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ABSTRACT

Based on the contributions made by the variousaasithind subject matter experts
and recognizing the importance for organizationhd&ve a strategic human resource
planning that takes into consideration the SucoesBlanning, this research aims to solve
one of the major problems affecting a constructompany in Monterrey, Nuevo Ledn,
by not having a succession plan for the manageofdniman talent, allowing it to detect
and retain staff with the skills and abilities neédo fill a certain key position in each of

the directions that make it up.
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CAPITULO I: DISENO DE UN PLAN DE SUCESION BASADO EN
UN MODELO DE COMPETENCIAS PARA EL PERSONAL CLAVE

DE UNA EMPRESA CONSTRUCTORA

1.1 Introduccién

Al finalizar la segunda guerra mundial, en las essps se comenzaron a notar
ciertas variables que alteraban el funcionamiemtdag organizaciones, tales como la
incertidumbre, el riesgo, la inestabilidad y un &nte cambiante. Con el fin de
sobrevivir, surgid la necesidad de tener contrtdtive sobre los cambios rapidos, y
adaptarse a las nuevas condiciones, planteanddivokjecorporativos y planes
estratégicos que les permitiera enfrentar con él® retos que dichos cambios
conllevan.

La clave se encontraba en el talento, la capagidadiisposicion de las personas
idéneas, con los cargos adecuados y en los momeptotunos. ElI suministro de los
recursos humanos necesarios sera llevado a cabwadmanera sistematica a través del
subsistema particular conocido como planificaciématégica de recursos humanos, que
se encuentra inmerso dentro de un sistema masaaoui constituye la planificacion
estratégica.

La planeacion estratégica formal, con sus caratimas modernas, fue
introducida por primera vez en algunas empresagimates a mediados de 1950.

Los primeros autores que ligaron el concepto dategfia a los negocios fueron

Von Neuman y Morgenstern (1947) en su obra “Laiedel juego”; definiéndola como



una serie de actos que ejecuta una empresa, |Ees @om seleccionados de acuerdo con
una situacion concreta. Drucker (1954) menciona Glaeestrategia requiere que los
gerentes analicen su situacion presente y quentdiea en caso necesario, saber que
recursos tiene la empresa y cuales deberia tener".

Chandler (1962, p. 13) establece la primera definicmoderna de estrategia: "el
elemento que determina las metas basicas de laesapa largo plazo, asi como la
adopcion de cursos de accion y asignacion de espara alcanzar las metas”.

Una concepcion mas actual de planeacion estratéggcta que plantea Steiner
(1998, p. 20): “La planeacion estratégica obseaveallena de consecuencias de causas y
efectos durante un tiempo, relacionada con unaidecieal o intencionada que tomard el
director”.

Especificamente, el subsistema de planeacion égitatde recursos humanos ha
sido definido por diversos autores, para Puchd%20se trata del “punto de partida para
disefar politicas de empleo, sustituciones interfasacion, promocion, retribucion,
comunicacion interna y servicios sociales” ; miastque Candau (1985) la define como
“las politicas, sistemas y procedimientos, queetiepor objetivo asegurarse de que el
numero apropiado de personas, con las cualificasigrespecificaciones que la empresa
necesite, estara disponible en tiempo util y eddgares requeridos”. (Montes Alonso &
Gonzéalez Rodriguez, 2005)

En resumen, la planificacion de recursos humanaggligen un conjunto de
procedimientos para anticipar y hacer previsiong® &l ingreso de personas a una
organizacion, su estancia en ella y su salida deisana; su proposito es ayudar a la

organizacion a desplegar los recursos humanos dermgan efectiva como sea posible,
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en el lugar y el momento en que se le necesite lpgrar los objetivos de la misma.
(Bohlander & Snell, 2008)

Parte fundamental de la planeacion de recursos rfmsnson las proyecciones
acerca del futuro de la organizacion, para lo coamalmente se utilizan tres series de
prondsticos: uno para las necesidades de persutnalpara la oferta de candidatos del
interior y en tercer lugar para la oferta de caaidid del interior. (Dessler, 2001).

Los encargados de la planificacion estratégicaedersos humanos toman las
decisiones relacionadas con transferencias, reeopla sucesiones y sobre qué tipo de
suministro (interno o externo) de personal es etaddo en cada caso.

Entre las principales fuentes de suministro intetagersonal se encuentran los
planes de sucesion, que forman parte del procebalglie la planificacion estratégica de
recursos humanos como un subconjunto, y que sosidasados como una de las
herramientas de mayor uso para este propdésitontades a la planificacion de la
sucesion o los reemplazos para un grupo determimidgosiciones dentro de la
organizacion, mediante la identificacion de losilples sustitutos sobre bases uniformes
e iguales para todos y que garanticen la objetivaiid proceso.

Segun el diccionario de la Real Academia de la uanBspafola, la palabra
sucesion significa, entre otras cosas, la “entcadantinuacion de una persona o0 cosa en
lugar de otra” y “prosecucion, continuacion ordendd personas, cosas 0 SUCESOS.

Si se traslada dicha definicion al campo de laigestel capital humano, es
posible afirmar que es la continuacion en la ogsion por medios metodoldgicos y
ordenados, planificados de un empleado en lugaotde con iguales o superiores

caracteristicas humanas y técnicas.
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Segun Miller Le Breton, I., Miller, D. y Steillet,. (2004), la sucesion es la
habilidad para asegurar un liderazgo competent@a @mpresa familiar a través de las
generaciones. Sin embargo, para asegurar esezligecmmpetente el sucesor debe no
solo transmitir la direccion sino también el cdpgacial, los recursos intangibles y la
propiedad de la empresa (Cisneros, 2009).

Cuando en las organizaciones se busca la permanegicicrecimiento y la
continuidad de sus operaciones a través del tiesgdesarrollan los planes de sucesion,
gue permiten identificar, seleccionar y desarralaus futuros lideres.

La complejidad del medio en que se desarrollanniegocios provoca que la
continuidad de los empleados que son claves dem¢rouna comparfia sea casi
impredecible. Es por eso, que una sucesion iddmrtietrabajarse con tiempo para que
el cambio no tome por sorpresa a la organizacion.

En un plan de sucesion, el reto es que la trams@ience afios antes del retiro,
ya gue si un sucesor es elegido de forma repers#agrre el riesgo que la persona no
resulte idonea para el puesto. Un plan de suce$&mtivo implica asegurar determinadas
acciones que ayuden a lograr los resultados esypgerad

En primer lugar, se debe planear con anticipacléas, empresas deben de
reconocer la importancia de formar a quiénes o@mauestos estratégicos. Es critico
identificar las competencias necesarias que delterd® el candidato que sustituird al
directivo de la empresa para asegurar la contiduiigdas funciones.

Segundo, es necesario identificar al talento, pasaon potencial para ocupar

puestos estratégicos, hay que fijarse en su desempeer si tienen capacidades clave
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gue puedan desarrollarse a futuro. La organizaséd® medir como se desenvuelve ese
talento, con respecto de los objetivos y resultadtablecidos para el puesto.

Es recomendable determinar el perfil y descripaéh puesto a suceder, para
minimizar el riesgo propio de todo proceso de fiadis, y asi aumentar las
probabilidades de éxito. Algunas de las competentias deseadas tienen que ver con
los atributos intangibles de los lideres como |aacadad para resolver problemas, pensar
de forma critica, liderar y motivar equipos de #jab tener capacidad para negociar y
mediar en situaciones adversas, entre otros aspecto

Los planes de sucesion en base a competenciasg@m@n a las organizaciones
un alto valor afadido, ya que permiten una evafuranias precisa y sistematica de los
factores necesarios para el éxito en los puestwg<lasi como también la evaluacion de
la adecuacién persona — puesto. (Dalziel, 1996)

Desde un enfoque de competencias, el objetivo deepl la sucesion es
identificar en los candidatos el mejor rendimientoelevado potencial, aquellas
competencias consideradas mas adecuadas para éésergficientemente los puestos
criticos. (Blanco Prieto, 2007).

En base los aportes realizados por los diversogremutestudiosos del tema
(anteriormente expuestos), y reconociendo la impera que tiene para las
organizaciones el contar con una planeacion egicatéle recursos humanos que tome
en consideracion la Planeacion de la Sucesion,lssdep el siguiente problema que

enfrenta una importante Constructora con base typeeen el estado de Nuevo Leon.
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1.2 Planteamiento del problema
Esta investigacion busca dar solucion a uno deptoxipales problemas que
afectan a una empresa constructora regiomontama ebntar con un plan de sucesion
para la gestion del talento humano, que le perdetactar y retener personal con las
competencias y habilidades necesarias para ocupdeterminado puesto clave en cada

una de las direcciones que conforman la misma.

1.3 Objetivos de investigacion
Disefiar un modelo se sucesion para puestos clamiteps, basado en el

enfoque de competencias.

Diagnosticar las competencias de los directivos agtealmente ocupan puestos
clave en una empresa constructora asi como lasleperian de tener los candidatos a

suceder dichos puestos.

Proporcionar al departamento de Recursos Humanok deganizacion una
herramienta que les permita favorecer la retengildnmotivacion hacia el desarrollo del

personal candidato a suceder puestos clave demteoatganizacion.

1.4 Justificaciéon
La constructora objeto de estudio de esta invastigatuvo sus origenes como
una empresa familiar en el afio de 1973, siendarsdafior el encargado de integrar el

equipo inicial que llevé el negocio al éxito.
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Actualmente, el personal clave de la empresa notaw®n un plan de desarrollo
formal y fue adquiriendo sus competencias y con@gitos técnicos en base a la

experiencia lograda sobre la marcha al pasar defilos.

Debido a que el departamento de Recursos Humaresgacaon apenas 6 afos
desde su formacion, no existen herramientas fosea la gestion del talento humano,
de ahi la necesidad del disefio de un Plan de $ucgsie permita a la organizacion
enfrentar la salida de alguno de sus miembros chaasegurar la continuidad de sus
funciones en el tiempo, para no afectar la conéepde las metas organizacionales y

cumplir mejor con la mision y vision.

El hecho de perder en un momento determinado usi@ifo clave y no contar
con opciones para cubrir ese puesto afectaria mplomiento de los objetivos, el
presupuesto y los planes establecidos. Ademassdgdaes repercusiones que traeria al

negocio, especialmente en el liderazgo, el cogtadiclima organizacional.

No contar con un plan de sucesion adecuado y opoiteva a que candidatos a
ocupar puestos estratégicos sean buscados endgetas a la propia empresa. Esto
genera costos que podrian ser innecesarios, puesla®las personas que llegan de otras
compafias se adecuan a la cultura organizaciotsatlgn mas tiempo para entender las

reglas del negocio.

Contar con un plan de sucesion permite identificpreparar con anticipacion al

talento humano de la organizacién que en el fypodria ocupar cargos directivos.
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1.5 Pregunta de investigacion
¢Como detectar al personal interno que posea agu&bnocimientos y
habilidades necesarias para cubrir un determinadestp clave dentro de la

organizacién?

1.6 Hipotesis
Hipdtesis 1. El diagnodstico de la situacion acpheat la obtencion de un analisis
global del funcionamiento de la empresa, permésgt@blecer los lineamientos necesarios
para elaborar el plan de sucesion.
Hipotesis 2. El disefio y aplicacion de un sistema&vhluacion por competencias,

permitira identificar las personas claves dentrtadwganizacion.

1.7 Alcances y limitaciones
Esta investigacion se centra especificamente guokisiones de los tres primeros
niveles organizacionales, ya que en la actualidadprincipal preocupacién de la
organizacion, es garantizar la sucesion de estasipoes.
Se trabajo exclusivamente en el perfil de los msestave, no se analizaron los

perfiles de puestos de toda la estructura orgaoizalc
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CAPITULO II: TEORIAS Y ANTECEDENTES SOBRE LA

SUCESION EN LA ORGANIZACION

El siguiente marco tedrico busca dar sustentoequnal al objeto de la presente
investigacion, donde se abordara de lo generalpaticular la planeacion estratégica y
su subsistema de planeacién estratégica de rechtsnanos, la planificacion de la

sucesion, y su relacion con las competencias.

2.1 Planeacion

Antes de arrancar cualquier accion administratesanecesario determinar qué
resultados son los que se desean obtener de laasincomo los elementos necesarios
para que funcione eficazmente. Esto solo puedalcanzado a través de la planeacion.

Segun Jones, la planeacion es el desarrollo sistende programas de accion
encaminados a alcanzar los objetivos organiza@snabnvenidos mediante el proceso
de analizar, evaluar y seleccionar las oportunislaglee hayan sido previstas. Gémez
Ceja la define como el proceso que permite la ifiestion de oportunidades de
mejoramiento en la operacion de la organizaciomase a la técnica, asi como, en el
establecimiento formal de planes o proyectos paaprevechamiento integral de dichas
oportunidades.

Para Scalan es el sistema que comienza con losivobjedesarrolla politicas,
planes, procedimientos y cuenta con un método tteatenentacion de informacion,
para adaptarse a cualquier cambio en las circuriaganLa planeacion es esencial para el

adecuado funcionamiento de cualquier organismoakoga que, a través de ella, se
16



prevén las contingencias y cambios que puede dephraturo, y se establecen las
medidas necesarias para afrontarlos. La planeasi@hproceso de decidir por anticipado

lo que ha de hacerse y como ha de hacerse (Redritalencia, 2005).

2.2 Estrategia

El concepto de estrategia es muy antiguo, viene gdielgo, strategeia, que
significa el arte o la ciencia de ser general. Erograma para definir y alcanzar los
objetivos de la organizacion; la respuesta dedarizacion a su entorno en el transcurso
del tiempo. En 1962, Alfred D. Chandler, el histdor del mundo de los negocios,
propuso que estrategia se definiera como: la detenoidn de las metas y objetivos
basicos de una empresa a largo plazo, la adopeifwsdtursos de accion y la asignacion
de recursos necesarios para alcanzar dichas ns¢tae(, 1996)

La estrategia define el modo o plan de accion asignar recursos escasos, con el
fin de obtener una ventaja competitiva y lograr aljjetivo con un nivel de riesgo
aceptable; define el planteamiento basico que h#y spguir para alcanzar ciertos
objetivos (Rodriguez Valencia, 2005)

Igor Ansoff (1965) consideraba que la estratega wr “hilo conductor” que
corria entre las actividades de la empresa y lodymtos/mercados. Henry Mintzberg la
define como el patron de una serie de accionesoqueen en el tiempg@Mintzberg,

Quinn, & Voyer, 1997)

17



2.3 Planeacion estratégica

Un plan estratégico representa el establecimiemtouda estrategia para la
organizacion y gira en torno a ella. La planifiéeciestratégica es el proceso para
producir dicha estrategia y para actualizarla conéose necesite (Stoner, 1996).

El objetivo de la planeacion estratégica es moltssanegocios y productos de la
empresa, de modo que produzcan las utilidadesag s crecimiento meta y mantenga
saludable a la empresa pese a las amenazas intpseyie pudieran presentarse (Kotler,
2002). Es el proceso mediante el cual se deterntosapropositos y objetivos generales
de la organizacién y la manera de lograrlos (WayiNoe, 2005).

La importancia de la planeacién estratégica parailganizaciones ha aumentado
en los ultimos afos. Los directivos encuentranajakefinir la misién de sus empresas en
términos especificos, les es mas facil imprimirtiseccion y propdsito, y como
consecuencia, éstas funcionan mejor y respondeornaejlos cambios ambientales

(Stoner, 1992).

2.4 Planeacion estratégica de recursos humanos
En una primera aproximacion al concepto, Koontaratha que la planificacion
de recursos humanos suponia determinar de fornscienote las acciones que se deben

desarrollar para cumplir los objetivos estratégi¢disnénez, 2007)

Es un proceso que consiste en revisar sistema&itamlas necesidades de
recursos humanos para garantizar que el namercenidqude empleados, con las

habilidades requeridas, esté disponible cando gelsa necesite. (Wayne & Noe, 2005)
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Dicho proceso es utilizado para establecer lostivbjs de la funcion de personal
y desarrollar las estrategias adecuadas para altasz Tiende a seguir un modelo
congruente que comprende objetivos organizacionptesodsticos, evaluacion, planes y

programas. (Rodriguez Valencia, 2007)

La planificacion efectuada por la direccion deursos humanos, debe estar
vinculada a la estrategia empresarial, a las cdpdes de la organizacion y a las

estrategias de personal. (Jiménez, 2007)

2.5 Planeacion de la sucesion

Las organizaciones, independientemente de su tamaiigeto social, requieren
tener asegurada su continuidad en el tiempo inobiyela continuidad de su
administracion, para lograrlo, requieren del detlarde la herramienta conocida como
Plan de Sucesion.

Disefiar un plan de sucesion no necesariamentefisggmjue la persona que
actualmente ocupa el puesto piensa dejarlo en o plazo, sino que la compariia desea
prevenir eventualidades, desde las de tipo trafatecimiento o incapacidad de una
persona) hasta las mas usuales como un ejecuthidadéejar su puesto para trabajar en
otra empresa, 0 para poner su propio negociojrodgefdedicarse a otra cosa, o cualquier
otra circunstancia (Alles, 2009).

Un plan de sucesion es un programa organizaciomlepcual se identifican
puestos clave y los posibles participantes delnarog, a los cuales se les evalla para

designar posibles sucesores de otras personasgpanlos mencionados puestos clave,
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sin una fecha cierta de asuncion de las nuevasoha® (Alles, 2009). Lo anterior es
complementado con la planificacion de la preparad@ estas personas para la sucesion
en los puestos directivos. Un plan de sucesiongpaela sustitucion de una persona por
otra de iguales o superiores caracteristicas (Bagjuala, 2009)

Este tipo de planeacion permite asegurar que exetda organizacion personas
en disposicion de ocupar a corto, medio o largagfauestos criticos de los que depende
(Rodriguez-Serrano, 2004).

La sucesion va mas alla de ser una herramientéadgigacion y se traduce en un
aliado de gran utilidad en los proceso de selecgifammacion, a traves de la adecuacion
de las necesidades profesionales de cada indizdidas necesidades actuales y futuras
de los puestos clave de la organizacion. (DalzR96).

Este proceso se enfoca en encontrar a la persorectep no solo a la que se
encuentre disponible. Se basa en el concepto daaeer los lideres potenciales en la
organizacion y desarrollarlos para que cuando lartopidad surja puedan ser
ascendidos. (Gabour Atwood, 2007)

Algunos factores externos como la devaluacion,nfadion, el aumento en
costos, y la recesion, entre otros, asi como ampiedlementos internos como la
enfermedad de algun integrante de la empresa,olaiiatos laborales, el retiro de los
lideres, etcétera, ponen de manifiesto que la ptade y la preparacion es trascendental
en el éxito y supervivencia de cualquier empresapdar la sucesion es un acto de
prevencion con el fin de salvaguardar el patrimplai® buenas practicas de negocio y un
valioso legado adquirido a lo largo de los afostiga Portillo, Artiga Portillo, &

Monterroza Gémez, 2011)
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La falta de una sucesién adecuada y oportuna pgederar conflictos, herir
sentimientos familiares y generar incertidumbrereedbs empleados, proveedores,
clientes y todos aquellos terceros interesadosjalaomo resultado la discontinuidad de
la empresa. Es por eso, que la sucesion debe sproaaso reflexionado, planeado y
administrado con oportunidad.

Perder a una persona clave en la organizacionjcaplerder conocimiento y
experiencia acumulado a través de los afos. Estiidpélel conocimiento y experiencia
organizacional, puede ser mitigada con la ayudanderograma efectivo de sucesion, ya
gue la continuidad va de la mano con aquellasati@s y estrategias definidas para que
la empresa siga operando sin importar cuantas mEssoambien en la direccion y

liderazgo de la misma (Deloitte, 2010).

2.5.1 Objetivos

Entre los principales objetivos que persigue um E&Sucesion, se encuentran:

. Favorecer la retencion del personal clave

La existencia de planes de sucesion en la mayeritpgl casos no implica un
elemento decisivo para que un empleado decida geedairse de la organizacion. Sin
embargo, puede ser un elemento importante en lpa@Tion entre las ofertas.

La organizacién podra argumentar que los planestesxi que se llevan a cabo
profesionalmente y que dentro de los mismos el eada tiene determinadas

posibilidades de desarrollo.
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. Asegurar la Continuidad Gerencial

Las organizaciones que se ocupan de las pers@imgain muy duramente en la
formacién de gerentes y siempre que esto es pastieletan tener preparado un sucesor
para todos los puestos clave.

. Posibilitar el desarrollo y la realizacion del persnal

Si no existe un plan de desarrollo profesional nalizado en los planes de
sucesion y que defina cual es la evolucién adecdadas capacidades, puede provocar
gue el empleado no conozca cudles son las comptegue necesita desarrollar 6
potenciar y por lo tanto los puestos seran culsepor personas que no tienen las
capacidades necesarias o la empresa terminaratiaaia gasto en formacién, y no una

inversion (Alles, 2007)

2.5.2 Beneficios

El desarrollo y establecimiento de un Plan de SGodsae consigo los siguientes
beneficios:
. Desarrollar personas mas involucradas y con mayeoa@miento en la empresa,
con capacidad de aportar nuevas ideas y formakev la marcha del negocio en un
largo plazo.
. Constante revision de los procedimientos, procepesfiles y facultades de
puestos, mejorando asi el desempefio de la empresa.
. Mejor reputacion y con ella la percepcion de unaresa soélida, desafiante y bien

estructurada, que facilita retener capital humamaltb nivel.
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» Mayor motivacion de empleados y directivos claaatd en el cumplimiento de

los objetivos de la empresa como en su desarrgiErpanencigBaldwin, 2010)

2.5.3 Disefio de un Plan de Sucesion
El disefio y la ejecucion de un Plan de Sucesidiangade una organizacion a otra
de acuerdo a las necesidades que en esta se rsustiteembargo, existen ciertos
parametros o lineamientos generales que dan laapadra estos planes
independientemente de las variaciones que cadaipag#n propicie. Adicionalmente,
el disefio como tal debe de seguir una secuenciemestdada para facilitar el mismo.
(Hernandez Cote & Sala Gorrin, 1999)
De manera general, los pasos basicos del proceplaniécacion de la sucesion
son los siguientes:
» Evaluar la organizacion.
» Determinar las posiciones clave.
» Identificar las competencias para puestos clave.
» Identificar y evaluar a los candidatos.
» Crear planes de desarrollo.
» Medir, monitorear, reportar y revisar. (Gabour Abap2007)
Mediante este conjunto de acciones, se aseguradibdildad de identificar a
candidatos realmente potenciales y adecuados pasaidesion a puestos claves, las
alternativas de desarrollo profesional, asi como ctantinuidad dentro de las

organizaciones.
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2.6 Determinacion de competencias
2.6.1 Concepto
El empleo del término competencia se remonta al B3, cuando David
McClelland propuso que, para predecir con una mafmacia el rendimiento, era
conveniente estudiar directamente a las personas puesto de trabajo, contrastando las

caracteristicas de quienes son particularmentesadtcon las de aquellos que no lo son.

Segun Boyatzis (1982), “las competencias son aigtitas subyacentes en una
persona, que estan casualmente relacionadas coactuarion exitosa en un puesto de
trabajo”. (Rabago Lépez, 2010). Son un conjunto codaocimientos y cualidades
profesionales necesarias para que el empleado plesdearollar un conjunto de funciones

y/o tareas que integran su ocupacion.

La medicién de las competencias debe entrafarc&nes abiertas, en las que el
individuo debe generar una conducta; el mejor medi@ predecir lo que una persona
puede hacer sera lo que esa persona piense y $p@ad@eamente en una situacion no
estructurada, o lo que haya hecho en situaciometases en el pasado. (Fernandez &

Fajardo, 2004)

Lo habitual es definir competencias de aplicaciéenegal para toda la
organizacion y competencias especificas segun, ipuekto, area, etc. Su definicion y el
grado de consolidacion requerido en cada posiaderml venir directamente derivados de

la experiencia previa y de los planes estratégleds companiia. (Rabago Lopez, 2010)
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Las caracteristicas basicas de las competencias son

. Sonindependientesde la estructura organizativa de la empresa. Peocdd las

competencias nucleares, verdadera razén de sered@rategia, no del organigrama.

. Son propias de cada organizacion, de cada empresa. No existapeatencias

estandares que puedan aplicarse de forma universal.

. Al contrario, las competencias esenciales exigenlgsi perfiles de conocimiento
y comportamiento se formulen a medida de la sifuacestratégica y de los
conocimientos del entorno.

. Sonprivativas de las personas, de los empleados que las aporirdesempefio

de sus funciones y tareas.

. Son modificables y evolucionablesle manera voluntaria, tanto por la persona
como por la empresa, siguiendo los requerimientek rdercado y del negocio.

(Fernandez Lopez, 2005)

2.6.1 Descripcion y perfil de puestos

Las competencias se encuentran estrechamenteadigad las actividades
profesionales, y mas concretamente a las misiqnesforman parte de un puesto. El
concepto de competencias estd asociado, por lo, tahtanalisis de las actividades
profesionales y al inventario de lo que es necesaia cumplir perfectamente las

misiones que ellas implican.

25



Las competencias se encuentran ancladas en compmtas observables en el
ejercicio de un empleo y se traducen en comportgnseque contribuyen al éxito
profesional en el puesto ocupado, y estas constituy vinculo entre las misiones a
llevar a cabo y los comportamientos puestos ertipaagara hacerlo, por una parte, y las
cualidades individuales para comportarse de masatiafactoria, por la otra. (Levi-

Leboyer, 1997)

Sobre estas bases, antes de seleccionar a unagpemno candidato para ocupar
un puesto clave, se deben determinar las compasemee se han de buscar.

Si la organizacion no tiene una vision nitida dedgwe debe pedir a sus
colaboradores, entonces no tendrd una percepcagia el momento de buscar a las
personas que tomaran el lugar de quienes actuanoenpan posiciones estratégicas y
gue sean capaces de ofrecer el tipo de desempefmqtribuya a alcanzar sus objetivos.

Segun Lanham (1962) la descripcion de puestos eggdasicion escrita de las
operaciones, responsabilidades y funciones de estpundividual. Suele incluir los
datos de identificacion del puesto, la descrip@drsi que suele incluir a su vez un breve
resumen sobre el puesto y un detalle completo si®paraciones, responsabilidades y
funciones realizadas en un puesto y las espediites o caracteristicas requeridas para
una realizacion satisfactoria (Fernandez-Rios, 1985 una herramienta que permite
distribuir las funciones y responsabilidades, emala contribucién del ocupante en la

posicidon y evaluar el desempefio del empleado @uesto de trabajo.

Ademas de la descripcion de puestos, para podsyleser un plan de sucesion, la

organizacion debe contar con perfiles de puestoscpmpetencias. Dichos perfiles,
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deben comprender competencias organizacionalep(rtamientos que la organizacion
espera que se reflejen en cada uno de sus emplegdosmpetencias especificas del
puesto en cuestion. Contar con estos recursos testasente necesario para la

determinacion de sucesores.

2.6.2 Evaluacion del desempefio y analisis de bracha

Para determinar que personas tienen el potenaialsago para ser considerados
dentro del proceso de sucesion, se utilizan dogaimgntas de medicion de
competencias, la evaluacion de desempefio por cengas y el andlisis de brechas.

La evaluacion de desempefio por competencias exctdeccion de evidencias
sobre la demostracion de comportamientos, conostosey destrezas, que al ser
comparado con un perfil profesional ideal, pernttentificar aquellas areas de mejora
gue deben ser fortalecidas, para llegar al nivelatepetencia requerido.

El andlisis de brechas de competencias es la cawiparentre el perfil del puesto
a ocupar y el perfil del ocupante, busca medirietinde ajuste de la persona con la
posicién que desempefara. La identificacion dehagcpermite establecer un plan de
formacién y desarrollo para buscar el ajuste emwal de competencias de las personas
identificadas como potenciales sucesores, con il gie los puestos clave para la

organizacion.

2.6.3 Formacion y entrenamiento
Tiene como objetivo el detectar al personal de ptitencial y desarrollarlo o

potenciarlo para garantizar que los mejores estépapados para asumir el mando
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cuando los directivos abandonen su cargo. Se Imalsafermacion en competencias para
superar las brechas existentes en los perfilecatedidato propuesto para suceder el
puesto clave y la posicion a desempefiar.

Es necesario reconocer la importancia que tien@rlaacion y entrenamiento
como parte fundamental en la elaboracion de loseglale sucesion, ya que se utiliza
para asegurar que los potenciales sucesores egténaglos y listos para tomar a cargo

las posiciones claves.

2.6.4 Planes de sucesion basados en competencias

Al establecer un modelo se sucesién basado en etengias, se busca
implementar una estrategia de recursos humanostadie a la identificacion de los
candidatos mas idoneos en términos de las compateoansideradas criticas para el
ejercicio de un puesto, con el objetivo de asegumaconveniente suministro interno de
sucesores para cargos claves dentro de una org@nizante situaciones de retiro,

transferencias, ascensos, despidos y defunciones.

Los Planes de sucesion basados en competenciasnitgre determinar las
competencias actuales criticas, necesarias panafarien puestos claves”. (Dalziel,

1996)
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CAPITULO Ill: METODO

3.1 Disefio de investigacion
En la presente investigacion se hizo uso del métgatdifico, que segun Zorrilla,
Torres, Cervo (1997) opera con conceptos, definesphipotesis, variables e indicadores
gue son elementos basicos que proporcionan lossaca instrumentos intelectuales con

los que se ha de trabajar para construir el sisteareco de la ciencia.

Con el andlisis y la sintesis de la informacioropdada, fue posible identificar
las necesidades de sucesion del personal en leemiés puestos estratégicos que se

encuentran en la organizacion.

El tipo de investigacion que se utilizO para elsateollo de la presente
investigacion fue cualitativa y transversal, laldoasca llegar a conclusiones sobre el
significado que para las unidades de andlisis nidne comportamientos en su vida
diaria, ademas, de elaborar clasificaciones dedsismonios orales de las unidades de

analisis o de las fuentes escritas. (Garcia Ca@©08)

En especifico, se hizo uso del método descriptiwn wbjeto de investigacion
consiste en evaluar ciertas caracteristicas desitmacion en particular en uno o mas
puntos del tiempo, analizando los datos reunidasa plescubrir cuales variables estan

relacionadas entre si.

Las técnicas utilizadas fueron: la observacion paoticipante, la entrevista

estructurada y dinamicas de grupo (comision). (&&andoval, 2006)
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En el desarrollo de la presente investigacion,tdiediel disefio no experimental
0 ex post facto, ya que por la naturaleza de lammiso fue posible manipular

activamente las variables independientes. (Garatea, 2009)

3.2 Participantes
Las unidades de analisis involucradas para reali@ainvestigacion estan

compuestas por:

. El personal ubicado en el primer, segundo y tere organizacional.
Director General
|
[ [ |
Director de Area Director de Area Director de Area
1° Nivel
|
[ |
2o Njve] Director 2° Nivel Gerente Jefe
|
I I |
30 Nivel Gerente Jefe Coordinador

Figura 1 Organigrama tres primeros niveles.
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Director
General

. . Director de .
Rg.el;tl?; g;;;‘;fégg Administracion Director de TI 0 Delrr:git c())rrl es
J y Finanzas P
1

| 1 1 1 1 1
Dléreecﬁ(r)g o(ie Director Director de Director de Director de Director de |Director Control
H Comercial UEN 1 UEN 2 UEN 3 UEN 4 Operativo

umanos 7
Director
Productos
Hipotecarios

Figura 2 Puestos a analizar para la preparacion de sulel&ucesion.

3.3 Escenario
La presente investigacion tuvo lugar en las instates Corporativas la empresa

con sede en el municipio de Monterrey, Nuevo Leon.

3.3.1 Generalidades de la empresa

Empresa constructora que se inicié en la ciudadalgerrey, N.L., México en el
afio de 1973, por un grupo de empresarios que actualidad dirigen en forma directa
las operaciones de este consorcio inmobiliari@uel cuenta con una reserva territorial
privilegiada ubicada en los estados de Nuevo Lédlisco, Aguascalientes, Tamaulipas,
Querétaro, Chihuahua, Baja California, Guanajudéracruz, Quintana Roo, Hidalgo y
Estado de México.

La experiencia de funcionamiento, el pensamient@tégjico y la vision regional

de sus accionistas ha contribuido a consolidar retimiento de la empresa para
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convertirla en una de las empresas constructoragmportantes del pais y considerar el

acceso a los mercados de valores publicos.

Su visién es la de “Convertirse en una empresa lilimoa multi-regional
fundamentada en su personal, procesos operatigisdeynas financieros que garanticen

la sustentabilidad a largo plazo”.

Su misién esta determinada de acuerdo a su entorno:

. Clientes: ofrecer la mejor relacion entre precio y produeto cada plaza que
participemos.

. Proveedores: establecer relaciones entre empresas de largo, p@sadas en
servicio, calidad y un precio justo.

. Empleados: ofrecer una excelente calidad de vida en el teabeyn amplias
posibilidades de desarrollo y con un ingreso acartds responsabilidades y resultados.
. Gobierno y dependencias oficialesmantener una optima relacion, cumpliendo

con todas las regulaciones de ley y apoyandolodaemedida del alcance de los

proyectos.
. Accionistas: proporcionar seguridad y un retorno adecuado sawénversiones.
. Comunidad: ser una empresa socialmente responsable brindapalo a los

organismos y asociaciones de servicio.
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Los valores que la empresa promueve, son los sitpsie

Excelencia Orden Disciplina Respeto
i . Trabajo en
Honestidad Lealtad Responsabilidad equipo
: Atencion al
Calidad i

Figura 3.Valores.

3.4 Instrumentos
Los instrumentos de recoleccion de informacionizatilos en la presente

investigacion son:

1. Encuesta. Instrumento que consiste en obtenerniaidon de las personas
encuestadas mediante el uso de cuestionarios disea forma previa.

Ejemplo de item (muestra de ejemplar completo eci&e de Anexos):

¢, Sabe usted que es un plan de sucesion?

O Si
O No

2. Entrevista. Técnica que consiste en recoger infoidna mediante un proceso

directo de comunicacion entre el entrevistadorgnélevistado.
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Ejemplo de item (muestra de ejemplar completo eci&e de Anexos):

¢ Existen planes de trabajo dentro del area que ustdiene a su cargo?
3. Panel de expertos. Trabajo grupal de una serigmgrtes convocados para que a
través de una lluvia de ideas obtengan las cafsiites de los empleados, necesarias
para desempeiiar su trabajo exitosamente.
4. Descripcion y perfil de puesto. Herramienta uttiagpara definir y documentar
los puestos que integran una organizacion y parerrdmar las habilidades,
conocimientos, responsabilidades y obligacionessgueequieren en cada uno de ellos.
(Montes & Gonzalez, 2006)(muestra de ejemplar eciée de Anexos).
5. Evaluacion del desempefio. Instrumento utilizado aam sistema formal de
revision y evaluacién del desempefio laboral indigido de equipos. Evalla logros e
inicia planes de desarrollo, metas y objetivos. ritho& Noe, 2005).
6. Observacion. Es un proceso intelectual e intentiqoa el investigador realiza

sobre hechos, acontecimientos, datos y relaciamesefialan la existencia de fenbmenos

3.5 Procedimiento
Con el objetivo de proporcionar a la empresa um plara el futuro que sirva
como contingencia para enfrentar alguna situagiggrevista que implique la salida del
ocupante de un puesto clave, e identificar a lesopas capaces para afrontar las nuevas
circunstancias que existan en el futuro y que emeobn las competencias necesarias
para ocupar dichos puestos, es que se proponguérdie procedimiento para el disefio

de su Plan de Sucesion.

34



Planeacion de
la sucesion

—>  Analisis del entorno

\%

Identificacion de los
puestos clave y
evaluacion de sus
ocupantes

Dterminacion de
competencias

\%

Identificacion y
evaluacion de
candidatos a sucesores

—>  Analisis de brechas

\Z

(Se cuenta con
candidatos
viables para
suceder al
personal clave ?

J

NO — Reclutamiento
externo

Figura 4. Procedimiento.

—> SI - Plan de desarrollo

Carta de
reemplazo
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3.5.1 Andlisis del entorno
Como primera fase, se realiz6 un analisis de larorgcion por medio de

encuestas, entrevistas y observacion, para obtenganorama general de la misma.

3.5.2 Identificacion de los puestos clave y evaidaae sus ocupantes

Como punto crucial a tratar en la junta mensualCaglsejo de Administracion, se
identificaron como puestos clave aquellos que atupaa posicién directiva en la
organizacion, reconociendo que no se cuenta corplan formal para detectar y
desarrollar a quienes podrian ocupar dichos puestoaso de alguna contingencia.

Posteriormente, se integraron expedientes de lgsaotes de dichos puestos con
la siguiente informacion:

e Curriculum actualizado, incluyendo trayectoria psibnal dentro de la
organizacion.

» Perfil y descripcion de puesto.
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Tabla 1.

Resumen de perfil de los puestos clave.

Puesto / Cor)qcimientos Nivel de Inglés Nivgl .Sistemag'de Leyes fiscales, tributarias
Especificos profesional informacion y laborales
Director Planeacién Bésico Posgrado Avanzado Bésico
Director Adjunto Medio Profesional Medio Avanzado
Director de_ Administracion y Medio Posgrado Avanzado Avanzado
Finanzas
Director de Operaciones Basico Profesional Avanzado Basico
Director de TI Avanzado Profesional Avanzado Bésico
Director de Recursos Humanos Medio Profesional bledi Avanzado
Director Comercial Bésico Profesional Medio Bésico
Director de Negocio Mty 1 Basico Profesional Basico Basico
Director de Negocio Mty 2 Bésico Profesional Béasico Béasico
Director de Negocio Mty 3 Basico Profesional Basico Basico
Director de Negocio Mty 4 Bésico Profesional Béasico Béasico
Director de Control Operativo Medio Posgrado Avalza Medio
Direﬁ;;)ro(tjgcz:i(()guctos Bésico Profesional Medio Medio

3.5.3 Modelo de competencias

Con el proposito de determinar las competenciasatitiadoras y especificas de

cada puesto clave, se decidio desarrollar un Rém@&xpertos, cuyos panelistas fueron

seleccionados en base a su experiencia, capacmaatimiento y trayectoria profesional

asi como su participacion en el area de RecursosaHos. Los panelistas convocados

fueron el Director de Recursos Humanos, el Jef®rdanizacion y Compensaciones, el

Jefe de Administracion y Atraccion del Talento,Gtrente de Planeacion, el Lider

Funcional de Sistemas Administrativos y un Consiiderno experto en sucesion.
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A cada integrante del panel se le entregd una aigli@xpediente previamente
integrado de los ocupantes de los puestos clave, pasteriormente identificar las
caracteristicas necesarias para que dicho puestdapdesempefarse exitosamente,
tomando en cuenta los objetivos estratégicos yeplanrporativos a futuro.

La lluvia de ideas permitid conocer las conductbseovables diferenciadoras
para a continuacion definir las competencias refedas a dichas conductas.

Como resultado, las competencias se clasificarda siguiente manera:

1. Competencias de nivel.-

Las competencias de nivel fueron designadas peamtl de Expertos a través del
analisis de la descripcion de funciones de cadacipaos y de acuerdo a la
responsabilidad que el nivel organizacional quepanuequiere, se identificaron aquellos
conocimientos y destrezas necesarias para desenglefargo, obteniendo un maximo
nivel de rendimiento. Estas competencias estapatstmente ligadas a la estrategia del
negocio y se evallan en base a su dominio.

Tabla 2.

Competencias de nivel.

COMPETENCIA
Orientacion a Resultados
Manejo de Relaciones de Negocios
Liderazgo
Pensamiento Estratégico
Planeacion y Control
Andlisis de Problemas
Autodesarrollo
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2. Competencias institucionales.-

Las competencias institucionales se estructuratomando como base los

lineamientos estratégicos de mision, vision, valgresl nivel al que pertenece el puesto

en la empresa.

Atributos que Se reflejan en su
distinguen al comportamiento y
colaborador actitudes diarias

Figura 5. Competencias institucionales.

Evaluadas en relacion
a su cumplimiento

Responsabilidad

Trabajo en equipo

Se identificaron también los niveles de demostragiara cada competencia en

base a grados:

B
N Buen
- dominio

\C/(

Dominio
parcial

Figura 6. Grados de dominio.

Dominio
limitado

E

o

Dominio
nulo

Los grados de cumplimiento de competencias requergse agregaron a los

perfiles de los ocupantes de los puestos clave.

39



Tabla 3.

Competencias identificadas de puestos clave.

Puesto / Orientacion a R'(\a/:ggiecjrc:edsede \REERE Pensamiento Planeacion Andlisis de D I -] Trabajo
Competencias Resultados Negocios 9 Estratégico | y Control = Problemas p en equipo
Dy A B B A A A c A B
Planeacion
Director Adjunto B A B A C B C A B
Director de
Administracion y A B A A A A B A B
Finanzas
Director de
Operaciones A B A A B A ¢ A A
Director de Tl B B A C C B B A B
Director de
Recursos B C A C C B B A B
Humanos
Dl A A A B B B c A A
Comercial
Director de
Negocio Mty 1 A Cc A c A B c A A
Director de
Negocio Mty 2 A C A C A B C A A
Director de
Negocio Mty 3 A c A c A B c A A
Director de
Negocio Mty 4 A Cc A c A B c A A
Director de
Control Operativo A B A B A B ¢ A B
Director de
Productos B A B B B C B A B

Hipotecarios

3.5.4 Identificacion y evaluacion de candidatoscesores

La Ejecutivo de Atraccion de Talento Corporative fa encargada de recolectar
los Descriptivos y Perfiles de Puesto y asegurdessu carga en el portal interno de la
organizacion, asi como de mantenerlos actualizgdaBneados a la estrategia de la
misma, que las competencias institucionales y del e encuentren contempladas, y
gue eéstas ademas sean susceptibles de adecuafsemeompasa el tiempo y las
circunstancias en las que se vea inmersa la entidad

En este paso se tomd en cuenta las caracterisficagiene que tener cada

candidato para ocupar el puesto del sucesor dgémiaacion. Una vez identificados los
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posibles candidatos se comenzara el proceso dEgglepuesto que cada persona posee
habilidades que destacan fortalezas y areas deuopmtad, por lo que se realizara un
analisis minucioso de cada una de ellas. Lo amtgromite reafirmar la decision y
brindar un ambiente de credibilidad y transpareadiados los involucrados.

De esta manera, se lleva a cabo el andlisis, paionde una evaluacion al

desempefio basada en competencias.

3.5.5 Anadlisis de brechas

Después de realizar el proceso de evaluacion dealodidatos, para determinar
cual de ellos cumple con el perfil necesario pararbanizacién y asi desempefar sus
funciones de manera exitosa, cada candidato serdpazado con el Perfil Ideal de
Competencias de cada puesto identificado como clade esta manera identificar las

brechas existentes.

3.5.6 Toma de decisiones

En base a los resultados se tomara la decisi@atterar un Plan de Desarrollo
para reducir las brechas detectadas entre el peifppuesto clave y la evaluacion de los
candidatos o de utilizar reclutamiento externo payaseguir una carta de reemplazo

viable para el directivo a suceder.
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CAPITULO IV: RESULTADOS Y DISCUSION

4.1 Resultados de la Encuesta
De la tabla 4 a la 10 corresponden a respuestas kBomformacion personal del
empleado.

Tabla 4.
Geénero de los participantes de la encuesta.

OPCIONES | FRECUENCIA

Femenino 45
Masculino 96
TOTAL 141

Género de los participantes

® Femenino

i Masculino

680/0v

Figura 7.Género de los participantes de la encuesta.

Del 100% de los encuestados, el 32% son mujeras, 8% son hombres. Esto
indica, que dentro de la organizacion laboran neasgmas del sexo masculino que del
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sexo femenino, todos ellos distribuidos en las reifees areas de trabajo que la

conforman.

Tabla 5.
Edad de los participantes de la encuesta.

OPCIONES | FRECUENCIA

18-25 afios 6
26-33 afios 54
34-41 afos 49
42-48 afos 14
49 aflos o0 mas 18

TOTAL 141

Edad de los participantes

4%

M 18-25 afios
1 26-33 afos
M 34-41 afos
M 42-48 afios
49 afios 0 mas

38%

Figura 8.Edad de los participantes de la encuesta.

Del 100% de los empleados encuestados, el 4% ate sl encuentran dentro del
intervalo de 18-25 afios, el 38% se encuentra @64&3 afos, el 35% dentro del rango

de 34-41 afios, el 10% entre 42-48 afios y un 13%aakmntro del intervalo de 49 afios o0
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mas. Esto refleja que una parte significativa de émnpleados que laboran en la
constructora son jévenes, por lo que permite gqusteexnas apoyo a la generacién de

ideas y nuevas formas de trabajo.

Tabla 6.
Nivel de estudio de los participantes de la en@uest

OPCIONES | FRECUENCIA

Bachillerato 1
Técnico 1
Universitario 118
Posgrado 21
TOTAL 141

Nivel de estudio de los particpantes

1% 144,

® Bachillerato
1 Técnico

M Universitario
® Posgrado

Figura 9.Nivel de estudio de los participantes de la erteues

Dentro de los empleados que fueron encuestadtigngeque un 1% se encuentra
a nivel de bachillerato, el 1% a nivel técnico,88P6 cuenta con un nivel de estudios

universitarios y el 15% alcanza un nivel de posgrdde acuerdo a los resultados
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obtenidos, se puede determinar que la mayoria g#eados terminaron una carrera
universitaria, lo cual los posiciona dentro derganizacién en areas estratégicas para el

buen funcionamiento de la misma.

Tabla 7.

Antigliedad en la organizacion de los participardeda encuesta.

OPCIONES FRECUENCIA

De 1 a 4 afios 65
De 5 a 8 afios 65
De 9 a 12 afios 8
De 13 a 16 afios 2
De 17 a 20 afios 0
21 afios 0 mas 1
TOTAL 141

Antigiiedad en la organizacion
0%
6% 1%|-1%

®De 1 a4 afos

4 De 5 a 8 afios
“De 9 a 12 afios
®De 13 a 16 afios
M De 17 a 20 afios

1421 afios 0 mas

Figura 10.Antigliedad en la organizacién de los participadtela encuesta.
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Del total de empleados encuestados, un 46% tieme &ra 4 afios de trabajar en
la organizacion, un 46% de 5 a 8 afios, el 6% dé® afios, un 1% de 13 a 16 afos y el
1% de 21 afios 0 mas. Esto indica, que la mayoe plartos empleados tienen un tiempo

de trabajo en la organizacion que va de los 1 8 kf$os.

Tabla 8.

Puesto que desempefia en la organizacion.

OPCIONES FRECUENCIA PORCENTAJE
Abogado Contencioso 2 1.42%
Abogado Corporativo 3 2.13%
Abogado Corporativo Sr 1 0.71%
Abogado Plaza Sr 0.71%
Administrador de RH 1 0.71%
Administrador del Programa Comercial 1 0.71%
Administrador Base De Datos 1 0.71%
Analista Contador Sr 2 1.42%
Analista Control y Administracién De Proyectos 7%
Analista de Control Interno 3 2.13%
Analista de Impuestos 1 0.71%
Analista de Negocio 1 0.71%
Auxiliar Avance de Obra 2 1.42%
Auxiliar Fiscal 0.71%
Control de Obra 0.71%
Coordinador Administrativo Plaza 2 1.42%
Coordinador Costos y Presupuestos 1.42%
Coordinador de Egresos 1 0.71%
Coordinador de Entrega De Vivienda 1 0.71%
Coordinador de Lotes Comerciales 0.71%
Coordinador de Redes Y Comunicaciones 0.71%
Coordinador De RH Comercial 1 0.71%
Coordinador De Servidores 1 0.71%
Coordinador De Sistemas de Informacion 0.71%
Coordinador de Soporte Funcional 0.71%
Coordinador Planeacion y Presupuestos 0.71%
Coordinador Seguros y Fianzas 0.71%
Coordinador Soporte Técnico 1 0.71%
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Desarrollador

Director Adjunto

Director Comercial

Director de Administracién Y Finanzas
Director de Control Operativo

Director de UEN 1

Director de UEN 2

Director de UEN 3

Director de UEN 4

Director de Operaciones

Director de Plaza Aguascalientes
Director de Plaza Estado De México
Director de Plaza Querétaro

Director de Productos Hipotecarios
Director de Recursos Humanos

Director de TI

Director Planeacion y Adquisicion de Reservas
Gerente Comercial

Gerente de Aseguramiento De Calidad
Gerente de Auditoria Interna

Gerente de Construccion

Gerente de Contraloria

Gerente de Control y Desarrollo Operativo
Gerente de Edificacion

Gerente de Nuevos Negocios

Gerente de Planeacién

Gerente de Planeacion y Desarrollo de Proyectos
Gerente de Procesos de Negocio
Gerente de Prospeccion

Gerente de Tesoreria

Gerente de Tramitologia

Gerente de Urbanizacién

Gerente Juridico Inmobiliario

Gerente de Mercadotecnia

Jefe de Aseguramiento de Calidad en TI
Jefe de Auditoria

Jefe de Capacitacion y Desarrollo

Jefe de Cobranza

Jefe de Compras

Jefe de Control Administrativo de Obra

R R P RRAP

2.13%
0.71%
0.71%
0.71%
0.71%
0.71%
0.71%
0.71%
0.71%
0.71%
0.71%
0.71%
0.71%
0.71%
0.71%
0.71%
1%.7
3.55%
0.71%
0.71%
4.96%
0.71%
0.71%
3.55%
0.71%
0.71%
3%
1.42%
0.71%
0.71%
0.71%
0.71%
0.71%
0.71%
0.71%
2.13%
0.71%
0.71%
1.42%
0.71%
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Jefe de Control Interno

Jefe de Costos y Presupuestos

Jefe de Cuentas por Pagar

Jefe de Fiscal

Jefe de Gestion Financiera

Jefe de Imagen Corporativa

Jefe de Informacion Financiera

Jefe de Néminas

Jefe de Organizacién y Compensaciones

Jefe de Procesos de Negocio

Jefe de Proyectos

Jefe de Recursos Humanos Plaza

Jefe de Reservas Territoriales

Jefe de Sistemas e Infraestructura

Jefe de Ventas

Jefe Técnico

Lider de Procesos

Lider de Procesos Sr

Residente de Aseguramiento de Calidad

Soporte Técnico Sr

Superintendente de Obra

Superintendente de Urbanizacion
TOTAL

[ —

141

0.71%
2.13%
0.71%
0.71%
0.71%
0.71%
0.71%
0.71%
0.71%
0.71%
2.13%
2.13%
0.71%
0.71%
0.71%
0.71%
3.55%
2.13%
6.38%
0.71%
0.71%
0.71%
100.00%

De acuerdo a los resultados obtenidos, los 14ficipantes en la encuesta

ocupan 91 puestos en la organizacion, la mayori@sopantes Unicos.

Tabla 9.
Antigledad en el puesto de los participantes demltauesta.

OPCIONES FRECUENCIA

Menos de 1 afio 19
De 1 a 3 afos 69
De 3 a 6 afios 45
De 6 a 9 afos 8

TOTAL 141
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Antigiiedad en el puesto
6%

® Menos de 1 afio

M De 1 a 3 afios
M De 3 a 6 afios
EDe 6 a 9 anos

Figura 11.Antigledad en el puesto de los participantes eadaesta.

De acuerdo a los resultados obtenidos, el 13 Yonelp que el tiempo que tienen

de laborar en su puesto actual, esta dentro deniwdp menor a 1 afio, el 49% hasta 3
afos, el 32% hasta 6 afios y un 6% hasta 9 aflogeSpecto al periodo en que los

empleados han estado en sus puestos de trabpjoede observar que es relativamente

corto, debido a que los empleados han sido proroswdé otros puestos de trabajo.

Tabla 10.

Nombre de la Direccion de Area o Funcional a la geetenece.

OPCIONES FRECUENCIA
Direccion Adjunta 13
Direccion Comercial 7
Direccion de Administracion y Finanzes 19
Direccién de Control Operativo 2
Direccidon de Operaciones 8
Direccidon de Planeacion 8
Direccion de Recursos Humanos 5
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Direccién de Tl

Direccion de Productos Hipotecarios

Direcciéon de UEN 1
Direccion de UEN 2
Direcciéon de UEN 3
Direccién de UEN 4
TOTAL

22

15
13

27
141

Direccion de Area o Funcional

1%
6%

® Direccién Adjunta

i Direccién Comercial

# Direccion de Administracion y
Finanzas

# Direccién de Control Operativo

# Direccién de Operaciones

u Direccién de Planeacion

® Direcciéon de Recursos Humanos

1 Direccion de TI

® Direccién de Productos
Hipotecarios

® Direccién de UEN 1

i Direccién de UEN 2

1 Direcciéon de UEN 3

u Direccién de UEN 4

Figura 12 Nombre de la Direccién de Area o Funcional aua pertenece.
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De la tabla 11 a la 26 corresponden a respuedaemees la planeacion de la
sucesion en la organizacion.

Tabla 11.

Manera en que le dieron a conocer la mision, vigigoliticas de la organizacion.

OPCIONES FRECUENCIA
Verbalmente 56
Por escrito 66
Verbal y Escrito 5
Las conociod por casualidad 14
Todavia no las conoce 0
TOTAL 141

Como conocio la vision, mision y politicas

2% 0% ¥ Verbalmente
0

i Por escrito
M Verbal y Escrito
® Las conocio por

casualidad
M Todavia no las conoce

Figura 13. Manera en que le dieron a conocer la mision, misfopoliticas de la

organizacion.
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Del total de empleados encuestados, a un 40%ftse dado a conocer la mision,
vision y politicas de manera verbal, un 47% seale dado a conocer por escrito, un 10%
las conociod por casualidad y una minoria del 3%ifestid que se les dio a conocer tanto
verbalmente como por escrito. Esto refleja quedgoaria del personal se encuentra muy
identificado con el deber ser de la organizaciaryi$ion que persigue y también de las

guias generales de accion a seguir.

Tabla 12.

Objetivos que le han dado a conocer.

OPCIONES FRECUENCIA
Los objetivos de la organizacién 2
Los objetivos de su area 13
Los objetivos de su puesto de trabajo 11
Todas las anteriores 115
Ninguna de las anteriores 0
TOTAL 141

Objetivos que le han dado a conocer

M Los objetivos de la

0
1% 9% organizacion
8%

0%

1 Los objetivos de su
area

M Los objetivos de su
puesto de trabajo

H Todas las anteriores

i Ninguna de las
anteriores

Figura 14.0bjetivos que le han dado a conocer.
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Al preguntar respecto a cuales objetivos conocen dmpleados, un 82%
manifestaron que los objetivos que les han dadonaaer ya sea verbalmente o por
escrito son los siguientes: los objetivos de labizacion, los objetivos de su area y los
objetivos de su puesto de trabajo. Mientras, q@&etlijo que solamente les habian dado
a conocer los objetivos de su area, un 8% los igbgetle su puesto de trabajo, y una
minoria del 1% los objetivos de la organizaciont Botanto, se puede concluir que la

mayor parte de los empleados realiza sus funciemdémse a objetivos establecidos en su

area de trabajo.

Tabla 13.

Considera que la mision, vision y valores establegise cumplen en su totalidad dentro

de la organizacion.

OPCIONES | FRECUENCIA

Si 102
No 39
TOTAL 141
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Cumplimiento de la mision, vision, valores

HSi
1 No

Figura 15. Considera que la mision, vision y valores estatdtec se cumplen en su

totalidad dentro de la organizacion.

Del total de los empleados encuestados, el 72%b5opie la mision, vision y
valores establecidos dentro de la organizaciénusgplen a totalidad, mientras que un
28% respondié que no se cumplen en su totaliddd. iEGica que en la constructora se
cumple en general su filosofia organizacional, podss las unidades organizacionales

trabajan en conjunto para el logro la misma.

Tabla 14.
Conoce las politicas de la organizacion.

OPCIONES | FRECUENCIA

Si 141
No 0
TOTAL 141
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Conocimiento de las politicas

0%

HSi
1 No

Figura 16.Conoce las politicas de la organizacion.

El 100% de los encuestados, afirman que conocerpdédticas establecidas,
mientras que no hubieron personas que opinarammacerlas. En términos generales la
totalidad del personal encuestado conoce las gldéasccion, que se establecen con el
proposito de orientar tanto a directivos como ataalel personal, al momento de tomar
una decision y que ayudan al logro de los objetpropuestos en cada una de areas que

conforman la organizacion.
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Tabla 15.

Considera que las funciones que se usted realiZa erganizacion son desarrolladas de

una manera eficiente.

OPCIONES | FRECUENCIA

Si 135
No 6
TOTAL 141

Eficiencia de las funciones realizadas dentro
de la organizacion

4%

H Sj
1 No

Figura 17. Considera que las funciones que se usted realizéa organizacion son

desarrolladas de una manera eficiente.

Del personal encuestado, el 96% manifestd que Uasidnes dentro de la
organizacion se ejecutan eficientemente, mienttgsun porcentaje poco significativo

del 4% dice que no se desarrollan las funcionesaleera eficiente. Se puede observar,
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que los empleados tienen bien definido que laesfa es muy importante dentro de las
funciones que realicen, dado a que, es la capadeldograr los objetivos, con la menor

cantidad de recursos posible.
Tabla 16.

En qué momento se llevd a cabo el proceso de in@ucc

OPCIONES FRECUENCIA
Al realizar la contratacionr 67
En el puesto de trabajo 63
No hubo induccién 11
TOTAL 141

Etapa en que se realizo la induccion

8%
Al realizar la
contratacion
45% MEN eI_puesto de
trabajo
 No hubo induccion

Figura 18 En qué momento se llevo a cabo el proceso deandiu

Con la realizacion de esta pregunta, se obtuviEr®siguientes datos: el 47% de

los encuestados contestaron que la etapa en leegjbéeron el proceso de induccién fue
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al realizar la contratacion, un 45% recibi6 la iodan en el puesto de trabajo mientras
qgue el 8% respondié que nunca recibid inducciém.l®tanto, se puede concluir que la
mayoria de los empleados reciben el programa disepara ayudarlos a acoplarse
facilmente dentro de la organizacion al realizazdatratacion, esto con el fin de facilitar

la adaptacion de los nuevos trabajadores al angbtEntrabajo.
Tabla 17.
Ha recibido cursos de capacitacion de parte derlgaaizacion.

OPCIONES FRECUENCIA

Si 93
No 48
TOTAL 141

Cursos de capacitacion recibidos

H Si
1 No

Figura 19 Ha recibido cursos de capacitacion de parte degianizacion.

Segun los datos obtenidos en la investigacion adgwogael 66% contestd que si ha

recibido capacitacion por parte de la organiza@8itg quiere decir, que gran parte de los
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empleados encuestados, ponen de manifiesto etsntierla entidad por capacitarlos, con
el objetivo de crear o potenciar las competencias gn puesto de trabajo requiere.
Mientras, que un 34% dice no haber recibido capeidh por parte de la organizacion.
Por lo tanto, se puede concluir que la organizagénpreocupa por el desarrollo
profesional de su personal, sin embargo no invierguficiente para capacitar al 100%

de sus empleados.
Tabla 18.

Frecuencia con que le brindan capacitacion.

OPCIONES FRECUENCIA
Mensualmente 29
Trimestralmente 5
Anualmente 59
No obtengo capacitacion 48
TOTAL 141
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Periocidad en la que recibe capacitacion

® Mensualmente
3%  uTrimestralmente

M Anualmente

® No obtengo
capacitacion

Figura 2Q Frecuencia con que le brindan capacitacion.

El 42% de los empleados manifestaron que recibpactacion en su area de
trabajo anualmente, un 21% que reciben capacitao@msualmente, un 3% opiné que
reciben capacitacion trimestralmente, mientras wuesignificativo 34% manifestd no
recibir capacitacion. Esto refleja que en la orgacion, una gran parte de los empleados

no reciben ningun tipo de formacién o preparacion.

Tabla 19.

Frecuencia con que le realizan la evaluacion delaeperio.

OPCIONES FRECUENCIA
Mensualmente 0
Semestralmente 50

Anualmente 91
No evalian mi desempefio 0
TOTAL 141
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Periocidad en la que se evalla su desempefio

0%‘\ 0%

® Mensualmente

M Semestralmente

M Anualmente

® No evaltan mi
desempefio

Figura 21 Frecuencia con que le realizan la evaluaciérdsémpefio.

Dado los datos obtenidos en la investigacion depocarl 65% de los encuestados
respondio que las evaluaciones de desempefio dnteoorganizacion se llevan a cabo
anualmente, un 35% dice que se realizan semestr@mi@or lo tanto, la mayoria del
personal que labora en la constructora es somatidealuaciones desempefio, por lo

menos una vez al afo.
Tabla 20.

Cbomo evalla el sistema de comunicacion que se rdsaen la organizacion.

OPCIONES FRECUENCIA
Excelente 16
Buena 65
Regular 56
Deficiente 4
TOTAL 141
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Evaluacion del sistema de comunicacion

3%

® Excelente

u Buena
46% u Regular

® Deficiente

Figura 22.Como evalula el sistema de comunicacion que serdéaan la organizacion.

Esta interrogante fue de suma importancia readizéehtro del cuestionario, dado
a que se obtuvieron los siguientes resultados6® del personal encuestado puso de
manifiesto que el sistema de comunicacion dentrtadmtidad es bueno, un 40% dice
qgue es regular, el 11% respondié que el sisten@oheinicacion es excelente, mientras
que un porcentaje poco significativo del 3% opinge @s deficiente. Por lo tanto, en
términos generales, el sistema de comunicaciorassiite bueno, aunque hay aspectos

gue se tienen que mejorar.
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Tabla 21.

Qué entiende por capacitacion.

OPCIONES FRECUENCIA

Preparacion y ensefianza 31
Habilidades y Destrezas 23
Adql_Jirir los conocimientos necesarios para el deflarde las 26
funciones
Serie de conocimientos transmitidos a un grupoedsomas 14
Métodos para adquirir nuevos conocimientos 47

TOTAL 141

Qué se entiende por capacitacion

M Preparacion y ensefianza.

u Habilidades y Destrezas.

M Adquirir los
conocimientos necesarios
para el desarrollo de las
funciones.

® Serie de conocimientos
transmitidos a un grupo de
personas.

Figura 23.Qué entiende por capacitacion.
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Con respecto a lo que el empleado entiende pd@rmiino capacitacion, un 33%
considera que es un meétodo para adquirir nuevoscouaientos para aplicarlos en su
respectiva area de trabajo, el 22% de ellos, reBpogue la capacitacion es una
preparacion y ensefianza, el 19% dice que es pgtariados conocimientos necesarios
para el desarrollo de las funciones, un 16% manéigue se refiere a las habilidades y
destrezas y un porcentaje del 10%, considera quenasserie de conocimientos
transmitidos a un grupo de personas. Por lo tétmayoria de empleados comprende el

significado de la palabra capacitacion.

Tabla 22.

Manera en que se le prepar6 para desarrollar sgghes.

OPCIONES FRECUENCIA
Lo capacitaron 3
Se lo explico el jefe 46
Se lo explicé un compafiero de trabajo 45
Lo aprendi6 en el puesto a7
TOTAL 141
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Formas de preparacion para ejecutar funciones

2%

M Lo capacitaron
1 Se lo explico el jefe

M Se lo explicé un
compafiero de trabajo

® Lo aprendi6 en el
puesto

Figura 24.Manera en que se le preparé para desarrollausghes.

El 33% del personal encuestado, considera queotasaé de preparacion para la
ejecucion de nuevas funciones dentro de un nueestpue trabajo, se las explicéd el
jefe, el 33% lo aprendié en el puesto de trabajo32f6 manifestdé que se lo explicé un
compafiero de trabajo, mientras que un 2% recilpaaitacion formal. Esto indica, que
en la organizacion existe un proceso de entrenam&mdonde se considera toda clase
de ensefianza, a fin de orientar las habilidademyertirlas en capacidades productivas

en su puesto de trabajo
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Tabla 23.

El desarrollo de su trabajo le hace sentir que dsésta aplicando sus habilidades y

conocimientos.

OPCIONES | FRECUENCIA

Si 137
No 4
TOTAL 141

Aplicacion de habilidades y conocimientos

3%

HSi
1 No

Figura 25. El desarrollo de su trabajo le hace sentir queduststd aplicando sus

habilidades y conocimientos.

El 97% de los empleados encuestados, comentaron squaplican sus
conocimientos y habilidades al momento de reakzar funciones dentro del puesto de

trabajo, un porcentaje poco significativo del 3%nogo contrario.
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Tabla 24.

Desarrolla sus actividades laborales en base a lam ple trabajo de la unidad, area o

departamento al que pertenece.

OPCIONES | FRECUENCIA

Si 138
No 3
TOTAL 141

Plan de trabajo para la ejecucion de
actividades

2%

H Si
1 No

Figura 26 Desarrolla sus actividades laborales en basepdannde trabajo de la unidad,

area o departamento al que pertenece.

Del personal encuestado, el 98% expresé que silafesus actividades en base a
un plan de trabajo dentro de la unidad a la quéepecen, y un porcentaje poco
significativo del 2% opiné que no cuentan con péade trabajo establecidos. Lo cual
implica, que la mayoria del personal cuenta comgdade trabajo establecidos por su

unidad organizacional para el cumplimiento de metas
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Tabla 25.

Considera usted que el recibir capacitacion coniih a desarrollar las habilidades y

destrezas necesarias para un mejor desempefio ttebsyo.

OPCIONES | FRECUENCIA

Si 141
No 0
TOTAL 141

Contribucion de capacitacion para el
desarrollo de habilidades y destrezas

0%

M Sj
1 No

Figura 27. Considera usted que el recibir capacitacion downd a desarrollar las

habilidades y destrezas necesarias para un mejemgerio de su trabajo.

El 10% de los encuestados afirmé que la capacitamatribuira a desarrollar las
habilidades y destrezas necesarias para lograresengpefio eficiente y eficaz de las

labores diarias, mientras que no hubieron empleadesopinaran lo contrario. Esto
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indica, que a los empleados les beneficia recibpacitaciones, ya que les permite

desarrollar mejor sus competencias.
Tabla 26.
Sabe que es un plan de sucesion.

OPCIONES FRECUENCIA

Si 38
No 103
TOTAL 141

Conocimiento del término Plan de Sucesion

M Si
73% M No

Figura 28 Sabe que es un plan de sucesion.

Un 27% de los encuestados, respondié que si temiaconiento respecto al plan
de sucesion, mientras que un 73% opin6 lo contr&® decir, que la mayoria del
personal no conoce sobre esta herramienta admibiusirde planificacion y su

importancia de implementarla dentro de cada are¢eatiajo.
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4.2 Resultados de la Entrevista

La segunda técnica que se utilizé para la recalacde los datos fue la entrevista
estructurada con la ayuda de una guia de preg(W¢asAnexo), la cual se llevé a cabo
con los empleados que ocupan los tres primerosesiaganizaciones. El objetivo de
dichas entrevistas fue recopilar informacion negasgque sirva como base para la
propuesta del plan se sucesion.

Tomando la guia de preguntas como base para leecegm de la informacion se
procedio a realizarles las preguntas corresporeei@e les preguntd que si consideran
gue la mision, vision y valores de la organizagérestan cumpliendo y de qué manera,
lo cual respondieron que si se estan haciendo @yrgpl que constantemente se busca
ofrecer el mejor producto a un precio accesibleapas clientes, pero sobre todo se
visualiza su cumplimiento en la constante preoddpade la empresa por ofrecer una
excelente calidad de vida laboral a sus empleadaesiendo posibilidades de desarrollo
y retribuyendo su trabajo acorde a sus respondablids y resultados. Por otra parte
existen areas especificas que buscan el bien@saaciero de la entidad, con el fin de
proporcionar a los accionistas la seguridad neigesarel retorno justo sobre sus
inversiones. Por lo tanto, cada accion que reldipaganizacion va orientada a la mision,
y con relacién a la vision, en este afio la congiracadquirid una inmobiliaria que
significaba una importante competencia a nivelovai que le esta permitiendo alcanzar

un mercado multiregional, garantizando sus sudiéiatad en el largo plazo.

Las principales fortalezas de la organizacién sénprefesionalismo y la
experiencia del personal, ademas que esta altarsentprometido con su trabajo; en

tanto que cuenta con areas de oportunidad tale cglmcrecimiento personal y
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profesional de sus empleados, el posicionamienta derca a nivel nacional, manejo de
proceso a través de sistemas e implementacionadgagonas de responsabilidad social,
como debilidades se encuentran la deficiencia ehne& laboral, el presupuesto limitado
para capacitacion, y los proyectos implementadosisiseguimiento adecuado; mientras
gue las principales amenazas que pueden afectaeggcio son la eliminacion o

reduccion de subsidios para vivienda y el incumiglimo de politicas y procedimientos.

Con respecto a los estilos de liderazgo que sofeimgntados en cada area de
trabajo, los entrevistados manifestaron utilizaliddrazgo situacional, se adaptan a los
colaboradores en cada situacion y ejercen un kideradecuado a las necesidades del
equipo. La constructora fomenta el liderazgo saldos niveles directivos y gerenciales,
mientras que para el resto de la organizacion @ssaeo hacer una peticion especial para
optar por cursos o talleres.

Con respecto a que si la empresa ha realizado iestypéra determinar la
necesidad de un plan de sucesién los entrevistadogestaron que actualmente no se ha
hecho ningun estudio, pero se sabe que se nedesikga herramienta, actualmente la
sucesion se realiza solo en caso de que la nedesiia y de manera altamente
subjetiva, sin contar con un procedimiento estadhbec

Los encuestados consideran necesario que sus adabes reciban capacitacién para
gue desarrollen conocimientos, habilidades, desirgz actitudes necesarias para que puedan
suceder otros puestos de trabajo que sean clavé® die la organizacion.ds puestos que
consideran como claves o estratégicos en la om@eniz son los directivos ya que a

pesar de que todos los puestos son esenciales tybagen al logro de las metas
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organizacionales, los puestos ejecutivos requiglenun nivel mayor de toma de
decisiones.

Por dltimo, con respecto a la importancia de lapgaracion de un plan de
sucesion, respondieron que es necesario dar ldauoptad al personal para prepararse y
participar como candidatos para ocupar puestositejes, lo anterior con la adecuada

preparacion y capacitacion para desarrollar ehtalterno.

4.3 Resultados de la Evaluacion del Desempefio
Los resultados de la evaluacion de desempefio #&caran en base a las

siguientes escalas:
Tabla 27.

Escala de dominio de competencias.

Nivel de dominio de la
competencia

A - Dominio Total 5
B - Buen Dominio 4
C - Dominio Parcial 3
D - Dominio Limitado z
E - Dominio Nulo 1
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Tabla 28.

Escala de nivel de conocimientos.

Nivel de conocimiento
Basico Dela4
Medio De5a7
Avanzado | De 8al0

Los resultados de los candidatos, en comparacidrios de los ocupantes de los

puestos clave se presentan a continuacion engostes graficos:

Competencias de candidatos a
DIRECTOR DE PLANEACION

Trabajo en equipo

Responsabilidad
Gerente de Nuevos

Autodesarrollo Negocios

Andlisis de Problema = Coordinador de Lotes

Comerciales
Planeacion y Control m Coordinador Planeacion y
Presupuestos
Pensamiento Estratégic
g m Jefe De Reservas
Liderazgo Territoriales

Manejo de Relaciones d m Director Planeacion

Negocios

Orientacion a Resultado

0 2 4 6

Figura 29.Resultados de competencias de candidatos a Diket®laneacion.
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Conocimientos de candidatps a
DIRECTOR DE PLANEACION

: Gerente de Nuevos
Leyes fiscales, Negocios
tributarias, laborale

m Coordinador de Lotes
Comerciales

Sistemas de informacio

m Coordinador
Planeacion y
Presupuestos

m Jefe De Reservas
Territoriales

Inglés a nivel
avanzado(lecto-escritur
y conversacion)

Figura 30.Resultados de conocimientos de candidatos a DirdetPlaneacion.

Competencias de candidatos a
DIRECTOR ADJUNTO

Trabajo en equipo "+

®m Abogado Corporativo Sr
m Gerente Juridico
Inmobiliario

Abogado Contencioso

m Director Adjunto

Figura 31.Resultados de competencias de candidatos a Divkdjonto.
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Conocimientos de candidatos a
DIRECTOR ADJUNTO

Leyes fiscales, tributarias m Abogado Corporativo Sr
laborales

m Gerente Juridico
Inmobiliario

Abogado Contencioso

Sistemas de informacio

Inglés a nivel
avanzado(lecto-escritura

conversacion) m Director Adjunto

Figura 32.Resultados de conocimientos de candidatos a Dirécljunto.

Competencias de candidatos a
DIRECTOR DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

Trabajo en equipoﬁ m Jefe de Gestion Financiera

Responsabilidad

Jefe de Informacion

Autodesarrollo Financiera

Andlisis de Problema m m Jefe de Control Interno

Planeacion y Control m Jefe de Fiscal

Pensamiento Estratégic 3
m Gerente de Tesoreria

Liderazgo

Manejo de Relaciones d m Gerente de Contraloria

Orientacién a Resultado__ m Director de
6

5 A Administracion y Finanzas

o

Figura 33. Resultados de competencias de candidatos a DirdetédAdministracion y

Finanzas.
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Conocimientos de cangiidatos a
DIRECTOR DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

laborales
Jefe de Informacioén

Sistemas de informacié Financiera

m Jefe de Control Interno
Inglés a nivel
avanzado(lecto-escritur

m Jefe de Fiscal

0O 2 4 6 8 10

Figura 34. Resultados de conocimientos de candidatos a Direi@ Administracion y

Finanzas.

Competencias de candidatos a
DIRECTOR DE OPERACIONES

Trabajo en equipo
Responsabilidad

Autodesarrollo m Gerente Mercadotecnia

Analisis de Problema o
m Administrador Del

Planeacién y Control Programa Comercial
Pensamiento Estratégic Jefe De Costos ¥
g Presupuestos
Liderazgo m Director de Operaciones

Manejo de Relaciones d
Negocios

Orientacion a Resultado

0 2 4 6

Figura 35.Resultados de competencias de candidatos a DikeiOperaciones.
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Conocimientos de candidatos a
DIRECTOR DE OPERACIONES

Leyes fiscales, tributarias
laborales

Sistemas de informacié

Inglés a nivel
avanzado(lecto-escritura
conversacion)

0 2 4 6 8

m Gerente Mercadotecnia

= Administrador Del
Programa Comercial

Jefe De Costos Y
Presupuestos

m Director de Operaciones

Figura 36.Resultados de conocimientos de candidatos a DirdetOperaciones.

Competencias de candidatos a

DIRECTOR DE TI

Trabajo en equipo
Responsabilidad
Autodesarrollo
Andlisis de Problema
Planeacién y Control

Pensamiento Estratégic

Liderazgo

Manejo de Relaciones d
Negocios

Orientacion a Resultado

0 2 4

m Lider De Procesos Sr

m Jefe de Aseguramiento
de Calidad en Tl

m Jefe de Sistemas e
Infraestructura

Jefe de Procesos de
Negocio

m Director de TI

Figura 37. Resultados de competencias de candidatos a @nice(TI.
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Conocimientos de candidatos a

DIRECTOR DE TI

Leyes fiscales, tributarias
laborales

Sistemas de informacié

Inglés a nivel
avanzado(lecto-escritura
conversacion)

O 2 4 6 8 10

m Lider De Procesos Sr

m Jefe de Aseguramiento de
Calidad en Tl

m Jefe de Sistemas e
Infraestructura

Jefe de Procesos de Negocijo

m Director de TI

Figura 38 Resultados de conocimientos de candidatos atDirde TI.

Competencias de candidatos a
DIRECTOR DE RECURSOS HUMANOS

Trabajo en equipo
Responsabilidad
Autodesarrollo
Analisis de Problema
Planeacién y Control
Pensamiento Estratégic

Liderazgo

Manejo de Relaciones d
Negocios

Orientacion a Resultado

0 2 4 6

m Jefe de Capacitacion y
Desatrrollo

m Jefe de Organizacioén y
Compensaciones

Administrador de RH

m Director de Recursos
Humanos

Figura 39.Resultados de competencias de candidatos a Digket®ecursos Humanos.
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Conocimientos de candidatos a
DIRECTOR DE RECURSOS HUMANOS

m Jefe de Capacitacion y
Desarrollo

m Jefe de Organizacién y
Compensaciones

Administrador de RH

Leyes fiscales, tributarias
laborales

Sistemas de informacio

Inglés a nivel avanzado(lect
escritura y conversacion)

m Director de Recursos
0 2 4 6 8 10 Humanos

Figura 40 Resultados de conocimientos de candidatos atDirde Recursos Humanos.

Competencias de candidatos a
DIRECTOR COMERCIAL

Trabajo en equipo

Responsabilidad

Autodesarrollo

Analisis de Problema m Gerente de Prospeccion

Planeacién y Control m Gerente de Ventas

. . Gerente Comercial
Pensamiento Estrategic

m Director Comercial
Liderazgo

Manejo de Relaciones d
Negocios

Orientacion a Resultado

0 2 4 6

Figura 41.Resultados de competencias de candidatos a Dixotoercial.
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Conocimientos de candidatos a
DIRECTOR COMERCIAL

Leyes fiscales, tributarias
laborales

Sistemas de informacid

Inglés a nivel avanzado(lect
escritura y conversacion)

0 2 4

® Gerente de Prospeccion

m Gerente de Ventas
Gerente Comercial

m Director Comercial

Figura 42.Resultados de conocimientos de candidatos a Dir€dmercial.

Competencias de candidatos a

Trabajo en equipo
Responsabilidad
Autodesarrollo
Analisis de Problema
Planeacion y Control
Pensamiento Estratégic

Liderazgo

Manejo de Relaciones d
Negocios

Orientacion a Resultado

0 2 4

DIRECTOR DE UEN

m Gerente de Construccion

m Gerente de Edificacion

m Gerente de Urbanizacion
Gerente de Planeacion y

Desarrollo
m Director de UEN

Figura 43 Resultados de competencias de candidatos a @ietUEN.
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Conocimientos de candidatos a

DIRECTOR DE UEN

Leyes fiscales, tributarias
laborales

Sistemas de informacio

Inglés a nivel
avanzado(lecto-escritura
conversacion)

m Gerente de Construccion

m Gerente de Edificacion
m Gerente de Urbanizacior
Gerente de Planeacion y

Desarrollo
m Director de UEN

Figura 44.Resultados de conocimientos de candidatos a DirdetUEN.

Competencias de candidatos a
DIRECTOR DE CONTROL OPERATIVO

|
Trabajo en equipo

Responsabilidad
Autodesarrollo
Analisis de Problema
Planeacion y Control
Pensamiento Estratégic

Liderazgo

Manejo de Relaciones d
Negocios

Orientacion a Resultado

0 2 4 6

Gerente de Control y
Desarrollo Operativo

m Director de Control
Operativo

Figura 45.Resultados de competencias de candidatos a Dikei@ontrol Operativo

Il
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Conocimientos de candidatos a
DIRECTOR DE CONTROL OPERATIVO

Leyes fiscales, tributarias '
laborales Gerente de Control y
Sistemas de informacio Desarrollo Operativo
Inglés a nivel avanzado(lecto- m Director de Control
escritura y conversacion) Operativo

0o 2 4 6 8 10

Figura 46.Resultados de conocimientos de candidatos a DirdetControl Operativo.

Competencias de candidatos a
DIRECTOR DE PRODUCTOS HIPOTECARIOS

|
Trabajo en equipo

Responsabilidad
Autodesarrollo
Anadlisis de Problema

Jefe de Ventas
Planeacion y Control

m Director de Productos

Pensamiento Estratégic ! :
Hipotecarios

Liderazgo
Manejo de Relaciones d

Orientacion a Resultado

0 2 4 6

Figura 47.Resultados de competencias de candidatos a Digketéroductos

Hipotecarios.
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Conocimientos de candidatos a
DIRECTOR DE PRODUCTOS HIPOTECARIOS

Leyes fiscales, tributarias

|
laborales ?
Jefe de Ventas

Sistemas de informacior

m Director de Productos
Hipotecarios

Inglés a nivel

avanzado(lecto-escritura
conversacion)

0 2 4 6 8

Figura 48. Resultados de conocimientos de candidatos a Direde Productos

Hipotecarios.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

En los ultimos afios las organizaciones mexicandsasedado cuenta de que el
capital humano es el recurso mas importante pamntaf los desafios que exige el
mercado, siempre y cuando estén alineados castrktegia de negocios organizacional
y que a través de sus conocimientos, habilidadesnypetencias agreguen valor de
manera efectiva y medible a la misma.

Se vuelve entonces indispensable garantizar la gyeentia del negocio en el
tiempo, mediante el aseguramiento de la continudiisgttiva, donde el personal de alto
desempefio debe estar preparado para asumir el ndeda empresa cuando los
directivos abandonen sus cargos.

La planificacién de la sucesion es la continuaadddenada de personas, que
busca identificar, desarrollar y monitorear al paed con alto potencial para formarlo en
iguales o superiores caracteristicas a las delctilice ocupante de una posicion
estratégica, con el fin de pueda ocupar a futwwbadcargo y desempefiarse exitosamente
en el mismo.

Al aplicar la metodologia propuesta utilizando cornase la medicion de
competencias, se pudo establecer el personal tordesempefo, considerados como
potenciales sucesores.

De acuerdo a los resultados de la presente ineegliy se comprobaron las
hipotesis planteadas, de tal manera que el diagonode la situacion actual para la

obtencion de un analisis global del funcionamiedgola empresa, ciertamente permitid
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establecer los lineamientos necesarios para elabarglan de sucesion aplicable a la
empresa constructora en cuestion, comprobandlétésis #1.

Por otro lado, se encontré que el disefio y aplicade un sistema de evaluacion
por competencias, permitié identificar a las peasonlave dentro de la organizacion,
concluyendo que la empresa cuenta con el talent@ha necesario para ocupar puestos
criticos en determinado momento, sin tener querriecal reclutamiento externo; sin
embargo se detectaron ciertas brechas que es neceshicir a través de un Plan de
Desarrollo para potenciar las competencias y comeaqios que actualmente se poseen,
comprobando de esta manera la Hipotesis #2.

El departamento de Recursos Humanos de la empresadeptivo y se intereso
en la propuesta formulada, lo que puede representpunto de partida para modificar el

momento actual de la compaiiia.

5.2 Recomendaciones

Las evaluaciones las competencias tienen que sédjas y consistentes con los
intereses de la organizacion, para asegurar el rmonigo con el desarrollo y la retencion
del talento.

De los resultados obtenidos en la planificacidéiadsucesion, la empresa debe
concentrarse en direccionar los esfuerzos de ddélsadel personal de alto potencial,

hacia los objetivos de crecimiento organizacional.
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Es responsabilidad de la empresa el definir egiggeque le permitan retener al
personal de alto desempefio, como un proceso coryirde largo plazo. Esto implica,
tener asignadas a las personas responsablesnpotielos recursos necesarios.

Es preciso que la organizacion cuente con la dostan®n necesaria para poder
realizar un diagnéstico puntual.

Es importante, que todas las herramientas utilzadda evaluacion, definicion y
construccion del plan de sucesion, sean permeadaivel de toda la estructura, con el
fin de que puedan ser reconocidas por los colabogad como mecanismos justos,
validos y certeros, que permitan generar creddwlién la administracion del capital
humano, e incidan favorablemente en la conductaendpefio laboral y en el
compromiso con la organizacion.

Se recomienda a la empresa invertir sustancialmentda capacitacion a los
colaboradores, independientemente de su nivelgeico con el fin de mantenerlo
actualizado y preparado para su desarrollo prafakio

En cuanto al departamento de Recursos Humanossossega utilice herramientas
gue permitan identificar y evaluar al personal tamgmente, con el fin de poder
documentar cada una de las evaluaciones realizadas$ facilitar la deteccion de los
futuros sucesores.

Se recomienda que se mantenga un control constard&da una de las etapas, con la

finalidad de evitar dificultades al momento dejkcacion del plan.
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ANEXOS

Anexo A: Encuesta para determinar situacion actual.

ENCUESTA DIRIGIDA AL PERSONAL DE LA EMPRESA CONSTRU CTORA
OBJETIVO DE ESTUDIO

Se solicita de su valiosa colaboracion, para redgrorl presente cuestionario, el cual
tiene como objetivo realizar un estudio para elabet DISENO DE UN PLAN DE
SUCESION BASADO EN UN MODELO DE COMPETENCIAS PARA EL
PERSONAL CLAVE DE UNA EMPRESA CONSTRUCTORA

Las respuestas seran utilizadas uUnicamente paes fatadémicos del trabajo de

investigacion.

INSTRUCCIONES: Por favor, lea cuidadosamente cada pregunta ycsefecla opcion
gue estime conveniente, cuando sea necesariagustgu respuesta.

I. DATOS DE GENERALES

1. Sexo:

O Femenino
Masculino

|

2. Edad:

18-25 afios
26-33 afos
34-41 afios
42-48 afios
49-afios 0 mas

I |

3. Nivel de Estudio:

O Bachillerato
O Técnico
O Universitario
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0 Posgrado
4. ¢ Cuanto tiempo tiene de trabajar en la Orgaidzac

De 1 a 4 afos
De 5 a 8 ainos
De 9 a 12 afios
De 13 a 16 afios
De 17 a 20 afios
21 aflos 0 mas

N B B

5. ¢ Cual es el cargo que desempefia en la orgam2aci

6. ¢ Cuanto tiempo tiene de laborar en su puestal&ct

Menos de 1 afio
De 1 a 3 afios
De 3 a 6 afios
De 6 a 9 afios
De 9 a 12 afos
De 12 a 15 afios
16 afios 0 mas

OOoOoogood

7. ¢ Cuél es el nombre de la Direccion de Area @iBnal a la que pertenece?

II. DATOS DE CONTENIDO
1. ¢De qué manera le han dado a conocer la miggén y politicas de la organizacion?

Verbalmente

Por escrito

Verbal y Escrito

Las conoci6 por casualidad
Todavia no las conoce

I |

2. Indique: ¢ Cuales objetivos le han dado a congeesea verbalmente o por escrito?

0 Los objetivos de la organizacion
O Los objetivos de su area
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0 Los objetivos de su puesto de trabajo
0 Todas las anteriores
0O Ninguna de las anteriores

3. ¢ Considera que la misién, vision y valores éstados se cumplen en su totalidad
dentro de la organizacion?

O Si
O No
¢ Por qué?

4. ¢ Conoce las politicas la organizacién?

O Si
O No
¢,Cuales?

5. ¢ Considera que las funciones que se ustedaeslila organizacion son desarrolladas
de una manera eficiente?

O Si
O No
¢ Por qué?

6. Cuando usted ingreso a la organizacion ¢ En quéemto se llevo a cabo el proceso de
induccién?

O Al realizar la contratacion

0 En el puesto de trabajo
0 No hubo induccion
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7. ¢ Con qué frecuencia le brindan capacitaciom emidad, area o departamento al que

pertenece?

OoOooOoad

Mensualmente
Trimestralmente
Anualmente

No obtengo capacitacion

8. ¢ Con que frecuencia le realizan la evaluacibdesempefio?

OooOooOoad

Mensualmente
Semestralmente
Anualmente

No evaluan mi desempefio

9. ¢, Como evalla usted el sistema de comunicac@s@desarrolla en la organizacion?

Oo0Oo0oo

Excelente
Buena
Regular
Deficiente

10. ¢ Qué entiende por capacitacion?

N

Preparacion y ensefanza.

Habilidades y Destrezas.

Adquirir los conocimientos necesarios para el defiarde las funciones.
Serie de conocimientos transmitidos a un grupoetlegnas.

Métodos para adquirir nuevos conocimientos.

11. Cuando ingreso a trabajar a la organizaciamaddo pasé a tomar un nuevo puesto,
¢,De qué manera se le prepar6 para desarrollaraemhes del puesto?

I

Lo capacitaron

Se lo explico el jefe

Se lo explicé un compariero de trabajo
Lo aprendi6 en el puesto
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12. Durante su tiempo de trabajo. ¢ Ha recibidoosude capacitacion de parte de la
organizaciéon?

O Si
O No

13. ¢ El desarrollo de su trabajo le hace sentiugted esta aplicando sus habilidades y
conocimientos?

O Si
O No

¢Por que?

14. ¢ Desarrolla sus actividades laborales en basgkan de trabajo de la unidad, area 6
departamento al que pertenece?

O Si
O No

15. ¢ Considera usted que el recibir capacitaciatriboira a desarrollar las habilidades y
destrezas necesarias para un mejor desempefidrddao?

O Si
O No

¢Por quée?

16. ¢ Sabe usted que es un plan de sucesion?

O Si
O No

17. Si su respuesta es afirmativa ¢ Qué entiendpl@oes de sucesion?
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Anexo B: Entrevista para determinar situacion attua

GUIA DE ENTREVISTA DIRIGIDA AL PERSONAL DE LA EMPRE SA

CONSTRUCTORA OBJETIVO DE ESTUDIO

La siguiente entrevista tiene como objetivo realina estudio para elaborarRISENO
DE UN PLAN DE SUCESION BASADO EN UN MODELO DE COMPETENCIAS
PARA EL PERSONAL CLAVE DE UNA EMPRESA CONSTRUCTORA.

Las respuestas seran utilizadas Uunicamente paadtadémicos del trabajo de investigacion.

1.

10.

11.

¢,Considera que la mision, visién y valores de lpresa se estan cumpliendo?
¢,De qué manera?

¢, Cuales son las principales fortalezas que ideatifa la organizacion?

¢,Cuales son principales debilidades que identificEnorganizacion?

¢, Cuales son las principales oportunidades queifidanta la organizacion?

¢, Cuales son las principales amenazas que identditaorganizacion?

¢, Qué estilo de liderazgo es implementado en el deetnabajo que tiene a su
cargo?

¢,De qué manera su empresa fomenta el liderazgo?

¢,Se han realizado estudios para determinar nedesidie sucesion en el area o
departamento que usted dirige?

¢ Considera usted necesario que sus colaboradocdsarrecapacitacion para que
desarrollen conocimientos, habilidades, destrezastifudes necesarias para que puedan
suceder otros puestos de trabajo que sean clantrse de la organizacion?

¢,Cuales son los puestos que usted considera c@wescb estratégicos en la
organizaciéon?

En su opinion. ¢Por qué es importante preparafamde sucesion?
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Anexo C: Descripcién de puesto.

Identidad del Puesto

Tipo de puesto

Nombre del puesto del jefe inmediato

Direccidn de Area

Nivel del puesto

Ubicacion

Direccién funcional o Departamento

Fecha elaboracion

Titulos de Puestos que le reportan de manera directa

Objetivo principal del puesto (misidn)

Principales responsabilidades del puesto

oA IWINIE

Principales Indicadores de Resultados

1.

2.

3.

Relaciones Internas :

Relaciones Externas :

Titular del Puesto

Jefe Inmediato

Jefe Inmediato

Titular de Recursos
Humanos
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Anexo D: Perfil de puesto.

Nombre del puesto

Direccién/departamento

Elabord
Estado Civil Rango de edad
Genero Fecha elaboracion

Preparacion Académica

Estudios, tipo de carrera

Idiomas

Disponibilidad de Cambiar de Residencia

Disponibilidad de viajar

Experiencia y conocimientos especificos
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