas, Departamento
de Sistemas, Departamento de JDE, Departamento Auditoria y el Departamento de
Recursos Humanos.



1.6.1. Organigrama del GIG Corporativo
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Fuente: Grupo Industrial Graiman, Recursos Humanos, 2017.



1.6.2. Organigrama del Departamento de Finanzas
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Fuente: Grupo Industrial Graiman, Recursos Humanos, 2017.




1.6.3. Organigrama del Departamento de Sistemas y Departamento JDE

PRESIDENTE —— ASISTENTE DE PRESIDENCIA

i

GERENTE GENERAL

A 4
DIRECTOR CORPORATIVODE
FINANZAS
b iy
ERENTE DE SISTEM AS GE‘?E;ESE:W
[
Anaolista de
h 4 Técnico de Redes Controlde v
Gestion
Junior Tecnologico JEFE IDE
ADMINISTRACION

v

Usuario Funcional

Fuente: Grupo Industrial Graiman, Recursos Humanos, 2017.



1.6.4. Organigrama del Departamento de Auditoria
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1.6.5. Organigrama del Departamento de Recursos Humanos
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CAPITULO 2
MARCO TEORICO O ESTADO DEL ARTE

2.1. Gestion de Talento Humano

A lo largo del tiempo, las organizaciones han tenido que ir modificando y mejorando
la manera en como administran sus recursos de acuerdo a sus metas, objetivos, prioridades
y/o necesidades. Son precisamente estos cambios lo que ha motiva a modificar la manera
de administrar a las personas dentro de una organizacion, convirtiéndose éstas en el
recurso mas valioso en una empresa.

Existen ciertos recursos que son indiscutibles para que una organizacion se pueda
establecer, las cuales son: tener capital economico y logistico; pero son las personas a
través de su capacidad fisica e intelectual, la cual es intangible, quienes poseen
conocimientos, habilidades, informacion y experiencia, las que permiten el éxito de una
empresa. Se puede tener toda la infraestructura fisica necesaria disponible, al igual que
los recursos econdmicos, pero esto no garantiza el logro de los objetivos de las
organizaciones. El logro de éstos se encuentra en las personas, quienes en el dia a dia
aportan su capital intelectual para el alcance del éxito organizacional.

La afectacion directa de la globalizacion con la economia, establece una fuerte
competitividad en el mundo de los negocios, cambios repentinos para crear estrategias;
el departamento de recursos humanos ya no administra personas, sino administra con las
personas. Las cuales, son individuos que aportan no solo con su habilidad o capacidades
fisicas, sino con su proactividad, inteligencia, iniciativa y creatividad. (Chiavenato, 2009)

Gestion de talento humano, se define como “el sistema encargado de establecer las
condiciones necesarias para que las personas crezcan integralmente dentro de la
organizacion y aporten a la permanencia de la misma”. (Valencia & Acosta, 2012)

Un aspecto paralelo con el que se trabaja es la cultura, las personas tienen que
construir nuevos entendimientos en el campo de los valores y la forma de operar bajo
equipos de alto desempefio para producir resultados de mayor valor agregado. Las
compaiiias no solo deben ser flexibles e invertir continuamente en su capital humano sino
desarrollar una aguda percepcion para anticiparse a los cambios y poder estar siempre a
la vanguardia. (Anwandter & Escobar, 2015)

Dentro de los recursos de la empresa, el talento humano toma gran importancia y la
organizacion obtiene ventajas competitivas si estos incrementan el valor en los
procesos de trabajo. En la literatura se encuentran argumentos que determinan que hay
relacion positiva entre practicas de recursos humanos y el nivel de productividad de las
inversiones en la fuerza de trabajo; se puede incrementar la productividad de los
trabajadores, su motivacion y el logro de sus tareas, aumentando asi la satisfaccion en el
trabajo, reduciendo ademas los costos de reclutamiento y seleccion. (Cardona, 2011)



2.2. Desarrollo Organizacional

Desde que las organizaciones se dieron cuenta que necesitan realizar cambios
continuos y en ciertos momentos acelerados, uno de los retos mas dificiles ha sido el
desarrollo del capital humano: los puestos cambian, las tareas se automatizan, las cargas
de trabajo se transforman a tareas de mayor complejidad y responsabilidad, los
indicadores se vuelven mas precisos y, en suma, el trabajo requiere mas conocimientos,
habilidades y actitudes, ya que las personas necesitan volverse mas competentes.

En ocasiones es necesario reforzar el conocimiento basico de los procesos de la
empresa mediante un curso de reinduccion, el jefe refuerza este conocimiento con
sesiones denominadas "on-boarding" o de integracion operativa para ayudar al personal
a obtener todo lo que requieren y asi lograr un desempefio exitoso. (Mendoza, 2013)

En relacion con el conocimiento especializado de la empresa se elaboran sesiones de
capacitacion cruzada, donde los expertos en determinada area ensefian a otros y
comparten su experiencia en la solucion de problemas y manejo de diferentes situaciones
y contextos. (Pancardo, Ruiz, & Ramirez, 2011)

La inversion en la gente con una estrategia de gestion del cambio, comienza por el
perfilamiento de los puestos entendiendo las tareas y responsabilidades de la estructura.
Una vez clarificada y documentada la organizacion es necesario comprender las
habilidades, conocimientos y actitudes de los ocupantes entendiendo sus fortalezas y
debilidades. (Pinto, 2012)

2.2.1. Perfiles por Competencias

Existen distintas metodologias para levantar un perfil para un puesto de trabajo, en
este caso elaboraremos el Modelado de Perfiles por Competencias (MPC).

Esta metodologia se ajusta a la realidad del GIG porque ellos utilizan el mismo
modelo para levantar y establecer todos los perfiles en su organizacion a través de su
software COMPERS 7.0.

En primer lugar, se debe identificar criterios de rendimientos de los puestos de
trabajo, esto a su vez son declaraciones explicitas sobre las tareas que se deben realizar o
los resultados de trabajo que se deben lograr en un puesto de trabajo o area determinada,
para ser consideradas de alto rendimiento. (Moreno J. , 2002)

Si se conocen los criterios de rendimiento de un puesto, el paso siguiente es establecer
competencias requiere una persona para cumplir con los criterios de alto rendimiento de
la posicion.

Es importante indicar que el encargo del puesto debe exponer desde la realidad del

cargo, no del ocupante. Se puede pedir al experto que identifique:

- Las tareas mas esenciales del puesto.
- Los objetivos de trabajo mas importantes del puesto.
- Los resultados esperados del puesto.

Si la informacion no es levantada correctamente puede afectar a otros subsistemas
como: seleccion, planes de carrera, planes de sucesion, remuneracion, valoracion del
potencial, capacitacion, politica salarial, evaluacion del rendimiento etc.
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Es necesario establecer que es un conocimiento, para lo que citaremos el siguiente
concepto: “dotes intelectuales, como ingenio, capacidad, prudencia, etc., que
resplandecen en una persona”. (Alles M. , 2010)

Por otro lado, no se considera conocimiento cuando da lugar a una destreza o
habilidad, que es una competencia que tiende a confundirse con los conocimientos.

Las destrezas o también llamadas habilidades son, en general, facilmente evaluables
y no tan facilmente desarrollables. Se podria decir que cada destreza tiene un aprendizaje
y un progreso particular con respecto a cada persona.

Existen otras competencias que pueden agregarse al perfil. Estas competencias son:
aptitudes, rasgos de personalidad, motivaciones, actitudes, intereses, creencias y valores.
Sin embargo, estas competencias son mas profundas y a la mayoria de personas les
cuentas trabajo identificarlas, es preferible que un experto en Psicologia Organizacional
quien establezca estas competencias.

Por ultimo, es fundamental establecer qué competencias deben evaluarse en
seleccion y cudles mediante capacitacion. Existen ciertas competencias, como los
conocimientos que se pueden adquirir en cualquier momento de la vida. En cambio, hay
otras competencias que tienen una base hereditaria por lo que se nivel de cambio es mas
dificil. La siguiente tabla indica en qué medida la capacitaciéon y el entrenamiento
modifican a los diversos tipos de competencias.

11



2.3. Cargos Criticos en la Organizacion

La correcta administracion o gestion del area de talento humano constituye la clave
para el alcance de las metas y objetivos de una organizacion. Una de las actividades claves
es la determinacion de cargos necesarios para el correcto funcionamiento de la empresa.
En el cual, el nivel de exigencia variara, porque existiran puestos de trabajo que se
diferenciaran del resto por su alto nivel de complejidad; en donde, no cualquier persona
se encontrara apto para desempefiar las funciones requeridas.

Entonces, aunque todos los cargos son necesarios para el correcto funcionamiento y
¢éxito de una organizacion, algunos son mas criticos que otros. Por lo tanto, para que un
cargo sea definido como critico sera establecido por el valor que este brinde a la empresa;
asi como el desempefio de las personas asignadas en posiciones criticas. Por lo general,
se piensa que los cargos criticos se encuentran necesariamente en la alta direccion, a nivel
de jefaturas; pero no siempre es asi. De ahi, que el equipo de talento humano, junto con
los lideres, deben tener identificados porque pueden estar en cualquier nivel. Asi por
ejemplo un cargo critico puede estar a nivel administrativo, tal vez un ingeniero de
sistemas que tiene acceso a informacion clasificada sobre la produccion mensual de la
organizacion, a su vez tendrd que analizarla y almacenarla en el software que maneje la
empresa, para posteriormente ser interpretada por el gerente de esa area, quien serd el
encargado de tomar las decisiones apropiadas. (Pettinger, 2013)

Para definir qué cargos son criticos, se evaluaran tres dimensiones como son: los afos
de experiencia, el grado de dificultad, y la minuciosidad de los procedimientos; todos
estos en funcidn a las competencias que tiene el cargo. “Competencia: hace referencia a
las caracteristicas de personalidad, devenidas en comportamientos, que generan un
desempefio exitoso en un puesto de trabajo” (Alles, M., 2016, p. 79)

Una vez determinado los cargos criticos, es necesario establecer que personas son
aptas para ocupar dichos puestos. Por lo tanto, tendremos que seleccionar las personas
adecuadas que cumplan un talento especifico para que el desenvolvimiento dentro del
cargo no tenga mayores complicaciones. Segun, The Chartered Institution for Personnel
and Development (CIPD) define talento como “aquellos individuos que pueden hacer una
diferencia en la organizacion, ya sea a través de su contribucion inmediata, o, a largo
plazo, demostrando niveles altos de potencialidad”

Entonces, sera fundamental reclutar personas talentosas para determinados cargos
porque son mas creativos, comprometidos con su trabajo, naturalmente innovadores,
generando nuevos procesos (Ruse & Jansen, 2008, citado en Scaringella & Malaed,
2014).

Al tener determinado el nimero de cargos criticos en el area administrativa se debe
establecer algln tipo de planificacion por parte del personal de talento humano, debido a
su caracter urgente y determinar qué acciones se van a realizar en el caso de buscar un
reemplazo o identificar personas de otras areas que puedan apoyar en la ejecucion de las
funciones. Ya que, cualquier retraso en la ejecucion de las acciones puede ser perjudicial
para alcanzar las metas de la empresa (Barron, 2007)

Adicionalmente, las organizaciones deben tener claro que el nimero de cargos
criticos no debe exceder el 10% (Tendencia Salarial, 2009) porque puede afectar la
continuidad de la empresa.
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Los cargos criticos permiten la sostenibilidad del negocio a largo plazo, al
implementar lineas estratégicas del negocio y preparacion del desarrollo del personal en
torno a estos cargos. Adicionalmente, establece el criterio de desempefio que se debiese
tener en torno a funciones criticas para la operacion. Por lo tanto, los cargos criticos tienen
la finalidad de orientar de forma acertada las competencias identificadas y asegurar la
correcta seleccion, formacion y sucesion de estos cargos y por ende la permanencia de
los mismos para la perdurabilidad de la organizacion. (Aragon & Monrroy, 2009)

2.4. Definicion de Planes Back ups

También conocido como planes de carrera, son las oportunidades que tiene una
persona dentro de la organizacion para aprender otro cargo y/o ascender; de esta manera,
el trabajador logra tanto un crecimiento laboral como personal. Por otro lado, la empresa,
al establecer un vinculo mas intimo con el trabajador, logra un mayor nivel de
compromiso y se favorece de su talento (Moreno, 2012).

Existen casos en los que se valoran los esfuerzos individuales. Para desarrollar los
procesos de movilidad interna (ascenso o cambio de puesto) no existen mecanismos
técnicos (Calderon, 2006) y nuevamente, como en otras practicas de gestion de talento
humano, la intuicion y el conocimiento que los jefes tienen de las personas es
determinante.

En este caso, se plantea realizar un plan de carrera en Red (PricewaterhouseCoopers,
S.C., 2013) la cual se basa en una secuencia vertical de puestos, o una serie de
oportunidades horizontales, permite la formacion de polivalentes, brinda una posibilidad
realista, pero como desventaja es muy dificil de explicar a los empleados.

Por lo tanto, el 4rea de talento humano junto con los lideres de la organizacion, deben
planificar que sus talentos asuman posiciones de respaldo, sea esta de caracter temporal
0 permanente.
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CAPITULO 3
METODOLOGIA

3.1. Introduccion

Al ser una investigacion de tipo describo, es necesario aplicar una herramienta para
definir el nimero de cargos criticos en el area administrativa del Grupo Industrial
Graiman; la cual nos debe proporcionar datos veridicos, actuales y concretos para su
posterior analisis. De esta manera, se pretende evitar el sesgo de informacidn por parte
del investigador, asi como por los ocupantes del puesto.

Por esta razén, se utilizara una herramienta proporcionada por la consultora
SUPERNOVA, la misma ha sido validada y aplicada en organizaciones publicas y
privadas de la ciudad del Cuenca.

La herramienta mide tres dimensiones:

1. Tiempo para desempeiiar el cargo.
2. Grado de dificultad de las competencias del cargo.
3. Minuciosidad o detalle del proceso.

La primera dimension, establece el tiempo en que una persona debe tener de
experiencia para ocupar un puesto de trabajo dentro de la organizacion, este indicador
puede también hacer referencia al indice de rotacién que puede existir en dicho puesto.

Tabla 1. Tiempo desempefiado en el cargo.

F1: EXPERIENCIA
NIVEL ANOS DE EXPERIENCIA PUNTAIJE
1 Menos de un afio 4
2 Entre uno y tres afos 8
3 Entre tres y cinco afos 12
4 Entre cinco y siete afos 16
5 Mas de 7 afios 20

Fuente: SUPERNOVA Consultores
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La segunda dimension, se refiere a la complejidad de las actividades que tienen que
realizar de acuerdo a su formacidn académica, habilidades y competencias, segtn el cargo
que desempeiia.

Tabla 2. Grado de dificultad de las competencias del cargo.

F2: NIVEL DE COMPLEJIDAD, DE COMPETENCIAS Y
HABILIDADES ESENCIALES
NIVEL ANOS DE EXPERIENCIA PUNTAIE
1 Sin complejidad 4
2 Minima complejidad 8
3 Complejidad moderada 12
4 Alta complejidad 16
5 Maxima complejidad 20
Fuente: SUPERNOVA Consultores

La tercera dimension, determina la importancia y cuidado que debe tener una persona
en el momento de realizar una funcién o actividad, asi como también el tipo de
informacion que maneja.

Tabla 3. Minuciosidad o detalle del proceso.

F3: NIVEL DE DETALLE EN LA DESCRIPCION DEL PROCESO Y
PROCEDIMIENTO
NIVEL ANOS DE EXPERIENCIA PUNTAIJE
1 Sin ningun detalle 2
2 Poco detalle 4
3 Medianamente detallado 6
4 Alto nivel de detalle 8
5 Totalmente detallado 10

Fuente: SUPERNOVA Consultores

Por ultimo, se colocara los cargos en una lista en orden descendente de acuerdo a su
puntuacion obtenida. En donde, de acuerdo a nuestra herramienta de apoyo se considerara
“cargo critico” a todos que logren una puntuacién mayor a 45/50, de acuerdo a una escala
de valoracion.

Tabla 4. Escala de Valoracion

ESCALA
DENOMINACION PUNTAJE
Cargo Critico 45 - 50
Especialista 39-44
Profesionales / Expertos 30 - 38
Generales 0-29

Fuente: Elaboracion Propia. 2017
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3.2. Explicacion de las Escalas de Valoracion de Cargos

ESPECIALISTA

CARGOS CRITICOS

Nivel alto en la dificultad en sus competencias del cargo.
Nivel medio de experiencia.
Nivel medio de minuciosidad en el detalle.

Nivel alto de experiencia.
Nivel alto en la dificultad en sus competencias del cargo.

Requiere mucho detalle o minuciosidad en el proceso.

Nivel bajo de dificultad en su competencias del cargo.
Nivel bajo de minuciosidad del proceso.

Escala entre 39 - 44. Escala entre 45 - 50.
GENERALES PROFESIONALES / EXPERTOS
Nivel bajo de experiencia. Nivel medio de experiencia.

Nivel bajo de minuciosidad del proceso.
Escala entre O - 29. Escala entre 30 - 38.

Fuente: Elaboracion Propia. 2017

3.3. Aplicacion de la Herramienta

Para proceder al analisis de los cargos dentro area administrativa del Grupo Industrial
Graiman, se realizd una reunion con la Subgerente de Recursos Humanos de la
institucion, en donde a su vez se coordind con las jefaturas de las diferentes areas del
Grupo para poder aplicar la herramienta a todo el personal implicado.

El instrumento utilizado, fue aplicado de manera individual con los especialistas de
cada cargo, adentro de las instalaciones de la organizacién y en la mayoria de los casos
en los puestos de trabajo. El tiempo aproximado para cada aplicacion fue de alrededor
entre 10 a 15 minutos, en el cual se tuvo una entrevista en donde los participantes
explicaban las actividades que realizaban, resaltaban las mas importantes, asi como los
conocimientos técnicos para poder realizar la misma.

En el caso de los directores y de algunos gerentes, no se pudo realizar de manera
directa, por lo que se procedi6 a realizar una validacion de los cargos con la Subgerente
de Recursos Humanos, Jefe de Generalistas de Recursos Humanos y Generalista de
Recursos Humanos. En donde, cada uno de ellos conoce las actividades que realizan, la
formacion académica que deben poseer y el tiempo de experiencia para desempeniar el
cargo.

El cargo de Gerente General al ser ocupado por el presidente del Grupo, no se
procedié a validarlo porque es un puesto designado por el Consejo de Familia cuyos
integrantes son los duefios y accionistas de la organizacion.
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3.2.1. Propuesta Establecida

La investigacion e identificacion de cargos criticos, se socializd con la Subgerente de
Recursos Humanos y la propuesta se alinea con los objetivos estratégicos de la
organizacion.

De tal manera que para la elaboracion de plan back-ups y perfil que debe cumplir una
persona para cubrir el puesto, se procedera de la siguiente manera:

1.

Entendimiento de la empresa, objeto de estudio y revision de la estructura actual.
Incluye Misidn, Vision, Valores, estructura organica y manuales de funciones.

Identificacion de las posiciones claves, de acuerdo al analisis del organigrama del
area administrativa del Grupo Industrial Graiman.

Definicion y medicion de la importancia o criticidad de los cargos evaluados. (En
esta etapa se aplicara la herramienta)

Validacion y analisis de resultados.
Presentacion de los resultados con la persona encargada (subgerente) en el area de
Recursos Humanos del Grupo Industrial Graiman para la respectiva

retroalimentacion.

Evaluar a los ocupantes de los cargos criticos. A cargo del Generalista de Recursos
Humanos del area,

Analizar las brechas que el ocupante versus el perfil del cargo. A cargo del
Generalista de Recursos Humanos del area,

Definicién de plan back-ups para el cargo que obtenga el mayor grado de
criticidad.

Creacion del perfil para el cargo que obtenga el mayor grado de criticidad.
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3.3. Resultados

En total se aplico la herramienta para 65 cargos, que cubre toda el area
administrativa; en el caso de algunos puestos de trabajo que son ocupados por dos 0 mas
personas, se procedio a realizar la validacion con la persona que ha laborado mayor
tiempo dentro del grupo o una persona designada por el director de area.

A continuacion, se mostrara los resultados obtenidos:

Tabla 5. Lista de cargos, ordenado de manera descendente.

NUMERO NOMBRE DEL CARGO TOTAL
1 GERENTE DE AUDITORIA 46
2 ANALISTA DE CONTROL DE GESTION 46
3 GERENTE DE SISTEMAS 44
4 LIDER TECNICO 44
5 DESARROLLADOR Y ANALISTA JDE 44
6 DIRECTOR CORPORATIVO DE FINANZAS 42
7 DIRECTOR CORPORATIVO DE ADMINISTRACION Y 42

PROYECTOS
8 GERENTE DE GESTION DE MEJORA 42
9 GERENTE DE CREDITO Y COBRANZAS 42
10 GERENTE DE CONTABILIDAD 42
11 DIRECTOR CORPORATIVO DE LOGISTICA 40
12 GERENTE COORDINADOR DE TRIBUTACION 40
13 ANALISTA DE TESORERIA SR. 40
14 LIDER TECNOLOGICO 40
15 GERENTE DE ESTRUCTURA FINANCIERA 38
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16 MEDICO OCUPACIONAL 38
17 GERENTE NACIONAL DE COMPRAS 38
18 GERENTE DE IMPORTACIONES 38
19 GERENTE DE PLANEACION Y CONTROL 38
20 ANALISTA DE COSTOS SR. 38
21 JEFE DE JDE 38
22 ESPECIALISTA DE NOMINA 38
23 JEFE CORPORATIVO DE SEGURIDAD INDUSTRIAL 36
24 JEFE DE MEDIO AMBIENTE 36
25 JEFE DE METROLOGIA 36
26 GERENTE DE PROYECTOS 36
27 USUARIO FUNCIONAL JDE 36
28 ASISTENTE DE CONTROL DE INVENTARIOS 36
29 JEFE DE GENERALISTA 36
30 JEFE DE NOMINA 36
31 ESPECIALISTA DE CONTROL DE GESTION 36
32 GERENTE DE TESORERIA 34
33 GERENTE DE SISTEMAS INTEGRADOS 34
34 ANALISTA DE CREDITO Y COBRANZAS SR. 34
35 ANALISTA FINANCIERO 34
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36 JEFE DE ANALISTAS 34
37 TECNICO EN REDES 34
38 JEFE DE FUNCIONALES JDE 34
39 TRABAJADOR SOCIAL 34
40 DIRECTOR CORPORATIVO DE OPERACIONES 32
41 GERENTE DE DESARROLLO DE SERVICIOS 32
42 JEFE DE GESTION DE CALIDAD 32
43 SUBGERENTE DE RECURSOS HUMANOS 32
44 JEFE DE ALMACENAMIENTO CORPORATIVO 32
MATERIA PRIMA Y SUMINISTRO
- JEFE DE ALMACENAMIENTO CORPORATIVO DE -
PRODUCTO TERMINADO
46 ANALISTA DE CREDITO Y COBRANZAS JR. 32
47 ANALISTA DE TESORERIA JR. 32
48 JUNIOR TECNICO 32
49 JUNIOR TECNOLOGICO 32
50 ASISTENTE DE CONTROL DE ACTIVOS FIJOS 32
cq ANALISTA CORPORATIVA DE CAPACITACION Y 32
DESARROLLO
52 CONTADOR FUNCIONAL 30
53 CONTADOR 30
54 AUDITOR INTERNO 30
55 GENERALISTA 30
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56 ASISTENTE DE CREDITO Y COBRANZAS 28
57 ASISTENTE DE CONTABILIDAD 28
58 AUXILIAR CONTABLE 28
59 ANALISTA DE NOMINA 28
60 JEFE DE BIENESTAR Y COMUNICACION 26
ORGANIZACIONAL
61 CAJERO 24
62 ANALISTA DE COSTOS JR. 24
63 ANALISTA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 24
64 ESPECIALISTA DE COMUNICACION INTERNA 24
65 ASISTENTE ADMINISTRATIVO 22

Fuente: SUPERNOVA CONSULTORES.
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Figura 1. Resultados obtenidos del GIG Corporativo.
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3.3.1. Resultados del GIG Corporativo

Dentro de GIG Corporativo, se encuentran los directores, gerentes, subgerente y
algunas jefaturas. Quienes son los cargos mas altos del Grupo por debajo del Concejo de
Familia, Presidencia y Gerencia General.

Estos cargos por excelencia son los de mayor jerarquia dentro de la organizacion,
aunque como se aprecia en la grafica ninguno alcanzo6 una puntuaciéon como critico.

Sin embargo, las actividades que tienen en comun son controlar al personal
asignado, administrar los recursos de la empresa, y son ellos quienes participan en las
reuniones que planifican los objetivos de su respectiva area y alinean las metas
estratégicas de todo el Grupo. Funciones de alta responsabilidad en donde la experiencia
en el cargo, conocimientos académicos y habilidades afines al puesto y el manejo de
informacion es sumamente confidencial.
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Figura 2. Resultados obtenidos del Departamento de Finanzas.
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Fuente: Elaboracion Propia.
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3.3.2. Resultados del Departamento de Finanzas

El departamento de finanzas se caracteriza por la minuciosidad en el manejo de la
informacion, en donde cualquier equivocacion puede perjudicar a toda el area.

Por lo tanto, todos los cargos desde el mas bajo hasta el mas alto que es el director
financiero se convierten en filtros tanto de sus supervisados y de sus pares.

En esta 4rea, ningin cargo puntué como critico porque los conocimientos
académicos y la experiencia adquirida que poseen las personas en este departamento han
hecho que las personas estén capacitadas siendo minuciosos con sus actividades.
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Figura 3. Resultados obtenidos del Departamento de Sistemas.
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3.3.3. Resultados del Departamento de Sistemas

Las personas que se encuentran en esta area deben ser especialistas en sus cargos
por lo que su formacion académica, habilidades y destrezas se convierten en la mayor
fortaleza de este departamento.

Las actividades y funciones, en cierto modo son rutinarias, pero de suma
importancia porque son ellos quienes tienen que estar pendientes que la comunicacion via
internet y telefonica, no tenga ningun desperfecto o interrupcion. En donde, todas las
areas de la organizacion incluyendo la administrativa, logistica, marketing y produccion
trabajan mediante hardware y software que necesitan estar conectadas via internet; asi
como, ingreso de datos constante y en ciertos departamentos lo hacen de manera
inmediata.

Si bien, en este departamento a pesar de su importancia dentro de la institucion
ninguno obtuvo la denominacion de critico, el gerente de esta area obtuvo una puntuacion
alta porque es el encargo de supervisar y verificar que todas las areas antes mencionadas
estén trabajando sin ninguna paralizacion y en el caso de algun inconveniente €l con su
equipo debe proporcionar soluciones inmediatas
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3.3.4. Resultados del Departamento JDE

El departamento de JDE tiene la particularidad que son especialistas en el manejo
de un software especifico que muy pocas organizaciones de la ciudad de Cuenca utilizan
y en donde existen muy poco especialistas a nivel nacional, por lo que en ciertas ocasiones
las personas que componen ésta area tienen que ser autodidactas para su correcto
funcionamiento; del mismo modo, las personas que mas tiempo tienen en el cargo
capacitan al resto sin que esto implique que sea la persona de mayor jerarquia dentro de
su estructura organica la que conozca mas sobre el tema.

Este sistema es un software de contabilidad, el cual utiliza el Grupo Industrial
Graiman en todas las areas. Generalmente se usa para el registro y almacenamientos de
datos relacionados con estados financieros sobre los ingresos y egresos que tiene la
organizacion, también en los precios de los distintos productos que el Grupo maneja.

Los especialistas de esta area deben poseer una experiencia media — alta, una
complejidad alta, y un detalle en del proceso alta. En donde, cualquier error o mal uso de
la informacion podria afectar a todo el GIG.

De acuerdo a la herramienta aplicada, el cargo de “Analista de Control de Gestion”
obtuvo el puntaje de critico.
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Figura 5. Resultados obtenidos del Departamento de Auditoria.
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ACTIVOS FIJOS

Fuente: Elaboracion Propia.
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3.3.5. Resultados del Departamento de Auditoria

La caracteristica principal de este departamento, es que debe supervisar que las
demas areas cumplan con los procedimientos establecidos, asi como vigilar que todos los
documentos se encuentren en regla y en los tiempos establecidos.

Los trabajadores en esta area deben poseer un conocimiento amplio sobre el know-
how del GIG, obtenido por la experiencia dentro de la organizacion y la minuciosidad del
detalle en las actividades que realizan, ya que, ellos se convierten en los tltimos filtros de
todos los procesos que se realizan en el Grupo.

El cargo de “Gerente de Auditoria” se denomind como critico, porque este cargo a
su vez, se convierte el supervisor de todos los que deben auditar a los demas
departamentos; adicional a esto, el gerente debe estar actualizado de los procesos internos
que se llevan a cabo en el GIG, y en también de las certificaciones internacionales en
donde la organizacion debe cumplir.
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Figura 6. Resultados obtenidos del Departamento de Recursos Humanos.
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3.3.6. Resultados del Departamento de Recursos Humanos

En cuanto a lo que caracteriza principalmente al departamento de recursos
humanos, es el manejo de informacién personal y confidencial de todas las personas del
GIG, ya que es en esta area en donde se administra los sueldos y bonos de todos los
empleados, las promociones internas, requerimientos de nuevo personal. Y para lo cual,
se necesita poseer una adecuada experiencia para los distintos puestos, la misma que
puede ser adquirida dentro de este departamento.

Por supuesto, tener personas con conocimientos académicos afines al area de
recursos humanos ayuda enormemente al desenvolvimiento adecuado y garantiza su €xito
en lo que al manejo de personal se refiere.

Por otro lado, los objetivos estratégicos van alineados con este departamento porque
son ellos quienes contratan, capacitan y desarrollan a todas las personas dentro del GIG,
en el cual los convierte en el primer filtro para el cumplimiento de los mismos.
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Figura 7. Cargos Criticos del drea administrativa del GIG

CARGOS CRITICOS

ANALISTA DE CONTROL DE GESTION GERENTE DE AUDITORIA

3.3.7. Interpretacion de Resultados

Una vez concluida la aplicacion de la herramienta con cada una de las personas, se
procedio al analisis de la informacion. En donde, dio como resultado la denominacién de
“critico” dos cargos: el “Gerente de Auditoria” del departamento de auditoria, y el de
“Analista de Control de Gestion” del departamento JDE.

Como se tenia planteado, se procedi6 a realizar una validacion con la subgerente de
recursos humanos del GIG, en la cual se lleg6 al acuerdo de realizar el plan back-ups para
el cargo que pertenece al departamento de JDE, y la creacion de los perfiles para ambos
cargos.
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CAPITULO 4
PROPUESTA DE PLAN BACK-UP Y PERFIL POR
COMPETENCIAS

4.1. Introduccion

La implementacion de los planes back-up proporcionaran a la organizacion garantia
de que un puesto clave puede ser cubierto sin problema por una persona que ha sido
preparada y supervisada con anterioridad.

Esto es un punto vital en toda organizacidon, ante el entorno creciente de
competitividad por poseer personas con el conocimiento o potencial ideal ante el entorno
de mercado. (Castro, 2016)

4.2. Disefio del plan back-up.

Se deben establecer algunos puntos claves para elaborar un plan back-up, en el
cual se debe coordinar formalmente dentro de la organizacion con la persona designada
dentro del area de recursos humanos. (PricewaterhouseCoopers, S.C., 2013). Estos son:

- Determinar el puesto.

- Establecer las etapas que han de seguir hasta llegar a la meta.

- Recoger la informacion sobre el cargo.

- Fijar un calendario de formacion y desarrollo

- Controlar periédicamente el plan

- Asignar la persona que sera encargada de la formacion durante el proceso.

4.3. Linea de Sucesion de un Cargo Critico

Como se menciond anteriormente se establecera la propuesta del plan de sucesion
para el cargo de Analista de Gestién de Control. En donde, el cargo (cajero) mas bajo a
fin a este departamento se encuentra en el departamento de finanzas, ya que este puesto
tiene el primer acercamiento con el software JDE en el cual debe registrar el dinero
recibido por las transacciones, en este programa contable, del mismo modo debe reportar
cualquier desperfecto que pueda presentar este programa ante el especialista.

El gerente de esta area debe seleccionar a los mejores candidatos de acuerdo a los
resultados de sus evaluaciones de desempefio que puedan existir, asi como por los mas
comprometidos con la institucion mediante nimero de atrasos o faltas, amonestaciones,
cumplimientos de metas, o cualquier otro indicador que beneficie o que pueda perjudicar
a los posibles candidatos.

Como siguiente punto de debera realizar una entrevista estructurada a los posibles
candidatos, en la cual las preguntas se enfoquen en demostrar el nivel de compromiso y
permanencia de la organizacion. También una encuesta de preferencias o desagrados, €sta
nos ayuda al reconocimiento de restricciones que ellos mismos se colocan.

Luego de las entrevistas y su posterior analisis, se procede a realizar toda la
explicacion con la persona seleccionada de todo el alcance del plan de sucesion, tiempo
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que llevaria el proceso y tipo de conocimiento que debe obtener; para de esta manera

optar al cargo requerido.

Lo anterior se plantea por la relevancia de los resultados operacionales, debido a
que tener un plan de sucesion en el Grupo, apalanca el incremento en la productividad de
los trabajadores, quienes se esforzaran para alcanzar los objetivos que la organizacion le
ha transparentado. Por lo cual, es un factor de motivacion y compromiso que impacta de

forma positiva a la empresa.

4.3.1. Ruta propuesta para el plan de sucesion

Plan de Sucecion 1. Puesto mas bajo dentro del plan de sucesion.

GERENTE DE
CREDTOY
COBRAMZAS
"f
Anslizta o
Credito y
Cobranses 5.
Amalets de
Crédito L ¥
Cobmnzas ir. Adgenteds
Creito § Cajeraya
Cobranzas

Es uno de los puestos mas bajos dentro del area administrativa del GIG en el cual

su funcidn principal es registrar las transacciones mediante el sistema JDE.
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Plan de Sucesion 2. Linea de sucesion # 1

GERENTE DE
CREDTOY
COBRANZAS

Y
Analista de
Crédito y
Cobranzas 5r.

Y

Analista de /_
Crédito y v v

Cobranzas Jr,

Asistente de
Crédito y Cajerofa
Cobranzas

El departamento financiero se caracteriza dentro del GIG por requerir informacion
especifica para sus operaciones. El asistente de crédito y cobranzas, es el cargo que tiene
que trabajar datos especificos de acuerdo a los filtros requeridos que le proporcionan.

Plan de Sucesion 3. Linea de sucesion # 2

GERENTE DE GESTION
DEMEJORA

v

Andlista de
Controlde
Gestien

Y

JEFE JDE
ADMINISTRACION

v

Usuario Funcional

Dentro del departamento JDE, el usuario funcional es quien da seguimiento a
todos los datos que se van registrando, asi como es quien realiza modificaciones en los
valores finales de los productos establecidos por otros departamentos.
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Plan de Sucesion 4. Linea de Sucesion # 3

GERENTE DE GESTION
DEMEJORA

Andlista de
Controlde v

Gestien
JEFE JDE
ADMINISTRACION

v

Usuario Funcional

El jefe JDE, es quien supervisa y soluciona todos los procesos y datos que se
llevan a cabo en el software JDE.

Plan de Sucesion 5. Linea de Sucesion # 5

GERENTE DE GESTION
DEMEJORA

ﬁ\\ I

Andlista de
Contfrolde v

Gestion

/ JEFE JDE
ADMINISTRACION

v

Usuario Funcional

Por tltimo, cuando la persona sabe ingresar datos al sistema JDE, sabe el alcance
de informacion que puede obtener mediante dicho software, modificar y cambiar datos
segun las disposiciones de otros departamentos, y puede solucionar errores en el sistema;
esta listo para su ultima etapa y alcanzar el cargo de Analista de Control de Gestion, en
donde, aparte de ser especialista en este programa informdtico tendrd que manejar el
software QlikView.
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4.4. Diseiio del perfil para el puesto.

Para el disefo del perfil para el cargo de “Analista de Control de Gestion” se procedera a
realizar el taller MPC a través de la herramienta software Compers en conjunto con la
persona encargada de dicho puesto en la actualidad, cuya matriz qued6 establecida de la
siguiente manera:

 COrmir—/ber s

S O F T WATre

DESCRIPCION FUNCIONAL Y PERFIL POR COMPETENCIAS

1. Datos de Identificacion:

Cargo: ANALISTA DE CONTROL DE GESTION Estado: PENDIENTE
Organizacion / Division: GRUPO INDUSTRIAL GRAIMAN

Departamento / Unidad:

2. Mision del Cargo:

Dar soporte del desolvimiento de negocio del GIG teniendo actualizado la infomacion en el softw are Click View y softw are JDE.

3. Actividades del Cargo:

Actividades del Cargo FR CE CM Total Esencial
Mantener actualizados los indices e indicadores claves del GIG 5 4 4 21 Si
Asesorar la definicion de los indices e indicadores mediante filtros 4 4 5 24 Si
especfficos que requieran.
Disefiar e implementar herramientas que brinden soportes al 2 4 3 o7 Si
sistema de control de gestion.
Obtener informacién de acuerdo a las bases de los sistemas 5 4 4 21 Si
informaticos del Grupo

Grado Frecuencia (FR) Consecuenciade Error (CE) Complejidad (CM)
5 Todos los dias Consecuencias muy graves Maxima complejidad
4 Al menos una vez por semana Consecuencias graves Alta complejidad
3 Almenos cada quince dias Consecuencias considerables Complejidad moderada
2 Una vez al mes Consecuencias menores Baja conplejidad
1 Otro (mensual, bimestral, trimestral, semestral, etc.) Consecuencias minimas Minima complejidad
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4. Matriz de Competencias:

Actividades Esenciales Conocimientos Académicos Destrezas Rasgos y Capacidades

Mantener actualizados los Estadistica y Analisis de la Informacion

indices e indicadores claves del (peferiblemente)

GIG

Asesorar la definicion de los Informacion relacionada con la PENSAMIENTO ANALITICO NIVEL 2,

indices e indicadores mediante  empresa involucrada, Herramientas de  PENSAMIENTO CONCEPTUAL NIVEL

filtros especfficos que requieran. Control de Indicadores 2, BUSQUEDA DE INFORMACION
NIVEL 2, COMPRENSION DE LA
ORGANIZACION NIVEL 2

Disefiar e implementar Lenguaje de Programacién, Base de

herramientas que brinden datos SQL Server y Oracle

soportes al sistema de control de
~AantAA

Obtener informacion de acuerdo JDE SOFTWARE, QlikView
a las bases de los sistemas
informaticos del Grupo

5. Educacion Formal Requerida:

. L. Nimero de afios . . < .
Nivel de educacién formal d tudi Titulos Requeridos Area de conocimientos formales
e estudio

Carrera Universitaria 5 Ingenieria de Sistemas
Completa

6. Capacitacion adicional requerida:

Numero de horas del

Curso / Seminario / Pasantia N ) B Area de conocimientos formales
curso/seminario/pasantia
Visual Basic 32
Base de Datos Structured Query Language (SQL) 32
Programacion de softw are 32

7. Conocimientos académicos:

Conocimientos académicos Requerimiento de seleccion Requerimiento de capacitacion
Base de datos SQL Server y Oracle X X
Estadistica y Analisis de la Informacién X X
(peferiblemente)
Herramientas de Control de Indicadores X X

Informacién relacionada con la empresa involucrada

JDE SOFTWARE X
Lenguaje de Programacion X
QlikView X
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8. Conocimientos informativos requeridos:

Conocimientos

A _ Descripciéon
informativos B

Requerimiento de seleccion

Requerimiento de capacitacion

Informacion institucional de
nivel estratégico

Conocimiento de misién, vision,
factores claves del éxito, objetivos,
estrategias, politicas, planes
operativos, actividades, tacticas, y

Conocer la misién, procesos,
funciones, metodologias y enfoques

de trabaio del area
Conocer personas y otras areas de la

institucion.
Conocer las caracteristicas de los
productos y servicios de la institucion

Naturaleza del area /
Departamento

Personas y otras areas.

Productos y servicios

9. Destrezas / Habilidades generales:

Destrezas / Habilidades

e Definicion

Requerimiento de seleccion

X

Requerimiento de capacitacion

BUSQUEDA DE
INFORMA CION NIVEL 2

s la inquietud y la curiosidad constante por
saber mas sobre cosas, hechos o
personas. Implica buscar informacion mas
alla de las preguntas rutinarias o de los
que se requiere en el puesto. Puede
implicar el “escarbar” o pedir una
informacién concreta, el resolver
discrepancias haciendo una serie de
preguntas, o el buscar informacion variada
sin un objetivo concreto, que pueda ser util
en el futuro.

COMPRENSION DE LA Es la capacidad para comprender e

ORGANIZACION NIVEL 2 interpretar las relaciones de poder en la
propia empresa o en otras organizaciones
(clientes, provee—dores, etc.). Ello implica
una capacidad de identificar tanto a
aquellas personas que toman las
decisiones como a aquellas otras que
pueden influir sobre las anteriores;
asimismo, significa ser capaz de prever
como los nuevos acontecimientos o
situaciones afectaran a las personas y

PENSAMIENTO ANALITICO Es la capacidad de entender una situacion,

NIVEL 2 desagregandola en pequefias partes o
identificando sus inplicaciones paso a
paso. Incluye el organizar las partes de un
problema o situacién de forma sistematica,
el realizar comparaciones entre diferentes
elementos o aspectos, y el establecer
prioridades de una forma racional. También
incluye el entender las secuencias
temporales y las relaciones causa-efecto
de los hechos.

PENSAMIENTO
CONCEPTUAL NIVEL 2

Es la habilidad para identificar en las
situaciones pautas o relaciones que no
son obvias o identificar puntos clave en
situaciones complejas. Incluye la utilizacion
de un razonamiento creativo, inductivo o
conceptual.

10. Destrezas especificas requeridas:

Destrezas
especificas

X

Detalle Requerimiento de seleccion

Requerimiento de capacitacion

Manejar programas
informaticos
Operar equipos de
oficina:

Usar otros idiomas:

JDE softw are, QlickView software
Teléfono, Computadora, Impresora

Inglés Técnico

11. Experiencia laboral requerida:

Dimensiones de experiencia

Detalle

X

1. Tiempo de experiencia: 3 Afios -4 Afos
2. Experiencia en Instituciones :
3. Experiencia en Cargos de tipo:

4. Experiencia en posiciones internas.

Lector




CONCLUSIONES

La determinacion de cargos criticos es el primer paso para verificar si dentro de la
organizacion existen personas que puedan cumplir con las funciones de dicho puesto o si
en un proceso de reclutamiento y seleccion puedan encontrar un candidato que cumpla
con el perfil. De no tener personas idoneas para cubrir alguna vacante que exista puede
afectar al desenvolvimiento normal del Grupo, complicando de alguna manera el
cumplimiento de metas y objetivos institucionales. Perder a una persona clave en la
organizacion, implica perder conocimiento y experiencia acumulado a través de los afios.
Esta pérdida del conocimiento y experiencia organizacional, puede ser mitigada con la
ayuda de un programa efectivo de sucesion, ya que la continuidad va de la mano con
aquellas iniciativas y estrategias definidas para que la empresa siga operando sin importar
cuantas personas cambien en la direccion y liderazgo de la misma

La elaboracion de planes backups garantiza la permanencia, el crecimiento y la
continuidad de la empresa. El fin del plan de sucesion es estar preparado o anticiparse a
factores externos como la inflacion o aumento de costos a nivel general, o factores
intrinsecos de una persona en puesto relevante como una enfermedad, jubilacion, retiro
de la empresa, etc.

Un plan de sucesion implementado de manera adecuada, permitira la continuidad
efectiva del desempefio de las organizaciones, sus divisiones y grupos de trabajo. De igual
forma, este plan facilitard a los sucesores que a través del tiempo desarrollen y contintien
el trabajo estratégico de las personas clave en la empresa.
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RECOMENDACIONES

El departamento de recursos humanos debe establecer formalmente los planes de
sucesion, el cual debe ser un proceso reflexionado, planeado y debidamente administrado.
Con esto, previene la incertidumbre que puede existir por parte de los empleados,
proveedores, clientes y todos aquellos interesados en la empresa.

Se debe establecer reuniones con los directores, gerentes, subgerentes o jefes de
cada departamento segun el caso. Aparte de la determinacion de cargos criticos a nivel
general del GIG, la persona en el cargo més alto de cada departamento, debe establecer
que cargos son de relevancia para su desenvolvimiento y posibles consecuencias de su
ausencia.
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ANEXOS

Anexo 1. Herramienta para levantamientos de cargos criticos

GRUPO INDUSTRIAL GRAIMAN

CARGO:
NOMBRE:
F1: EXPERIENCIA
NIVEL ANOS DE EXPERIENCIA PUNTAIJE
1 Menos de un afio 4
2 Entre uno y tres afos 8
3 Entre tres y cinco afos 12
4 Entre cinco y siete afios 16
5 Mads de 7 afios 20

F2: NIVEL DE COMPLEJIDAD, DE COMPETENCIAS Y HABILIDADES ESENCIALES

NIVEL ANOS DE EXPERIENCIA PUNTAIJE
1 Sin complejidad 4
2 Minima complejidad 8
3 Complejidad moderada 12
4 Alta complejidad 16
5 Maxima complejidad 20

F3: NIVEL DE DETALLE EN LA DESCRIPCION DEL PROCESO Y PROCEDIMIENTO

NIVEL ANOS DE EXPERIENCIA PUNTAIJE
1 Sin ningun detalle 2
2 Poco detalle 4
3 Medianamente detallado 6
4 Alto nivel de detalle 8
5 Totalmente detallado 10
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