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RESUMEN

Anteriormente la competencia humana aprovechada por las empresas era
unicamente la cantidad de esfuerzo realizado por el ser humano en funcion de los
resultados obtenidos, hoy esta se ha convertido en un componente transformador
en el ambito laboral, es decir, en la contribucion desarrollada por las personas

para alcanzar determinados objetivos. (Escobedo, 2015).

En la actualidad, la competencia humana de las organizaciones a través de sus
lideres en todos los niveles de su estructura, personal a nivel directivo
principalmente, sera la que mantenga y de curso a sus planes estratégicos con la

finalidad de lograr los resultados esperados por la organizacion.

La principal virtud de las organizaciones sera invertir en la formacion y desarrollo
de su propio personal, para lo cual sera necesario implementar programas de
desarrollo encaminados a crear y/o fortalecer las competencias de estos

trabajadores.

Un programa de desarrollo como lo es el plan de sucesion, deberia ser relevante
no solo para las grandes empresas trasnacionales sino para cualquier tamafio de
organizacion: pequefa, mediana o grande, que busque de manera planificada y

sin contratiempos su continuidad y crecimiento dentro del mercado empresarial.

Uno de los procesos relevantes dentro de una organizacion es el de la evaluacion
de personal, ya que de este depende en gran medida la identificacion de
personas con potencial de crecimiento, quienes abasteceran a los diferentes

programas de desarrollo, entre los que se encuentra el de plan de sucesion.

El objetivo de la presente tesina en este sentido, es desarrollar un proceso
basado en competencias, que permita evaluar a los trabajadores en relacién al

puesto de director comercial con el objetivo de generar un plan de sucesion.



Para lograr lo anterior se utilizaran dos técnicas de manera conjunta para evaluar
las competencias de los trabajadores; por una parte la entrevista de eventos

conductuales, y por la otra la entrevista STAR como complemento a la primera.

Las competencias propuestas para el proceso de evaluacion en el presente
trabajo, se adaptaron de un modelo general de competencias (lista o grupo de
competencias) realizado por el Consejo de Normalizacion y Certificacion de
Competencia Laboral (CONOCER), publicado en el 2012.

Asi mismo, para asignar un valor a las competencias manejadas, se utilizo la
metodologia de Alles (2010a) quien clasifica a las competencias en tres tipos y
efectua una divisidon o apertura de las mismas en cuatro niveles o grados para su

evaluacion.



INTRODUCCION

En la actualidad se generan una gran cantidad de movimientos en todos los
niveles de puestos dentro de las organizaciones, no obstante, existen puestos
clave ubicados en los niveles superiores de la estructura de estas, cuyos
movimientos deberian ser planificados dada la importancia que representan para

los resultados directos de las organizaciones.

Asi, cuando surge un cambio, una baja o cualquier tipo de movimiento inesperado
de una persona en una posicién clave, la cual cabe mencionar, puede tener una
connotacién técnica, social, administrativa o estratégica; se crea un ambiente de
incertidumbre que afecta de manera negativa la continuidad de las estrategias de

la organizacion, lo cual suele repercutir tanto dentro como fuera de esta.

Internamente, los trabajadores llegan a sentir incertidumbre y desconfianza, lo
cual a su vez puede causar una baja productividad generalizada; externamente,
refleja hacia el mercado desconfianza en sus consumidores, asi como en las

personas que han hecho inversiones en la organizacion.

Dadas las complicaciones que puede ocasionar la falta de un directivo en una
posicion clave o estratégica, se ha hecho indispensable para las organizaciones
actuales, planificar sus movimientos, dando lugar a la implementacion de
diferentes programas de desarrollo, entre los cuales se puede mencionar el plan

de sucesion.

La implementacion de un plan de sucesiéon dentro de las organizaciones implica
crear y preparar las acciones que impactaran estratégicamente en la consecucion
de los objetivos de la organizacidon, generando y previendo un abanico de

posibilidades para cuando un puesto clave quede vacante.



El plan de sucesion es en este sentido, un proceso que implica la cuidadosa
planeacion, ejecucion y coordinacién del mismo. Dicho proceso a su vez
comprende otros procesos, como el de evaluacién para identificar a personas con
alto potencial y, el de capacitacion el cual se encarga de ultimar la formacion y el

desarrollo de dicho personal.

Asi, el plan de sucesion tiene entre sus funciones principales la de preparar a los
trabajadores que logren a través de la evaluacién, el mayor grado de adecuacion
persona — puesto, es decir aquellos que muestren un alto potencial para

desarrollar un puesto en el futuro.

Estos trabajadores con alto potencial de desarrollo ocuparan en el futuro los
puestos clave o puestos directivos de la organizacidn, y dependera de ellos, en
muchos sentidos, la continuidad de las estrategias de la organizaciéon, la
competitividad de esta en el mercado, y en algunos casos incluso, que esta

continue existiendo.

En este orden de ideas, las posiciones directivas resultan ser mas relevantes que
otras, ya sea por su impacto directo a los objetivos generales, o bien por su aporte
técnico, social, administrativo y estratégico a los procesos relevantes de la
organizacion, las posiciones clave destacan por su aporte a los resultados finales

de la organizacion.

Uno de los puestos con mayor peso dentro de una organizacion suele ser el del
director comercial, ya que tiene la responsabilidad de generar los ingresos de la
empresa mediante la implementacion de estrategias tendientes a alcanzar las

metas de ventas y rentabilidad trazadas por esta.

Por lo tanto, las competencias del director comercial deben estar disefiadas para

responder a estas necesidades que las organizaciones y su puesto le exigen.

En este sentido, autores como Boyatzis, Spencer y Khandwalla (1982, 1993,
2004; en Soler et al. 2011), y la institucion CONOCER (2012), manejan la idea de



utilizar listas de competencia prescritas, o disefadas explicitamente para

responder a las necesidades que los puestos de nivel directivo demandan.

Sin embargo, estas listas de competencias, también llamados modelos generales
de competencias, sugieren su utilizacion de forma generalizada en las
organizaciones, evitando asi la creacion de las competencias propias de cada

organizacién y por tanto el cubrimiento de sus necesidades reales.

Aun asi, la mayoria de las organizaciones optan por disefiar sus competencias de
acuerdo a las necesidades que sus puestos les requieren, aunque tomando como
base para este disefo, las listas de estos modelos generales de competencias

que los autores e instituciones ya mencionados, han planteado.

Dado esto, continuamente se utiliza la adaptacién de las competencias, es decir,
se selecciona un modelo general de competencias para adaptar sus definiciones
a las competencias especificas que habra de utilizar cada organizacion de

acuerdo a sus necesidades.

Asi, la adaptacién es util para que las organizaciones adecuen los modelos
generales de competencias de acuerdo a sus necesidades, con la finalidad de
utilizar las competencias ya adaptadas a sus diferentes procesos, entre ellos el de

la evaluacién de candidatos para ocupar en el futuro posiciones clave.

Cabe hacer mencion que para llevar a cabo este proceso, las organizaciones se
apoyan en diferentes herramientas como los diccionarios de competencias,
diccionarios de comportamientos y listas de preguntas, lo cual permite la
estructuracién de las entrevistas por competencias al momento de llevar a cabo el

proceso de evaluacion

Por otro lado, la evaluacion se ha vuelto un método muy usado por las
organizaciones para valorar a su personal, lo utilizan para seleccionar al personal
de nuevo ingreso, para efectuar mediciones de desempeio, para evaluar el
potencial de las personas para desarrollar puestos de mayor jerarquia, entre

muchos otros.



En la actualidad existen diversos medios que permiten evaluar a las personas: el
uso de pruebas psicométricas, técnicas, de conocimientos, etc., a través de la
observacién directa de las actividades de los trabajadores, mediante la aplicacion
de cuestionarios, utilizando matrices de evaluacion o instrumentos disefiados y/o
personalizados por las propias empresas, y el uso de diferentes técnicas de

entrevista, sobre todo para evaluar competencias.

Cuando la evaluacion se gestiona con un enfoque de competencias generalmente
se utilizan técnicas de entrevista, como la de eventos conductuales o la entrevista
STAR, los resultados arrojados por estas técnicas son, informacion precisa y

detallada de los comportamientos de los entrevistados.

De esta forma se logra que las competencias buscadas en los candidatos
correspondan a las estrategias y objetivos de las organizaciones obteniendo de
esta manera un desarrollo conjunto, tanto para los trabajadores como para la

organizacion.

La alineacion de las competencias de los trabajadores con las estrategias y
objetivos de la organizacion se genera entonces, a partir de la adecuacion de las
personas a las competencias de su puesto de trabajo, las cuales a su vez se

derivan o crean a partir de las estrategias de la organizacion.

Para finalizar, cabe mencionar que esta tesina se compone de tres capitulos, el
capitulo uno presenta un resumen del tema de las competencias, en el cual se
mencionan algunas definiciones del término competencia, asi como los diferentes
modelos planteados en algunos paises europeos y americanos. De la misma
forma se hace un breve recuento de las competencias de los puestos directivos,

asi como del de director comercial.

El segundo capitulo aborda la tematica referente al plan de sucesién, en el cual se
mencionan algunas definiciones de este, las premisas para poder implementarlo,
asi como las etapas que se consideran importantes contemplar al momento de su

ejecucion.

\



También se hace hincapié, en la metodologia de Alles (2010a), para la
clasificacion de las competencias, asi como en el analisis de la entrevista de
eventos conductuales efectuado por Saracho (2005), para la evaluacion de

puestos directivos.

Finalmente, en el capitulo tres se presenta una propuesta para efectuar la
evaluacion de competencias del puesto de director comercial, la cual toma como

base un modelo de competencias generales publicado por el CONOCER (2012).

La propuesta de evaluacion de competencias que se presenta tiene como objetivo
identificar a las personas con alto potencial de crecimiento o desarrollo dentro de
una organizacion, para ser propuestos como sucesores de la posicion de director

comercial dentro de la misma organizacion.

Asi mismo, este trabajo recalca la importancia de la creacidn de programas de
desarrollo que generen una cultura de la planeacion dentro de las organizaciones
de tal forma que les permita a través de pasos estructurados y el uso de formatos

e instrumentos, la ejecucion apropiada del plan de sucesion.

VI



CAPITULO 1

COMPETENCIAS

1.1. { Qué es una competencia?

La Real Academia Espafiola (2015), refiere dos definiciones ambas provenientes
del latin competentia, en la primera define competencia como: Disputa o
contienda entre dos 0 mas personas sobre algo. En la segunda la define como:

Pericia, aptitud, idoneidad para hacer algo o intervenir en un asunto determinado.

Para Levy Leboyer (1996 p. 17), “el concepto de competencia, surge también en
el campo de la psicologia, como una alternativa al concepto de rasgo, herramienta

de trabajo habitual en psicologia diferencial y psicologia industrial”.

Asi mismo, las competencias surgen también de diversas fuentes como son: el
aprendizaje y la formacion en la escuela, en cuyo caso se debe concebir como un
cuerpo intencionado bajo un propdsito pedagdgico en que se pueden dar
acciones de construccion y reconstruccion de habilidades y destrezas (Olivares
2007).

Aunque existen una gran variedad de significados y acepciones relacionados con
el término competencia, el protagonismo de las empresas dentro del desarrollo
econdémico mundial, asi como su creciente complejidad desde el punto de vista
administrativo y funcional, ha generado y desarrollado toda una linea de

investigacion dedicada a la definicidon y analisis del término competencia.



En este sentido, diversos autores e instituciones han definido el término de
competencia dentro de un marco organizacional, de productividad y desempefio
laboral. La tabla 1 refiere algunas de las definiciones hechas por diversos autores
e instituciones expertos en la materia.

Tabla 1. Definiciones de competencias. Elaboracion propia.

Autor/ Institucion

Definicion de Competencia

David Mc Clelland

Las caracteristicas subyacentes en una persona que estan causalmente relacionadas

(1973) con los comportamientos y la accién exitosa en su actividad profesional.
Boyatzis Mezcla de motivos, rasgos, conocimientos, habilidades y aspectos de autoimagen o
(1982) rol social que se relacionan causalmente con un desempefio efectivo y/o superior en

el puesto.

Spencer y Spencer
(1993)

Una caracteristica subyacente de un individuo, que esta causalmente relacionada con
un rendimiento efectivo o un superior, definido a partir de un criterio, en una situacion

especifica.

Leonard Mertens
(1996)

Se refiere Unicamente a ciertos aspectos del acervo de conocimientos y habilidades:
los necesarios para llegar a ciertos resultados exigidos en una circunstancia
determinada; la capacidad real para lograr un objetivo o resultado en un contexto
dado.

Levy- Leboyer
(1997)

Son repertorios de comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras,
lo que las hace eficaces en una situacion determinada. Estos comportamientos son
observables en la realidad cotidiana del trabajo y en situaciones de test. Ponen en
practica de forma integrada, aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos

adquiridos.

Ducci,
(1997)

La Competencia laboral es la construccion social de aprendizajes significativos y
utiles para el desempefio productivo en una situacion real de trabajo que se obtiene
no solo a través de la instruccion, sino también —y en gran medida- mediante el

aprendizaje por experiencia en situaciones concretas de trabajo.

Marissa Ramirez Apaez,
(2009)

Es una capacidad que se adquiere mediante un conjunto de conocimientos,

habilidades, actitudes y valores que se han puesto en practica en diversos contextos.

Jaime Grados Espinoza,
(2011)

Las competencias laborales son una integracion de conocimientos, habilidades y
caracteristicas personales necesarias para obtener un determinado comportamiento
de referencia establecido por la organizacion o el sector productivo, que soporte un

proceso de negocio.

Consejo de Normalizacién y
certificacion de
Competencia Laboral
CONOCER
(1993)

Es la capacidad para responder a demandas externas, lo que necesariamente implica
que genera resultados eficaces con requisitos de calidad previamente establecidos.

Competencia Laboral. Conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes
a que alude el articulo 45 de la Ley General de Educacién y que requiere una

persona para realizar actividades en el mercado de trabajo.

Organizacioén Internacional
del Trabajo OIT
(Recomendacion 195 sobre
el desarrollo de los recursos

humanos y la formacién)

El término abarca los conocimientos, las aptitudes profesionales y los conocimientos

técnicos especializados que se aplican y dominan en un contexto especifico.




Por lo expuesto en la tabla anterior, es evidente que el concepto de competencia
recurre a algunos términos de manera muy frecuente, entre otros, se habla de
aptitudes, actitudes, conocimientos, habilidades, desempefio efectivo, contextos

de trabajo, etc.

Navio (2005), en este sentido, clasifica dichos términos que integran el concepto

de competencia, en dos grupos principales:

e Atributos personales: capacidades, motivos, rasgos de personalidad,
autoconcepto, aptitudes, actitudes y valores, propiedades personales,

caracteristicas de la personalidad y recursos individuales.

e Atributos personales que se relacionan con el contexto del trabajo:
conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes, valores, comportamientos

y experiencias.

Hablar actualmente del concepto de competencia es incluir los términos anteriores
en dicho concepto para representar los parametros de evaluacién de los
individuos, asi, es cada vez mas comun que las exigencias de un puesto a cubrir

estén definidas en términos de competencias.

Se anade ademas, que las competencias no suelen ser estaticas, sino mas bien
dinamicas, evolutivas y potencialmente desarrollables, como lo indica Navio
(2005), la competencia en uso puede ser considerada como un factor dinamico
que media entre la capacidad potencial del individuo y los requerimientos del

trabajo.

Por su parte, Levy Leboyer (1996) sostiene tres formas de desarrollar las propias
competencias: en la formacién previa, antes de la vida activa; a través de cursos
de formacién para adultos, durante la vida activa; y por el ejercicio mismo de una

actividad profesional, es decir mediante la vida activa.

Se puede definir entonces a una competencia, como aquella que integra
actitudes, habilidades, conocimientos, valores y motivaciones, los cuales se

construyen y desarrollan, a partir de experiencias de aprendizaje no solo formales
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0 académicas, sino también dentro de un entorno informal como el familiar, social,
laboral y demografico; y nos serviran para lograr un comportamiento efectivo y un
desempeno productivo en una situacién especifica de trabajo susceptible de ser

medida y observable.

1.2. Antecedentes historicos.

Las competencias laborales tienen su base en los trabajos hechos principalmente
en el campo de la psicologia estadounidense, desde finales de la década de 1960
y principios de 1970 cuando fueron publicados varios estudios que demostraron
que los tradicionales test de aptitud y contenido de conocimiento asi como los

titulos y meritos académicos no proporcionaban un resultado claro para:
e Predecir la actuacion en el trabajo y el éxito en la vida, y

e Los tests contenian sesgos en contra de las minorias, las mujeres y las
personas de niveles econdmicos bajos (Spencer y Spencer 1993, en
Camejo, 2008).

Pionero en este tema es David Mc Clelland, (en Grados, 2011), quien observa la
necesidad de evaluar aquellos aspectos del ser humano relacionados con el

desempeno sobresaliente.

Mc Clelland logra demostrar que para la evaluacion de las competencias se
estudia a las personas de desempefo exitoso en el trabajo y, define al puesto de
trabajo en funcién de las caracteristicas y conductas de esas personas (Camejo,
2008).

A la par de las investigaciones realizadas por Mc Clelland; en el ambito industrial
se registraban drasticos cambios, principalmente en paises desarrollados como
Inglaterra, Estados Unidos, Francia y Canada, entre otros; estos cambios
demandaban a la industria contar con personal capacitado que cumpliera con

altos estandares de desempeno y productividad.



En este sentido Ducci (1997), refiere el surgimiento del enfoque de competencia
laboral en un marco de transformacion de la produccién y del trabajo, y de nuevas

exigencias respecto a la forma de desempenio del individuo en el sitio de trabajo.

Esta situacién originaba la busqueda de respuestas en estos paises ante la
necesidad de impulsar la formacion de la mano de obra requerida en aquel
entonces, asi, el problema no referia solo aspectos cuantitativos, sino también
cualitativos en el marco de una situacion en donde los sistemas prevalecientes de
educaciéon y de formacién ya no daban respuesta a los cambios que propiciaba el
entorno, y menos aun no correspondia a los nuevos signos que avizoraba el

tiempo (Cejas, s.f.).

La respuesta entonces se orientaba a la concepcion del enfoque de competencia
laboral pretendiendo ser un enfoque integral de formaciéon que desde su disefio
mismo conecta al mundo y a la sociedad, en general, con el mudo de la

educacion y la formacion (Cejas, s.f.).

Sin embargo, ser mas competitivo no solo significa atender mecanicamente las
necesidades del mercado de trabajo, sino las necesidades mismas del individuo,
es decir, su formacion integral. Poseer los conocimientos fundamentales, las
habilidades sociales y actitudes que permitan al individuo resolver problemas y
enfrentar situaciones de contingencia, asi como transferir su saber, su saber-
hacer, y su saber-ser a distintos contextos. Este es el sentido de la competencia
laboral (Ducci, 1997).

Para la década de los 80’s el enfoque de competencias laborales toma mayor
auge, y se empiezan a crear en este concierto mundial: instituciones, normas y

procesos de certificacién de éstas.

En los paises de América Latina y el Caribe empiezan a gestarse los primeros
desarrollos tendientes a reorientar los sistemas de formacion profesional hacia el
enfoque de competencia laboral, donde las politicas de mercado de trabajo y
formacion de recursos humanos deberian de pasar de una concepcion estatica de

soporte al ingreso y la sobrevivencia, a una dinamica orientada al futuro, centrada
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en la demanda y enfatizando la inversion en la formacion de las personas amén

de las nuevas tecnologias y diversificacion de la economia (Mertens, 1997).

En México, los Sistemas de Normalizacién y Certificacion de Competencia
Laboral surgieron de un proyecto sobre Educacién Tecnoldgica y Modernizacion
de la Capacitacién, que iniciaron la Secretaria de Educacion Publica y la
Secretaria del Trabajo y Prevision Social en septiembre de 1993, con la

participacion de los sectores obrero y empresarial (Ibarra, 1997).

1.3. Modelos de competencias.

Algunos modelos de competencias adoptan normas o estandares como requisitos
para su consecucion, algunos otros parten de las caracteristicas propias del
individuo para determinar si este es competente, y también existen aquellos que
basan su estilo de competencias en un modelo interactivo, dinamico y de

desarrollo continuo del aprendizaje basado en la competencia.

A continuacion, de acuerdo con Navio (2005), se mencionan algunas de las
caracteristicas de los modelos que se adoptaron en diferentes paises de Europa y

Ameérica del norte derivados de la adopciéon del enfoque de competencias.

1.3.1. Enfoques y caracteristicas de los modelos de competencias en el

mundo.

Grados (2011) menciona que, en Inglaterra surge la corriente funcional, la cual
busca cerrar la brecha entre la formacion escolar y los requerimientos del sector

productivo.

El enfoque adoptado se orienta hacia el rendimiento en relacién con la evaluacion
basada en normas detalladas. La Autoridad Nacional de Cualificaciones (QCA)

define la competencia laboral en el marco de cualificaciones vocacionales



nacionales (NVQ) las cuales se expresan en términos de propuestas de trabajo y

de estandares de actuacion los cuales deben ser logrados por el trabajador.

Este enfoque requiere el establecimiento del propésito clave del area en analisis y
del resto de las funciones que deben realizarse para alcanzar la funcioén principal.
Sus principales aportes se centran en la descripcion de funciones, no de tareas y

describe resultados, no procesos.

Mertens (1996, en Navio 2005), en este sentido afirma, es la descripcion de una
accion, de una conducta o de un resultado que la persona competente debe estar
en condiciones de mostrar. El andlisis bajo estos términos supone analizar y
comparar las diferentes relaciones que existen entre los resultados y las

habilidades, conocimientos y aptitudes de los trabajadores.

En Alemania y Dinamarca, las competencias tienen por fin mejorar la formacion
en cuanto a su proceso. El concepto responde a una generalizacion de la

formacion profesional frente a la especializacion hasta el momento existente.

En Francia, las competencias estan ligadas al desarrollo de la formacion
profesional continua como contraposicion a la formacion profesional tradicional
basada en conocimientos. A este enfoque se le denomina constructivista y

enfatiza la interaccion entre las personas y los procesos de las empresas.

Grados (2011) en referencia a este enfoque, subraya la importancia de la
interaccion de las personas con su entorno en el proceso de adquirir y refinar

competencias.

Construye las competencias laborales no solo en funcidén del contexto, de la razén
de ser y de la capacidad de respuesta de la organizacién, sino que concede
mucha importancia a la persona, a sus objetivos y sus posibilidades; toma a la

persona como un ser integral.

Esta corriente evalua el conocimiento o el saber de las personas y partiendo de

esa evaluacion, realiza un programa de formacion el cual se va desarrollando



conforme la persona va aprendiendo. A diferencia de otros enfoques, el

constructivista parte del personal con menor nivel de desempenio.

Se considera importante la manera en que la persona relaciona la informacion
que ya posee a partir de conocimientos y experiencias previas con informacion
nueva para la creacion de estructuras de conocimiento nuevas, es decir, genera

aprendizaje significativo (Diaz y Hernandez, 2002).

Mertens (1996, en Navio 2005) apunta la importancia de la acciéon para el
desarrollo de la competencia y el papel clave del contexto como punto de partida,

desarrollo y resultado.

En este sentido, los procesos de mejora continua de la organizacion obligan a las
personas, tanto de niveles directivos como operativos a desarrollarse para

alcanzar altos niveles de desempefio (Botero, Viana, Estrada, Cortés, 2006).

En los Paises Bajos, las competencias se equiparan a cualificaciones puesto que
se refieren basicamente a titulos y certificados. Su aparicién se relaciona con el

intento de integrar tendencia e instituciones de formacion profesional.

En Espafia y Portugal, se mezclan las tendencias de Inglaterra y Francia. La
perspectiva francesa interesa por la idea de la promocion de la formacion
profesional continua. La de Inglaterra por el desarrollo de normas reguladoras de

la formacion profesional inicial.

En EUA las competencias se basan atendiendo a caracteristicas personales,
rasgos, conocimientos, habilidades y motivos del empleado. EI modelo esta

centrado en las caracteristicas que la persona aporta a un empleo.

De acuerdo con Mertens (1996, en Navio 2005), el analisis parte de la persona
que hace bien su trabajo en relacién a los resultados esperados y define el puesto
en términos de las caracteristicas de dichas personas. La referencia tomada por
esta aproximacion para la delimitacion de las competencias esta en los

empleados mas aptos y en las organizaciones mas efectivas.



El enfoque adoptado, hace énfasis en la conducta de las personas en situaciones
inusuales o criticas las cuales ayudan a determinar el desempefo sobresaliente
(Botero et al., 2006).

Gonczi (1994, en Navio 2005) soportando lo anterior, refiere la competencia como
conductas asociadas a tareas concretas. Menciona que la evaluacion de la

competencia se realiza a partir de la observacion directa.

Su método se basa en describir situaciones de éxito o fracaso a través de la
técnica de entrevista de incidentes criticos (Critical Incident Method) desarrollada
por J. C. Flanagan en 1954, |la cual fue ampliada y perfeccionada después por D.
McClelland en 1981 quien la nombré entrevista de eventos conductuales

(Behavioral Event Interview).

La diferencia entre ambas es que la primera se focaliza en los comportamientos
para obtener ciertos resultados, mientras que la segunda ademas de los
comportamientos se centra en la identificacién de conocimientos, habilidades,
actitudes y soluciones (caracteristicas) requeridas para que el trabajo sea bien
ejecutado (Saracho, 2005).

En Canada mientras tanto, se hace énfasis en la certificacion profesional y laboral
independientemente de la formacién académica tradicional. Se basa en Consejos
Sectoriales y/o Territoriales que combinan la formacion para el trabajo y la

capacitacidon que se realiza dentro de la empresa.

Las reformas de los sistemas educativos de los paises mencionados constatan

las siguientes caracteristicas generales compartidas:

a) Redefinicion de las orientaciones escolares, huyendo de los saberes
escolares e introduciendo los objetivos generales y las competencias como

la base de su estructuracion.

b) Traduccion de los objetivos en listas mas o menos precisas, de

actuaciones.



c) Enunciacion de criterios de evaluacion precisos.

d) Insistencia en aprendizajes activos y autonomos basados en la

autoevaluacién y en la evaluacion continua.
e) Aprendizaje significativo (aprobacion).

En México, menciona Ibarra (2007), los Sistemas de Normalizacion y certificacion
de la competencia laboral surgen con el propdsito de establecer las bases que
permitieran reorganizar las distintas formas de capacitacion de la fuerza laboral,
elevar la calidad de los programas de formacioén y promover una mejor vinculacion
entre la oferta educativa y las necesidades de calificacion de la poblacion

trabajadora y las empresas. Este proyecto lo integran cinco componentes:
1. Sistema de Normalizacién de Competencia Laboral.
2. Sistema de Evaluacion y Certificacion de Competencia Laboral.
3. Transformacién de la Oferta de Capacitacion.
4. Estimulos a la Demanda de Capacitacion y Certificacion.
5. Estudios, Investigacion y Evaluacion.

Para la ejecucion del proyecto se crea el Consejo de Normalizacion y Certificacion
de Competencia Laboral (CONOCER), instalado por el Ejecutivo Federal el 2 de
agosto de 1995.

1.3.2. Modelos explicativos de la competencia.

Los modelos de competencias orientan el desarrollo conjunto de la organizacién y
sus integrantes al tiempo que los remiten hacia una cultura laboral de calidad y
productividad mediante competencias técnicas, administrativas, sociales vy

estratégicas.
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En este contexto, un modelo de competencia para Rodriguez y Pefaranda (2002,

en Sandoval, Montafo, Miguel, y Ramos, 2012) se entiende como:

... la documentacion formal, habitualmente a través de un manual, de cuales
son las competencias de una organizacion. Mayormente estos manuales
contienen las competencias genéricas, las especificas por nivel y en menor
medida las particulares por area o familia de puestos o distintivas del puesto. La
definicion del concepto de competencias exige que este manual incluya un
diccionario de las competencias identificadas definidas mediante descriptores

traducidos en conductas observables (p.664).

Implica ademas que las competencias que componen el modelo sean

susceptibles de ser observables y medibles para poder ser evaluadas.

Existen diversas investigaciones sobre modelos para la gestion de competencias

laborales, Navio (2005) destaca la descripcién de algunos de estos modelos:
A. El modelo causal de las competencias.
Para De Prieto (1997, en Navio 2005) el modelo interrelaciona tres aspectos:

La competencia laboral, la cual se conforma por: a) el grado de cualificacién: es
decir los conocimientos; b) el talento para el quehacer: lo que saben las personas,
es decir habilidades y destrezas; c) el talante: lo que las personas pueden y

quieren hacer: es decir voluntad, gustos y valores.

La eficiencia profesional, son los niveles de adecuacion, determinados de
antemano por un grupo de expertos que fija suficiencia e idoneidad para un
puesto con poca autonomia, asi como la fijacién de logros a partir de un punto de

excelencia para puestos con amplia autonomia.

Finalmente, las unidades de competencia profesional se explican en este modelo
como las conductas y acciones a llevar a cabo en el lugar de trabajo por el

personal competente.
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B. EIl modelo sistémico sobre las competencias.

Para Le Boterf (1995, en Navio 2005) la competencia es un proceso y sobre esta

premisa presenta un modelo dinamico:

Las entradas, las cuales estan compuestas por situaciones y tareas profesionales

a las que el sujeto enfrenta en su quehacer profesional.

Un conjunto de funciones, que pueden ser puestas en juego por el sujeto y
pueden conducir al saber proceder. La elaboracion de representaciones
operacionales permitira seleccionar o combinar los conocimientos y las
operaciones pertinentes con la tarea a realizar. La consideracion de la imagen de
si mismo es fundamental porque la apreciacion de las propias potencialidades son
factores decisivos para poner en marcha la dinamica de la competencia. La
activacion de los saberes memorizados: conocimientos tedéricos, procedimientos,
experiencias, etc. como recursos movilizables. La activacion del saber-hacer
cognitivo permite operaciones de inferencia produciendo informaciones nuevas a
partir de las disponibles. La construccion de conocimientos tanto por los procesos

de formacion como por los procesos de trabajo.

Las practicas profesionales y las actuaciones son las salidas del modelo, y son las
que deben ser consideradas en ultima instancia en un proceso de evaluacion de

competencias.
C. El modelo comprehensivo de la competencia.

Chetman y Chivers (1998, en Navio 2005) intentan explicar como los
profesionales adquieren y mantienen su competencia profesional. Destacan la
influencia de la aproximacion sobre los profesionales reflexivos, a consideracion
de dichos autores dos tipos de reflexion son cruciales: la reflexién en la accion y la
reflexion sobre la accion. En este modelo, la reflexion “en y sobre” la accion es,
mas que una competencia mas de los profesionales, un elemento vital de la

competencia profesional.
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Otra influencia es la proveniente de la aproximacion funcional. La consideracion
de la competencia esta en el reconocimiento de la misma como resultado
especifico del trabajo. Permite detallar grupos de competencias requeridas que a
su vez se agrupan en unidades y elementos con el fin de reconocer las

actuaciones efectivas.

También se reconoce la influencia de la competencia personal, la cual esta
conformada por aspectos tan variados como habilidades interpersonales, control
de emociones, etc. Esta concepcion centra las decisiones que pueden tomarse
después de un proceso de seleccion o de evaluacion de potencial de un individuo

en un contexto determinado.

Existen ademas unas competencias generales las cuales, deben poseer todos los
profesionales para la realizaciéon de su trabajo. La consideracién de las meta-
competencias o competencias clave, tiene por finalidad indagar como estas
pueden influir en la adquisicion de metas mas especificas, tomando en
consideracion las especificidades de la profesion, asi como la indudable evolucién

a ocurrir en la misma.

En cuanto a la dinamica de este modelo se refiere, se pueden mencionar los

siguientes aspectos:

e Las meta-competencias junto con los cuatro componentes centrales
(competencia cognitiva, competencia funcional, competencia personal vy
competencia ética), condicionan los resultados de la competencia profesional. Las
meta-competencias son utiles en el modelo para hacer frente a situaciones

complejas e imprevistas.

e La auto observacion de las propias actuaciones o las aportaciones de otros
sobre dichas actuaciones son la base para la reflexion en la accion y sobre la

accion.
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e La reflexion puede conducir a modificar las practicas profesionales,
entendiendo que influye tanto en las meta-competencias como en los

componentes centrales de la competencia.
D. El modelo interpretativo y relacional.

Velde (1995, en Navio 2005) plantea una concepcion a partir del enfoque
integrado. Los elementos esenciales, los cuales dan sentido y significado al
trabajo son: el contexto del trabajo, la experiencia y la situacion ocupada por el
trabajador. Esta propuesta intenta conjugar y dar sentido a la vinculacién que

puede establecerse entre los atributos generales individuales y el contexto.

Para Sandoval et al. (2012), no existe actualmente una tipificacion sobre los
modelos de gestidon de competencia laboral, y aunque los modelos mencionados
realizan grandes aportes, hacen falta contribuciones para implementar
completamente un modelo de competencias para la gestiéon del personal en las

organizaciones, por lo cual identifica cuatro argumentos para ello:

¢ Alinear las contribuciones del personal hacia las necesidades estrategias de

la organizacion.

e Administrar los activos intelectuales de la organizacion a través de los

perfiles de puestos.

e Evaluar el desempeno sobre las base de los resultados e identificar al

personal que requiere desarrollo para un desempefo superior.

e Determinar la desviacion o brecha entre los aspirantes y los perfiles de

puestos y el esfuerzo necesario de formacion para reducirla.

Por tanto, el adoptar e implantar un modelo de competencia implica no solo la
adopcion del concepto, sino incluir algunos procesos practicos como la
administracion de los perfiles por competencias, la evaluacién, y el desarrollo y

formacién de las personas.
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1.4. Tipos de competencia.

Para Ibarra (1997), quien concibe a la competencia laboral como el punto de
partida de los Sistemas de Normalizacion y Certificacion de Competencia Laboral

en México, clasifica a la competencia en tres tipos:

e Basica. Se refiere a los comportamientos elementales que deberan
demostrar los trabajadores y que estan asociados a elementos de indole
formativa, como son la capacidad de lectura, expresion y comunicacién verbal y

escrita, calculos aritméticos, etcétera.

e Genérica. Describen comportamientos asociados con desempefnos
comunes a diversas ocupaciones y ramas de actividad productiva, como trabajar
en equipo, planear, negociar y entrenar, que son comunes a una gran cantidad de

ocupaciones.

e Especifica. Identifican comportamientos de indole técnico o avanzado a
nivel de dominio para un puesto, vinculandolos a un cierto lenguaje y a una

funcion productiva determinada.
A su vez, Alles (2010b) efectua la siguiente clasificacidon de las competencias:

e Cardinal. Competencia aplicable a todos los integrantes de la organizacién.
Las competencias cardinales representan su esencia y permiten alcanzar la vision
organizacional. Representan los valores y la cultura organizacional, asi como

ciertas caracteristicas que diferencian a una organizacion de otras.

e Especifica por area. Competencia aplicable a colectivos especificos o
grupos de personas. En este caso se trata de aquellas competencias que seran
requeridas a quienes trabajen en un area en particular, por ejemplo, produccién o

finanzas.

e Especifica gerencial. Se refiere a las que son necesarias en todos aquellos

puestos que tienen a su cargo a otras personas, es decir que son jefes de otros.
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Ademas de las dos clasificaciones anteriores existen diversos autores e
instituciones quienes han realizado distintas clasificaciones, por lo cual, las
organizaciones contaran con numerosos modelos de clasificaciones de las
competencias, su responsabilidad sera entonces, hacer la eleccibn que mas

convenga a sus necesidades.

1.5. Técnicas para identificar las competencias.

Uno de los pasos previos esenciales para la gestion de las competencias es la
identificaciéon de las mismas, las cuales una vez identificadas serviran como

referente para la evaluacion de las competencias de los trabajadores.

Para la identificacion de las competencias existen diversas técnicas y métodos,

algunos de los mas sobresalientes son:

e Definicion de competencias (Comité o panel de expertos). Consiste en
reunir un equipo de trabajo conformado por actores clave de la empresa
(directores, gerentes de linea, personal de staff y cualquier persona de la empresa

que pueda aportar al cumplimiento de las tareas que deberan realizar).

La tarea fundamental de este equipo es brindar informaciéon para que se
puedan identificar las expectativas de comportamiento y desempefo de aquellos
puestos, roles o funciones para los que se identificaran las competencias
(Saracho, 2005).

e La entrevista de eventos conductuales. Este tipo de entrevista incluye
preguntas disefiadas para develar aspectos cognitivos y de la personalidad del
individuo, mediante la forma en que la situacion fue sorteada. De esta forma se
pueden determinar los pensamientos, sentimientos y objetivos del sujeto en la

situacion, facilitando la definicién de las competencias que fueron utilizadas.

Con esta técnica se generan descripciones especificas acerca de conductas

efectivas y no efectivas en el trabajo que pueden derivar en estudios de casos
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relevantes, simulaciones y juegos de roles. Igualmente, permiten realizar una
planificacién del proceso de progresion de carrera para saber en qué punto se

deberian generar las competencias (Soler, Trujillo, Durana, 2011).

e Observacion. Consiste en el registro del comportamiento en el puesto de
trabajo de aquellos trabajadores con un desempefio sobresaliente en las
condiciones mas naturales posibles. Uno de los problemas de la utilizacion de
este método radica en la reactividad que genera el saberse observado, lo que

puede restar naturalidad al desempefio.

El analisis del trabajo debe ser documentado mediante secuencia de conductas.
Se espera que el observador pueda complementar los registros de los
comportamientos con un acompafamiento fisico del trabajador dia tras dia. Asi,
no solo las actividades especificas del trabajo son estudiadas, sino que sus
actitudes y sentimientos pueden percibirse claramente (Kandola y Pearn 1992, en
Soler et al. 2011).

e Estudio - Encuesta. Personas relevantes dentro de la organizacién y otros
expertos clasifican competencias o indicadores de conducta de acuerdo con su
importancia para el desarrollo del trabajo. Estas clasificaciones se analizan
estadisticamente y de esta manera se establece una escala de competencias
para el desempefio superior de los trabajos y la probabilidad de que sean usadas

en procesos de gestion de recursos humanos (Soler et al. 2011).

Estas técnicas, como se mencioné al inicio de este apartado, sirven para la
identificaciéon de competencias en general, sin embargo, para Saracho (2005),
una de ellas, la entrevista de eventos conductuales resulta la técnica idonea para
identificar y evaluar competencias directivas, de las cuales se hablara en el

siguiente punto.
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1.6. Las competencias en puestos de nivel directivo (superior).

De acuerdo con Saracho (2005), mientras mas alto sea el nivel jerarquico de un
puesto la complejidad de sus tareas también crecera y dado que estas se
encuentran causalmente relacionadas con las capacidades requeridas para

desempenar el puesto, sus ocupantes deberan poseer ciertas competencias.

Estas competencias ademas, otorgan ventaja competitiva a la organizacion en el
mercado y estan distribuidas en los puestos directivos y ejecutivos de la
organizacion, asi como en el staff profesional, caracterizando su estilo de

management y liderazgo.

Al estar distribuidas entre los puestos directivos, a estas competencias se les
conoce normalmente como directivas; el concepto puede analizarse desde inicios
del siglo XX, cuando F.W. Taylor en su libro The principles of scientific
managment, sienta las bases filosdficas del movimiento de las competencias

(Garavan y Mcguire 2001, en Soler et al. 2011).

En este orden de ideas Soler et al. (2011), hacen una revisidbn de las
competencias desde las diferentes listas 0 modelos generales de competencias
planteados para las posiciones directivas, abordando los enfoques de diversos

autores e instituciones para ampliar este tema:

La primera investigacion y clasificacion extensiva de las competencias directivas
se debe a Boyatzis (1982, en Soler et al. 2011). Este autor conforma seis grupos
o tipos de competencia las cuales se relacionan con las demandas mas
caracteristicas del trabajo de un directivo, y por tanto, pueden ayudar en la

identificacién de aquellos comportamientos que deberian adoptarse.

Cada grupo de esta clasificacion basica contiene una o varias competencias las
cuales pueden ser de “requerimiento minimo” o “diferenciador de desempefo
superior’, en la tabla 2, se muestra la clasificacion de las competencias

establecidas por Boyatzis.
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Tabla 2. Clasificacion basica de competencias (Boyatzis, 1982).

Competencia diferenciadora de Competencia de requerimiento
Grupo desempeio superior minimo
Gestidn de objetivo y acciones Consideracion del impacto.
Utilizacion de conceptos como
herramienta de diagndstico.
Orientacion hacia la eficiencia.
Proactividad.
Liderazgo Conceptuacion. Pensamiento logico.
Autoconfianza.
Uso de presentaciones orales.
Gestion de recursos humanos Gestion de procesos de grupo. Exactitud de las autoevaluaciones.
Uso de habilidades socializadoras. Consideracion positiva de los otros.
Direccion de subordinados Habilidades para desarrollar las
capacidades de otros.
Espontaneidad.
Uso del poder unilateral.
Enfoque de terceros Objetividad en las percepciones.
Autocontrol.
Rasgos de resistencia y
adaptabilidad.
Conocimiento especializado Conocimiento especializado.

Este grupo de competencias es establecido como un “Modelo genérico para la
gerencia” segun Boyatzis, en el cual la combinacidn y alineacidon de las
competencias con las demandas del trabajo y el entorno de la organizacion dan

como resultado el comportamiento efectivo del directivo.

A partir de aqui se han elaborado diversas propuestas como la de Spencer y
Spencer (1993, en Soler et al. 2011) quienes toman como base la clasificacion de
Boyatzis para desarrollar un modelo mas amplio, en el cual agrupan veintiun

competencias en seis tipos.

No obstante, las clasificaciones hechas por ambos autores no demuestran el nivel
de la competencia después de evaluada lo cual trae consigo, segun Woodruffe
(1992, en Soler et al. 2011), la problematica entre “tener”’ la competencia o “ser”

competente.
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De esta manera Woodruffe, propone una lista de nueve competencias las cuales
se refieren unicamente al hecho de “tener” competencias, y no a la obtencién de
resultados de manera competente. La lista se completa, entonces, identificando
los roles de trabajo que pueden ejecutarse adecuadamente, dada la existencia de

competencias.

Otra investigacion, hecha por Khandwhalla (2004, en Soler et al. 2011), también
relaciona los roles gerenciales y las competencias. El autor categoriza veintisiete
roles que, segun sus hallazgos, debe desempefar un directivo en tres grupos:

operativo, estratégico y de liderazgo.

Por otra lado, organiza en seis grupos o tipos cuarenta y cinco competencias
directivas de las cuales, encontré que seis eran core competencies porque
ayudan en la ejecucion de los roles de los tres grupos mencionados, y nueve son
especificas para cada una de las tres categorias. Como se muestra en la tabla

siguiente.

Tabla 3. Competencias segun tipos de roles (Khandwalla, 2004).

Competencias para los tres grupos Rol

; Competencias especificas
de roles (core competencias)

1. Capacidad para relacionarse faciimente con las
Liderazgo personas y crear relaciones cercanas.
2. Capacidad para entusiasmar a otros.

1. Fiabilidad en la terminacion de tareas.
2. Sentido del tiempo/oportunidad para

introducir cambios.

3. Habilidades para generar equipos
capaces de sacar adelante nuevos
proyectos.

4. Capacidad para manejar recursos Estratégico
escasos.

5. Busqueda cuidadosa de la soluciéon

3. Preferencia por nuevas tareas y tolerancia hacia
nuevas personas y espacios.

4. Preferencias por tomar retos.

5. preferencia por fijacion de metas y fechas limite.

6. Capacidad de comunicacion clara y persuasiva.

7. Capacidad de llevar a cabo nuevos proyectos de
manera tranquila.

adecuada. ) . .
L L 8. Capacidad de visualizar nuevas metas.
6. Responsabilizarse por la terminacién de - —
. . 9. Habilidad para hacer seguimiento a las tareas y lograr
trabajos. Operativo

que se ejecuten de manera efectiva.

Otros autores como Cockerill et al. y May (1995, 1999, en Soler et al. 2011)
también tienen la idea de generar e identificar una serie de competencias que
puedan aplicarse ampliamente a cualquier organizacion. Sin embargo, ellos

parten de la identificacién de las competencias a partir de investigaciones mas
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extensas que certifiquen la aplicabilidad de las competencias a todos los

directivos independientemente de su rol.

En el Reino Unido, en 1992, se llevd a cabo una investigacion sobre
competencias directivas en pequefas y medianas empresas el cual consistio en
estandarizar las competencias directivas, de manera que las brechas dejadas por
la variabilidad de definiciones y los listados de competencias previas fueran

reducidas, dando un marco de referencia mas especifico a las organizaciones.

Por otra parte, Bartra et al. (2005, en Soler et al. 2011) trabajan con ocho factores,
cada uno de los cuales corresponde a una competencia que ha sido el resultado

de analisis factoriales y escalamiento multidimensional.

Estos mismos autores encontraron que la personalidad y la habilidad juntas y de
manera aislada, predicen de manera significativa el desempefio de una persona
en su grupo de competencias. Mencionan que mientras la personalidad esta
relacionada con el desempeno de las ocho competencias, la habilidad se
correlaciona significativamente solo con el desempefio de dos competencias:

analisis e interpretacion, y creatividad y conceptualizacion.

El grupo de ocho competencias son las siguientes:

Tabla 4. Lista de competencias. (Bartram et al. 2005).

Dirigir y decidir

Apoyar y cooperar

Interaccion y presentacion

Analisis e interpretacion

Creacion y conceptualizacién

Organizacién y ejecucion

Adaptacién y afrontamiento

Competencias
O N| O g B~ W N =~

Emprendimiento y desempefio

Otro estudio realizado en México por el CONOCER, publicé en el 2012, varios
modelos generales de competencias. EI CONOCER llamé a este estudio:

Competencias de Personas y Perfiles Ocupacionales. Sector Comercio. En dicho
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estudio categoriza diversos modelos generales de competencias en grupos

unitarios.

Dentro de esta categorizacion se puede encontrar el grupo unitario 1411
correspondiente a directores y gerentes de ventas, comercializacion y alquiler;
este grupo enumera catorce competencias dividas en tres tipos, las cuales segun
el CONOCER (2012), representa los conocimientos, habilidades, destrezas,
actitudes, habitos y valores que debe tener toda persona para desempefar

adecuadamente sus labores en el trabajo.

Por otro lado, la utilizacion de listas de competencias, ha recibido diversas
criticas: la practicidad y logica de los modelos de competencia pueden afectarse
por el hecho de realizar una division sistematica de estas, para luego integrarlas
en una aproximacion holistica del desempefio directivo (Burgoyne, Pierce, 1990,
1994, en Soler et al. 2011).

No obstante, considerando que el comportamiento directivo es complejo, el uso
de supuestos que simplifiquen ese comportamiento a través de listas de
competencias puede tener un beneficio mayor que los inconvenientes e
inexactitudes en lo que se incurra, debido a las limitaciones de las mismas listas
(Soler et al., 2011).

Por su parte Spencer y Spencer (1993, en Soler et al. 2011), reconocen que los
modelos generales de competencias, entre ellos su modelo, deben estar sujetos a

un trabajo de contextualizacién para cada organizacion en particular.

En la propuesta que se presenta mas adelante, haremos uso de la lista de
competencias publicada por el CONOCER (2012) para efectuar una adaptacion o

contextualizacion de dicha lista al puesto de director comercial.
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1.7. La importancia de las competencias del director comercial.

Las decisiones que toman los directivos, de acuerdo con Puga y Martinez (2008),
impactan el funcionamiento total de las organizaciones que dirigen y guardan
estrecha relacion con las competencias, conocimientos y creencias que ellos han
cultivado. De aqui la importancia de las competencias que deben poseer los

directivos que dirigen las organizaciones.

Al igual que las competencias del director de otra area dentro la misma
organizacion, las competencias del director comercial tienen un impacto
considerable en la empresa al momento de que este las pone en juego para

efectuar sus actividades habituales dentro de la organizacion.

Las competencias del director comercial contribuyen a mejorar el desempeio de
las empresas considerando que estas, le permiten tener una vision estratégica y
global para comprender el entorno en el que se encuentra la empresa que dirige y

mejorar el desempeiio de esta.

Las competencias del director comercial no solo le deben permitir mejorar el
desempeno de su organizacion, sino que ademas le deben permitir identificar
nuevas oportunidades de negocio de forma que pueda generar nuevos planes

estratégicos para la empresa.

Ademas de las actividades estratégicas que conlleva el puesto de director
comercial, otras actividades que ejecuta y estan relacionadas con su medio

interno y externo son, las relaciones con la gente en términos generales.

Internamente el director comercial debe mantener relaciones con sus superiores,
pares y subordinados, teniendo con estos Uultimos la responsabilidad de
prepararlos para ir ascendiendo en los escalafones de Ila estructura

organizacional.

En muchas organizaciones, de acuerdo con Johnson, Kurtz y Scheuing (1996),

los directores reciben la responsabilidad explicita de preparar a su propio personal
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a través de programas por etapas especialmente disefiados, y para ser evaluados

de acuerdo con sus logros.

Garavan y Mcguire (2001, en Soler et al. 2011), en este sentido mencionan que
Taylor, reconoce a los trabajadores competentes como un recurso escaso por
quienes las empresas no pueden adoptar una actitud pasiva esperando contar
con lideres que hayan “nacido” competentes, sino mas bien deben involucrarse en
la formacion de estas personas sacando partido de su experiencia y trabajo para

alcanzar las metas exitosamente en las organizaciones.

Asi mismo, reciben la instruccién de realizar actividades de administracion de
ventas, reclutamiento de personal, disefio de programas de compensacion vy
definicion de mecanismos para motivar a los vendedores (Johnson et al., 1996).
Esto implica cierta comprension del comportamiento humano y de conceptos de

motivacion, asi como destreza en las relaciones humanas.

La direccién comercial recibe también la tarea fundamental de administrar sus
politicas, programas y presupuestos, por lo que el director de esta area también
debe ser capaz de planificar gastos y diversos procedimientos operativos

relacionados con el factor economico (Artal, 2009).

Para Burack (1990), los trabajadores que poseen o son capaces de desarrollar las
anteriores competencias directivas y de liderazgo contribuyen poderosamente a la

continuidad, al crecimiento y a la renovacion organizacional.

Dada la importancia que revisten las competencias del puesto de director
comercial para la organizacién, los sucesores que ocupen esta posicion en el

futuro deberan estar preparados para desempenar sus funciones adecuadamente.

En este sentido, esta propuesta de plan de sucesidon encuentra sustento tedrico
en el enfoque constructivista, ya que éste parte del conocimiento y experiencia de
las personas para conjuntarlo con conocimiento y ensefianzas nuevas a fin de

desarrollar las competencias que habra de utilizar en el futuro.
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Sin embargo, no se trata solo de obtener la certificacion de una competencia, sino
estar en la posibilidad de superar las expectativas que esta plantea, con el fin de
mejorar continuamente el desempeno del sucesor en las funciones que habra de

desarrollar en el futuro.

Esta misma corriente propone ademas, la participacién de todos los trabajadores
en los procesos de ensefianza aprendizaje, promoviendo una formacidon continua
y permanente, a partir de un plan de desarrollo basado en el propio parametro de

la competencia.
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CAPITULO 2

PLAN DE SUCESION

2.1. Introduccién y definicion del término plan de sucesion.

Las sucesiones se remontan a cientos de afios en las pequefias empresas
familiares donde el cambio de mando representaba un gran reto y preocupacion,
ya que de ello dependia la continuidad de la empresa (Romano y Redondo,
2013).

Estas sucesiones, las cuales se daban generalmente entre padre e hijo, contintan

realizandose sobre todo en el ambito de las pequefias empresas.

En México, Davis (1968, en Soto 2013), identifica tres patrones de la sucesién
emprendedora: 1) padre fuerte e hijo débil; 2) padre conservador e hijo
progresista; 3) otras ramas familiares. A partir de estos tres patrones Davis

determina la continuidad o desaparicion de la empresa.

Camacho (2012), ampliando un poco mas el tema menciona que en la medida del
éxito de la continuidad generacional o sucesién, su efecto incidira directamente en
la generacion de empleos, bienestar social y certidumbre laboral en los
trabajadores de la empresa, es decir, de realizar un proceso exitoso en el nuevo
mando de la organizacion este garantizara a la empresa continuar con su

quehacer.

Ademas, como aporte en el ambito econdmico, la continuidad del negocio
significa certidumbre, fuente renovable de empleo, de valores, de productividad de

las organizaciones que cada vez se esfuerzan en capacitar mas a su capital
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humano, favoreciendo de antemano su calidad productiva y calidad de vida
(Camacho, 2012).

Burack (1990), por su parte refiere que, la planeacion estratégica de las
sucesiones predetermina la planeacion futura de la gestion y el entorno de la toma
de decisiones, las estructuras futuras de la organizacién, las consideraciones vy el
numero de puestos, los requisitos de educacion personal, y los periodos para el

cambio.

Para las empresas es relevante, entonces, contar con un plan de sucesiéon que le
permita gestionar la transicidn de sus mandos superiores para garantizar su
permanencia en el mercado y la gestidn de sus procesos estratégicos para la

toma de decisiones.

Para Wheelen, Thomas y Hunger (2007), “dado que dos terceras partes de todas
las grandes corporaciones mundiales reemplazan a su director general por lo
menos una vez en un periodo de cinco anos, es de importancia que la empresa

planifique esta eventualidad” (p.130).

En las empresas actuales, ademas, no solo se planea la sucesion del director
general o el presidente, estas también planean sucesiones para posiciones
directivas de otras areas o departamentos, e incluso para puestos a nivel

gerencia.

Dennis y Dayton (2001) refieren que, la planeaciéon de la sucesién no se debe
considerar un fendmeno que ocurre solo en el nivel mas alto de una organizacion,
ni limitar su objetivo simplemente a designar a un sustituto entre los subordinados

directos del director.

Hoy la planeacion de la sucesion es un proceso complejo que involucra
numerosos niveles y capas. Una parte integral de todo plan de sucesién es un
proceso de desarrollo organizacional que hace énfasis continuamente en
identificar a ejecutivos con un alto potencial y ofrecerles oportunidades para

crecer y desarrollarse.
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Estas oportunidades brindadas por las empresas a los trabajadores para
desarrollarse, buscan asegurar la permanencia de aquellos trabajadores cuyos
altos niveles de competencia les permite un mayor grado de adecuacién a un

puesto directivo o de nivel superior.

Asi mismo, estas oportunidades de promocién y desarrollo deben ser vistas por el
trabajador como satisfactores de carrera que motivan y mantienen el interés de la

persona e incluso su afiliacion (Burack, 1990).

Al mismo tiempo, las empresas también buscan generar un plan de contingencia
que pueda ponerse en accion en respuesta a todos los casos mas comunes de
sucesion que afronte una organizacion, entre ellos: la baja sorpresiva de un
director, el reemplazo de un director por no desempefar sus funciones
correctamente, o bien por el hecho de presentar una enfermedad incapacitante,
su fallecimiento repentino, o simplemente por la planeacion de su retiro (Dennis y
Dayton, 2001).

Lo anterior describe la importancia de llevar a cabo de manera ininterrumpida los
procesos estratégicos ejecutados por los mandos directivos, y no afectar la

operacion y la consecucion de las metas de la empresa.

De esta manera, es posible identificar algunas ventajas de contar con un plan de

sucesioén en la empresa, a saber:

e Asegura la continuidad de los procesos estratégicos lo que conlleva a la

permanencia y estabilidad de la empresa en el mercado.

e Posibilita la permanencia dentro de la organizacién de los trabajadores con

altos estandares de competencia por medio del desarrollo de su carrera.

Asegurar estas ventajas para la empresa a partir de la gestiéon del plan de
sucesion demanda su elaboracién cuidadosa y planeada, la cual sugiere la
identificacién de los sucesores a través de la evaluacion de sus competencias,
para finalmente una vez identificados, disefiar un plan de desarrollo que permita

su adecuacion completa al puesto que ocuparan.
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En este sentido, Alles (2009c), se refiere al plan de sucesién como un “programa
organizacional por el cual se reconocen puestos clave, luego se identifican
posibles participantes del programa y se los evalua para, a continuacion, designar
posibles sucesores de otras personas que ocupan los mencionados puestos
clave” (p. 120).

Por su parte Snell y Bohlander (2013), definen a la planeacion de la sucesién
como el “proceso de identificar, desarrollar y rastrear individuos clave para los

puestos ejecutivos”. (p.62).

En tanto Saracho (2005), senala al plan de sucesién como el proceso de
“identificar a las personas con mas alto potencial y proporcionarles los medios

para desarrollar las competencias requeridas para los cargos futuros a cubrir”.
(p.91).

Finalmente para Burack (1990), la planificacion de la sucesidén es una estrategia
para asegurar un progreso ininterrumpido hacia los fines y objetivos de la
organizacion, la cual implica, la identificacién y desarrollo de personas con
potencial para desempefar puestos clave, y la consideracion de que el éxito de

este proceso garantizara la continuidad de los procesos directivos y corporativos.

El propio Burack (1990), afiade que la planificacion de la sucesion implica extraer
informacion de diversas fuentes, entre ellas la de un inventario directivo que
incluya evaluaciones de promocion, potencial a largo plazo y competencias;
ademas de la informacion, del analisis de la estructura de valores, de los perfiles,

entre otros.

En general, aspectos como la identificacién, evaluacion y desarrollo de personal,
son los componentes principales que los autores arriba mencionados incluyen al

momento de definir un plan de sucesion.

Por lo que, los apartados siguientes se enfocaran en estos aspectos, haciendo
énfasis en el proceso de evaluacidon como medio para identificar a las personas

capaces de desempenarse en puestos a nivel directivo en una organizacion.

-29-



2.2. La gestion de un plan de sucesiéon basado en competencias.

La gestion de un plan de sucesién es de gran importancia para las empresas que
buscan establecer la continuidad en sus procesos estratégicos, a través de los

cuales logran sus objetivos organizacionales.

Por ello, es determinante establecer la planeacion de la sucesion, como un
proceso primario a llevarse a cabo dentro de las empresas, siendo en este
sentido, el recurso humano, un elemento central para configurar los planes de

sucesion.

2.2.1. Premisas para la planeacion de la sucesion.

Para la gestion de un plan de sucesidn, entonces, sera necesaria la intervencion
del area de recursos humanos en todas las etapas que conforman el plan. De
esta forma, un paso primordial sera establecer las premisas bajo las cuales se

desarrollara el plan de sucesién, esto es:

e [dentificar las competencias. Debera partir del analisis de la mision y vision
de la empresa, asi como de sus planes estratégicos, para derivar de éstos,

las competencias requeridas por los puestos que la constituyen.

e Determinar el alcance. El plan de sucesion esta dirigido a cubrir posiciones
estratégicas dentro de la empresa, debido a esto, su alcance se enfoca en
las posiciones directivas o superiores donde regularmente se encuentran

estas posiciones estratégicas.

e Lograr el involucramiento de la directiva. Finalmente, contar con el apoyo e
interés de la junta directiva sera relevante para lograr el desarrollo

adecuado del plan de sucesion.

Lograr el cumplimiento de estas premisas serda fundamental para la
implementacion del plan de sucesion en general, y a su vez, permitira generar un

procedimiento de evaluacion por competencias enfocado a puestos directivos.
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Por otra parte, las competencias ligadas a los puestos directivos de la empresa,
deberan estar orientadas a satisfacer las necesidades de dichos puestos, los
cuales, como se menciond, se integran por las competencias resultantes del

analisis de la mision, vision y los planes estratégicos.

Dado lo anterior, los futuros ocupantes de los puestos directivos, deberan
adecuarse a ellos en su totalidad, esto con la intencion de desempenarlos
exitosamente y lograr con ello, el cumplimiento de la visién de la organizacién por

medio de la continuidad de los planes estratégicos.

Alles (2009c), en este sentido, se refiere a los planes de sucesion como el medio
para “asegurar que todos los individuos designados como posibles sucesores
posean las capacidades necesarias para alcanzar la mencionada visén junto con

los planes estratégicos” (p.121).
2.2.2. Etapas en el desarrollo de un plan de sucesién.

Una vez cumplidas las premisas para llevar a cabo el plan de sucesion este debe
ejecutarse de forma planeada por el area de recursos humanos, el cual debera
establecer una serie de pasos a seguir para la estructuracion adecuada del plan

de sucesion.

Asi, el plan de sucesidn debera ser estructurado considerando el cumplimiento de

una serie de etapas:

A. Evaluacién de las competencias para identificar a los sucesores (personal

clave).

B. Identificacion de brechas o diferencias para la elaboraciéon de un programa

de desarrollo.
C. Modalidades para la elaboracion de programas de desarrollo.
D. Evaluacion del plan de sucesion.

A continuacion se explicaran las etapas mencionadas:
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A. Evaluacion de las competencias para identificar a los sucesores

(personal clave).

“La evaluacién de las competencias puede entenderse como un proceso por el
cual se recoge informacion acerca de las competencias desarrolladas por un
individuo y se comparan éstas con el perfil de competencias requerido por un
puesto de trabajo” (Gil, 2007 p. 6).

Las competencias pueden ser evaluadas con base a: un perfil actual, en cuyo
caso se busca la mejora de los sistemas de gestion del desempefio; y con base a
un perfil futuro para prever o anticipar los comportamientos de una persona en
una situacién futura en la que aun no se ha desempefado, en este caso la
evaluacion sirve para la planificaciéon de programas de desarrollo como lo es el

plan de sucesion (Saracho, 2005).

Para identificar al personal clave para cubrir las posiciones directivas de la
empresa, sera menester del area de recursos humanos efectuar las evaluaciones
al personal de la empresa enfocandose en encontrar el mayor grado de
adecuacion entre las competencias del candidato y las competencias del perfil

futuro a ocupar.

Estos puestos de nivel directivo o superior deben ser ocupados por personas
cuyas competencias otorgan un distintivo a la organizacién, por lo tanto, el
método de evaluacion debera enfocarse en como se logran los resultados a partir
de sus comportamientos y caracteristicas particulares de cada una de esas

personas (Saracho, 2005).

Para Aubret y Gilbert (2003, en Rodriguez 2006), evaluar competencias
constituye el medio por el cual se gestiona el desarrollo de carrera de los
trabajadores de modo que por una parte aumenta la eficacia general de la
empresa y se usan mejor sus recursos y, por otra aumenta la motivaciéon y la

satisfaccion en el ambito laboral.
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Un sistema evaluador, de acuerdo con Rodriguez (2006), exige tres fases:
explicitar o definir criterios evaluadores, proceder a la evaluacion por diferentes
métodos y/o técnicas vy, relacionar resultados y toma de decisiones para planificar

el desarrollo de carrera de los trabajadores. (Ver figura 1).

Definir criterios evaluadores

Fase 1

Proceder a la evaluacion
Sistema Evaluador Fase 2

Relacionar resultados y
—] toma de decisiones
Fase 3

Planificar el desarrollo de carrera:

. Plan de sucesion

. Plan de carrera

. Remuneracién

Figura 1. Etapas de un sistema evaluador. Modificada de (Rodriguez, 2006).

Para Grados (2011) “La medicion de las competencias implica asegurar su
objetividad, de tal manera que se eviten diferentes interpretaciones de sus
aspectos evaluables. De modo que debe contemplarse una definiciéon conceptual

y otra operacional.” (p.169)

La definicion conceptual de una competencia tendra como objetivo indicar su
significado y dar una explicacion completa de la misma; en cambio la definicion
operacional indicara el comportamiento general requerido, asi como los

comportamientos especificos esperados para cada nivel de dicha competencia.

Segun Alles (2009a) “Los comportamientos constituyen los hechos que
demuestran la competencia y su grado; es decir, evidencian la capacidad

existente con relacién a cada competencia” (p.6).
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La misma autora plantea la apertura de las competencias en cuatro niveles, los
cuales, al momento de la evaluacion, serviran para determinar la presencia o
ausencia de la competencia o bien para determinar un nivel o grado de la misma;
de la misma forma, serviran para definir el grado de competencia requerido por el
puesto cuando se trata de identificarlas y asignarles un valor por primera vez. A

continuacion se expone la descripcion de los niveles mencionados:

Tabla 5. Niveles de competencia (Alles, 2010b).

Niveles de competencia

Nivel Descripcion

Alto o desempefio superior: segun Spencer y Spencer es una desviacion tipo por encima del promedio
A de desempefio. Aproximadamente una de cada diez personas alcanzan el nivel superior en una

situacién laboral.

B Bueno, por sobre el estandar.

Suficiente. Minimo necesario para el puesto pero dentro del perfil requerido. El grado C en esta

calificacién se relaciona con la definicion de Spencer y Spencer sobre desempefio eficaz: por lo general,

c esto significa un nivel “minimamente aceptable” de trabajo. Es el punto que debe alcanzar un empleado;
de lo contrario, no se le consideraria competente para el puesto.
En este nivel puede haber dos opciones de calificacion: Nivel minimo de la competencia. No indica
b ausencia de la competencia, sino que la misma esta desarrollada en su nivel minimo.

No presenta. Se describen algunos comportamientos que presenta el evaluado cuando no tiene la

competencia, Esta no aplica para la descripcion del perfil.

Una vez establecida la apertura de las competencias se podra determinar el nivel
especifico solicitado por las mismas de acuerdo a los requerimientos del puesto.
A continuacion se muestra un ejemplo de la definicién conceptual y operacional

de una competencia, asi como su nivel y los comportamientos asociados a ella.

Tabla 6. Definicion conceptual, operacional, nivel, y comportamientos asociados a una competencia. Elaboracion propia.

Nombre de la competencia: Vision estratégica

Capacidad para detectar amenazas y oportunidades del entorno e iniciar acciones y proyectos para aprovecharlas.
Identificar y generar estrategias y controles de seguimiento, asi como tendencias, sus implicaciones y posibilidades.

Efectividad a corto, mediano y largo plazo. Pensar estratégicamente orientado hacia la competitividad.

Definicion Nivel Comportamientos
Anticipa situaciones criticas generando Analiza la informacién para identificar la mejor respuesta.
estrategias que reflejan objetividad y Su visién del negocio es proactiva y sistematica
buen juicio. Tiene la capacidad de A Posee la capacidad de visualizar a nivel global su entorno
identificar estrategias y actuar con Comunica su visién de la estrategia pareciendo que parezca posible
perspectiva a largo plazo. y deseable para la alta direccion, despertando compromiso genuino.
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Para la evaluacién es recomendable enfocarse en los tipos de competencias que
habran de medirse, en este sentido Alles (2010a), como se vio en el capitulo
anterior, propone la evaluacion de tres tipos de competencia para los trabajadores
que conforman una organizacién, a saber: competencias cardinales,

competencias especificas por area y competencias especificas gerenciales.

En la propuesta presentada en el siguiente capitulo se adoptara esta forma de
trabajo de Alles utilizando para ello las herramientas que ofrece para la definicidén
de las competencias, la descripcion de los comportamientos y su modelo de

apertura en niveles de las competencias.

Saracho (2005), quien describe de manera concreta la entrevista de eventos
conductuales, y la sugiere como la técnica idénea para evaluar las competencias
de nivel directivo o superior, indica que su supuesto fundamental es la conducta

pasada del individuo la cual, es el mejor predictor de su conducta futura.

La entrevista de eventos conductuales propuesta por McClelland (1981, en
Saracho 2005), se centra en la identificacion de los conocimientos, habilidades,
actitudes y soluciones (caracteristicas) requeridas para que el trabajo sea bien

ejecutado.

El objetivo de la entrevista de eventos conductuales es obtener de los
entrevistados un relato detallado de los comportamientos especificos realizados
en el pasado para efectuar su trabajo, haciendo hincapié en los resultados

exitosos.

Para lograr el objetivo, se formulan preguntas de “flash — back” las cuales llevan al
entrevistado a recordar situaciones pasadas especificas. Una vez lograda la
rememoracion, el entrevistador efectuara preguntas focalizadas que le permitiran
obtener detalles de los comportamientos pasados del entrevistado (Saracho,
2005).
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Con el fin de focalizar las preguntas y conseguir la informacién precisa requerida
por el entrevistador, se utilizara la entrevista STAR, la cual brindara informacion

acerca de cuatro etapas importantes de la competencia a investigar. (Ver tabla

7).

Tabla 7. La entrevista STAR (Grados, 2011).

Etapa

Descripcién

Preguntas de focalizacion

Situacién / Tarea

Situacion. Provee el contexto de las acciones de la
persona y ayuda a explicar la importancia de estas.
Proporciona el por qué una accién tuvo lugar. Define que
tan favorables fueron las circunstancias donde se dieron

las acciones.

Tarea. Se trata de lo que la gente tiene que hacer en el

puesto, hasta tener una idea exacta de Ilas

responsabilidades y objetivos del candidato en aquella

situacion.

Situacion. ;Qué paso?, ;donde?,

¢con quién?, ¢cuando?, ;como?

Tarea. ;Cual era su cometido en la
¢que

obtener?, jpor qué eran importantes

situacion?, resultados debia

esos resultados?

Provee detalles sobre el desempefio de la persona, lo que

la persona hizo realmente. Se enfoca en obtener

¢Qué hizo en aquella situacion?,

¢qué dijo?, sa quién?, ;qué pasé?

Accion
informacién de lo que especificamente ha hecho en esa

situacion.

Muestra el impacto de las acciones de la persona. Se trata ¢Cual fue el resultado?, ;qué pasé

de las consecuencias de estas acciones. Se debe llegar a | después?
identificar si las acciones fueron eficaces o si tuvieron
Resultado alguna repercusion en la situaciéon original. Determina
también el grado de eficacia que el entrevistado mostré en
la resolucion de la situacion y en qué medida mostro la

competencia.

La técnica STAR nos permitira obtener del entrevistado un relato detallado de lo
que hizo para obtener un resultado determinado, ya que se enfocara en disgregar
la conducta planteada por el sujeto, el entrevistador en esta parte debera hacer

énfasis en cada detalle y agotar cada etapa de la entrevista.

De esta forma, se obtendra el evento conductual buscado, el cual “es una
situaciéon particular en la que la persona se comporta de una manera tal que le
permite alcanzar los resultados sobresalientes en su puesto de trabajo” (Saracho,
2005 p.150).
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B. Identificacion de brechas o diferencias para la elaboraciéon de un plan

de desarrollo.

Al finalizar la evaluacién se contrastan las respuestas dadas por el entrevistado
contra los comportamientos esperados los cuales se encontraran en el diccionario
de comportamientos, de esta forma sera posible asignar un nivel a la competencia
evaluada y obtener, posteriormente, las diferencias o brechas entre las

competencias de la persona y las competencias del puesto a ocupar.

De acuerdo con Saracho (2005), una brecha de competencias es la diferencia
entre la manera en que una persona se comporta y la manera en que deberia
comportarse segun un estandar previamente definido. Es importante tener en
cuenta que la evaluacion de competencias siempre se refiere a comportamientos,

los cuales tienen relacion directa con el desempefio.

El mismo autor resalta que, cuando se encuentra una brecha de competencias a
partir de la evaluacion hecha a un candidato para ocupar una posicion en el

futuro, esta puede ser de tres tipos:

El primer tipo es la brecha negativa futura (amenaza): el comportamiento actual
de la persona no es adecuado para cumplir con el desempefio requerido a futuro
en su puesto actual u otro, lo que implica una debilidad de la persona para ocupar
un nuevo cargo y una amenaza de no poder mantenerse competitivamente en la

organizacion.

En los siguientes dos tipos de brecha que describe: brecha neutral futura
(oportunidad) y brecha positiva futura (alto potencial), el comportamiento actual de
la persona es adecuado o sobrepasa las expectativas de comportamiento
requeridas para los desafios futuros de su cargo actual u otros, lo que representa
una oportunidad para aspirar a cargos de mayor responsabilidad e importancia
jerarquica. En este caso la organizacién debe actuar rapidamente brindado planes

de movilidad y desarrollo para retener al empleado.
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En la propuesta de evaluacion presentada el analisis de las brechas se lleva a
cabo de manera independiente, es decir, una vez hecha la evaluacién de la
persona contra las competencias que integran el puesto de director comercial,

estas se separan para ser analizadas de manera independiente.

El resultado que se puede obtener de la comparaciéon de las competencias de la

persona evaluada y las que integran el puesto futuro es:

Brechas negativas futuras, las cuales al ser una debilidad de la persona evaluada,
representan para el area de recursos humanos, por medio del plan de sucesion,
la oportunidad de disefar un plan de desarrollo individual que le brinde a la

persona evaluada la posibilidad de desarrollar esa competencia en particular.

Brechas neutrales o positivas futuras, las cuales representan las fortalezas de la
persona evaluada y obligan al area de recursos humanos a la creacion de un plan
de desarrollo que le permita mantener o aumentar sus competencias si es que

estas solamente resultaron adecuadas al perfil del puesto futuro.

Asi, los trabajadores que carecen o consiguieron una calificacién negativa en una
competencia en particular seran remitidos a una actividad de desarrollo especifica
disenada para entrenarlos en la competencia requerida de forma que alcancen los
niveles de competencia solicitados por la posicion contra la que fueron

comparados (Alles, 2008).

La misma autora refiere que los programas de desarrollo basados en
competencias, a la postre se apoyaran en las brechas existentes entre las
competencias de los empleados y los requisitos de las competencias de los

puestos que se prevé ocuparan en el futuro.

Lo anterior plantea la necesidad de disefar estrategias de desarrollo que
respondan de manera especifica a los niveles de competencia requeridos, esto
es, que se enfoquen estrictamente en las diferencias o brechas encontradas con

el fin de superarlas y asi el trabajador pueda desempenarse con éxito.
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Dado esto, un plan de desarrollo debe permitir a los sucesores el progreso de sus
competencias, el cual debera estar creado para que el sucesor aborde diferentes
modalidades de formacién y/o desarrollo por medio del disefio de distintas

actividades a realizar en su propio ambito laboral.

El plan de desarrollo debera especificar: el plan de actividades y estrategias a
realizar, el tiempo y el horario en el cual el sucesor realizara determinada
actividad, el procedimiento de evaluacion del mismo, asi como los departamentos

y personas responsables de su ejecucion.
C. Modalidades para la elaboracion de programas de desarrollo.

En un contexto de necesidades de adecuacién y adaptacién continua la formacion
y el desarrollo desempefan un rol esencial, transmitiendo distintas formas de
aprendizaje tanto formal como informal que se pueden complementar entre si

para desarrollar en el trabajador los niveles requeridos por la competencia.

La transmisién de las competencias (mediante acciones de formacion) se basa en
la accién. El desarrollo de la competencia integrada (competencia de accion)
requiere de una formacion (o de un desarrollo segun se trate) dirigida a la accion;
es decir, puede y debe relacionarse con las situaciones de trabajo con el fin de

que la competencia cobre su sentido genuino y global.

De este modo en los procesos de formacion basados en competencias, los
procesos de aprendizaje que se favorecen deben orientarse hacia la accion del
participante tomando como referente el marco organizativo en el que la situacién

de trabajo es situacion de aprendizaje (Bunk, 1994).

En este sentido, existen diferentes modalidades para el desarrollo de
competencias, las cuales como se dijo, pueden ser aplicadas de manera

independiente o combinada, Lago (s.f.), destaca algunas de estas modalidades:

e Coaching (entrenamiento). Proceso de mejora guiado, estructurado y con
un seguimiento continuo que acerca al participante a los requisitos Optimos de

desempeno, preestablecidos para su funcion actual dentro de la organizacién.
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El punto central de esta estrategia la constituye la figura del coach (entrenador),
quien personaliza en mayor o menor grado el enfoque de desarrollo, la guia de las
actividades, la individualidad en los planes, y el tiempo que se dedica al

seguimiento de la evolucion de los individuos.

Este método supone una alta disponibilidad del coach, de actividades
personalizadas “a la medida”, y del seguimiento que mientras mas individualizado
sea, mas efectivo sera para lograr el desarrollo de un conjunto de factores de

desempeno determinado.

e Mentoring (mentoria). Se trata de un proceso de mejora guiado, flexible y
con apoyo continuo que logra el desarrollo a largo plazo del participante,
preparandolo en la comprensidn de temas personales, organizativos y/o politicos

que pueden afectar tanto al desempeno actual como futuro.

Se considera mentor en la organizacion, a una persona experimentada y valorada

dentro de la misma, quien es capaz de guiar a otros en su carrera profesional.

Su esencia radica en un plan de accion guiado, aunque en el caso del mentoring,
la esencia esta en el “contrato” de aprendizaje que marca la pauta del proceso de
desarrollo. Se trata de establecer normas de conducta, donde el mentor y el
participante definen como se va a desarrollar su relacién teniendo en cuenta los

objetivos de cada uno.

e El contrato de aprendizaje (learning contract). Supone un desarrollo
individualizado y global a largo plazo que apoya al participante, proporcionandole

un bagaje util en toda su carrera profesional dentro y fuera de la organizacion.

Para lograr los objetivos que plantea esta modalidad, se requiere de precisidon
para encontrar al mentor adecuado para cada participante; de un compromiso de
parte del individuo y de la organizacion; y por ultimo del establecimiento de una

buena relacion entre el mentor y los participantes.
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e Autodesarrollo. Es un proceso de mejora individual sin un seguimiento
guiado por otra persona que permite acercar a los participantes a los requisitos

Optimos de desempefio en su funcion actual dentro de la organizacién.

Esta fundamentalmente orientado a personas con un alto nivel de disciplina y
confianza en si misma capaces de superar los momentos dificiles. Implica un
esfuerzo previo de la organizacion, ya que esta debe proporcionar los recursos

necesarios a la persona para su autodesarrollo.

e Centros de desarrollo (development center). Constituyen un proceso de
mejora estructurado en el que se construyen situaciones propias del puesto del
sujeto a lo largo de varia etapas. Esta modalidad acerca al participante a los
requisitos optimos de desempefio preestablecidos para sus funciones dentro de la

organizacion.

e Rotacion. La rotacion entre diversos puestos de trabajo con similar nivel de
exigencia respecto a las competencias pero con focos diferentes en cuanto a las
tareas a desarrollar, lo que hace crecer a la persona dentro de la organizacion
proporcionandole una visidn global e integral de la misma. Un ejemplo es la
participacion en actividades de otra area o con colegas expertos en determinadas

competencias.

e Aprendizaje colaborativo. Son encuentros grupales (por lo general de tres a
ocho personas) cuyo propoésito explicito es compartir aprendizajes respecto de
alguna competencia. Funcionan como equipos auto dirigidos, no requieren la
presencia de un facilitador. Pueden operar de modo presencial o virtual y sus
aprendizajes se estructuran bajo la forma de “lecciones aprendidas” las cuales

son puestas a disposicion de la organizacion.

Alles (2009c), por su parte, también plantea tres métodos para el desarrollo de

personas:
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e Autodesarrollo. La considera una de las vias con mayor eficacia y se logra
a través de acciones sugeridas a los trabajadores por la propia organizacion, a

través de guias de desarrollo.

e Entrenamiento. Procesos de aprendizaje especifico y por un tiempo
determinado en los que una persona con mayor experiencia, conocimientos y/o
desarrollo de una competencia ayuda a otra a mejorar en ese tema en particular.

Enfatiza el rol de los jefes como entrenadores.

e Codesarrollo. Acciones concretas que de manera conjunta realiza el sujeto
que asiste a una actividad de formacion guiado por un instructor para el desarrollo

de sus competencias.

Frente a la necesidad de cerrar una brecha de competencias se puede comenzar
con una actividad de codesarrollo en la cual el jefe puede asumir el rol de

entrenador de sus colaboradores.

Una vez disefiado el programa de desarrollo para el trabajador sera necesario
establecer un seguimiento preciso al mismo, por medio de formatos donde se

registre el control de los avances del trabajador.
D. Evaluacién del plan de sucesion.

Ya que para toda empresa es fundamental identificar y desarrollar de manera
permanente lideres que puedan mantener el crecimiento de la organizacion, al
tiempo que hacen frente a los desafios futuros, sera necesario llevar a cabo la

planificacidn sistematica de la sucesion (Burack, 1990).

Ademas, dado que los planes estratégicos de las empresas cambian
continuamente en la medida de sus necesidades, la planificacion de la sucesion
debera ser un proceso adaptivo el cual, necesitara ir modificAandose a medida que

dichos planes cambien (Burack, 1990).

Dado lo anterior, se debera efectuar la evaluacion del plan de sucesién, a fin de

implementar las mejoras futuras que los cambios de la organizacion requiere.
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CAPITULO 3

PROPUESTA

Esta propuesta inicidé con el analisis de las competencias del puesto de director
comercial a partir de una lista de competencias publicada por el CONOCER en el
2012, en un estudio llamado: Competencias de Personas y Perfiles
Ocupacionales. Sector Comercio; en el cual da a conocer una serie de listas de

las competencias requeridas para las distintas ocupaciones en México.

El analisis de dicha lista de competencias nos llevd a adaptarlas o
contextualizarlas con el objetivo de lograr la clasificacion de las mismas de

acuerdo con la metodologia utilizada por Alles (2010a).

Finalmente, hecha la adaptacion se procedié a describir el proceso para la
evaluacion de las competencias utilizando como base la entrevista de eventos

conductuales.

3.1. Las competencias implicadas en el puesto de director comercial.

Como parte de un estudio divulgado por el CONOCER (2012), acerca de los
perfiles ocupacionales y las competencias de personas en el sector comercio, en
el cual se refiere a las competencias del grupo unitario 1411 correspondiente a
directores y gerentes de ventas, comercializacion y alquiler, se publicaron catorce

competencias dividas en tres tipos, como se desglosa en la siguiente tabla:
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Tabla 8. Lista de competencias de directores y gerentes de ventas, comercializacién y alquiler. (CONOCER, 2012).

Directores y gerentes de ventas, comercializaciéon y alquiler

Tipos de competencia Nombre de la competencia

Conocimientos en RRHH.

Conocimientos en administracion, mercadotecnia, publicidad, ventas,
contabilidad y negociacion.

) Atencion al publico y relaciones publicas.

Competencias transversales o
Toma de decisiones.
Solucion de problemas.
Responsabilidad.

Manejo de equipo de oficina.

Planear dirigir y controlar las estrategias de ventas.
o Establecer y dirigir los procedimientos operativos.

Competencias técnicas . .
Coordinar al personal a cargo y sus funciones.

Planeacion y administracion de presupuestos.

Actualizacién en planeacion y direccion financiera.
Competencias de sustentabilidad e innovacion Actualizacion en el uso de software y equipos de cémputo.

Identificacién de nuevos mercados.

Estas competencias entre muchas otras relacionadas con diversos puestos son el
resultado, de acuerdo con el CONOCER (2012), de una aplicacion de 18,000
encuestas a empresarios y trabajadores del pais para obtener informacién en

cuanto a las competencias requeridas para las distintas ocupaciones en México.
El CONOCER (2012) senala que:

Este estudio, es un gran compendio de los conocimientos, habilidades,
destrezas, actitudes, habitos y valores que debe tener cada persona y que
representan el Saber, Saber hacer y Saber ser de lo que cada sector requiere

para fortalecer las competencias laborales en México (p. 6).

3.1.1. Descripcion de las competencias del puesto de director comercial.

Esta lista de competencias que publica el CONOCER fue la base para llevar a

cabo dos actividades:
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1. Identificar las competencias requeridas por el puesto de director comercial.

2. Consolidar una lista de competencias que funcione como referente para la

evaluacion del puesto de director comercial.
A continuacion se explicaran ambas actividades.
1. Identificar las competencias requeridas por el puesto de director comercial.

Como se ha mencionado, para ejecutar un plan de sucesion basado en
competencias sera necesario primero identificar las competencias sobre las
cuales se habra de gestionar dicho plan; ya que estas seran un referente para

evaluar a los trabajadores que postulen a la posicion de director comercial.

El llevar a cabo la identificacion a partir de la lista de competencias referida por el
CONOCER (2012), se debid principalmente a dos circunstancias:

e Dicha lista sugiere la aplicacion generalizada de las competencias sin
importar el nivel de los puestos, lo cual, implica que una misma lista o
grupo de competencias sea aplicada a puestos de distinto nivel: directivo y

gerencial.

e Como consecuencia del punto anterior, no todas las competencias de la
lista funcionaron para establecer un patron que sirviera para evaluar el

puesto de director comercial.

Dados los puntos anteriores, se partié del analisis de la lista de competencias a fin
de identificar cuales de estas iban a ser requeridas por el puesto de director

comercial. Este analisis de la lista de competencias consistio en lo siguiente:

e Comparativo de competencias. El primer paso fue llevar a cabo un
comparativo entre las competencias propuestas por el CONOCER (2012) y
las competencias propuestas por Alles (2009b) en su obra: “Diccionario de

competencias. La trilogia” 12 Edicion.
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e Eleccion de competencias. Posteriormente se efectudé la eleccién de
aquellas competencias propuestas por Alles (2009b) cuya definicién o
significado se aproximé o adapté en mayor grado a las competencias
propuestas por el CONOCER (2012).

e Asignacién de competencias. Este paso radicé en asignar los titulos y las
definiciones de aquellas competencias que fueron elegidas del diccionario
de Alles (2009b) a las competencias propuestas por el CONOCER (2012).

e Cabe mencionar, que hubo dos competencias propuestas por el
CONOCER (2012), que quedaron englobadas en una sola competencia
extraida del diccionario de Alles (2009b), de esta manera las competencias:
actualizacion en planeacion y direccion financiera y, actualizacion en el uso
de software y equipos de cémputo quedaron comprendidas en la

competencia Desarrollo y autodesarrollo de talento.

e También es importante sefalar que una de las competencias no logro ser
aproximada a los criterios de definicion de Alles (2009b), por lo que la
definicion propuesta fue de elaboracion propia, esta competencia fue:

planeacién y administracion de presupuestos.

e Finalmente, una del total de las competencias propuestas por el
CONOCER (2012) fue eliminada ya que se consider¢ sin relevancia para el
puesto de director comercial, esta competencia fue: manejo de equipo de

oficina.

De esta manera, de las catorce competencias sugeridas por el CONOCER (2012),
quedaron doce, las cuales serviran como patron para evaluar a los trabajadores

que postulen a la posicion de director comercial. (Ver tabla 9).
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Tabla 9. Adaptacion de las competencias de acuerdo con Alles (2009b) de las competencias del CONOCER (2012).

Elaboracién propia

Adaptacion de competencias de acuerdo a

Competencias (CONOCER) Al
es

-

1. Atencién al publico y relaciones publicas. . Relaciones publicas.

2. Toma de decisiones. 2. Toma de decisiones.

3. Responsabilidad. 3. Responsabilidad.

4. Actualizacion en planeacion y direccion financiera.
o ) 4. Desarrollo y autodesarrollo de talento.
5.Actualizacion en el uso de software y equipos de computo

6. Conocimientos en RRHH. 5. Desarrollo estratégico de los RRHH.

7. Establecer y dirigir los procedimientos operativos. 6. Capacidad de planificacién y de organizacion.
8. Planeacion y administracion de presupuestos. 7. Planeacién y administracion de presupuestos.
9. Coordinar al personal a cargo y sus funciones. 8. Conduccion de personas.

10. Solucién de problemas. 9. Resolucién de problemas comerciales.

11. Planear y dirigir y controlar las estrategias de ventas. 10. Vision estratégica.

12. identificacién de nuevos mercados. 11. Pensamiento estratégico.

13. Conocimientos en administraciéon, mercadotecnia, o L
o » L 12. Conocimientos técnicos.
publicidad, ventas, contabilidad y negociacion.

14. Manejo de equipo de oficina. Competencia eliminada.

2. Consolidar una lista de competencias que funcione como referente para la

evaluacion del puesto de director comercial.

Concluida la adaptacion de las competencias, se recurrid nuevamente al método
de Alles (2010b) para efectuar su clasificacion en tres tipos, y asi consolidar la
lista para evaluar dichas competencias. El procedimiento para clasificarlas fue el

siguiente:

Se identificaron los requerimientos de los tres tipos de competencia: cardinales,
especificas por area y especificas gerenciales, con el fin de asignar las doce

competencias de director comercial a cada uno de los tipos mencionados.

De esta forma para las competencias de tipo cardinal, es decir, aquellas que
requieren ser ejecutadas por cualquier persona que desarrolle una posicion de
nivel superior sin importar el area y la organizacion a la que pertenezca, se

consideraron cuatro competencias.
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Estas competencias fueron: relaciones publicas, toma de decisiones,
responsabilidad y, desarrollo y auto desarrollo de talento, las cuales fueron
seleccionadas debido a que ya pertenecian al tipo cardinal tanto para Alles
(2009b) como para el modelo de competencias planteado por el CONOCER
(2012), y ademas son basicas para desempefiar un puesto a nivel de direccion,

independientemente del area y la organizacién a la que pertenezca.

Dentro de las competencias especificas por area quedaron comprendidas
aquellas que son consideradas necesarias para el desempefo de la posicion de
director dentro del area comercial exclusivamente. Estas competencias son:
desarrollo estratégico de los RRHH, capacidad de planificacion y organizacion,

planeacion y administracion de presupuestos y, conduccidon de personas.

Finalmente, las competencias: resolucion de problemas comerciales, vision
estratégica, pensamiento estratégico, y conocimientos técnicos, se enmarcaron
dentro de las competencias de tipo especifico gerencial, debido a que son
comportamientos especializados o avanzados que sélo las personas que ocupan

el puesto de director comercial, y tienen personal a su cargo, pueden manejar.

En la tabla 10 se presentan las competencias de acuerdo a la division en tres

tipos propuesta por Alles (2010a).
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Tabla 10. Clasificacion y definicién de competencias en tres tipos de acuerdo con Alles (2010a). Elaboracion propia.

Tipo

Competencia (CONOCER)

Adaptacion de las competencias

COMPETENCIAS CARDINALES

1. Atencién al publico y relaciones

publicas.

Relaciones publicas. Capacidad para establecer relaciones con redes
complejas de personas cuya colaboracidon es necesaria para tener influencia
sobre los referentes sociales, econémicos y politicos de la comunidad, o bien
sobre los clientes y proveedores. Implica poseer conocimientos no sélo referidos
al area de especialidad, sino también a aspectos generales de cultura, lo que le
permite relacionarse y desenvolverse en el medio empresario en los momentos y
las formas adecuadas. Capacidad para identificar quién es quién, y a qué
personas se debe recurrir en caso de necesitar ayuda o consejo, y efectivamente

hacerlo cuando es pertinente.

2. Toma de decisiones.

Toma de decisiones. Capacidad para analizar diversas variantes u opciones,
considerar las circunstancias existentes, los recursos disponibles y su impacto
en el negocio, para luego seleccionar la alternativa mas adecuada, con el fin de
lograr el mejor resultado en funciéon de los objetivos organizacionales. Implica
capacidad para ejecutar las acciones con calidad, oportunidad y conciencia

acerca de las posibles consecuencias de la decision tomada.

3.- Responsabilidad.

Responsabilidad. Capacidad para encontrar satisfaccién personal en el trabajo
que se realiza y en la obtenciéon de buenos resultados. Capacidad para
demostrar preocupacion por llevar a cabo las tareas con precision y calidad, con
el proposito de contribuir a través de su accionar a la consecucion de la
estrategia organizacional. Capacidad para respetar las normas establecidas y las

buenas costumbres tanto en el ambito de la organizaciéon como fuera de ella.

4. Actualizacion en planeacion y

direccion financiera.

5. Actualizacion en el uso de

software y equipos de computo.

Desarrollo y autodesarrollo de talento. Capacidad para fomentar e incentivar
el crecimiento del talento (conocimiento y competencias) propio y de los demas y
utilizar para ello diversas tecnologias, herramientas y medios, segun sea lo mas
adecuado. Implica la busqueda de aprendizaje continuo, mantenerse actualizado
y poder incorporar nuevos conocimientos a su area de trabajo para obtener

mejores resultados en el negocio.
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Tabla 10.

Continuacion. 1

Tipo

Competencia (CONOCER)

Adaptacion de las competencias

6. Conocimientos en RRHH.

Desarrollo estratégico de los RRHH. Es la capacidad para analizar y evaluar el
desempefio actual y potencial de los colaboradores y definir e implementar
acciones de desarrollo para las personas y equipos en el marco de las

estrategias de la organizacién, adoptando un rol de facilitador y guia.

7. Establecer y dirigir los

procedimientos operativos.

Capacidad de planificacion y de organizacién. Capacidad para determinar
eficazmente metas y prioridades de su tarea, area o proyecto y especificar las
etapas, acciones plazos y recursos requeridos para el logro de los objetivos.
Incluye utilizar mecanismos de seguimiento y verificacion de los grados de
avance de las distintas tareas para mantener el control del proceso y aplicar las

medidas correctivas necesarias.

8. Planeacion y administraciéon de

presupuestos.

Planeacion y administracion de presupuestos. Capacidad para delinear las
acciones, procedimientos y objetivos para fijar los recursos econémicos,
humanos y factores de produccidon necesarios para lograr los objetivos
estratégicos de la organizacién. Capacidad para realizar y fomentar acciones

encaminadas al uso racional de todos los recursos de la organizacion.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS POR AREA

9. Coordinar al personal a cargo y

sus funciones.

Conduccion de personas. Capacidad para dirigir a un grupo de colaboradores.
Implica brindar retroalimentacién oportuna sobre su desempefio y la capacidad
para distribuir las tareas en el equipo, en funcién de las competencias de cada
integrante, estipular plazos de cumplimiento y dirigir las acciones de todos los
integrantes hacia un objetivo determinado, identificar y reconocer aquello que

los motiva y estimula con el fin de permitirles realizar sus mejores contribuciones.

Tabla 10.

Continuacion. 2

Tipo

Competencia (CONOCER)

Adaptacion de las competencias

10. Solucién de problemas.

Resolucion de problemas comerciales. Es la capacidad de idear la solucién
que dara lugar a una clara satisfaccion del problema del cliente atendiendo sus
necesidades, problemas y objetivos del negocio (del cliente) y la factibilidad

interna de resolucion. Crear soluciones a problematicas futuras del cliente.

11. Planear dirigir y controlar las

estrategias de ventas.

Vision estratégica. Capacidad para anticiparse y comprender los cambios del
entorno, y establecer su impacto a corto, mediano y largo plazo en la
organizacion, con el fin de optimizar las fortalezas, actuar sobre las debilidades y
aprovechar las oportunidades del contexto. Implica la capacidad para visualizar y
conducir la empresa y/o area a su cargo como un sistema integral para lograr

objetivos retadores, asociados a la estrategia corporativa.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES

12. Identificacién de nuevos

mercados.

Pensamiento estratégico. Habilidad para comprender rapidamente los cambios
del entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las
fortalezas y debilidades de su propia organizacién a la hora de identificar la
mejor respuesta estratégica. Capacidad para detectar nuevas oportunidades de
negocio, comprar negocios en marcha, realizar alianzas estratégicas con
clientes, proveedores o competidores. Incluye la capacidad para saber cuando

hay que abandonar un negocio o reemplazarlo por otro.

13. Conocimientos en
administracion, mercadotecnia,
publicidad, ventas, contabilidad y

negociacion.

Conocimientos técnicos. Capacidad para poseer, mantener actualizados y
demostrar todos aquellos conocimientos y experiencias especificas que se
requieran para el ejercicio de la funcion a cargo, y mantener el interés por

aprender y compartir con otros los conocimientos y experiencias propios.
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A la lista de competencias anterior se anadieron las definiciones para cada nivel
de competencia, para lo cual se recurrio al diccionario de competencia de Alles

(2009b), el cual plantea la apertura o division de las competencias en 4 niveles.

De la misma forma se asociaron los comportamientos correspondientes a cada
nivel de competencia, para ello se utilizé el diccionario de comportamientos de
Alles (2009a), el cual ofrece una descripcion de los comportamientos asociados a

cada nivel de las competencias que fueron adaptadas.

Cabe mencionar, de acuerdo con Alles (2009a), que no en todos los casos el nivel
D significa que la competencia se encuentra en su nivel minimo de expresion, en
algunos casos este nivel significa que la competencia no se presenta o hay

ausencia de la misma.

Por lo tanto, los comportamientos descritos en el nivel D de las competencias:
relaciones publicas, responsabilidad, y pensamiento estratégico; corresponden a

comportamientos que indican ausencia de la competencia en ese nivel.

Una vez definidos los cuatro niveles para cada competencia y asociados los
comportamientos correspondientes a cada nivel, se obtuvo el siguiente diccionario
de competencias y comportamientos que servira como estandar para efectuar la

evaluacion de los trabajadores.
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Diccionario de competencias y comportamientos.

1. Competencias cardinales

1. Relaciones publicas

Capacidad para establecer relaciones con redes complejas de personas cuya colaboraciéon es necesaria para tener
influencia sobre los referentes sociales, econémicos y politicos de la comunidad, o bien sobre los clientes y proveedores.
Implica poseer conocimientos no sélo referidos al area de especialidad, sino también a aspectos generales de cultura, lo
que le permite relacionarse y desenvolverse en el medio empresario en los momentos y las formas adecuadas. Capacidad
para identificar quién es quién, y a qué personas se debe recurrir en caso de necesitar ayuda o consejo, y efectivamente
hacerlo cuando es pertinente.

Definicion

Comportamientos

Capacidad para establecer rapida y efectivamente
relaciones con redes complejas de personas y lograr la
cooperacion de aquellas que resultan necesarias para tener
influencia sobre los referentes de la sociedad asi como
sobre los clientes y proveedores de la organizacion.
Capacidad para desenvolverse adecuadamente en el medio
empresario, politico y social, en base a sus conocimientos
no solo del area de su especialidad sino también culturales
en general, lo cual posibilita interrelacionarse con personas
provenientes de ambitos diferentes al propio. Implica ser un
referente del mercado por su habil manejo de las relaciones
a las cuales recurre en las formas y circunstancias
pertinentes.

Establece rapida y efectivamente relaciones con
redes complejas de personas.

Logra la cooperacién de personas necesarias para
manejar su influencia sobre los principales actores de
los @mbitos de su interés.

Genera vinculos positivos orientados a imponer la
imagen de la organizacién, y a lograr los resultados
que se requieran

Es el referente interno y externo en temas vinculados
a la comunicacién con la comunidad, en situaciones
tanto habituales como de crisis.

Capacidad para establecer adecuadas y efectivas
relaciones con redes complejas de personas y lograr apoyo
y cooperacion a largo plazo de aquellas que resultan
necesarias para influenciar a los referentes del mercado al
cual pertenece la organizaciéon asi como a los clientes o
proveedores. Capacidad para vincularse adecuadamente
con los integrantes de la comunidad de negocios y para
establecer con ellos intereses afines basados no solo en la
especialidad profesional sino también en aspectos
culturales, lo cual puede ayudar a enriquecer y profundizar
los vinculos.

Establece adecuadas relaciones con redes complejas
de personas.

Logra apoyo Yy cooperacion de las personas
necesarias, de acuerdo con sus objetivos.

Establece los lazos y maneja la informacion con la
comunidad de acuerdo con las pautas que se
establecen.

Mantiene los vinculos necesarios para lograr los
objetivos organizacionales, actuando de acuerdo con
la imagen institucional establecida.

Capacidad para lograr relaciones especificas convenientes
para la organizacion, obteniendo la cooperacion de las
personas pertinentes de acuerdo con los objetivos
planteados. Capacidad para vincularse positivamente con
diversas personalidades del medio empresarial y para
desenvolverse adecuadamente en toda clase de eventos
sociales.

En ocasiones favorables o en contextos conocidos,
puede establecer relaciones convenientes para la
organizacion.

También en contextos favorables puede obtener la
cooperacion y el apoyo de ciertas personas a fin de
lograr los objetivos buscados por la organizacion.

Trabaja sobre relaciones puntuales, de acuerdo con
los requerimientos organizacionales.

Es el portavoz de la empresa en situaciones de crisis.

Capacidad para conseguir el apoyo y la cooperacion de las
personas adecuadas perteneciente a su red de contactos,
la cual se encuentra integrada por relaciones especificas
respecto de sus responsabilidades y puesto de trabajo.

Le cuesta establecer relaciones con redes complejas
de personas.

Le resulta dificil conseguir apoyo y cooperacion de
actores influyentes de acuerdo con las necesidades
organizacionales.

Tiene dificultades para obtener apoyo de figuras
individuales, para los fines organizacionales, sin
respaldo de alguna otra figura que lo guie.

Solo se maneja adecuadamente cuando se mueve
dentro de los vinculos conocidos.
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2. Toma de decisiones

Capacidad para analizar diversas variantes u opciones, considerar las circunstancias existentes, los recursos disponibles y
su impacto en el negocio, para luego seleccionar la alternativa mas adecuada, con el fin de lograr el mejor resultado en
funcién de los objetivos organizacionales. Implica capacidad para ejecutar las acciones con calidad, oportunidad y
consciencia acerca de las posibles consecuencias de la decisién tomada.

Definicion

Comportamientos

Capacidad para encarar el proceso de toma de decisiones,
mediante la eleccidon sistematica de opciones viables y
convenientes, considerar las circunstancias existentes, los
recursos disponibles y su impacto en el negocio. Capacidad
para convencer a sus colaboradores de la necesidad de
generar opciones multiples frente a cada situacién a
resolver, y especialmente ante cuestiones criticas o
sensibles para la organizacién. Capacidad para establecer
mecanismos de seleccion de opciones que contemplen el
mejor resultado, desde diversos puntos de vista, en funcion
de los objetivos organizacionales. Implica capacidad para
controlar el desarrollo de las opciones elegidas para
asegurarse de que respetan las pautas de calidad vy
oportunidad fijadas, y tomar consciencia de sus posibles
consecuencias.

Encara el proceso de toma de decisiones mediante el
desarrollo sistematico de opciones Vviables y
convenientes, que consideran las circunstancias
existentes, los recursos disponibles y su impacto en el
negocio.

Convence a sus colaboradores de la necesidad de
generar opciones multiples frente a cada situacién a
resolver, especialmente en el caso de cuestiones
criticas para la organizacion.

Establece mecanismo de seleccion de opciones que
contemplan el mejor resultado, desde diversos puntos
de vista, en funcion de los objetivos organizacionales.

Controla el desarrollo de las opciones elegidas para
asegurarse que las mismas respeten las pautas de
calidad y oportunidad fijadas, tomando consciencia
acerca de sus consecuencias.

Anticipa y prevé el alcance y profundidad del impacto
que sus decisiones pueden tener en el cumplimiento
de la estrategia y los objetivos organizacionales.

Capacidad para tomar decisiones, mediante el desarrollo de
opciones viables y convenientes, considerar las
circunstancias existentes, los recursos disponibles y su
impacto en el negocio. Capacidad para generar opciones
multiples frente a cada situacion a resolver, y
especialmente ante situaciones criticas o sensibles para la
organizacion. Capacidad para aplicar le mecanismo de
seleccion de opciones establecido a fin de obtener el mejor
resultado, desde diversos puntos de vista, en funcién de los
objetivos organizacionales. Implica capacidad para ejecutar
y supervisar las opciones elegidas con la calidad y
oportunidad.

Toma decisiones mediante el desarrollo de opciones
viables 'y convenientes, que consideran las
circunstancias existentes, los recursos disponibles y
su impacto en el negocio.

Genera opciones multiples frente a cada situacion a
resolver, y especialmente en el caso de cuestiones
criticas o sensibles para la organizacion.

Aplica y promueve el mecanismo de seleccion de
opciones establecido, para obtener el mejor resultado,
desde diversos puntos de vista, en funciéon de los
objetivos organizacionales.

Ejecuta y supervisa las opciones elegidas con calidad
y oportunidad.

Resuelve en tiempo y forma problemas de gran
relevancia para su area, gracias a la gran ejecutividad
que demuestra al determinar las acciones a seguir.

Capacidad para generar acciones multiples frente a cada
situacion a resolver y especialmente ante cuestiones
criticas o sensibles para la organizacion. Capacidad para
aplicar el mecanismo de seleccion de opciones establecido,
a fin de obtener el mejor resultado desde diversos puntos
de vista, en funcién de los objetivos organizacionales.
Implica la capacidad para efectuar las opciones elegidas
con calidad y oportunidad.

Toma decisiones considerando las circunstancias y el
impacto que tendran en su sector de trabajo.

Genera claras opciones frente a cada situacion a
resolver, y especialmente en el caso de cuestiones
criticas o sensibles para su area.

Utiliza el mecanismo de seleccidon de opciones
establecido, para obtener el mejor resultado, desde
diversos puntos de vista, en funcién de los objetivos
organizacionales.

Ejecuta con calidad las opciones elegidas.

Analiza las variantes de accion teniendo en cuenta los
lineamientos preestablecidos por la organizacion.
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Capacidad para generar mas de una opcion frente a cada
situacion a resolver, aplicar el mecanismo de seleccién de
opciones establecido y ejecutar las opciones elegidas
segun los procedimientos vigentes.

Toma decisiones que permiten un o6ptimo
aprovechamiento de los recursos existentes.

Genera mas de una opcion frente a cada situacién a
resolver.

Aplica el mecanismo de seleccion de opciones
establecido.

Ejecuta con los procedimientos vigentes las opciones
elegidas.

Realiza un adecuado andlisis de la informacién
disponible para tomar decisiones acertadas.
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3. Responsabilidad

Capacidad para encontrar satisfaccion personal en el trabajo que se realiza y en la obtenciéon de buenos resultados.
Capacidad para demostrar preocupacion por llevar a cabo las tareas con precision y calidad, con el propésito de contribuir
a través de su accionar a la consecucién de la estrategia organizacional. Capacidad para respetar las normas establecidas
y las buenas costumbres tanto en el ambito de la organizacién como fuera de ella.

Definicion

Comportamientos

Capacidad para encontrar satisfaccion personal en el
trabajo que se realiza y en la obtencion de buenos
resultados, y fomentar este comportamiento en toda la
organizacion. Capacidad para demostrar preocupaciéon por
realizar las tareas con precision y calidad con el propésito
de contribuir a través de su accionar a la consecucion de la
estrategia organizacional, con un enfoque de largo plazo.
Capacidad para disefar normas y  politicas
organizacionales destinadas a fomentar la responsabilidad
personal y las buenas costumbres. Implica ser un referente
por su responsabilidad profesional y personal, tanto en el
ambito de la organizacion como en la comunidad en la que
actua.

Se fija altos objetivos que siempre cumple,
autoexigiéndose plazos y mejorando la calidad del
trabajo o proyecto asignado.

Modifica con buena predisposicién la organizacion de
sus tiempos para cumplir con las tareas encargadas.

Prefiere organizar, en primer lugar, sus tareas, y
luego distribuir el tiempo libre que pueda quedarle
para dedicarse a otras actividades.

Muestra amplia disponibilidad ante el
propuesto.

objetivo

Antepone el trabajo a las actividades personales, aun
sin que se le pida, y evalia atinadamente las
ocasiones en que se requiere de su esfuerzo extra.

Capacidad para encontrar satisfaccion personal en el
trabajo que se realiza y en la obtencion de buenos
resultados, y fomentar este comportamiento en su area.
Capacidad para demostrar preocupacion por realizar las
tareas con precision y calidad con el propdsito de contribuir
a través de su accionar a la consecucion de la estrategia
organizacional, con un enfoque a mediano plazo.
Capacidad para implementar las normas vy politicas
organizacionales establecidas, con el objetivo de fomentar
la responsabilidad y las buenas costumbres. Implica ser un
referente dentro de su area y en el ambito de la
organizacion por su responsabilidad profesional y personal.

Identifica con claridad aquellas tareas que requieren
de mayor dedicacion y sabe redistribuir sus tiempos
para desarrollarlas adecuadamente.

Propone modalidades alternativas de trabajo en pos
del cumplimiento del proyecto o tarea asignada, sin
necesidad de indicacion alguna por parte de sus
superiores.

Atiende gustosamente las tareas encomendadas, que
toma como desafios, teniendo en cuenta los objetivos
propuestos y preocupandose por obtener los mejores
resultados.

Tiene una actitud comprometida con las tareas en las
que estd involucrado, y puede dar cuenta de los
resultados, que siempre procura cumplir en tiempo y
forma.

Critica su desempefio atinadamente y se autoexige
mejoras con el objetivo de dar lo mejor de si en las
tareas asignadas por sus superiores.

Capacidad para encontrar satisfaccion personal en el
trabajo que se realiza y en la obtencion de buenos
resultados, y fomentar este comportamiento entre sus
colaboradores. Capacidad para demostrar preocupacion
por realizar las tareas con precision y calidad con el
propodsito de contribuir a través de su accionar a la
consecucion de la estrategia organizacional, con un
enfoque a corto plazo. Capacidad para aplicar normas y
politicas organizacionales establecidas, con el objetivo de
fomentar la responsabilidad personal y las buenas
costumbres. Ser un referente para sus colaboradores y
dentro de su area por su responsabilidad profesional y
personal.

Cumple con las tareas asignadas, proveyendo lo
estrictamente encomendado.

En general solicita a su superior algunos dias mas de
los pautados al comienzo de la asignacion de la tarea
para finalizarla.

Le cuesta establecer prioridades en la gama de las
tareas asignadas, requiriendo del apoyo de algun par
o directamente de su superior inmediato.

Logra comprometerse con los proyectos en los que
participa, y cumple con su parte.

Asume con seriedad sus trabajos, sobrestimando los
tiempos y obteniendo finalmente resultados usando el
maximo plazo disponible
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Capacidad para encontrar satisfaccion personal en el
trabajo que se realiza y en la obtencion de buenos
resultados, y demostrar preocupacion por llevar a cabo las
tareas con precision y calidad. Capacidad para aplicar los
lineamientos recibidos en relacion con la responsabilidad
personal y las buenas costumbres. Implica ser un referente
para sus compafieros por su responsabilidad profesional y
personal.

Se demora en la entrega de sus trabajos aunque llega
a los estandares de calidad deseados.

Divide con falta de criterio lo urgente de lo importante,
no cumpliendo con los plazos pautados.

Sus trabajos son muy pobres y no llegan al
cumplimiento del objetivo cuando su superior es
inflexible en el tiempo de entrega.

Carece de criterio en el momento de decidir continuar
y terminar a tiempo la tarea asignada, o dejarla para
el dia siguiente.

Es disperso, y respeta sus tiempos de comida,
entrada y salida del trabajo. Sin contemplar
situaciones especiales.

Se conforma con el resultado de sus tareas, que
realiza a su ritmo si se le exige calidad en los
resultados, descuidando los plazos.
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4. Desarrollo y autodesarrollo de talento

Capacidad para fomentar e incentivar el crecimiento del talento (conocimientos y competencias) propio y de los demas, y
utilizar para ello diversas tecnologias, herramientas y medios, segun sea lo mas adecuado. Implica la busqueda de
aprendizaje continuo, mantenerse actualizado y poder incorporar nuevos conocimientos a su area de trabajo para obtener
mejores resultados en el negocio.

Definicion

Comportamientos

Capacidad para identificar permanentemente las
oportunidades de crecimiento y desarrollo de talento
(conocimientos 'y competencias) propio y de los
colaboradores. Capacidad para instalar y difundir el
concepto de autodesarrollo como una responsabilidad
individual. Capacidad para maximizar la utilidad de las
tecnologias, herramientas y medios disponibles para el
desarrollo de talento. Capacidad para mantener una actitud
proactiva hacia el aprendizaje continuo, la actualizacion
permanente y la incorporacion de nuevos conocimientos a
la empresa, tendientes al mejoramiento de las actividades,
de la gestion y los resultados. Capacidad para
transformarse en un referente organizacional en la materia.

Instrumenta métodos de trabajo para la identificacion
permanente de las oportunidades de crecimiento y
desarrollo de talento (conocimientos y competencias)
dentro de la organizacion, y los aplica igualmente a si
mismo.

Instala y difunde el concepto de autodesarrollo como
una responsabilidad individual.

Maximiza la utilidad de las tecnologias, herramientas
y medios disponibles para el desarrollo del talento.

Mantiene una actitud proactiva hacia el aprendizaje
continuo, la actualizacion permanente y la
incorporacion de nuevos conocimientos a la
organizacion, tendientes a mejorar las actividades, la
gestion y los resultados.

Es considerado un referente organizacional tanto por
el desarrollo del talento de sus colaboradores como
por su propio desarrollo.

Capacidad para identificar oportunidades de desarrollo en
conocimientos y competencias, tanto para si mismo como
para los demas integrantes de su equipo de trabajo.
Capacidad para entender el concepto de autodesarrollo
como responsabilidad individual. Capacidad para
administrar de manera eficiente y adecuada las tecnologias,
herramientas y medios existentes destinados al desarrollo
del talento. Capacidad para buscar nuevos caminos de
aprendizaje y la actualizacion permanente, utiles para su
desempefio y el de sus colaboradores.

Identifica oportunidades de  desarrollo en
conocimientos y competencias, tanto para si mismo
como para los demas integrantes del equipo de
trabajo a su cargo.

Entiende el concepto de autodesarrollo como
responsabilidad individual, y lo evidencia en sus
comportamientos.

Administra de manera eficiente y adecuada las
tecnologias, herramientas y medios existentes
destinados al desarrollo del talento.

Busca nuevos caminos de aprendizaje y actualizacion
permanentes que resultan utiles para el desempefio y
el de sus colaboradores.

Es valorado y considerado por sus colaboradores
como un ejemplo en la materia.

Capacidad para identificar oportunidades de crecimiento de
talento (conocimiento y competencias), para si mismo y sus
colaboradores. Capacidad para utilizar adecuadamente las
tecnologias, herramientas y medios disponibles para el
desarrollo de las capacidades propias y ajenas. Capacidad
para mantener la disposicion a incorporar nuevos
aprendizajes y mantenerse actualizado.

Identifica oportunidades de crecimiento del talento
para si mismo y para sus colaboradores mas
cercanos.

Es consciente de la importancia del autodesarrollo.

Utiliza adecuadamente las tecnologias, herramientas
y medios disponibles para el desarrollo de las
capacidades propias y ajenas.

Tiene  disposicion para incorporar
aprendizajes y mantenerse actualizado.

nuevos

Demuestra interés por el desarrollo de su gente, por
lo que la capacita e instruye personalmente,
proporcionandole oportunidades de aprendizaje y
desarrollo.
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Capacidad para reconocer oportunidades de mejora, para
si mismo y sus colaboradores mas directos, en cuanto a
sus conocimientos y competencias. Capacidad para aceptar
la retroalimentacién ofrecida por los demas y para
determinar los cursos de accion mas adecuados.

Reconoce oportunidades de mejora para si mismo y
para sus colaboradores mas directos, tanto en
conocimientos como en lo que respecta a
competencias.

Acepta la retroalimentacion ofrecida por los demas, y
determina los cursos de accion mas adecuados.

Estéd abierto a propuestas relacionadas con nuevos
aprendizajes.

Utiliza las tecnologias y herramientas disponibles para
el desarrollo de sus propias capacidades.

Demuestra interés por desarrollarse y lograr un
desempefio superior.
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2. Competencias especificas por area

5. Desarrollo estratégico de los RRHH

Capacidad para analizar y evaluar el desempefio actual y potencial de los colaboradores y definir e implementar acciones
de desarrollo para las personas y equipos en el marco de las estrategias de la organizacién, adoptando un rol de facilitador
y guia.

Definicion

Comportamientos

Capacidad para realizar una proyeccion de posibles
necesidades de recursos humanos, considerando distintos
escenarios a largo plazo. Habilidad para ejercer un rol
activo en la definicion de las politicas en funcién del analisis
estratégico.

Colabora con notable destreza en la incorporacion de
nuevos colaboradores tanto de su area como de otros

sectores relacionados, haciendo una correcta
evaluacion de necesidades actuales y futuras.
Desarrolla a su gente para las futuras

responsabilidades de trabajo, manteniéndola alineada
con las necesidades del negocio.

Prepara un plan de desarrollo con sus colaboradores,
a partir de explotar sus areas de interés, tanto para
aprovechar sus habilidades actuales como para
acompanfarlos en su crecimiento futuro.

Idea, propone y lidera acciones de capacitaciéon y
desarrollo, preocupandose por conseguir los recursos
requeridos para ello.

Capacidad para utilizar herramientas existentes en la
organizaciéon, o nuevas, para el desarrollo de los
colaboradores en funcién de las estrategias de la empresa,
y promover acciones de desarrollo.

Brinda a sus colaboradores la oportunidad de
participar en proyectos que les aporten experiencias
enriquecedoras, como forma de colaborar en su
desarrollo.

Se sirve de novedosas herramientas para contribuir al
crecimiento de su equipo de trabajo, manteniéndolo
alineado con la estrategia de la organizacion.

Delega funciones integrales de trabajo en base a una
correcta evaluacion de las capacidades y el potencial
de su gente.

Anima a sus colaboradores a participar con
responsabilidad de todas las acciones de
capacitacion.

Capacidad para aplicar las herramientas de desarrollo
disponibles y definir acciones para el desarrollo de las
competencias  criticas, brindando  retroalimentacion
(feedback).

Se sirve de herramientas elaboradas por otros
sectores para contribuir al crecimiento de la gente de
su area.

Identifica debilidades entre su gente en vista de
proyectos a desarrollarse en corto y mediano plazo, y
se ocupa de su capacitacion para contar con los
recursos necesarios para ello.

Implementa el plan de desarrollo para su equipo de
trabajo, pero sin percibir el efecto que causa en su
motivacién y desempefio concretos.

Desarrolla alguna nueva capacidad solo cuando es
necesario en la implementacion de una tarea proxima
a desarrollarse.
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Capacidad para utilizar las herramientas disponibles a fin
de evaluar a su equipo de trabajo y planificar algunas
acciones formales de desarrollo para el corto plazo.

Solicita ayuda para la evaluacion de su gente cuando
baja su rendimiento, y realiza las acciones necesarias
para alcanzar un nivel de desempefo adecuado.

Brinda cotidianamente orientacion a su equipo para
contribuir al desarrollo de capacidades concretas
vinculadas a la especialidad del grupo.

Cuando el volumen de trabajo lo sobrepasa, delega
tareas que permiten a su gente explorar sus
capacidades pero no comprende la importancia de
hacerlo habitualmente.

No muestra demasiado interés por acciones de
capacitacién promovidas desde otras areas sino
tienen aplicabilidad inmediata en la tarea.
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6. Capacidad de planificacion y organizacién

Capacidad para determinar eficazmente metas y prioridades de su tarea, area o proyecto, y especificar las etapas,
acciones plazos y recursos requeridos para el logro de los objetivos. Incluye utilizar mecanismo de seguimiento y
verificacion de los grados de avance de las distintas tareas para mantener el control del proceso y aplicar las medidas
correctivas necesarias.

Definicion

Comportamientos

Capacidad para disefiar métodos de  trabajo
organizacionales que permitan determinar eficazmente
metas y prioridades para todos los colaboradores y
especificar las etapas, acciones, plazos y recursos
requeridos para el logro de los objetivos fijados, en general,
asi como los de cada etapa en particular. Capacidad para
disefiar e implementar mecanismos de seguimiento y
verificacion de los grados de avance de las distintas etapas
para mantener el control de los proyectos o procesos y
poder, de ese modo, aplicar las medidas correctivas
necesarias. Capacidad para constituirse en un referente en
materia de planificacion y organizacién tanto personal como
organizacional.

Organiza el trabajo del area de manera efectiva,
utilizando el tiempo de la mejor forma posible.

Dirige varios proyectos simultaneamente, sin perder el
control.

Tiene claridad respecto de las metas de su area y de
su cargo y actla en consecuencia.

Fija apropiadamente objetivos a largo plazo
relevantes para la organizacion, considerando que
sean medibles y realistas.

Estipula las acciones necesarias para cumplir con sus
objetivos; establece tiempos de cumplimiento y
planea las acciones adecuadas de personal y de
recursos.

Documenta lo pactado sobre metas y objetivos en
matrices o tablas que le permiten realizar un
seguimiento riguroso respecto del cumplimiento de los
mismos en tiempo y forma.

Crea y actualiza permanentemente los manuales de
procedimientos de su area.

Establece prioridades y sabe distinguir lo mas
relevante de lo menos importante, con relacion a la
satisfaccion del cliente interno y externo.

Establece mecanismo de control para vigilar los
avances y tomar medidas correctivas o preventivas.

Se anticipa a posibles obstaculos que pueden
presentarse en el avance hacia los objetivos.

Capacidad para diseflar métodos de trabajo
organizacionales que permitan determinar eficazmente
metas y prioridades para sus colaboradores y definir las
etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el logro
de los objetivos fijados, en general, asi como los de cada
etapa en particular. Capacidad para disefiar e implementar
mecanismos de seguimiento y verificacion de los grados de
avance de las distintas etapas para mantener el control de
los proyectos o procesos y poder, de ese modo, aplicar las
medidas correctivas necesarias.

Es metddico, sistematico y organizado.

Establece objetivos parciales y puntos importantes de
control, cuyo cumplimiento verifica a medida que
avanzan los proyectos, instrumentando las
herramientas de verificacion que correspondan.

Documenta lo acordado sobre metas y objetivos y
distribuye la informacion entre todas las personas
implicadas en el proyecto.

Se toma tiempo para planear cada una de las tareas y
proyectos a su carga y establece un plan de accién y
un plan de seguimiento, fijando fecha para cada tarea.

Distribuye adecuadamente las tareas y los recursos
humanos y técnicos.

Establece prioridades y plazos para el cumplimiento
de los objetivos.

Maneja el tiempo eficientemente, y es capaz de
participar paralelamente en diversos proyectos.

Capacidad para determinar eficazmente metas vy
prioridades para su area, sector o proyecto y definir las
etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el logro
de los objetivos fijados. Capacidad para utilizar
mecanismos de seguimiento y control del grado de avance
de las distintas etapas y aplicar las medidas correctivas
necesarias.

Formula objetivos racionales para los plazos
determinados.

Calcula los tiempos y programa las actividades,
definiendo prioridades.

Establece fechas de seguimiento, teniendo en cuenta
los plazos finales.

Utiliza los recursos disponibles con eficiencia.

Verifica el progreso de las tareas o asignaciones, a
medida que se producen los avances.
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Capacidad para determinar eficazmente metas vy
prioridades en relacion con las tareas a cargo y definir las
etapas, acciones, plazos y recursos requeridos para el logro
de los objetivos fijjados. Capacidad para aplicar
mecanismos de seguimiento y control y para realizar las
medidas correctivas necesarias.

Conoce muy bien las responsabilidades y objetivos de
su puesto y organiza el trabajo y distribuye
adecuadamente los tiempos para las actividades
diarias.

Planea sus tareas a corto plazo.

Hace le seguimiento del cumplimiento de los objetivos
y de los plazos; corrige sus previsiones cuando es
necesario.

Administra sus recursos con cuidado.

Emite datos e informacién de gestion para el
seguimiento de los resultados del area.

-62 -




7. Planeacion y administracion de presupuestos

Capacidad para delinear las acciones, procedimientos y objetivos para fijar los recursos econémicos, humanos y factores
de produccién necesarios para lograr los objetivos estratégicos de la organizacion. Capacidad para realizar y fomentar
acciones encaminadas al uso racional de todos los recursos de la organizacion.

Definicién

Comportamientos

Capacidad para disefiar y definir politicas, procedimientos y
objetivos de manera anticipada, que permitan alcanzar las
metas corporativas y de su area, de forma que se utilicen
los recursos economicos, de produccion y humanos en
forma controlada y de acuerdo a estos objetivos. Capacidad
para generar acciones propias y de sus colaboradores
encaminadas a racionalizar los recursos econémicos, de
produccién y humanos, asi como fomentar su uso
adecuado a fin de generar un resultado o6ptimo para la
organizacion, en el largo plazo. Capacidad para constituirse
como referente por su compromiso con la rentabilidad.

Disefia politicas para el uso adecuado y racional de
los recursos econémicos, de produccion y humanos.

Define objetivo que permitan el uso racional de los
recursos econémicos, de produccién y humanos.

Orienta las acciones propias y de los integrantes de la
organizacion hacia el logro de la estrategia
corporativa, para la obtencion de resultados 6ptimos
enfocados en el largo plazo.

Racionaliza las actividades y fomenta el buen uso de
todos los recursos de la organizacion.

Idea e implementa modalidades alternativas de
trabajo con el fin de maximizar la rentabilidad de la
estrategia corporativa.

Es un referente en la organizaciéon y en el mercado
por su compromiso con la rentabilidad y el crecimiento
organizado de la organizacién.

Capacidad para definir procedimientos y objetivos
anticipadamente, que permitan alcanzar las metas de su
area, de forma que se utilicen los recursos econdmicos y
humanos en forma controlada. Implica generar acciones
propias y de los integrantes del area a su cargo,
encaminadas a racionalizar los recursos econdémicos y
humanos a fin de generar un resultado éptimo para su area
en el mediano plazo.

Define procedimientos y objetivos para el uso
controlado de los recursos econémicos y humanos
dentro de su area en concordancia con la estrategia
organizacional.

Orienta sus acciones y la de los integrantes de su
area para racionalizar el uso de todos los recursos de
la organizacion a fin de obtener el mejor resultado,
con un enfoque de mediano plazo.

Plantea y ejecuta acciones para lograr el uso
eficiente de los recursos bajo su responsabilidad.

Racionaliza sus actividades y la de su grupo a fin de
hacer un uso adecuado de todos los recursos.

Capacidad para identificarse y adaptarse a los objetivos de
uso de recursos econémicos y humanos, asi como para
orientar sus acciones y de las personas a su cargo a
racionalizar las actividades y el uso adecuado de los
recursos para generar un resultado 6ptimo de las tareas
bajo su responsabilidad, con un enfoque en el corto plazo.

Se identifica con los objetivos de uso de recursos
econémicos y humanos.

Orienta sus acciones y la de las personas a su cargo
para racionalizar todos los recursos de la
organizacion.

Fomenta el uso adecuado de todos los recursos para
generar un resultado 6ptimo de las tareas bajo su
responsabilidad, con un enfoque de corto plazo.

Contribuye desde su posicién con los responsables
de la organizacidon para mantener el compromiso de
rentabilidad en su area.

Capacidad para cumplir con los objetivos de uso de
recursos economicos y humanos fijados para su puesto y
para racionalizar sus acciones a fin de utilizar de manera
efectiva los recursos disponibles. Implica seguir las
instrucciones de sus superiores para realizar de manera
eficiente sus tareas y mejorar sus resultados.

Cumple con los objetivos de uso de
econdémicos y humanos.

recursos

Racionaliza sus acciones con el propdsito de utilizar
eficientemente los recursos disponibles.

Sigue las instrucciones de sus superiores para
ejecutar sus tareas eficientemente.

Solicita asesoramiento para administrar los recursos
que le fueron asignados para ejecutar una tarea.

Colabora desde su puesto con la rentabilidad y el
crecimiento de la organizacion.
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8. Conduccion de personas

Capacidad para dirigir a un grupo de colaboradores. Implica brindar retroalimentacién oportuna sobre su desempefio y la
capacidad para distribuir las tareas en el equipo, en funcién de las competencias de cada integrante, estipular plazos de
cumplimiento y dirigir las acciones de todos los integrantes hacia un objetivo determinado, identificar y reconocer aquello
que los motiva y estimula con el fin de permitirles realizar sus mejores contribuciones.

Definicion

Comportamientos

Capacidad para dirigir grupos de colaboradores de alto
desempefio, distribuir tareas y delegar autoridad.
Capacidad para proveer oportunidades de aprendizaje y
crecimiento. Capacidad para desarrollar el talento y
potencial de su gente y brindar retroalimentacién oportuna
sobre su desempefio. Implica adaptar el estilo de direccién
a las caracteristicas individuales y grupales de las personas
a su cargo, al identificar y reconocer aquello que motiva,
estimula e inspira a sus integrantes, con la finalidad de
permitirles aportar sus mejores contribuciones. Capacidad
para guiar, en lo que respecta a la conduccién de personas,
a aquellos colaboradores suyos que también son jefes,
constituyéndose en un referente en la materia.

Dirige grupo de colaboradores de alto desemperio,
orientandolos en temas de direccion; distribuye tareas
y delega autoridad.

Provee oportunidades de aprendizaje y fomenta el
crecimiento profesional dentro de la organizacion.

Desarrolla el talento y potencial de los colaboradores
al brindar retroalimentacion oportuna y profunda sobre
su desempefio.

Adapta su estilo de conduccion a las caracteristicas
individuales y grupales de las personas a su cargo;
identifica y reconoce aquello que los motiva, estimula
e inspira.

Es un referente en materia de conduccion de
personas. Guia a aquellos colaboradores que también
son jefes en lo que respecta a la direccion de sus
propios equipos de trabajo.

Capacidad para dirigir uno o varios grupos de
colaboradores, distribuir tareas y delegar autoridad.
Capacidad para proveer oportunidades de aprendizaje y
crecimiento. Capacidad para desarrollar el talento y
potencial de su gente al brindarle una oportuna
retroalimentacion. Implica adaptar el estilo de conduccién a
las caracteristicas individuales y grupales, y a la capacidad
de guiar en la direccion de personas a aquellos de sus
colaboradores, que posean a su vez, colaboradores a su
cargo.

Dirige a sus colaboradores, orientandolos en temas
de direccion; distribuye tareas y delega autoridad.

Brinda oportunidades de aprendizaje y crecimiento en
su area.

Motiva el desarrollo del talento y potencial de su gente
al brindarle una profunda retroalimentacion.

Adapta el estilo de conduccién a las caracteristicas
individuales y grupales.

Guia en materia de conduccion de personas a
aquellos de sus colaboradores que poseen, a su vez,
personas a su cargo.

Capacidad para dirigir uno o varios grupos de
colaboradores, distribuir tareas y delegar autoridad.
Capacidad para desarrollar el talento y potencial de su
gente al brindarle una oportuna retroalimentacion. Implica
adaptar el estilo de conduccién a las caracteristicas
particulares de las personas o los grupos a su cargo.

Dirige a sus colaboradores, distribuye tareas y delga
autoridad.

Se toma su tiempo para explicar a sus colaboradores
las tareas a realizar motivandolas a que aprendan la
forma correcta de llevarlas a cabo.

Incentiva a su gente al brindarle retroalimentacion
oportuna.

Es flexible en su estilo de conduccién adaptandolo a
las caracteristicas particulares de las personas o el
grupo a su cargo.

Guia a sus colaboradores en la realizaciéon de sus
tareas, brindandoles ayuda y apoyo.

Capacidad para supervisar un grupo de colaboradores,
distribuir tareas y delegar autoridad. Capacidad para brindar
retroalimentacion oportuna y adaptar su estilo de
conduccion a las caracteristicas particulares de las
personas que se encuentran bajo su responsabilidad.

Supervisa un grupo de colaboradores, distribuye
tareas y delega autoridad.

Si se lo solicitan, estd dispuesto a explicar a sus
companeros como realizar las tareas.

Brinda retroalimentacién oportuna.

Se muestra abierto a adaptar su estilo de conduccion
a las principales caracteristicas de los colaboradores
a su cargo.

Logra que sus colaboradores tengan en cuenta sus
sugerencias al momento de realizar las tareas.
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3. Competencias especificas gerenciales

9. Resolucion de problemas comerciales

Es la capacidad de idear la solucién que dara lugar a una clara satisfaccion del problema del cliente atendiendo sus
necesidades, problemas y objetivos del negocio (del cliente) y la factibilidad interna de resolucién. Crear soluciones a

problematicas futuras del cliente.

Definicion

Comportamientos

Capacidad para desarrollar una solucién innovadora sobre
la base de un enfoque no tradicional para resolver
problemas y una profunda comprension de los objetivos de
negocio del cliente y de su propia empresa.

Tiene un profundo conocimiento del negocio y los
productos de sus clientes.

Investiga a fondo las necesidades de los clientes y
sus problemas, y estudia otras variables de tipo
econdémico y social que pueden impactar en la
participacion de los productos de éstos en el
mercado.

Realiza un andlisis detallado e identifica los origenes
o las causas de los problemas del cliente para poder
disefar estrategias de solucion

Establece enfoques y esquemas no existentes
previamente para resolver problemas mas complejos
de los clientes, y en base a ello desarrolla soluciones
creativas efectivas.

Se anticipa a posibles problemas y situaciones del
cliente no explicitas, que requieren alto grado de
creatividad y visiéon a futuro, y desarrolla propuestas
innovadoras y acertadas para enfrentarlos.

Logra los mas altos niveles de satisfaccion en sus
clientes.

Capacidad para desarrollar soluciones complejas,
incorporando a terceros y demostrando creatividad en el
disefio de las mismas.

Conoce bien el negocio y los productos del cliente.

Investiga y aclara los requerimientos de los clientes.

Se adelanta a los problemas potenciales de los
clientes resolviendo dificultades no evidentes.

Desarrolla por si mismo enfoques complejos y no
existentes previamente para resolver los problemas
de los clientes.

Busca el asesoramiento de especialistas para
desarrollar soluciones complejas y creativas que
resuelven los problemas de los clientes y producen su
satisfaccion.

Capacidad para desarrollar soluciones obre la base de su
conocimiento acerca de los productos, su experiencia
previa y la incorporacién de servicios.

Mejora sus conocimientos acerca de los clientes y sus
productos, en la medida en que se le acerca
informacion.

Investiga acerca de los requerimientos y necesidades
de los clientes.

Desarrolla soluciones que no requieren de un alto
grado de creatividad, basandose en situaciones
similares ya conocidas.

Realiza propuestas sencillas que, aunque responden
a problemas de poca complejidad, contribuyen en la
satisfaccion del cliente.

Capacidad para desarrollar propuestas sobre la base de
una adecuada comprension de los requerimientos del
cliente, y proponer un negocio estandar que responde
puntualmente a la problematica planteada.

Tiene un conocimiento adecuado acerca del negocio
del cliente.

Comprende los requerimientos de los clientes cuando
le son explicados, y realiza propuestas para lograr su
satisfaccion.

Se anticipa a problemas futuros de los clientes mas
conocidos o habituales.

Resuelve los problemas de los clientes que requieren
de respuestas estandar, aprendidas en base a la
experiencia.
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10. vision estratégica

Capacidad para anticiparse y comprender los cambios del entorno, y establecer su impacto a corto, mediano y largo plazo
en la organizacion, con el fin de optimizar las fortalezas, actuar sobre las debilidades y aprovechar las oportunidades del
contexto. Implica la capacidad para visualizar y conducir la empresa y/o area a su cargo como un sistema integral para
lograr objetivos retadores, asociados a la estrategia corporativa.

Definicion

Comportamientos

Capacidad para anticiparse y comprender los cambios del
entorno y establecer su impacto a corto, mediano y largo
plazo en la organizacion. Capacidad para disefiar politicas y
procedimientos que permitan, al mismo tiempo, optimizar la
utilizacién de las fortalezas y actuar sobre las debilidades,
con el proposito de aprovechar las oportunidades del
contexto. Implica la capacidad para fijar la visién de la
organizacion y conducirla como un sistema integral, para
que en su conjunto pueda lograr objetivos y metas
retadores, asociados a la estrategia corporativa. Capacidad
para constituirse en el mercado como una autoridad en la
materia.

Se anticipa y comprende los cambios del entorno y
establece su impacto a corto, mediano y largo plazo.

Disefia politicas y procedimientos que permiten
optimizar el aprovechamiento de las fortalezas de la
organizacion y actuar sobre sus debilidades.

Detecta y aprovecha las oportunidades del entorno
logrando beneficios para la organizacion.

Fija la vision de la institucion y conduce a esta como
un sistema integral, para lograr objetivos y metas
retadores, asociados a la estrategia corporativa.

Es considerado en el mercado una autoridad en
materia de vision estratégica.

Capacidad para anticiparse y comprender los cambios del
entorno y establecer su impacto a corto, mediano y largo
plazo en la organizacién. Habildad para modificar
procedimientos en el area a su cargo a fin de optimizar
fortalezas y actuar sobre las debilidades, a partir de la
consideracion de las oportunidades que ofrece el contexto.
Implica la capacidad para conducir el area bajo su
responsabilidad y tener en cuenta que la organizacion es un
sistema integral, donde las acciones y resultados de un
sector repercuten sobre el conjunto. Capacidad para
comprender que el objetivo final es alcanzar metas
retadoras asociadas a la estrategia corporativa.

Comprende los cambios del entorno y establece su
impacto a corto, mediano y largo plazo.

Modifica procedimientos del area a su cargo que
permiten optimizar las fortalezas de la organizacién y
actuar sobre sus debilidades, con el propodsito de
aprovechar las oportunidades que se presentan.

Comprende vy utiliza las oportunidades del entorno
logrando beneficios para su area de trabajo.

Conduce el area bajo su responsabilidad teniendo en
cuenta que la organizacién es un sistema integral,
donde las acciones y resultados de un sector
repercuten sobre la totalidad.

Comprende que el objetivo ultimo es que las acciones
de las distintas areas se vean reflejadas en el logro de
la estrategia de la organizacion.

Capacidad para comprender los cambios del entorno y
establecer su impacto a corto y mediano plazo en la
organizacion. Habilidad para proponer mejoras sobre
aspectos relacionados con su ambito de actuacion, a fin de
mejorar la utilizacién de los recursos y fortalezas, y reducir
las debilidades. Capacidad para actuar y/o conducir el
grupo a su cargo bajo la visualizacion de la empresa y su
area especifica con sistemas integrados.

Comprende los cambios del entorno y establece su
impacto a corto y mediano plazo.

Propone mejoras sobre aspectos relacionados con su
ambito de actuacion para mejorar la actualizacion de
los recursos y fortalezas, y la reduccion de las
debilidades.

Lleva a cabo los planes empresariales y de negocios
que define la organizacién para el logro de los
objetivos planteados, y los implementa en su grupo de
trabajo.

Actia y/o conduce el grupo a su cargo teniendo
siempre presente que actia dentro de wuna
organizacion que se ha definido como un sistema
integrado.

Reconoce la importancia que tienen tanto sus
acciones como las de su grupo, y cémo estas
repercuten en el logro de la estrategia corporativa.
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Capacidad para adecuarse a los cambios del entorno y
detectar nuevas oportunidades en el area de su
especialidad en funcion de las necesidades vy
caracteristicas organizacionales.

Se adecua a los cambios del entorno.

Detecta nuevas oportunidades en el area de su
especialidad en funcién de las necesidades y
caracteristicas organizacionales.

Trabaja utilizado los procesos y procedimientos que le
indica la organizacién para lograr un mejor resultado
en sus tareas y de esta forma ayudar a alcanzar los
objetivos de la empresa.

Comprende que la organizacién donde trabaja es un
sistema integrado.

Realiza su trabajo consciente de que sus acciones
tienen incidencia en el logro de la estrategia
corporativa.
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11. Pensamiento estratégico

Habilidad para comprender rapidamente los cambios del entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas
competitivas y las fortalezas y debilidades de su propia organizacién a la hora de identificar la mejor respuesta estratégica.
Capacidad para detectar nuevas oportunidades de negocio, comprar negocios en marcha, realizar alianzas estratégicas
con clientes, proveedores o competidores. Incluye la capacidad para saber cuando hay que abandonar un negocio o
reemplazarlo por otro.

Definicion

Comportamientos

Capacidad para comprender rapidamente los cambios del
entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas
competitivas y las fortalezas y debilidades de su propia
organizacion cuando se debe identificar la mejor respuesta
estratégica. Capacidad para detectar nuevas oportunidades
de negocio, de compra de empresas en marcha, o realizar
alianzas estratégicas con clientes, proveedores o
competidores.

Comprende rapidamente los cambios en el entrono,
las oportunidades del mercado, las amenazas
competitivas y las fortalezas y debilidades de su
organizacion.

Analiza profunda y velozmente la informacion para
identificar la mejor respuesta estratégica.

Evalia escenarios alternativos vy
adecuadas apara todos ellos.

estrategias

Detecta con facilidad nuevas oportunidades de
negocios, para la compra de empresas en marcha, o
para realizar alianzas estratégicas con clientes,
proveedores y competidores.

Percibe oportunamente cuando hay que abandonar
un negocio o reemplazarlo por otro.

Se anticipa siempre a sus competidores, generando
oportunidades aun en situaciones restrictivas.

Establece y mantiene alianzas estratégicas con
clientes, proveedores y/o competidores, a fin de
potenciar los negocios actuales o potenciales.

Capacidad para comprender los cambios del entorno y las
oportunidades del mercado, detectando nuevas
oportunidades de hacer negocios y de crear alianzas
estratégicas.

Comprende los cambios en el entorno y las
oportunidades de mercado.

Establece mecanismos de informacién periédica
sobre la marcha de su organizacion para la toma de
decisiones.

Se esfuerza por generar adecuadas respuestas

estratégicas, y lo logra.

Detecta nuevas oportunidades para hacer negocios y
para crear alianzas estratégicas.

Genera y mantiene vinculos estratégicos que le
permiten planificar acciones a largo plazo y solucionar
posibles problemas.

Habilidad para adecuarse a los cambios del entorno
detectando nuevas oportunidades de negocio.

Esta atento a los cambio en el entorno.

Interpreta adecuadamente la informacion de la que
dispone.

Puede adecuarse a los cambios de contexto
detectando nuevas oportunidades de negocio, en
situaciones favorables.

Identifica correctamente y con facilidad a las personas
que podrian ayudarlo a alcanzar objetivos,
manteniendo con ellos contactos informales pero
constantes.

Escasa percepcion de los cambios del
modifican las reglas de juego del mercado.

entorno que

Se le hace dificil estar actualizado, informado, e
interpretar correctamente y en tiempo razonable los
datos sobre cambios de contexto, las oportunidades
del mercado, las amenazas competitivas y las
fortalezas y debilidades de su organizacion.

Sus andlisis son simples y lineales, por lo que no
puede caracterizar diversos escenarios posibles
frente a una situacion dada.

Suele estar atrasado en el mercado respecto de la
elaboracion de estrategias de cambio y crecimiento.

Le cuesta detectar nuevas oportunidades de negocio.

Tiene dificultad para identificar a las personas que
podrian ayudarlo alcanzar sus objetivos.
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12. Conocimientos técnicos

Capacidad para poseer, mantener actualizados y demostrar todos aquellos conocimientos y experiencias especificas que
se requieran para el ejercicio de la funcién a cargo, y mantener el interés por aprender y compartir con otros los
conocimientos y experiencias propios.

Definicion

Comportamientos

Capacidad para entender, conocer, demostrar y poner en
practica a nivel de experto todos los aspectos de su
especialidad y funcién, aun los mas complejos, y renovar y
mantener de manera constante su interés y curiosidad por
aprender. Capacidad por compartir sus conocimientos y
experiencias y, al mismo tiempo, asumir el rol de
entrenador de otros, para ayudarlos a desarrollar sus
conocimientos en la materia. Capacidad para constituirse
en un referente dentro y fuera de la organizacién por sus
conocimientos técnicos sobre su especialidad. Implica ser
reconocido como experto en la comunidad donde actua.

Entiende, conoce y lo demuestra y pone en practica, a
nivel de experto todos los temas de su especialidad y
funcién, desde los mas sencillos hasta los mas
complejos.

Renueva de manera constante su interés y curiosidad
por aprender.

Comparte con
experiencia.

los deméas sus conocimientos y

Asume activamente el rol de entrenador de otros, con
el propésito de ayudarlos a desarrollar sus
conocimientos en las materias que domina

Se constituye como un referente dentro y fuera de la
organizacion por sus conocimientos técnicos sobre su
especialidad. Es reconocido en la comunidad donde
actla como experto.

Capacidad para entender, conocer, demostrar y poner en
practica los diversos aspectos de su especialidad y funcion,
aun los mas complejos, y renovar de manera constante su
interés y curiosidad por aprender. Capacidad por compartir
sus conocimientos y experiencias y, al mismo tiempo,
asumir el rol de entrenador de otros, para ayudarlos a
desarrollar sus conocimientos en la materia. Capacidad
para constituirse en un referente dentro y fuera de la
organizacion por sus conocimientos técnicos en relacién a
los temas a su cargo.

Entiende, conoce y lo pone en practica todos los
temas de su especialidad y funcién, desde los mas
sencillos hasta los mas complejos.

Mantiene de manera constante su interés y curiosidad
por aprender.

Utiliza sus conocimientos y experiencia,
comparte con los demas.

y los

Toma activamente el rol de entrenador de otros,
logrando ayudarlos a desarrollar sus conocimientos
en las materias que domina.

Es un referente dentro de la organizacién por sus
conocimientos técnicos relativos a los procesos a su
cargo.

Capacidad para entender, conocer y poner en practica
diferentes aspectos de su especialidad y funcion. Implica
ser abierto a compartir sus conocimientos y experiencias vy,
al mismo tiempo, asumir el rol de entrenador de otros, para
que realicen sus tareas con eficacia. Capacidad para
constituirse en un referente para su entorno préximo por
sus conocimientos técnicos en relacion a los temas
relativos a su puesto de trabajo.

Entiende, conoce y pone en practica diferentes temas
de su especialidad y funcion.

Mantiene un constante interés por aprender.

Se muestra abierto a compartir con los demas sus
conocimientos y experiencia.

Asume el rol de entrenador de otros para ayudarlos a
desempenar eficazmente sus tareas.

Se constituye como un referente para su entorno
proximo por sus conocimientos técnicos en relacion
con su puesto de trabajo.

Capacidad para entender, conocer y poner en practica
diferentes aspectos relacionados con su funcién, vy
mantener de manera constante su interés por aprender.
Capacidad para compartir con otros sus conocimientos y
experiencias.

Entiende, conoce y pone en practica diferentes temas
relacionados con el desempefio de su funcién.

Evidencia un constante interés por aprender.

No tiene problemas en compartir con los demas sus
conocimientos y experiencia.

Contribuye a mejorar el desempefio de otros
funcionarios en sus tareas, en funciéon de su propio
conocimiento técnico de los temas de su especialidad.

Es visto por su entorno proximo como una instancia
valida de consulta sobre los temas técnicos
relacionados con el desempefio de su trabajo.
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3.2. La evaluacion como medio para identificar candidatos a ocupar la

posicion de director comercial.

Para identificar a los candidatos viables a ocupar la posicion de director comercial,
lo mas conveniente es llevar a cabo una evaluacidon de las competencias de los

trabajadores con respecto a las competencias de dicho puesto.

Lo anterior servira para asegurar a los candidatos viables, es decir, aquellos
cuyas competencias se adecuan en un mayor nivel a las competencias del puesto
de director comercial; la evaluacién puede empezar con los trabajadores que se
encuentran dentro de la misma familia de puestos a la que pertenece el puesto a

cubrir.

De esta manera, debido a que la posicién directiva a cubrir se encuentra dentro
del area comercial, es recomendable iniciar la evaluacién con los trabajadores
adscritos a esa area, considerando a aquellos que al momento de la evaluacién

han demostrado un desempefio superior en su puesto de trabajo.

3.2.1. La entrevista de eventos conductuales como método para evaluar las

competencias del puesto de director comercial.

Para evaluar las competencias de los trabajadores se propone utilizar la técnica
de entrevista de eventos conductuales la cual ha sido sefalada por Saracho
(2005) como la optima para evaluar las competencias de los puestos de nivel

superior.

El uso de esta técnica plantea primero, la aplicacion de preguntas denominadas
técnicamente de “flash - back”, y posteriormente, la aplicacion de preguntas de
focalizacion; a continuacion se plantean una serie de pasos en los cuales se hace

uso de ambos tipos de preguntas.

Como primer paso antes de efectuar la entrevista se debera dar una breve

explicacion a la persona evaluada del motivo y los fines de esta, para lo cual se
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tomara como base el ejemplo planteado por Saracho (2005), para este tipo de

entrevista:

“El proposito de esta entrevista es saber como hace usted su trabajo. Para ello
le pediré que me cuente algunos de los sucesos mas importantes con los que se
ha encontrado en su puesto, cual fue la situacién y qué fue lo que hizo. Dado que
usted ha sido elegido para ser entrevistado por su experiencia y buen
desempenio, con esa informacion podremos identificar las capacidades que usted

pone en juego para hacerlo” (p.151).

El siguiente paso es obtener informacion general del puesto actual de la persona
evaluada y las responsabilidades que éste implica, para lo cual se plantean las
siguientes preguntas:

e ;Como se llama exactamente su puesto actual?

e A qué posicion reporta?

e Qué puestos le reportan a usted?

e ;Cuales son sus responsabilidades y funciones mas importantes?

Con la informacién que proporcione el entrevistado se llenara el siguiente formato

(Ver tabla 11) el cual sera el preambulo a la entrevista de eventos conductuales.

Tabla 11. Formato de datos laborales preliminares del entrevistado. Elaboracién propia.

Datos laborales preliminares

Instrucciones:

1. Explique al entrevistado el propdsito de la entrevista, porqué ha sido elegido para la entrevista y la duraciéon aproximada.
2. Pregunte al entrevistado por una situacién general relacionada con la competencia.

3. Efectue primero las preguntas de “flash — back” sugeridas y posteriormente las preguntas de focalizacion.

4. Registre en los cuadros los comportamientos que el entrevistado mencione.

a). Nombre:

b). Puesto:

c). Puesto al que reporta:

d). Puestos que le reportan:

e). Responsabilidades y funciones

mas importantes:
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En el momento en el cual el entrevistado describe sus actividades sera importante
efectuar las preguntas de “flash — back”, las cuales tienen como objetivo hacer
recordar al sujeto una situacion especifica acontecida en el pasado, y que le
permiti6 poner en accién una o varias conductas o comportamientos para

alcanzar resultados sobresalientes.

Por cada actividad que el entrevistado mencione se debera plantear al menos una
pregunta de “flash — back”, la cual debera estar relacionada con la competencia
que se desea indagar. En este punto también resulta factible utilizar el diccionario

de preguntas de Alles (2010b) para plantear las preguntas de tipo “flash — back”.

Como ejemplo, en la siguiente tabla se describe la actividad relatada por el
entrevistado, y se describe también la pregunta a formular basada en la
informacion que ofrece el sujeto en relacion con la competencia de la cual se
desea obtener informacion, en este caso la competencia es: planear, dirigir y

controlar las estrategias de ventas.

Tabla 12. Ejemplo de pregunta “Flash — Back”. (Saracho, 2005).

Actividad relatada por el entrevistado

Ejemplo pregunta Flash-Back formulada

En principio tengo que armar el Plan de Negocios Anual

con objetivos especificos para cada trimestre.

¢Podria pensar en una situacién en la que haber armado
correctamente el plan de negocios resulto critico para

obtener resultados exitosos?

Otra cosa que tengo que hacer es, dentro de lo que seria el
Marketing Plan, definir el mix de productos y servicios que
me van a permitir llegar a los objetivos del plan de

negocios

¢Podria pensar en una situacién en la que definir
correctamente el mix resultd critico para obtener los

objetivos del plan de negocios?

Otra cosa, que es trabajo casi del dia a dia, es controlar el
avance del Project, como vamos con las ventas, si se esta
cumpliendo el forecast (prondstico), donde estamos bien,
tenemos desvios, acciones

doénde y encarar las

correspondientes para llegar a la cuota.

¢Podria recordar una situacion en la que esa tarea

resultd particularmente critica para llegar a sus objetivos?

¢Podria recordar una situacién en la que encar6 alguna

accion exitosa que le permitio llegar a la cuota?

Una vez que el candidato logra recordar una situacién, la entrevista se puede
estructurar con base en la técnica de la entrevista STAR, la cual contempla
generar preguntas de focalizacion para la obtencién de informacion de cada una
de las fases en la que este tipo de entrevista esta dividida, a saber: situacion,
tarea, accién y resultados, de la experiencia que narre el sujeto.
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En esta parte de la entrevista se debera hacer énfasis en obtener la informacion
exacta de la situacién y las causas que la originaron, las responsabilidades y
objetivos que debia cumplir, asi como las personas involucradas; las acciones
que tomod y a quienes afectd en dicha situacion, y finalmente, cuales fueron los

resultados y consecuencias.

El entrevistador debera hacer hincapié en los comportamientos o conductas que
el sujeto realiz6 para desenvolverse en una situacion en particular, las cuales a su
vez, nos permitiran efectuar el cotejo contra el diccionario de competencias y

comportamientos que se confeccioné para la evaluacion.

En los siguientes formatos se registraran las respuestas del trabajador de acuerdo
a la descripcion que hizo de cada una de sus actividades con el fin de identificar
los comportamientos sobresalientes; asi mismo se registrara el nivel de la

competencia mostrada por el sujeto y la modalidad de desarrollo sugerida.
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Formato para realizar entrevista de eventos conductuales para evaluacion de competencias. Relaciones publicas.
Elaboracion propia.

Entrevista de Eventos Conductuales

Competencia a evaluar: 1. Relaciones publicas

Capacidad para establecer relaciones con redes complejas de personas cuya colaboracion es necesaria para tener
influencia sobre los referentes sociales, econémicos y politicos de la comunidad, o bien sobre los clientes y proveedores.
Implica poseer conocimientos no solo referidos al area de especialidad, sino también a aspectos generales de cultura, lo
que le permite relacionarse y desenvolverse en el medio empresarial en los momentos y las formas adecuadas. Capacidad
para identificar quién es quién, y a qué personas se debe recurrir en caso de necesitar ayuda o consejo, y efectivamente
hacerlo cuando es pertinente.

(2) Preguntas de focalizacion (Técnica STAR)

M Situacion/Tarea Acciones Resultados
Preguntas tipo ¢ Qué paso?, ;donde?, con ;,Qué hizo en aquella ¢ Cual fue el resultado?, ;qué
“flash - back” quién?, ¢cuando?, ;coémo? situacion?, ¢qué dijo?, sa | paso después?

Sugeridas ¢Cual era su cometido en la | quién?, ;qué pas6?
situacion?

¢ Podria pensar en una situacion
en la que tuvo que realizar una
negociacion critca con un

representante del gobierno?

¢ Podria recordar una situacion
dificil en la que tuvo que
convencer a los accionistas de

las ventajas de su plan?

Nivel de competencia requerida A=Alto
Nivel de competencia registrada A=Alto B=Bueno C=Suficiente D=No presenta
¢ Requiere desarrollo? Sl NO

Modalidad de desarrollo sugerida

-74 -




Formato para realizar entrevista de eventos conductuales para evaluacidn de competencias. Toma de decisiones.

Elaboracion propia.

Entrevista de Eventos

Conductuales

Competencia a evaluar: 2. Toma de decisiones

Capacidad para analizar diversas variantes u opciones, considerar las circunstancias existentes, los recursos disponibles y

su impacto en el negocio, para luego seleccionar la alternativa mas adecuada, con el fin de lograr el mejor resultado en

funcion de los objetivos organizacionales. Implica capacidad para ejecutar las acciones con calidad, oportunidad y

conciencia acerca de las posibles consecuencias de la decisién tomada.

(2) Preguntas de focalizacion (Técnica STAR)

ituacion/Tarea cciones esultados
™ Sit T A Resultad
Preguntas tipo ¢ Qué paso?, ;donde?, ;con ;,Qué hizo en aquella ¢ Cual fue el resultado?, ;qué
“flash - back” quién?, ¢cuando?, ;como? situacion?, ¢qué dijo?, sa | paso después?
ugeridas ¢Cual era su cometido en la quién?, ;qué paso?
Sugerid Cual tid [ ? ?
situacion?
¢Podria recordar, cual fue la
decision mas importante que
tomo en su ultimo trabajo?
¢ Podria pensar en una situacion
en la cual tomo una decision que
resulto exitosa para su empresa
ylo area a su cargo?
Nivel de competencia requerida A=Alto
Nivel de competencia registrada A=Alto B=Bueno C=Suficiente D=Minimo requerido
¢ Requiere desarrollo? Sl NO

Modalidad de desarrollo sugerida
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Formato para realizar entrevista de eventos conductuales para evaluacién de competencias. Responsabilidad. Elaboracion

propia.

Entrevista de Eventos

Conductuales

Competencia a evaluar: 3. Responsabilidad

Capacidad para encontrar satisfaccién personal en el trabajo que se realiza y en la obtencién de buenos resultados.

Capacidad para demostrar preocupacion por llevar a cabo las tareas con precision y calidad, con el propdsito de contribuir

a través de su accionar a la consecucién de la estrategia organizacional. Capacidad para respetar las normas establecidas

y las buenas costumbres tanto en el ambito de la organizacién como fuera de ella.

(2) Preguntas de focalizacion (Técnica STAR)

M Situacion/Tarea Acciones Resultados
Preguntas tipo ¢ Qué paso?, ;donde?, ;con ;,Qué hizo en aquella ¢ Cual fue el resultado?, ;qué
“flash - back” quién?, ¢cuando?, ;como? situacion?, ¢qué dijo?, sa | paso después?
Sugeridas ¢Cual era su cometido en la | quién?, ;qué pas6?
situacion?
¢ Podria pensar en una situacion
en la que se le presentaron
inconvenientes para cumplir con
un compromiso en el trabajo?
¢ Podria recordar un caso en el
que tuvo que colaborar con otra
area a fin de alcanzar un
resultado que era importante
para la empresa?
Nivel de competencia requerida A=Alto
Nivel de competencia registrada A=Alto B=Bueno C=Suficiente D=No presenta
¢ Requiere desarrollo? Sl NO

Modalidad de desarrollo sugerida
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Formato para realizar entrevista de eventos conductuales para evaluacion de competencias. Desarrollo y autodesarrollo de

talento. Elaboracién propia.

Entrevista de Eventos Conductuales

Competencia a evaluar: 4. Desarrollo y autodesarrollo de talento

Capacidad para fomentar e incentivar el crecimiento del talento (conocimiento y competencias) propio y de los demas y

utilizar para ello diversas tecnologias, herramientas y medios, segun sea lo mas adecuado. Implica la bisqueda de

aprendizaje continuo, mantenerse actualizado y poder incorporar nuevos conocimientos a su area de trabajo para obtener

mejores resultados en el negocio.

(2) Preguntas de focalizacion (Técnica STAR)

M Situacion/Tarea Acciones Resultados
Preguntas tipo ¢ Qué paso?, ;donde?, ;con ;,Qué hizo en aquella ¢ Cual fue el resultado?, ;qué
“flash - back” quién?, ¢cuando?, ;como? situacion?, ¢qué dijo?, sa | paso después?
Sugeridas ¢Cual era su cometido en la | quién?, ;qué pas6?
situacion?
¢ Podria recordar un caso en el
que tuvo que emprender
voluntariamente actividades
para actualizarse?
¢ Podria recordar una situacion
en la que tuvo que involucrarse
para capacitar al personal que
estaba bajo su cargo?
Nivel de competencia requerida B=Bueno
Nivel de competencia registrada A=Alto B=Bueno C=Suficiente D=Minimo requerido
¢ Requiere desarrollo? Sl NO

Modalidad de desarrollo sugerida

-77 -




Formato para realizar entrevista de eventos conductuales para evaluaciéon de competencias. Desarrollo estratégico de los

RRHH. Elaboracion propia.

Entrevista de Eventos

Conductuales

Competencia a evaluar: 5. Desarrollo estratégico de los RRHH

Es la capacidad para analizar y evaluar el desempefio actual y potencial de los colaboradores y definir e implementar

acciones de desarrollo para las personas y equipos en el marco de las estrategias de la organizacion, adoptando un rol de

facilitador y guia.

()

(2) Preguntas de focalizacion (Técnica STAR)

Situacién/Tarea Acciones Resultados
Preguntas tipo ¢Qué paso?, ;donde?, ;con ¢Qué hizo en aquella ¢ Cual fue el resultado?, ;qué
“flash - back” quién?, ¢cuando?, ;como? situacion?, ¢qué dijo?, sa | paso después?
Sugeridas ¢ Cudl era su cometido en la | quién?, ;qué pasd?
situacion?
¢Podria recordar un caso en el
que colabord para el disefio de
un plan de compensaciones?
¢ Podria pensar una situacion en
la que anticipo las necesidades
de personal para el area a su
cargo?
Nivel de competencia requerida B=Bueno
Nivel de competencia registrada A=Alto B=Bueno C=Suficiente D=Minimo requerido
¢ Requiere desarrollo? Sl NO

Modalidad de desarrollo sugerida
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Formato para realizar entrevista de eventos conductuales para evaluacion de competencias. Capacidad de planificacion y

organizacion. Elaboracion propia.

Entrevista de Eventos

Conductuales

Competencia a evaluar: 6. Capacidad de planificacién y de organizacion

Capacidad para determinar eficazmente metas y prioridades de su tarea, area o proyecto y especificar las etapas,

acciones plazos y recursos requeridos para el logro de los objetivos. Incluye utilizar mecanismos de seguimiento y

verificacion de los grados de avance de las distintas tareas para mantener el control del proceso y aplicar las medidas

correctivas necesarias.

(2) Preguntas de focalizacion (Técnica STAR)

M Situacion/Tarea Acciones Resultados
Preguntas tipo ¢ Qué paso?, ;donde?, ;con ;,Qué hizo en aquella ¢ Cual fue el resultado?, ;qué
“flash - back” quién?, ¢cuando?, ;como? situacion?, ¢qué dijo?, sa | paso después?
Sugeridas ¢Cual era su cometido en la | quién?, ;qué pas6?
situacion?
¢ Podria recordar una situacion
en la que wusted fue el
responsable de implementar un
proyecto?
¢ Podria pensar en una situacion
en la que le fue asignado el
control de un proyecto disefiado
y planeado por otro?
Nivel de competencia requerida A=Alto
Nivel de competencia registrada A=Alto B=Bueno C=Suficiente D=Minimo requerido
¢ Requiere desarrollo? Sl NO

Modalidad de desarrollo sugerida
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Formato para realizar entrevista de eventos conductuales para evaluacion de competencias. Planeacion y administracion

de presupuestos. Elaboracion propia.

Entrevista de Eventos

Conductuales

Competencia a evaluar: 7. Planeacion y administraciéon de presupuestos

Capacidad para delinear las acciones, procedimientos y objetivos para fijar los recursos econémicos, humanos y factores

de produccion necesarios para lograr los objetivos estratégicos de la organizacion. Capacidad para realizar y fomentar

acciones encaminadas al uso racional de todos los recursos de la organizacion.

()

(2) Preguntas de focalizacion (Técnica STAR)

Situacién/Tarea Acciones Resultados
Preguntas tipo ¢Qué paso?, ;donde?, ;con ¢Qué hizo en aquella ¢ Cual fue el resultado?, ;qué
“flash - back” quién?, ¢cuando?, ;como? situacion?, ¢qué dijo?, sa | paso después?
Sugeridas ¢ Cudl era su cometido en la | quién?, ;qué pasd?
situacion?
¢Podria recordar una situacion
en la que delined las acciones a
seguir para mejorar la
productividad de su area?
¢ Podria pensar en un caso en el
cual se le asignaron recursos
limitados y tuvo que racionalizar
esos recursos para cumplir con
sus objetivos?
Nivel de competencia requerida A=Alto
Nivel de competencia registrada A=Alto B=Bueno C=Suficiente D=Minimo requerido
¢ Requiere desarrollo? Sl NO

Modalidad de desarrollo sugerida

-80 -




Formato para realizar entrevista de eventos conductuales para evaluacion de competencias. Conducciéon de personas.

Elaboracion propia.

Entrevista de Eventos

Conductuales

Competencia a evaluar: 8. Conduccion de personas

Capacidad para dirigir a un grupo de colaboradores. Implica brindar retroalimentacion oportuna sobre su desempefio y la

capacidad para distribuir las tareas en el equipo, en funcién de las competencias de cada integrante, estipular plazos de

cumplimiento y dirigir las acciones de todos los integrantes hacia un objetivo determinado, identificar y reconocer aquello

que los motiva y estimula con el fin de permitirles realizar sus mejores contribuciones.

(2) Preguntas de focalizacion (Técnica STAR)

M Situacion/Tarea Acciones Resultados
Preguntas tipo ¢ Qué paso?, ;donde?, ;con ;,Qué hizo en aquella ¢ Cual fue el resultado?, ;qué
“flash - back” quién?, ¢cuando?, ;como? situacion?, ¢qué dijo?, ;a | paso después?
sugeridas ¢Cual era su cometido en la | quién?, ;qué pas6?
situacion?
¢ Podria pensar en una situacion
en la que tuvo que coordinar un
equipo con integrantes que
poseian poca o nula actitud para
realizar sus actividades?
¢ Podria recordar una situacion
en la que tuvo que delegar
responsabilidades a sus
colaboradores?
Nivel de competencia requerida B=Bueno
Nivel de competencia registrada A=Alto B=Bueno C=Suficiente D=Minimo requerido
¢ Requiere desarrollo? Sl NO

Modalidad de desarrollo sugerida
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Formato para realizar entrevista de eventos conductuales para evaluacién de competencias. Resoluciéon de problemas

comerciales. Elaboracion propia.

Entrevista de Eventos

Conductuales

Competencia a evaluar: 9. Resolucion de problemas comerciales

Es la capacidad de idear la solucion que dara lugar a una clara satisfaccién del problema del cliente atendiendo sus

necesidades, problemas y objetivos del negocio (del cliente) y la factibilidad interna de resolucion. Incluye la capacidad de

idear soluciones a problematicas futuras de la industria del cliente.

()

(2) Preguntas de focalizacion (Técnica STAR)

Situacién/Tarea Acciones Resultados
Preguntas tipo ¢Qué paso?, ;donde?, ;con ¢Qué hizo en aquella ¢ Cual fue el resultado?, ;qué
“flash - back” quién?, ¢cuando?, ;como? situacion?, ¢qué dijo?, sa | paso después?
Sugeridas ¢ Cudl era su cometido en la | quién?, ;qué pasd?
situacion?
¢ Podria pensar en una situacion
en la cual implemento una
mejora para un cliente
insatisfecho?
¢ Podria pensar en una
negociacion que realizo a un
cliente potencial, y logro que
este eligiera su proyecto?
Nivel de competencia requerida A=Alto
Nivel de competencia registrada A=Alto B=Bueno C=Suficiente D=Minimo requerido
¢ Requiere desarrollo? Sl NO

Modalidad de desarrollo sugerida
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Formato para realizar entrevista de eventos conductuales para evaluacion de competencias. Visidon estrategica.

Elaboracion propia.

Entrevista de Eventos

Conductuales

Competencia a evaluar: 10. Vision estratégica

Capacidad para anticiparse y comprender los cambios del entorno, y establecer su impacto a corto, mediano y largo plazo

en la organizacion, con el fin de optimizar las fortalezas, actuar sobre las debilidades y aprovechar las oportunidades del

contexto. Implica la capacidad para visualizar y conducir la empresa y/o area a su cargo como un sistema integral para

lograr objetivos retadores, asociados a la estrategia corporativa.

(2) Preguntas de focalizacion (Técnica STAR)

M Situacion/Tarea Acciones Resultados
Preguntas tipo ¢ Qué paso?, ;donde?, ;con ;,Qué hizo en aquella ¢ Cual fue el resultado?, ;qué
“flash - back” quién?, ¢cuando?, ;como? situacion?, ¢qué dijo?, sa | paso después?
Sugeridas ¢Cual era su cometido en la | quién?, ;qué pas6?
situacion?
¢ Podria pensar en un caso en el
que tuvo que disefar una
estrategia basada en los
conocimientos de la economia
local e internacional?
¢Podria pensar en los planes
que defini6 para su area u
organizaciéon en la consecucion
de la estrategia organizacional?
Nivel de competencia requerida A=Alto
Nivel de competencia registrada A=Alto B=Bueno C=Suficiente D=Minimo requerido
¢ Requiere desarrollo? Sl NO

Modalidad de desarrollo sugerida
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Formato para realizar entrevista de eventos conductuales para evaluacién de competencias. Pensamiento estratégico.

Elaboracion propia.

Entrevista de Eventos Conductuales

Competencia a evaluar: 11. Pensamiento estratégico

Es la habilidad para comprender rapidamente los cambios del entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas

competitivas y las fortalezas y debilidades de su propia organizacién a la hora de identificar la mejor respuesta estratégica.

Capacidad para detectar nuevas oportunidades de negocio, comprar negocios en marcha, realizar alianzas estratégicas

con clientes, proveedores o competidores. Incluye la capacidad para saber cuando hay que abandonar un negocio o

reemplazarlo por otro.

(2) Preguntas de focalizacion (Técnica STAR)

™M Situacion/Tarea Acciones Resultados
Preguntas tipo ¢Qué paso?, ;donde?, ;con ¢Qué hizo en aquella ¢ Cual fue el resultado?, ;qué
“flash - back” quién?, ¢cuando?, ;como? situacion?, ¢qué dijo?, sa | paso después?
Sugeridas ¢Cual era su cometido en la | quién?, ;qué pas6?
situacion?
¢ Podria pensar en una situacion
en la que tuvo que identificar
oportunidades de negocio para
su organizacion?
¢ Podria recordar una situacion
en la que tuvo que sacrificar un
negocio de la organizacion?
Nivel de competencia requerida A=Alto
Nivel de competencia registrada A=Alto B=Bueno C=Suficiente D=No presenta
¢ Requiere desarrollo? Sl NO

Modalidad de desarrollo sugerida
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Formato para realizar entrevista de eventos conductuales para evaluacion de competencias. Conocimientos técnicos.

Elaboracion propia.

Entrevista de Eventos

Conductuales

Competencia a evaluar: 12. Conocimientos técnicos

Capacidad para poseer, mantener actualizados y demostrar todos aquellos conocimientos y experiencias especificas que

se requieran para el ejercicio de la funcién a cargo, y mantener el interés por aprender y compartir con otros los

conocimientos y experiencias propios.

()

(2) Preguntas de focalizacion (Técnica STAR)

Situacién/Tarea Acciones Resultados
Preguntas tipo ¢Qué paso?, ;donde?, ;con ¢Qué hizo en aquella ¢ Cual fue el resultado?, ;qué
“flash - back” quién?, ¢cuando?, ;como? situacion?, ¢qué dijo?, sa | paso después?
Sugeridas ¢ Cudl era su cometido en la | quién?, ;qué pasd?
situacion?
¢Recuerda alguna situacion en
la que resolvi6 un problema
valiéndose de sus
conocimientos  técnicos  y/o
experiencia previa?
¢Recuerda una situacion en la
que su aporte a la solucién de
un problema trajo consigo una
mejora cualitativa para su area a
cargo u organizacién?
Nivel de competencia requerida B=Bueno
Nivel de competencia registrada A=Alto B=Bueno C=Suficiente D=Minimo requerido
¢ Requiere desarrollo? Sl NO

Modalidad de desarrollo sugerida
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3.3. La lista de competencias como referente para la evaluacion.

Una vez concluida la entrevista, se deberan comparar y analizar los resultados

para identificar a los candidatos cuyo mayor grado de adecuacién al puesto de

director comercial, les permita ser contemplados como sucesores a dicho puesto.

Cuando se utiliza la evaluacibn como medio para determinar el nivel de las

competencias de un trabajador generalmente se hace en referencia a un patrén

ya establecido, ese patron sera la lista de competencias del director comercial

definida con anterioridad.

De esta manera, la lista de las competencias propuesta servira como patrén para

determinar en relacion con los resultados obtenidos por los trabajadores en su

evaluacion, la adecuacion entre las competencias del trabajador y las del puesto

de director comercial, es decir, su potencial para ocupar dicho puesto en el futuro.

A continuacidon se presentan las competencias del puesto de director comercial,

asi como los niveles asignados a estas.

Tabla 13. Lista de competencias de la posicion de director comercial. Elaboracion propia.

Nivel requerido

Tipo Competencia
A B Cc
o 1. Relaciones publicas. X
Lj;:‘J 2. Toma de decisiones. X
E 3. Responsabilidad. X
S 4. Desarrollo y autodesarrollo de talento. X
5. Desarrollo estratégico de los RRHH. X
E 6. Capacidad de planificacion y de organizacion. X
% 7. Planeacion y administracion de presupuestos. X
o 8. Conduccion de personas. X
(Lﬁ 9. Resolucion de problemas comerciales. X
E‘ 10. Vision estratégica. X
é 11. Pensamiento estratégico. X
(LB 12. Conocimientos técnicos. X
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3.3.1. Comparativo de los resultados de la evaluacion.

El comparativo de los resultados de la evaluacion consiste en realizar el cruce
entre las competencias del puesto de director comercial y las competencias del

trabajador evaluado.

Como ejemplo, se asignaron valores (representados con la letra E) al azar a la

lista de competencias del director general para efectuar el comparativo.

Tabla 14. Ejemplo. Resultados de la evaluacion de las competencias de la posicion de director comercial. Elaboracion

propia.

Nivel de los resultados
Tipo Competencia
A B Cc D

” 1. Relaciones publicas. E
Lj;:‘J 2. Toma de decisiones. E
E 3. Responsabilidad. E
S 4. Desarrollo y autodesarrollo de talento. E

5. Desarrollo estratégico de los RRHH. E
E 6. Capacidad de planificaciéon y de organizacion. E
% 7. Planeacion y administracion de presupuestos. E
o 8. Conduccion de personas. E
(Lﬁ 9. Resolucién de problemas comerciales. E
?1:] 10. Vision estratégica. E
é 11. Pensamiento estratégico. E
(LB 12. Conocimientos técnicos. E

Por si solos, los resultados de la tabla anterior no podran determinar si estos
cubren adecuadamente los requerimientos del puesto de director comercial, para
ello se tendran que comparar contra la lista de competencias definida vy

establecida previamente.

Sdlo cuando se ejecute el comparativo o cruce entre las competencias se podra
establecer si el evaluado se adecua a las competencias del puesto de director

comercial, qué competencias sobrepasaron el nivel esperado y cuales resultaron
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negativas, y como consecuencia de ello identificar las competencias donde

existan brechas o diferencias.

Tabla15. Comparativo: competencias trabajador vs. competencias posicion de director comercial. La letra E representa el

resultado del trabajador y la letra X el requerimiento de la competencia de director comercial. Elaboracion propia.

Tipo Competencia Nivel requerido vs Nivel de resultado evaluados
A B Cc D
o 1. Relaciones publicas. X E
; 2. Toma de decisiones. X E
E 3. Responsabilidad. X E
5 4. Desarrollo y autodesarrollo de talento. XIE
5. Desarrollo estratégico de los RRHH. XIE
g 6. Capacidad de planificacién y de organizacion. XIE
% 7. Planeacion y administracion de presupuestos. XIE
. 8. Conduccion de personas. X/IE
‘Lﬁ 9. Resolucién de problemas comerciales. XIE
Z | 10. Vision estratégica. X/E
E 11. Pensamiento estratégico. X/IE
(u_r'; 12. Conocimientos técnicos. X/E

En la tabla 15 se muestra el cruce entre las competencias del puesto de director
comercial y las competencias del trabajador que se utiliz6 como ejemplo (tabla

14), de este comparativo se derivé la siguiente informacion:

Nueve de las doce competencias que integran el puesto de director comercial
resultaron adecuadas lo cual implica una fuerte adecuacion al puesto en términos

generales.

Tres competencias: relaciones publicas, toma de decisiones y responsabilidad
resultaron con un grado o nivel abajo de lo requerido por el patron de

competencias establecido.

De esta forma se obtuvo un comparativo y fue posible identificar la existencia de
brechas o diferencias en algunas de las competencias las cuales se explicaran en

el siguiente punto.
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3.3.2. Grafica para la identificacion de brechas.

Cuando el comparativo entre las competencias se efectua, como fue el caso del
punto anterior, se podran encontrar diferentes tipos de brechas: neutrales o
positivas, en la cual el evaluado iguala o supera el nivel requerido por la
competencia, y negativas, en la que el evaluado no logra el nivel solicitado por la

competencia.

Para ejemplificar los tipos de brechas se retomaron los datos del punto anterior y

se proyectaron en la siguiente gréafica (Ver figura 2).

Comparativo para identificar brechas

D Cc B A

12. Conocimientos técnicos

11. Pensamiento estratégico

10. Vision estratégica

9. Resolucién de problemas comerciales

8. Conduccion de personas

7. Planeacién y administracion de presupuestos

6. Capacidad de planificacion y de organizacién

5. Desarrollo estratégico de los RRHH

4. Desarrollo y autodesarrollo de talento : :
3. Responsabilidad “
2. Toma de decisiones J (-)

1. Relaciones publicas

0 25 50 75 100

m Competencias director comercial Competencias trabajador

Figura 2. Comparativo para la identificacién de brechas. Elaboracioén propia.
De esta forma, a partir de la grafica que se muestra en la figura 2, se aprecia lo

siguiente:

El nivel requerido por las competencias de la posicion de director comercial en
color negro, y el comparativo contra el resultado de las competencias del

trabajador evaluado, las cuales se encuentran en color gris.
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Derivado de este comparativo, se observaron los diferentes tipos de brecha ya
referidos, por una parte brechas negativas en las tres primeras competencias y

brechas neutrales o positivas en el resto de las competencias.

Asi, al analizar la grafica de la figura 2 se obtuvo informacion que permitié tener
un enfoque cualitativo de los grados de diferencia entre las distintas brechas. (Ver
tabla 16).

Tabla 16. Resultados de diferentes tipos de brecha. Elaboracion propia.

Tipo de Brecha Competencias Grados de diferencia
Relaciones publicas. -1

Brechas negativas Toma de decisiones. -1

1
N

Responsabilidad.

Desarrollo y autodesarrollo de talento
Desarrollo estratégico de los RRHH
Capacidad de planificacion y de organizacién
Planeacion y administracion de presupuestos
Brechas neutrales o positivas Conduccion de personas

Resolucién de problemas comerciales

Vision estratégica

Pensamiento estratégico

O O O O o o o o o

Conocimientos técnicos

Totales

'
w

Con base a las brechas negativas o también llamadas brechas de entrenamiento,
ya que en ellas se enfocan las actividades para desarrollar las competencias que
no lograron el grado de adecuacién necesario, el area de recursos humanos
tendra que implementar una o varias modalidades de desarrollo para lograr en un

intervalo de tiempo determinado la adecuacién al nivel de competencia requerido.

Cabe mencionar, que para las brechas neutrales o positivas también se podran
implementar modalidades de desarrollo con el objetivo de mantener y/o mejorar el
nivel de las competencias actuales del trabajador hasta que se dé el momento de

cambio en la posicidén de director comercial entre el sucedido y el sucesor.
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3.3.3. Matriz de candidatos seleccionados.

Las evaluaciones por competencias permitiran seleccionar a aquellas personas
que hayan logrado el mayor grado de adecuacion a las competencias del puesto
de director comercial a ocupar, lo cual a su vez permitira generar una matriz de
estos trabajadores que cuentan con potencial para desarrollar en el futuro

posiciones clave dentro de la organizacion.

Generalmente, se elige a mas de un sucesor, Alles (2009c), en ese sentido
sugiere dos 0 mas sucesores y determinar quien sera la primera opcién ya que no
todos los seleccionados tienen el mismo grado de adecuacién persona — puesto,

lo cual significa que no es indiferente la eleccion de uno u otro sucesor.

En la tabla 17 se propone la consolidacion de la informacion de los sucesores

seleccionados, el cual debe ser llenado de la siguiente forma:

En el nombre y puesto actual se debera escribir el nombre completo del sucesor y
el puesto que ocupa actualmente. Esta informacion se consigue al momento de

iniciar la entrevista para evaluar al trabajador.

En el espacio de adecuacion al puesto a ocupar se debera colocar el porcentaje
alcanzado por el trabajador con respecto al puesto evaluado, el cual se obtiene de

la siguiente manera:

A cada grado de las competencias se le asigna un numero: D=25, C=50, B=75,
A=100 entendiendo con esto que el numero asignado a cada grado representa el

porcentaje de cubrimiento de la competencia.

Enseguida se identifican las competencias que resultaron con brechas neutrales
o positivas, lo cual significa que son competencias que estan cubiertas al 100%.
Posteriormente se identifican las competencias con brechas negativas y se
observa el grado en el que se encuentran, si una competencia esta en grado B

significa que se encuentra cubierta al 75%, si esta en grado C estara al 50%, Etc.

A continuacion se suman los porcentajes de todas las competencias, retomando

los datos del comparativo anterior en el cual se tiene nueve competencias con
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brecha neutral o positiva, es decir: 9 x 100 = 900, y tres competencias negativas
con un grado de diferencia, esto es, en grado B, se tiene: 3 x 75 = 225, la suma
de ambas cantidades da lo siguiente 900 + 225 = 1125, lo cual se divide entre el
numero total de competencias, obteniéndose lo siguiente: 1125 / 12 = 93.75, el
cual sera el porcentaje de adecuacion del trabajador evaluado al puesto de

director comercial.

En referencia al espacio de brechas negativas, se coloca el nombre de las
competencias cuyas brechas resultaron negativas, asi como su grado; de la
misma manera en el rubro de grados de diferencia totales se escribira el numero
de grados totales que resulta de la suma entre brechas neutrales o positivas y
brechas negativas. Esta informacion se puede obtener de la tabla 16 que se

describidé anteriormente.

Tabla 17. Formato matriz de sucesores al puesto de director comercial. Elaboracion propia.

Director Comercial

Sucesor 1 (Opcién 1) Sucesor 2 (Opcién 2) Sucesor 3 (Opcién3)

Nombre

Puesto actual

Adecuacién al

puesto a ocupar

Brechas

negativas

Grados totales

de diferencia

3.3.4. Ficha de candidatos propuestos a sucesores.

Otro elemento importante a considerar es la ficha de los candidatos a sucesores
(Ver tabla 18), el cual debera contener informaciéon que permita tomar la mejor
decision al momento de elegir a un candidato a sucesor, algunos de los

principales puntos que debe contemplar son:
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e Historial de desemperio dentro de la organizacion.

Mantener un historial de los resultados de desempefio de los trabajadores
permitira tener un soporte, si sus resultados han sido positivos, de la eleccién que
se haya hecho de los sucesores, ademas servira como medio para reconocer de
forma rapida a los candidatos a sucesores ya que por lo general se elige a

aquellos que se encuentran con alto desempefio.
e Historial de desarrollo y logros dentro de la organizacion.

Tener conocimiento de los puestos que el sucesor ha escalado y desempefiado
determinara, en una primera instancia, las responsabilidades y funciones que ha
desarrollado, y en segundo término, sus promociones, permitirdn soportar los

logros generados los cuales le permitieron avanzar en su carrera.
e Resultados de evaluaciones psicométricas.

Otros elementos relevantes que comprenden la informacion de los sucesores es
lo referente al conocimiento de su personalidad, inteligencia, y valores, los cuales
influiran en la conducta de los sujetos ante diversas situaciones. Es importante
recalcar que las evaluaciones psicométricas brindaran informacién significativa de

los aspectos mencionados siempre y cuando estas sean correctamente utilizadas.

e Competencias que le permiten al trabajador desarrollar funciones de otros

puestos distintos a los de su area.

Identificar las competencias de los sucesores para desempefiar no solo las
funciones de su puesto sino también las de puestos diferentes dentro de su
misma area o incluso las de puestos de otras areas, permitiran a los sucesores

ampliar sus posibilidades para ocupar un mayor numero de puestos.

o Necesidades de desarrollo y muestra de interés para ocupar un puesto a

largo plazo.

Conocer las necesidades de desarrollo de los sucesores permitira plantear un

programa acorde a estas, el cual ademas dejara conocer el avance en el
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cubrimiento de dichas necesidades, esto servira a la empresa para determinar
gue sucesores se encuentran en un mayor grado de adecuacion al puesto futuro a

desempenar.

Ademas, el conocer los intereses y planes futuros del candidato a sucesor
permitira determinar su disponibilidad para desarrollarse dentro de la organizacion
tomando en consideracién un periodo de tiempo largo, el cual es, el generalmente

requerido por un plan de sucesion.

La informacién ofrecida por la ficha de los candidatos a sucesores contiene
también detalles de puesto actual que ocupa, en el siguiente formato es posible

consolidar esta informacion.
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Tabla 18. Formato ficha de sucesores. Elaboracion propia.

Ficha del sucesor

Nombre sucesor:

Puesto actual:

Antigliedad:

Puesto a ocupar:
Edad:

Area:

Division:

Escolaridad:

Estado civil:

1.Historial de desempefio:

Evaluaciones Bajo Medio

Alto

Observaciones

Ultima

Anterior

Anterior

2.Historial de desarrollo:

Puestos desempefiados

Logros en el puesto

Ultimo

Anterior

Anterior

3.Evaluaciones psicométricas

Areas evaluadas Resultados

Observaciones

Inteligencia

Personalidad

Valores

4.Competencias para desarrollar otros puestos

Competencias Potencial para desempefiar puestos en su area

Potencial para desempefiar puestos en otra

area

gl | W N =

5.Necesidades de desarrollo (competencias indispensables a desarrollar) e interés en adquirir desarrollo a largo plazo

Necesidades de desarrollo Actividades planificadas Avance en cubrimiento de actividades

7
2
3
4
5

¢Muestra interés en desarrollarse a largo plazo para ocupar posiciones estratégicas?: Si No

Puestos de su area y de otras areas que al trabajador le interesaria desempefiar en el futuro:

1

2

3
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3.4. Actividades de desarrollo para el plan de sucesion.

Una de las expectativas al implementar los planes de sucesion es lograr en los
trabajadores la motivacion para que desarrollen sus capacidades por lo tanto, se
deberan generar los medios que permitan el desarrollo y formacion de sus

competencias.

Lograda entonces la identificacion de los sucesores y sus necesidades de
desarrollo, se deberan disefar las actividades que permitan desarrollar las
competencias las cuales a su vez permitirdn generar el cierre de brechas que se

menciond en aparatados anteriores.

El disefio del programa de actividades se realizara con base a las necesidades de
cada sucesor por lo que el programa sera individual y focalizado en las brechas

negativas (o brechas de entrenamiento) detectadas.

Para cada competencia negativa se debera realizar un programa de actividades a
fin de conseguir el cierre de estas brechas, para tal efecto se considera el uso del
siguiente formato para especificar y asignar responsables de las actividades, asi

como el seguimiento a las mismas.

Tabla 19. Formato de programacion de actividades: director comercial. Elaboracién propia.

Programa de actividades

Programa de actividades para personas seleccionadas a ocupar el puesto de: Director Comercial.

Competencia a desarrollar:

Firma del
Tema / Actividad Departamento Fecha Horario responsable
responsable inicio/ término del programa

Nombre sucesor:
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3.5. Evaluacion del plan de sucesion.

La parte final consiste en evaluar el proceso del plan de sucesion, de esta manera

se evidenciara la efectividad del mismo asi como los errores que se hayan

presentado. Una de las herramientas para evaluar este proceso es el cuestionario

de evaluacién del éxito del plan de la sucesiéon, Rothwell (2002, en Snell y

Bohlander 2013), el cual se muestra a continuacion.

Tabla 20. Formato de evaluacion del éxito del plan de sucesion. (Rothwell, 2002).

Su organizacion ha tenido éxito...

¢,Coémo evaluaria el programa de administracién y planeacion de

la sucesion de su organizacién con base en la caracteristica?

Muy poco
()]

Poco

@)

Ni poco ni
mucho (3)

Bastante

4)

Mas del

esperado (5)

En aclarar el propdsito y los resultados que se esperan del
programa de administracion y planeacion de la sucesion.

En determinar el desempefio que se requiere para todas las
categorias de puestos de la organizacién estableciendo

modelos de competencias.

En establecer un medio para medir el desempefio individual
que este alineado con las competencias que estan
demostrando los trabajadores eficaces.

En determinar qué tipo de desempefio se necesitara en el
futuro estableciendo los modelos de competencia futuros para

todas las categorias de puestos.

En crear un medio continuo que permita evaluar el potencial

individual comparado con modelos de competencia futura.

En establecer un medio que permita disminuir las diferencias
mediante el uso de planes de desarrollo individuales.

N O o b

En crear un medio para seguir y retener al personal

responsable.

En crear un medio para documentar la competencia y
encontrar el talento de la organizacién con rapidez cuando se

necesite.

En crear y sostener las recompensas para el personal en

desarrollo.

o = O ©

En establecer un medio para evaluar los resultados del

programa de administracion y planeacion de la sucesion.

Total (sume los puntos del 1 al 10 y escriba

el resultado en el recuadro de la derecha)

La calificacion se obtiene de la sumatoria de los puntos del 1 al 10 de acuerdo a la

calificacion (del 1 al 5) que se le haya dado a cada uno. La calificacién obtenida

se clasificara de acuerdo a la siguiente tabla:
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Tabla 21. Tabla de calificaciones. (Rothwell, 2002).

Puntaje Definicion

40-50 Excelente. El programa de administraciéon y planeacion de la sucesion de su organizaciéon se ajusta a las
mejores practicas.
Muy bien. Su organizacion estd en el camino correcto para establecer un programa de administracién y

30-39 planeacion de la sucesién de primera categoria.

20-29 Bien. Aunque su organizacién puede mejorar, parece tener en su lugar algunas de las piezas principales para
un programa de administracion y planeacion de la sucesion.

10-19 Nada bien. Su organizacién probablemente ocupa las vacantes a medida que se necesitan.

0019 Calificacion reprobatoria. Necesita tomar medidas de inmediato para mejorar las practicas de administracion y

planeacion de la sucesion de su organizacion.

Una vez obtenida la calificacion final esta nos servira para corregir las

desviaciones e implementar mejoras en el proceso.

Asimismo, sera importante valorar los resultados generados por el plan de

sucesion a través de la elaboracion de indicadores, algunos de los cuales pueden

ser los siguientes:

Estos

Numero de puestos cubiertos por trabajadores que contaban con un plan

de sucesion.

Numero de trabajadores con un plan de sucesion asignado que ocuparon

una posicion clave.

Numero de trabajadores que pueden ocupar puestos que no son de su

area.

Analisis de rentabilidad de las actividades para el desarrollo de los

trabajadores, etc.

y otros indicadores son generados para conocer la eficacia del plan de

sucesion, ademas serviran para complementar los resultados que arrojara el

instrumento de evaluacion utilizado. Toda la informacién recopilada servira para

establecer nuevos planes y objetivos para mejorar de manera continua el proceso

del plan de sucesion.
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DISCUSION

La disponibilidad de los modelos de competencias para ser utilizados como una
forma de alineamiento entre los objetivos organizacionales y las conductas o
comportamientos de los trabajadores que las conforman es quizas el motivo por
el cual muchas organizaciones han hecho énfasis en incorporar estos modelos a

sus sistemas de recursos humanos.

La idea de encaminar todos los esfuerzos de los trabajadores en el cumplimiento
de las estrategias organizacionales crea el trabajo organizado y conjunto en todos
los niveles de la organizacion enfocandolos en el cumplimiento de los objetivos

comunes que la organizacion requiere.

Este trabajo organizado y enfocado tiene su base en el desarrollo y formacion
planeado de las personas, el cual les permite lograr un trabajo satisfactorio y
productivo, al tiempo que genera una estabilidad laboral y econémica que

redundan en un crecimiento personal y profesional.

Sin embargo, la implementacién de un modelo de competencias implica un
cambio radical y un trabajo desde las entrafas de la organizacion que tomara un
periodo de tiempo largo, por lo que la organizacion que desee implementarlo

debera tomar este punto en cuenta.

Este largo periodo de tiempo tendra un costo econdmico y ademas requerira de
una gran disposicion y motivacion de todos los trabajadores, especialmente de los
puestos directivos, gerenciales, jefaturas y los puestos considerados clave en la
organizacion, ya que tendran el compromiso de retroalimentar permanentemente

esta forma de gestion basada en competencias.

El trabajo con competencias requiere de tiempo porque implica una investigacion

profunda de las competencias que la organizacién requiere para cumplir con su
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estrategia organizacional, ademas de crear el ambiente propicio para motivar a

los trabajadores hacia el desarrollo dentro de la organizacion.

Aunque existen diccionarios y modelos generales de competencias que facilitan
las definiciones y el uso de competencias en diferentes contextos, lo esencial es
determinar las competencias especificas requeridas por la organizacion para

lograr el cumplimiento de la estrategia y el desarrollo de su personal.

En esta tesina se tomé como base un modelo general de competencias publicado
por el CONOCER (2012) para determinar las competencias necesarias para
desempenar el puesto de director comercial, asi como para establecer un proceso

de evaluacion de dichas competencias.

El determinar las competencias, y especialmente, llevar a cabo el proceso de
evaluacion de estas, requiere de conocimientos especializados que el psicologo
del area laboral por su preparacion y manejo de diferentes técnicas de entrevista

puede efectuar de manera responsable y eficiente.

El psicélogo laboral haciendo uso de este conocimiento y técnicas de entrevista,
extrae informacion determinante para efectuar la eleccion de quien sera el
sucesor de una posicion clave dentro de la organizacion, en este caso de la

posicion de director comercial.

El psicdlogo laboral no solamente adquiere un gran porcentaje del compromiso
para determinar a los sucesores, también tiene la responsabilidad, como se
menciono, de intervenir en el proceso de definicion de las competencias, asi como
en el disefio de los programas de formacién y desarrollo adecuados para cada

Sucesor.

Dada la responsabilidad que tiene el psicélogo laboral en el disefio del plan de
sucesion, se ve obligado a plantearse continuamente nuevas formas que le
permitan agilizar tiempos y disminuir costos en la elaboracion y ejecucién de los
distintos procesos implicados, no solo, en el plan de sucesidn, sino en todas las

areas de recursos humanos.
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Por otro lado, determinar las competencias de los puestos de un nivel superior,
directivo o de puestos clave, implica que el psicologo laboral deba conocer los
objetivos de la organizacién, con el fin de estipular las competencias que se
requeriran de las personas que ocuparan estas posiciones y de esta forma

alcanzar los objetivos trazados por la organizacion.

Una vez establecidas las competencias para los niveles superiores, estas deberan
ser evaluadas de una forma metddica y analitica, de tal manera que se extraiga
informacion precisa y confiable de las actividades que ejecutan los entrevistados;
esta informacién sera la base de una evaluacion centrada en eventos reales y no

en suposiciones.

El hecho de evaluar de manera pormenorizada las competencias que llevan a
cabo los altos ejecutivos de una organizacion significa también que los
comportamientos que este tipo de puestos efectuan, implican un mayor grado de

complejidad en comparacion con los puestos medios e incluso de nivel gerencial.

Lo anterior es debido a que las competencias de puestos en niveles superiores o
directivos tienen alcances mas profundos en la empresa, los cuales se traducen
en impactos directos a los resultados reales de la organizacion, esto implica que
el desempefio de un directivo no solo se relaciona con su trabajo, sino con el de
toda la organizacién, lo cual resulta significativo para la continuidad y el

crecimiento de la organizacion.

Esta propuesta por otra parte, presentd dos técnicas para entrevistar para evaluar
a los candidatos: la entrevista de eventos conductuales y la entrevista STAR, las
cuales se consideraron por entregar un relato amplio y preciso de los
comportamientos pasados de la persona evaluada, los cuales el entrevistador

debera conocer y comprender a detalle.

La aplicacién adecuada de la entrevista requiere de una amplia preparacion por
parte del entrevistador, ya que los elementos que la componen deben ser
abordados de forma precisa a fin de lograr una evaluacion objetiva que permita

prever la conducta que podria presentar el entrevistado en el futuro.
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Dada la importancia de dar continuidad a las estrategias que van a permitir a la
organizacion cumplir con sus objetivos, y como consecuencia de ello mantenerse
competitiva en el mercado, la seleccion de sucesores con potencial de desarrollo
afines a las posiciones directivas debe estar soportado por un proceso de

evaluacion ejecutado correctamente.

Lo anterior pone de relieve la importancia de la evaluacion dentro del plan de
sucesion el cual parece tener un surgimiento moderado en las empresas en
México, las cuales tienen como objetivos al implementar dicho plan: la continuidad

de sus planes estratégicos, y el desarrollo y estabilidad de su personal.

A través del desarrollo y la formacion de sus trabajadores, las empresas
adquiriran y desarrollaran sus bienes intelectuales quienes al lograr ocupar una
posicion de nivel directivo seran los responsables de mantener los planes
estratégicos, asi como de trazar nuevos esquemas que permitan la continuidad y

el crecimiento de la organizacién dentro del mercado.

Ademas para consolidar el desarrollo de personal, se debera contar con una
directiva cuyo liderazgo respalde la implementacion de un plan de sucesion,
dispuesta a brindar desarrollo a su personal con potencial de crecimiento, asi
como para desarrollar sus propias habilidades que les permitan preparar a su

personal, cuando ellos no cuenten con estas.

Los planes de sucesion, de esta manera, deberan contemplar entre sus

prioridades los siguientes puntos:

1. La busqueda y seleccion de los candidatos con mayor potencial, es decir de
aquellos que logren la mayor adecuacion entre sus competencias y las del puesto
que va a ocupar; para lo cual sera necesario la utilizacion de un proceso de
evaluacion que haga uso de diversas técnicas que den como resultado
informacion fidedigna, relevante y detallada, que permita tomar la mejor decisiéon

al momento de seleccionar a los sucesores.
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2. El disefio y programacion de las actividades de desarrollo y formacion de los
sucesores, buscando crear un plan de desarrollo individual acorde a las
necesidades de desarrollo que posea cada sucesor con la finalidad de que
ejecute con éxito el puesto para el que se prepara. Ademas dicho plan debera
brindarle las facilidades para que éste cuente con el tiempo y las herramientas

necesarias para lograr su desarrollo.

3. La ejecucion y continuidad de los planes estratégicos de la organizacion con la
finalidad de lograr los objetivos trazados por esta, para lo cual, debera contar con
personas calificadas, previamente desarrolladas por la propia organizacion,

capaces de desempenar un puesto directivo o clave dentro de la misma.
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SUGERENCIAS

Un programa de desarrollo como el plan de sucesion se enfrenta a la inmediatez
de los requerimientos de las empresas, las cuales muchas veces realizan
promociones de trabajadores hacia posiciones gerenciales y/o directivas de
manera precipitada y sin ningun tipo de planeacion, apoyados por lo general, solo

en los datos duros obtenidos por estos trabajadores.

Es muy frecuente en el area comercial promocionar a los trabajadores que
obtuvieron los resultados mas altos en ventas, sin considerar si cuentan con las
competencias necesarias para desarrollar un puesto gerencial o directivo, de tal
forma que al intentar desempenar su nuevo rol es facil observar como su

desempeno baja y pierden practicamente el control del area que les fue asignada.

Como afirmo Peter (2014), en su principio de la incompetencia: las personas que
realizan bien su trabajo son promocionadas a puestos de mayor responsabilidad,
a tal punto que llegan a un puesto en el que no pueden formular ni siquiera los

objetivos de un trabajo, y alcanzan su maximo nivel de incompetencia.

Cuando la empresa pasa por esta situacion llega a tener pérdidas econdmicas
muy altas y vivir situaciones precarias como bajo desempefio y pérdida de
competitividad que afectan a todos los trabajadores, en situaciones donde la
organizacion es pequefa y aun no esta consolidada, puede darse el caso que

esta llegue a desaparecer.

Por esta razén es recomendable generar planes de sucesion, los cuales
involucran una planeacion, organizacién y direccion que dan como resultado una
cultura de la prevision y acciones tendientes a enfrentar la inmediatez referida,
como son las bajas repentinas de los directivos o las personas que ocupan los

puestos clave.
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Por otra parte, aunque existen modelos generales de competencias que buscan
ser implementados sin distincion a cualquier tipo de organizacién, es muy
importante que las empresas disefien sus competencias en base a sus propios

requerimientos y no totalmente en los modelos ya prescritos.

Si bien algunas de las competencias de dichos modelos generales podrian
retomarse, existen competencias especificas para cada area y puesto dentro de
una organizacion que aunque suelen tener el mismo nombre, tienen un

significado distinto del de las competencias creadas por los modelos generales.
De acuerdo con Soler et al. (2011):

...las listas de competencias siguen siendo uno de los principales instrumentos
utilizados por los consultores organizacionales para desarrollar modelos de
implantacién dentro de las empresas: de hecho, en la actualidad continuan
apareciendo nuevas maneras de denominar y categorizar las competencias que
un directivo debe poseer y desarrollar, fruto de la necesidad de ir adaptandolas a

un mundo tan rapidamente cambiante como el que caracteriza el siglo XXI (p.39).

Se sugiere utilizar entonces, los modelos generales de competencias como
sustento para el disefio e implementacion de competencias en las organizaciones,
ya que estos cuentan con un soporte tedrico y/o una investigacion realizada
previamente, sin embargo, es preciso dar prioridad, como ya se menciond, a las
necesidades especificas de cada organizacién, dando lugar asi, a la creacion de

competencias acordes a los requerimientos de cada organizacion.

En este sentido, existe una extensa bibliografia en el tema de competencias, la
cual puede ser utilizada para realizar el disefio e implementacion de las mismas,
no sucede lo mismo con la bibliografia referente a los planes de sucesion de la
cual existe mayor informacién relacionada con las pequenas empresas que con

las empresas de gran envergadura.

Lo anterior se deberia principalmente a la inmensa cantidad de organizaciones de

esta indole que abarcan el mercado laboral; de acuerdo con Astrachan y Shanker
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(2003, en Romano y Redondo 2013) este tipo de pequefas empresas familiares

llegan a representar el 85% de los negocios establecidos a nivel mundial.

No obstante, un porcentaje muy bajo de estas empresas logra sobrevivir, Passos
et al. (2006, en Romano y Redondo 2013) afirman que de acuerdo con datos
mundiales el 33% de las empresas familiares sobreviven en las manos del

fundador y solo el 14% en la transicion hacia la segunda generacion.

Quizas también, el elevado porcentaje de mortalidad de las pequefias empresas
familiares y su relacion con el proceso de sucesion hayan sido los detonantes de

un mayor numero de estudios en este rubro.

La informacion encontrada, tanto reciente como antigua, propone una serie de
etapas en la implementacion de un plan de sucesion, encontrandose entre ellas la
de la evaluacion. En esta propuesta, se enfatizé en el uso de un enfoque basado

en competencias para llevar a cabo la evaluacion del personal.

La ventaja de la evaluacién basada en competencias es que permite conocer el
nivel de adecuacion y las diferencias existentes entre las competencias de los
evaluados y las del puesto a ocupar; con lo cual se implementan modalidades de
desarrollo personalizadas enfocadas en dichas diferencias logrando con ello

disminuir tiempos y costos en el proceso de desarrollo de los sucesores.

Por otro lado, los puestos directivos poseen competencias con cierto grado de
complejidad que las hacen dificil de evaluar, por lo cual es preciso conocer con
extremo detalle sus actuaciones pasadas; dado esto, la entrevista de eventos
conductuales, sugerida por Saracho (2005), resultd la técnica idonea para

ejecutar esta actividad.

Aun cuando la entrevista de eventos conductuales es una técnica importante para
conseguir informacion detallada y especifica, se considerd utilizar también la
técnica de la entrevista STAR como complemento a la anterior para obtener
informacion relevante en relacion a la situacion, tareas y responsabilidades,

acciones, y resultados de un sujeto en un evento determinado.
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Esta forma de evaluacion, requiere la inversidn de tiempo en la recoleccion de
informacion al momento de realizar la entrevista: entre dos y cuatro horas, no
obstante, se asegura la identificacién de comportamientos particulares los cuales
a su vez nos permitiran reconocer las competencias que por su complejidad,

como se menciono, resultan dificiles de evaluar.

Por otra parte, el plan de sucesidon es un proceso continuo y sistematico de
identificacién y desarrollo de personal de la organizacion, cuya implementacion
requiere la ejecucidon previa de una serie de etapas antes de ser consolidado, y

asi poder continuar con ese circulo virtuoso de desarrollo de personas.

Las etapas principales son: la identificacion del personal, el analisis de las
brechas y la elaboracion de los programas de desarrollo; en las cuales se
invertiran en promedio dos meses por etapa para consolidar completamente el
plan de sucesion, aunque el tiempo también dependera del numero de personas a

evaluar, asi como los puestos clave a cubrir.

Es importante mencionar que se parte de la idea de que ya existen los perfiles
basados en las competencias que se habran de utilizar, asi como el total
reconocimiento y aprobacion por parte de la directiva para que el area de recursos

humanos gestione el plan de sucesion.

Un plan de sucesion se propone dar continuidad a los planes estratégicos a través
de los mandos superiores de la organizacion, por lo que su implementacion en
cualquier tipo y tamano de organizacion es factible; en empresas pequenas donde
la toma de decisiones para el logro de resultados depende de una sola persona,
el contar con un plan de sucesion es imprescindible para la continuidad de la

empresa.

De esta forma, esta propuesta pretende ser un soporte para aquellas empresas
interesadas en iniciar la implementacion de un plan de sucesidn en su area

comercial que parta de un modelo de general de competencias.

-107 -



Asimismo, el proceso de evaluacion propuesto en este trabajo es factible de ser
aplicado en el area comercial de las organizaciones que cuenten con la posicion
de director comercial, y es posible extenderlo también a otras posiciones como la
de gerente ya que algunas de sus competencias también pueden ser aplicables a

esta posicion.

Finalmente se sugiere también incluir otras formas de evaluacién de forma que se
complemente la evaluacion de los candidatos y se obtenga asi, la mayor cantidad
de informacién posible para tomar una decisidn con respecto a los posibles

sucesores.
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