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il RESUMEN

La Intendencia de Bancos es un area sustancial del Consejo Nacional de Supervision
de Instituciones Financieras (CONASIF), posee personal con mucha experiencia, formacion
y antigliedad dentro de la Institucion, en el periodo 2017 al 2022 a experimentado
desvinculacion de la Institucion, lo que obedece a jubilaciones por la edad o la captacion de

Instituciones como las mismas supervisadas por la Institucion.

Los planes de sucesion consisten en la planificacion de la organizacion en torno a los
cargos criticos que poseen, esto se debe a que “conocer las capacidades y el potencial de las

personas que pueden ocupar en un futuro posiciones clave.” (Wilkerson, 2012)

Se realiz6 un estudio analitico-deductivo con enfoque mixto, el tipo de muestra es

probabilistica y se tomo los puestos claves de la Intendencia de Bancos.

Para el disefio del plan de sucesion de puestos claves de la Intendencia de Bancos se
definieron cuatro objetivos especificos, en el primero se evalu6 los perfiles de cargo de los
puestos claves, encontrando conformidad en ellos, en el segundo se definieron las
competencias gerenciales y especificas que debe de tener cada puesto clave, estas se
incorporaron a los perfiles de puestos; asi mismo se establecieron los parametros para la
seleccion de los posibles sucesores de los puestos claves; obtenido todo lo anterior se definio
la metodologia para el disefio de los planes de formacion de los sucesores; lo que se baso el
disefio de planes individuales de formacion, los que contienen desde objetivos a desarrollar

hasta la evaluacion de la efectividad de la formacion.

En conclusion, se puede decir que el plan de sucesion es una estrategia que puede
contribuir a minimizar los efectos de la desvinculacion en puestos claves, debido a que se
cuenta con una respuesta inmediata. Se recomienda de manera general que se implemente el

plan de sucesion propuesto en la presente investigacion.

Planes de Sucesion, Puestos Claves, Sucesores.



I. INTRODUCCION

El disefio de un plan de sucesion basado en competencias, de la Intendencia de Bancos
de la CONASIF, es el resultado de la necesidad de formar personal para puestos claves, ya
que en afos anteriores se ha venido experimentando una desvinculacién del personal de estos
puestos, las causas obedecen a retiro por jubilacion y a la busca de mejores oportunidades en
el mercado laboral del pais. El contar con un plan de sucesion para puestos claves de la

Intendencia de Bancos, garantizara el logro de los objetivos estratégicos de la Institucion.

Para la presente investigacion se realizo entrevistas a puestos claves (Intendente de
Bancos, Director de Autorizaciones y Supervision Consolidada, Director de Supervision |y
Il y Director de Microfinanzas, expertos en planes de sucesion y posibles sucesores (Gerente
de Relaciones, Especialistas Contable y Director de Autorizaciones y Supervision
Consolidada); también se hizo uso de la revision documental de perfiles de cargo,

expedientes de personal de los puestos claves y también de los sucesores.

Por ser una Institucion de Supervision al Sistema Financiero Nacional, se restringio
el uso del nombre de la misma, por tal razon el nombre presentando es hipotético; asi como
también se omitio la presentacion de un documento por separado con toda la informacién del
plan de sucesion, por lo que en cada objetivo de la tesis a partir del nimero uno se presentan

las partes medulares que contiene dicho plan.

El presente documento se compone de diez apartados distribuidos de la siguiente
manera: del | al VI se presenta el protocolo que integra la formulacion del problema, la
definicion de objetivos general y especificos, el marco tedrico que comprende la teoria de
cada una de las variables identificadas en los objetivos, la operacionalizacion de variables y
disefio del estudio, que comprende el tipo de estudio, el enfoque, la poblacién y muestra, los
instrumentos a utilizar para la recoleccion de datos. El apartado VII presenta el analisis de
los datos recolectado por cada objetivo especifico, luego el apartado VII comprende las
conclusiones del estudio, basado en el logro de los objetivos especificos planteados, el

apartado 1X comprende las recomendaciones producto de la Investigacion y por altimo el



apartado X los anexos, aqui se plasman tablas, la tabulacion de los instrumentos utilizados y

el Disefio del Plan de Sucesion, objetivo general de la presente investigacion.

1.1. Antecedentes tedricos

Un socidlogo aleméan, fue uno de los primeros en identificar la importancia de que el
fundador de una organizacion ceda el poder a un sucesor capaz de solidificar las estructuras
administrativas necesarias para el desarrollo continuo de la empresa. (weber, 1946) se referia
a este proceso como la institucionalizacion del carisma y lo veia como uno de los grandes

desafios de liderazgo.

Los planes de sucesion deben de ser planeados de manera cuidadosa y con el tiempo
que éste demanda, para que llegando el momento de una toma de decision se tome la méas
adecuada y asi se elija el apropiado sucesor que sera el que le dé continuidad a la empresa.
Antes de tomar la decision de implementar o adaptar un plan es importante analizar que la
empresa haya consolidado un ritmo de crecimiento sostenido por un periodo de tiempo
justificable, que aquellos que ocupan puestos claves hayan tenido un plan de desarrollo
constante y que las acciones tomadas por los altos mandos avalen que las empresas

sobrevivan a las generaciones.

En cuanto a las empresas familiares los planes de sucesion se vuelven mas complejos
ya que aparte de las competencias del sucesor pesa méas los lazos familiares los cuales se

apoyan mas en las emociones, los valores y la prolongacion de la historia familiar.

La referencia hecha a las empresas familiares nos pone en el contexto de los planes
de sucesion ya que estos nacen precisamente en este tipo de empresas, pero si se comprende
la efectividad del sistema, nos damos cuenta que este funciona en cualquier tipo de
organizacion y que al ser adoptado apropiadamente hace frente a los inesperados eventos y
cambios futuros que se puedan presentar. Al igual que las empresas familiares los planes de
sucesion definen la dindmica de una organizacion y dejan ver la necesidad y la importancia

de asegurar la permanencia en el negocio.



1.2. Antecedentes de campo

A nivel Nacional

No se encontraron antecedentes de campo relacionados al tema de la presente

Investigacion.
A Nivel Internacional

Segun autor Tania Moscoso de la Tesis de Maestria, Plan de Sucesién para la Empresa
Industrial TUCSON usando un modelo de competencias. Universidad Andina Simén Bolivar
sede Ecuador 2007. “El objetivo de la sucesion es detectar el talento y desarrollarlo, por ello
los esfuerzos en materia de formacién deben de ser dirigidos a cerrar brechas que aseguren
el ajuste de cada posible sucesor con el puesto clave que podria ocupar. Este proceso
comprende la determinacion de brechas a ser cubiertas y la gestion de acciones de formacion
orientadas a preparar a los potenciales sucesores y desarrollar en ellos las competencias

necesarias para lograr resultados en las posiciones claves que van a ocupar”.

Por otra parte, Cristina Belén Medina Gomez, autor de la Tesis de Obtencion de
Titulo; Disefio de un Plan de Formacion por Competencias para la Sucesion en Puestos
Claves de una Empresa de Produccién, de la Pontifica Universidad Catolica de Ecuador, afio
2018. Dice “El desarrollo de planes de formacion por competencia para los posibles
sucesores de puestos claves para la empresa fue elaborado en base a las brechas encontradas
en cada una de las competencias. Dentro del fundamento de las competencias tedricas, cada
uno de los elementos fueron analizados en base a autores que palpan la realidad
latinoamericana, en la cual se mantuvo dentro del enfoque de la gestién del talento humano

por competencias”.

Jessica Abigail Ayala Trevifio autora de la Tesis de Maestria, Disefio de un Plan de
Sucesion Basado en un modelo de competencias para el personal clave de una empresa
constructora, de la Universidad Auténoma de Nuevo Ledn, Monterrey, México 2013. Dice
“La planificacion de la sucesion es la continuacion ordenada de personas, que busca

identificar, desarrollar y monitorear a personal con alto potencial para formarlo en iguales o



superiores caracteristicas a las del directivo ocupante de una posicién estratégica, con el fin
de que pueda ocupar a futuro dicho cargo y desempefiarse exitosamente en el mismo. Al
aplicar la metodologia propuesta utilizando como base la medicion de competencias, se pudo

establecer el personal con alto desempefio, considerados como potenciales sucesores”



1.3. Justificacion

Los planes de sucesion consisten en la planificacion de la organizacion en torno a los
puestos claves que poseen, esto se debe a que conocer las capacidades y el potencial de las
personas que pueden ocupar en un futuro posiciones clave, es un aspecto vital ante un entorno
creciente de competitividad por poseer personas con el conocimiento o potencial correcto
para las demandas del mercado o la industria. Es relevante considerar que los planes de
sucesion son un proceso dinamico, basado en un mapa de competencias y se centra en el
potencial, por lo cual el mismo ira variando entorno al ciclo de etapas del profesional, el que

estard conectado con la estrategia de la organizacion.

No contar con un plan de sucesion adecuado y oportuno lleva a que candidatos a
ocupar puestos claves sean buscados en fuentes externas a la organizacion. Esto genera costos
innecesarios, pues no todas las personas que llegan de otras organizaciones se adecuan a la
cultura organizacional y tardan mas tiempo en entender las politicas y estrategias de la
organizacion. Contar con un plan de sucesion permite identificar con anticipacion el talento

humano de la organizacién que en el futuro podria inclusive ocupar puestos directivos.

En el caso de la intendencia de bancos del CONASIF, el plan de sucesion es de
utilidad al Director Ejecutivo, quien es la maxima autoridad, responsable por ley, de la
administracion correcta y adecuada de la Institucion como ente regulador. En el plan de
sucesion quedard establecido el sucesor del Intendente de Bancos, Director de Supervision 1
y 2, Director de Microfinanzas, Director de Autorizaciones y Supervision Consolidada. En
este sentido se daré seguridad en el manejo oportuno y seguro de las instituciones financieras,

ya gue estos puestos son los mas relevantes para el correcto desempefio de las inspecciones.



1.4. Planteamiento del problema

Sintomas:

El Consejo Nacional de Supervision de Instituciones financieras (CONASIF), es una
Institucion creada bajo la Ley 842, Ley de Proteccién de los Derechos de las Personas
Consumidoras y Usuarias, es una Institucion Autonoma del Estado de Nicaragua, funciona
de forma tripartita en conjunto con la Superintendencia de Bancos (SIBOIF), la Unidad de
Anélisis Financiero (UAF) y la Comision Nacional de Microfinanzas (CONAMI) tiene a su
cargo supervisar autorizar, vigilar y fiscalizar la constituciéon y el funcionamiento de todos
los bancos, sucursales y agencias bancarias asi como Instituciones Financieras no bancarias;
que operen en el pais, ya sean estatales o privadas, nacionales o extranjeras, que se dediquen
habitualmente en forma directa o indirecta a actividades de intermediacion entre la oferta y

la demanda de recursos financieros o a la prestacion de servicios bancarios.

El personal de la Intendencia de Bancos ha presentado una moderada desvinculacion
laboral desde el afio 2017 al 2022 de 15 colaboradores; algo muy inusual para esta Institucion,
puesto que la rotacion en esa area no existia al contrario se estaba expandiendo, por la
necesidad de mas recursos para cumplir con la planificacion del personal, el personal
desvinculado, es personal con amplia experiencia y formacién en temas de supervision

bancaria.
Causas:

La desvinculacion del personal obedece a distintas causas, entre las principales es que
las Instituciones financieras (bancos, microfinancieras) captan al personal desarrollado de la
Institucion, otra es que el personal de mayor antigiiedad se retira por edad (jubilacion), y

otros estan proximos a hacerlo.
Pronostico:

Como consecuencia se ha tenido que contratar personal con poca experiencia a la que
se la ha capacitado en todo lo relacionado a la supervisién bancaria, provocando retrasos en
las inspecciones, mayor inversion en capacitaciones, asi como la minimizacion del tiempo

de los cargos claves dentro de esta area, ya que son los principales formadores.



Control del prondstico:

Por tal razon se pretende con esta investigacion disefiar un plan de sucesion para
cargos claves de la Intendencia de Bancos, basado en competencias, el cual beneficiara el
desarrollo de personas mas involucradas y con mayor conocimiento, con capacidades de

aportar nuevas estrategias a largo plazo, para el buen funcionamiento de la Institucion.

De esta manera se pretende dar solucion a la problematica planteada, garantizando
por medio de esta herramienta tener cuadros preparados para suceder a los puestos claves

que roten y lograr mantener la estabilidad funcional.



1.4.1. Formulacion del problema

Pregunta toral

¢De qué manera un plan de sucesiones puede contribuir a la mejora de la rotacion del

personal en la Intendencia de Bancos, del CONASIF?



Il. OBJETIVOS

2.1 Objetivo General
Disefiar un Plan de Sucesién de los puestos claves de la Intendencia de Bancos del
Consejo Nacional de Supervision de Instituciones Financieras (CONASIF), basado en

competencias, durante el periodo 2017-2022.

2.2. Objetivos Especificos

1. Evaluar los perfiles de cargo de los puestos claves de la Intendencia de
Bancos.

2. Definir las competencias necesarias de los puestos claves de la Intendencia de
Bancos, e incorporarlas en los actuales perfiles de cargo.

3. Establecer los parametros para la definicion de los posibles sucesores de los
puestos claves de la Intendencia de Bancos.

4. Definir la metodologia para cada uno de los planes de formacion de los

sucesores de los puestos claves, de la Intendencia de Bancos.



I11. MARCO TEORICO

El presente marco tedrico busca dar sustento conceptual al objeto de la presente

investigacion, donde se abordara de lo general a lo particular el disefio de un plan de sucesion.

La gestion de recursos humanos implica e integra seis procesos organizacionales:
incorporar, colocar, recompensar, desarrollar, retener y supervisar a las personas. La forma
en que estos procesos se vinculen y su utilizacion sistémica e incluyente son fundamentales
para que aporten valor y creen un efecto sinérgico. Lo importante no es cada proceso

individual, sino su integracion y sus conexiones.

La gestion de recursos humanos siempre busca agregar valor a la organizacion, a las
personas y a los clientes. Para asegurar que asi suceda es preciso evaluar continuamente el
desemperfio del area en su papel estratégico, tacito u operativo. En la bdsqueda de agregar
valor a las personas y a la organizacion el proceso de desarrollar y retener a las personas, se
centra como su palabra lo dice en retener al talento, a través de planes de carrera y planes de

sucesion.

En este contexto para disefiar planes de sucesion lo primero es analizar los puestos de

la empresa, a continuacion, se detallan dichos aspectos.

3.1 Andlisis de Puestos

Segun (Reyes, 2009) existe una enorme necesidad de las empresas para organizar
eficazmente los trabajos de éstas, siendo indispensable conocer con precision lo que
cada trabajador hace y las aptitudes que requiere para realizarlo. La técnica que responde

a esta necesidad es el anlisis de puestos.

Para este entorno cada vez mas cambiante y competitivo, las organizaciones publicas
y privadas pueden hacer frente, deben asegurar que sus empleados no so6lo tengan los
conocimientos, sino también las habilidades, destrezas, valores y actitudes (competencias),

que les permitan dar respuesta de una manera adecuada a los retos que enfrentan dia a dia.

10



Este tipo de situacion lleva a pensar en otra forma de gerencia dentro de la

administracion (publica y privada), siendo la gestion por perfiles de cargos basados en

competencia una alternativa (Sanchez J., & Calderon, V., 2012)

Si bien es de enorme utilidad esta técnica para la totalidad de los puestos de la

organizacion, reviste una importancia mayor tratandose de las funciones de los altos

gjecutivos. Sin embargo, la elaboracién del analisis de puestos de un alto ejecutivo presenta

problemas especificos (Reyes, 2009).

De acuerdo con (Aguilar, 2010) para que un trabajador cumpla con sus funciones

dentro de la organizacion lo primero que necesita es saberlas, por tal motivo se hace necesario

elaborar un documento en el que se describan las tareas, responsabilidades y requerimientos

con los que se debe cumplir cada trabajador.

1.
2.

4.

5.

A ese documento se le llama cédula de descripcion de puesto.

La cédula de descripcion del puesto tiene 2 partes una descripcion de lo que debe

hacer el trabajador y la especificacion del perfil que debe cubrir.

Para que este documento sirva es importante se proporcione por escrito desde el
momento en que se contrata al trabajador.

La cédula de descripcion del puesto es un documento vivo, es decir debe ser
modificado de manera periodica, cada afio o al revisar el contrato del trabajador
elimine las funciones que no sean vigentes e incluya las funciones que no habian
sido inscritas.

Es importante ser cuidadoso en los datos que incluye en su cedula de descripcién

del puesto, pues este documento establecerd los deberes que debe cumplir el

trabajador y no se podra exigir mas alla de lo que establece el documento.

Si en el transcurso de las actividades se le encomienda al trabajador algo que no

esté en la descripcion se debera negociar la realizacion de esta actividad extra, en

lugar de convencer con argumentos emocionales que intercambie esa actividad
por otros beneficios.

Todas las cedulas de descripcién de puestos se agrupan en un documento

conocido como manual de organizacion. Reyes (2009) sefiala 3 los cuales son:

- La adaptacion de hombre y puesto

11



- Conjuncion de varios puestos en un solo hombre

- Confusion de funciones y jerarquias.

Por otro lado, lo que debe de contener el analisis de puestos de un alto ejecutivo es lo

siguiente:

1. Titulo de puesto.

2. Posicion en la estructura de la empresa.

3. Deberes Generales.

o

o

o

Prevision
Planeacién
Organizacion
Integracion
Direccion

Control

4. Funciones bésicas

5. Descripcion especifica

6. Especificacion del puesto

o

o

Conocimientos necesarios

Autoridad (formal y funcional)

Técnica

Operativa

Responsabilidad (en tramites, en creatividad)

Caracteristicas  (intelectuales,  fisicas, sociales, morales,

psicoldgicas)

(Aguilar, 2010) Sefiala que el analisis de puesto tiene dos apartados importantes:

o Las descripciones de puestos y

o Las especificaciones de puestos

La descripcion de puesto se refiere a una revision de las caracteristicas y obligaciones del

puesto incluye los siguientes elementos:

12



1. La institucion y el area en que se encuentra ubicado el puesto: subdireccion,
departamento, area.

El nombre del puesto

La clave del puesto

El nivel salarial

La ubicacion del puesto

El jefe inmediato del puesto

El personal al quien supervisa

Los puestos de la organizacion con quien mantiene relaciones internas

© © N o g &~ DN

Las personas con quien mantiene relaciones externas fuera de la organizacion

[EY
o

. El salario

[EEN
[EEN

. La categoria

[EY
N

. El horario

[E
w

. La adscripcion

[EY
SN

. La descripcion genérica de las descripciones del puesto
15. La descripcion especifica de las funciones del puesto
Las especificaciones del puesto en cambio incluyen los requisitos que debe cubrir
quien ocupe el puesto analizado e incluye los siguientes elementos:
1. Los conocimientos requeridos
Las habilidades requeridas

La escolaridad necesaria para ocupar el puesto

2

3

4. El equipo que debe manejar

5. Los idiomas que debe dominar

6. La experiencia laboral y profesional que debe cubrir

7. Las responsabilidades del puesto en cuanto a valores monetarios, materiales,
bienes muebles e inmuebles, equipo, supervision y tramites

8. Las condiciones fisicas del lugar del trabajo

9. El equipo de seguridad que se debe manejar

10. Los riesgos de trabajo a los que puede estar expuesto

11. El esfuerzo fisico que requiere realizar
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12. Los requisitos fisicos 0 médicos que debe de cubrir para realizar el esfuerzo
fisico

13. Las caracteristicas socioecondmicas que son necesarias para el puesto

14. Los requisitos psicoldgicos en cuanto a inteligencia, personalidad, intereses
vocacionales, habilidades o aptitudes especificas

15. Algunas otras caracteristicas como edad, sexo, estado civil

(Aguilar, 2010) Expone que existen varios métodos para realizar los anélisis de
puestos entre los cuales se encuentran entrevistas, cuestionarios, la observacién, incidentes
criticos, bitacora, consulta de planes de estudio, consultar los canales nacionales de

ocupaciones que en cada pais o estado se han elaborado.

3.1.2 Puestos Claves

Definicion de puesto: es el conjunto de todas aquellas actividades
desempefiadas por una Unica persona, que pueden ser consideradas en un concepto
unificado y que ocupan un lugar formal en el organigrama. (Chiavenato, 2007)

Tipos de puestos: estos se definen como el conjunto de puestos agrupados en
un organigrama, por procesos o bien por mandos; es decir puestos operativos, puestos
de supervision, puestos de control y puestos de direccién. En dependencia de la
organizacion, de su giro y su tamafio, estos también se agrupan por familia de puestos
en cada area. (Chiavenato, 2007)

Un puesto clave es entendido como aquellas tareas y funciones que estan vinculadas
a procesos esenciales en la organizacion y que necesitan mantener su continuidad, de igual
manera dichos cargos representan altos costos de reemplazos (Sidgman, 2010). Por lo tanto,
estos puestos permiten la sustentabilidad del negocio, y protegen la secuencia operacional, al
orientar las competencias adecuadas para una perfecta sucesion.

De manera adicional, la identificacion de los puestos claves defiende la confiabilidad
de sus colaboradores, donde se estableceran las pautas adecuadas de habilidades que
requerira la persona para ocupar dicho puesto y facilitar de este modo la direccion del talento

humano en la empresa.
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Factores en el ambito de seguridad y controles necesarios de incorporar en las areas,
ademas de la responsabilidad que tiene el puesto clave en si, es uno de los aspectos necesarios
de tener presente para la identificacién del mismo.

Por lo tanto, los puestos claves tienen la finalidad de orientar de forma acertada las
competencias identificadas y asegurar la correcta seleccion, formacion y sucesion de estos
puestos y por ende la permanencia de los mismos para la perdurabilidad de la organizacion
(Aragon S. & Monrroy E., 2009)

3.1.3 Aspectos para la identificacion de Puestos Claves.

En todas las empresas existen puestos claves, los cuales no son faciles de reemplazar
ya sean por su jerarquia y por el conocimiento y experticia que tienen en una actividad clave,
sea por el conocimiento especifico o que hay escasez de profesionales en este cargo a eso le
Ilamamos puestos claves.

Piense que esa persona dispone de un know-how especifico que le permite hacer o
llevar adelante determinado proceso clave. Un buen andlisis de la posicion puede culminar
con que tal posicion requiere ser cubierta en forma interna, preferentemente o no. O puede
definir que sera mandatorio y habréd que buscar a alguien del mercado, o puede sugerir que
esa posicion consolide el trabajo de otras dos de menor nivel las opciones son varias
(DELOBELLE, 2013).

Se debe de tener en cuenta para identificar los puestos claves:

- Los niveles de puestos claves en la organizacion.

- Se requiere identificarlos peligros inherentes de quienes acceden y la
misma organizacion.

- Al identificar los procesos por medio del cual se determinan los
riesgos.

- Con el proceso de evaluacion de riesgos, se pueden determinar los
departamentos mas sensibles y por ende los cargos que requiere.

- Los perfiles de cargo para cada puesto clave deben estar definidos
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3.1.4. Beneficios para la Organizacion

Los beneficios de incorporar la identificacion de los puestos claves o cargos criticos
radican en resguardar la continuidad operacional en procesos criticos de la organizacion.
Adicionalmente, protege la confiabilidad en el personal que se encuentra en el area 0 como
posible linea de sucesion del cargo, dado que se establece las pautas de competencias que
requiere tener la persona para ejecutar el cargo. Por Gltimo, permite establecer la
administracion organizacional en torno a las funciones que ejecuta el cargo y no la persona

que se encuentra en él (Rodriguez, 2012)

Establecer cargos criticos, permiten identificar el riesgo del negocio en cuanto a
riesgos asociados a cada proceso, ademas, identifica las areas sensibles y riesgos inherentes
del negocio (Rodriguez, 2012). Adicionalmente, establece las responsabilidades y sefiala los

objetivos que debe cumplir el cargo.

En pocas palabras, el establecer los cargos criticos es un factor estratégico para la
organizacion, debido a que deja de visualizar una persona que cumple el cargo y se centra en
este Gltimo, estableciendo pautas y objetivos que debe cumplir el puesto de trabajo para el

logro de las metas organizacionales.

3.2 Generalidades sobre Competencias

Se debe entender a las competencias como cualquier caracteristica individual que se
pueda medir y demostrar de un modo fiable, y que constituyen el factor diferencial entre los
colaboradores que mantienen un desempefio excelente de los que se ubican dentro del

promedio.

Son el conjunto de conocimientos y cualidades profesionales necesarias para gque un
empleado desempefie con éxito un conjunto de funciones o tareas y por extensién el conjunto
de conocimientos y cualidades necesarias para desarrollar con éxito el negocio de una

empresa (R. Aguilera y J. Reyes Madrid, 1996).

Una caracteristica subyacente en una persona, que esta casualmente relacionada con

una actuacion exitosa en un puesto de trabajo (Boyatzis, 1982).
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Competencia hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en

comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo (Alles, 2009).

Dentro del ambito organizacional y en base a la experiencia adquirida en la gestion
de consultoria, se presenta a continuacion el concepto extraido de las mejores préacticas de

Deloitte & Touche Internacional:

“Ser competente es estar apto, ser idoneo o adecuado para (....) Una persona es
competente cuando es capaz de desempefiar una actividad de manera eficaz para lograr
resultados esperados. Competencias son las caracteristicas personales necesarias para

desempefiar un puesto o actividad en el maximo nivel de rendimiento y alcanzar resultados. ”

Debe entenderse como competencias todas aquellas habilidades, cualidades,
conocimientos, actitudes que permitan al colaborador tener un desempefio superior (sobre la
media) en cualquier puesto de trabajo, que puedan ser medidas y controladas, y, que de esta

forma diferencia a un trabajador distinguido, de uno meramente hacedor de su trabajo.

3.2.1 Caracteristicas basicas de las competencias

<

Son Independientes de la estructura organizativa de la empresa. Proceden de
las competencias nucleares, verdadera razon de ser de la estrategia, no del
organigrama.

- Son propias de cada organizacion, de cada empresa. No existen competencias
estandares que puedan aplicarse de forma universal.

- Al contrario, las competencias esenciales exigen que los perfiles de
conocimiento y comportamiento se formulen a medida de la situacion
estratégica y de los conocimientos del entorno.

- Son privativas de las personas, de los empleados que las aportan en el
desempefio de sus funciones y tareas.

- Son modificables y evolucionables de manera voluntaria, tanto por la persona

como por la empresa, siguiendo los requerimientos del mercado y del negocio.

(Fernandez, 2005)
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3.2.2 Competencias en descriptores y perfiles de puestos.

Las competencias se encuentran estrechamente ligadas a las actividades
profesionales, y mas concretamente a las misiones que forman parte de un puesto. El
concepto de competencia esta asociado, por lo tanto, al analisis de las actividades
profesionales y al inventario de los que es necesario para cumplir perfectamente las misiones

que ellas implican.

Las competencias se encuentran ancladas en comportamientos observables en el
ejercicio de un empleo y se traducen en comportamientos que contribuyen al éxito
profesional en el puesto ocupado, y estas constituyen un vinculo entre las misiones a llevar a
cabo y los comportamientos puestos en practica para hacerlo, por una parte, y las cualidades

individuales para comportarse de manera satisfactoria, por la otra. (Levi-Leboyer, 1997)

Sobre estas bases, antes de seleccionar a una persona como candidato para ocupar un

puesto clave, se deben determinar las competencias que se han de buscar.

Si la Organizacion no tiene una vision nitida de lo que debe pedir a sus colaboradores,
entonces no tendra una percepcion clara al momento de buscar a las personas que tomaran el
lugar de quienes actualmente ocupan posiciones estratégicas y que sean capaces de ofrecer

el tipo de desempefio que contribuya a alcanzar sus objetivos.

Segun Lanham (1962) la descripcion de puestos es la exposicion escrita de las
operaciones, responsabilidades y funciones de un puesto individual. Suele incluir los datos
de identificacion el puesto, la descripcion en si que suele incluir un breve resumen sobre el
puesto y un detalle completo de las operaciones, responsabilidades y funciones realizadas en
un puesto y las especificaciones o caracteristicas requeridas para una realizacion satisfactoria
(Fernandez-Rios, 1995). Es una herramienta que permite distribuir las funciones y

responsabilidades del empleado en su puesto de trabajo.

Ademaés de la descripcion de puestos, para poder establecer un plan de sucesion, la
organizacion debe contar con perfiles de puestos por competencias. Dichos perfiles, deben
comprender competencias organizacionales (comportamientos que la organizacion espera

que se reflejen en cada uno de sus empleados), y competencias especificas del puesto en
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cuestion. Contar con estos recursos es estrictamente necesario para la determinacién de

sucesores.
3.2.3 Tipos de Competencias
Definicion
Competencia Cardinal: competencia aplicable a todos los integrantes de la

organizacion. Las competencias Cardinales representan su esencia y permiten alcanzar la

vision organizacional (Alles, 2009).

Las competencias cardinales hacen referencia a lo principal o fundamental, en el
ambito de la organizacion; usualmente representan valores y ciertas caracteristicas que
representan a una organizacion de otras y reflejan aquello necesario para alcanzar la
estrategia. Por su naturaleza las competencias cardinales les seran requeridas a todos los

colaboradores que integren la organizacion.
A continuacion, se definen algunas competencias cardinales:

Compromiso: capacidad para sentir como propio los objetivos de la organizacion y
cumplir con las obligaciones personales, profesionales y organizacionales. Capacidad para
apoyar e instrumentar decisiones consustanciado por completo con el logro de los objetivos
comunes, y prevenir y superar obstaculos que interfieran con el logro de los objetivos del

negocio. Implica adhesion a los valores de la organizacion. (Alles, 2009)

Etica: capacidad para sentir y obrar en todo momento de acuerdo con los valores
morales y las buenas costumbres y practicas profesionales, y respetar las politicas
organizacionales. Implica sentir y obrar de este modo en todo momento, tanto en la vida
profesional y laboral como en la vida privada, ain en forma contraria a supuestos intereses
propios o del sector u organizacién a la que pertenece, ya que las buenas costumbres y los
valores morales estdn por encima de su accionar, y la organizacion asi lo desea y lo
comprende. (Alles, 2009)
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Competencia Especifica: competencia aplicable a colectivos especificos, por

ejemplo, un érea de la organizacion o un cierto nivel, como el gerencial. (Alles, 2009).

Competencias Especificas Gerenciales: las competencias especificas, como surge
de su definicion, se relacionan con ciertos colectivos o grupos de personas. En el caso de las
especificas gerenciales se refieren como su nombre lo indica, a las que son necesarias en

todos aquellos que tienen personal a su cargo, es decir que son jefes de otros.
A continuacion, se definen algunas competencias especificas gerenciales:

Direccion de Equipos de Trabajo: capacidad para integrar, desarrollar, consolidar
y conducir con éxito un equipo de trabajo, y alentar a sus integrantes a actuar con autonomia
y responsabilidad. Implica la capacidad para coordinar y distribuir adecuadamente las tareas
en el equipo, en funcion de las competencias y conocimientos de cada integrante, estipular
plazos de cumplimiento y dirigir las acciones del grupo hacia una meta u objetivo
determinado. (Alles, 2009)

Liderazgo Ejecutivo: capacidad para dirigir a un grupo o equipo de trabajo del que
dependen otros equipos, y comunicar la vision de la organizacion, tanto desde su rol formal
como desde la autoridad moral que define su caracter de lider. Implica ser un lider de lideres,
al crear un clima de energia y compromiso junto con un fuerte deseo de guiar a los demas,
que se verifica en el comportamiento de los otros al acompafiar su gestion con entusiasmo.
(Alles, 2009)

Competencias Especificas por Area: las competencias por area, al igual que las
competencias especificas gerenciales se relacionan con ciertos colectivos o grupos de
personas. En este caso se trata como su nombre lo indica, de aquellas competencias que seran

requeridas a los que trabajen en un area en particular, por ejemplo, produccion o finanzas.
A continuacion, se definen algunas competencias especificas por area:

Productividad: capacidad para fijarse objetivos de alto desempefio y alcanzarlos
exitosamente, en el tiempo y con la calidad requerida, agregar valor y contribuir a que la

organizacion mantenga e incremente su liderazgo en el mercado. (Alles, 2009)
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Manejo de Crisis: capacidad para identificar y administrar situaciones de presion,
contingencia y conflicto, y, al mismo tiempo, crear soluciones estratégicas, oportunas y

adecuadas al marco de la organizacién. (Alles, 2009)

Una vez que se han definido las competencias Cardinales, Especificas Gerenciales y
por area, se conforma el diccionario de competencias y en base a este se procede a determinar

las competencias y grados que requiere cada puesto de trabajo.

3.3 Planes de Sucesion

3.3.1 Surgimiento de los planes de Sucesion

Un socidélogo aleméan, fue uno de los primeros en identificar la importancia de que el
fundador de una organizacién ceda el poder a un sucesor capaz de solidificar las estructuras
administrativas necesarias para el desarrollo continuo de la empresa. (Weber, 1946) Se
referia a este proceso como la institucionalizacion del carisma y lo veia como uno de los

grandes desafios del liderazgo.

Desde la perspectiva de (Aronoff C. E & Ward J.L., 2000), el éxito del proceso de
transicion generacional radica en buena parte en el proceso de aprendizaje continuo del
sucesor y de su buena coordinacion con quien le hace entrega del “baston de mando”, en
complemento con una politica de asimilacion de estrategias empresariales e historia y cultura

familiares.

Cuando se piensa en planes de sucesion se nos viene a la mente las empresas
netamente familiares, en donde se da unicamente después del fallecimiento del fundador de
la empresa que por motivos de salud o vejez avanzada no puede seguir al mando y pasa a un
sucesor perteneciente a la familia y en la mayoria de los casos a los hijos. En cuanto a las
empresas familiares los planes de sucesion se vuelven mas complejos ya que a parte de las
competencias del sucesor pesa mas los lazos familiares los cuales se apoyan mas en las

emociones, los valores y la prolongacion de la historia familiar.

La referencia hecha a las empresas familiares no pone en el contexto de los planes de
sucesion ya que estos nacen precisamente en este tipo de empresas, pero si se comprende la

efectividad del sistema, nos damos cuenta que este funciona en cualquier tipo de organizacion
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y que al ser adoptado apropiadamente hace frente a los inesperados eventos y cambios futuros
que se pueden presentar. Al igual que en las empresas familiares los planes de sucesion
definen la dinamica de una organizacion y dejan ver la necesidad y la importancia de asegurar

la permanencia en el negocio.
3.3.2 Definicidn Planes de Sucesién

Los planes de sucesion son un proceso estratégico de la organizacion el cual otorga
crecimiento y continuidad de la misma (Drucker, 2010), con la finalidad de que la empresa
se encuentre preparada en caso de que los empleados claves se retiren de la compafiia, y de
esta forma puedan ser sustituidos por otros que demuestren similares competencias, ya que
de no ser asi, podrian presentarse inconvenientes de continuidad productiva en la

organizacion (Soto, 2013).

Los planes de sucesién consisten en la planificacion de la organizacion en torno a los
cargos criticos que poseen, esto se debe a que “conocer las capacidades y el potencial de las
personas que pueden ocupar en un futuro posiciones clave” (Wilkerson, 2012) es un aspecto
vital ante un entorno creciente de competitividad por poseer las personas con el conocimiento

0 potencial correcto para las demandas del mercado.

Es relevante considerar que los planes de sucesion “son un proceso dinamico, basado
en un mapa de competencias y se centran en el potencial” (Wilkerson, 2012). Por lo cual, el
mismo ird variando entorno al ciclo de etapas del profesional, el que estara conectado con la

estrategia de la organizacion.

Los planes de sucesion son vitales para la supervivencia, continuidad vy
competitividad el negocio, prolongan la existencia de cargos que se consideran claves, a
través de una programacion anticipada que ayuda a identificar talentos al interior de la
organizacion, para desarrollarlos y potenciarlos, con el Unico fin de formar futuros sucesores
directivos 0 gerentes que se requieran ya sea por jubilacion, renuncia, despido, enfermedad
0 muerte, o porque los cambios del medio asi lo ameritan. El resultado se da luego de un
proceso formal e interno de seguimiento y evaluacion periddica que identifica si el candidato
a sucesor es el apropiado de acuerdo con las necesidades, objetivos y estrategias de la

empresa, teniendo en cuenta que estamos en un medio cambiante.
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3.3.3 Beneficios de establecer planes de sucesion

Dentro de los factores que beneficia el establecer lineas de sucesion en la
organizacion al tener mapeado los cargos que son criticos para la misma y de esta forma
preparar a los posibles ocupantes de estos puestos, es la permanencia de los trabajadores que
participan en programas de sucesion y desarrollo de carrera. Lo anterior se debe a que
impacta directamente la motivacion de los empleados, lo que tiene efectos positivos en la
productividad, la retencion de talentos y en la reduccion de los niveles de ausentismo y

rotacion.
Segun (Wilkerson, 2008) los principales beneficios son los siguientes:

- Desarrollo de personas mas involucradas, con mayor conocimiento de la
empresa, con alta capacidad de aportar ideas innovadoras y mejorar la manera
de llevar la continuidad de la empresa.

- Revisién periddica de los procedimientos, procesos, perfiles y puestos de
trabajo.

- Retencion del talento clave en la organizacion.

- Empleados comprometidos y motivados en el alcance de los objetivos de la

organizacion.
3.3.4 Planeacion de la Sucesion

Las organizaciones, independientemente de su tamafio y objeto social, requieren tener
asegurada su continuidad en el tiempo incluyendo la continuidad de su administracion, para

lograrlo, requieren del desarrollo de la herramienta conocida como Plan de Sucesion.

Disefiar un plan de sucesion no necesariamente significa que la persona que
actualmente ocupa el puesto piensa dejarlo en corto plazo, sino que la compafiia desea
prevenir eventualidades, desde las de tipo tragico (fallecimiento o incapacidad de una
persona) hasta las més usuales como un ejecutivo decida dejar su puesto para trabajar en otra
empresa, 0 para poner su propio negocio, o a fin de dedicarse a otra cosa, o cualquier otra

circunstancia (Alles, 2009).
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Un plan de sucesién es un programa organizacional por el cual se identifican puestos
clave y los posibles participantes del programa, a los cuales se les evalla para designar
posibles sucesores de otras personas que ocupan los mencionados puestos clave, sin una
fecha cierta de asuncion de las nuevas funciones. (Alles, 2009). Lo anterior es
complementado con la planificacion de la preparacion de estas personas para la sucesion en
los puestos directivos. Un plan de sucesién prepara la sustitucion de una persona por otra de

iguales o superiores caracteristicas (Alcala, 2009).

Este tipo de planeacion permite asegurar que existen en la organizacién personas en
disposicién de ocupar a corto, medio o largo plazo puestos criticos de los que depende
(Rodriguez-Serrano, 2004).

La sucesion va més alla de ser una herramienta de planificacion y se traduce en un
aliado de gran utilidad en los procesos de seleccion y formacion, a través de la adecuacion
de las necesidades profesionales de cada individuo con las necesidades actuales y futuras de

los puestos clave de la organizacion. (Dalziel, 1996)

Este proceso se enfoca en encontrar a la persona correcta, no solo a la que se encuentre
disponible. Se basa en el concepto de reconocer los lideres potenciales en la organizacién y
desarrollarlos para que cuando la oportunidad surja puedan ser ascendidos. (Artowood
Gaborur, 2007)

La falta de una sucesion adecuada y oportuna puede generar conflictos, herir
sentimientos familiares y generar incertidumbre entre los empleados, proveedores, clientes y
todos aquellos terceros interesados, dando como resultado la discontinuidad de la
organizacion. Es por eso, que la sucesion debe ser un proceso reflexionado, planeado y

administrado con oportunidad.

Perder a una persona clave en la organizacion, implica perder conocimiento y
experiencia acumulado a través de los afios. Esta pérdida del conocimiento y experiencia
organizacional puede ser mitigada con la ayuda de un programa efectivo de sucesion, ya que
la continuidad va de la mano con aquellas iniciativas y estrategias definidas para que la
empresa siga operando sin importar cuantas personas cambien en la direccion y liderazgo de

esta.
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3.3.5 Objetivos de planear la sucesion

Entre los principales objetivos que persigue un plan de Sucesion se encuentran:

- Favorecer la retencion del personal clave
La existencia de planes de sucesion en la mayoria de los casos no implica un
elemento decisivo para que un empleado decida quedarse o irse de la
organizacion. Sin embargo, puede ser elemento importante en la comparacion
entre las ofertas.
La organizacion podra argumentar que los planes existen, que se llevan a cabo
profesionalmente y que dentro de los mismos el empleado tiene determinadas
posibilidades de desarrollo.

+ Asegurar la Continuidad Gerencial
Las organizaciones que se ocupan de las personas trabajan muy duramente en
la formacién de gerentes y siempre que esto es posible intentan tener
preparado un sucesor para todos los puestos clave.

- Posibilitar el desarrollo y la realizacion del personal
Si no existe un plan de desarrollo profesional materializado en los planes de
sucesion y que defina cual es la evolucion adecuada de las capacidades, puede
provocar que el empleado no conozca cuales son las competencias que
necesita desarrollar ¢ potenciar y por lo tanto los puestos seran cubiertos por
personas que no tienen las capacidades necesarias o la empresa terminara

haciendo un gasto de formacion, y no una inversién. (Alles, 2007)

3.3.6 Disefio de un Plan de Sucesion

El disefio y la ejecucion de un plan de sucesion variara en una organizacion a otra de
acuerdo con las necesidades que en esta se susciten; sin embargo, existen ciertos pardmetros
o lineamientos generales que dan la pauta para estos planes independientemente de las
variaciones que cada organizacion propicie. Adicionalmente, el disefio como tal debe de

seguir una secuencia recomendada para facilitar el mismo.
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Segun (Artowood Gaborur, 2007) de manera general, los pasos basicos del proceso

de planificacién 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.

Mediante este conjunto de acciones, se asegura la posibilidad de identificar a
candidatos realmente potenciales y adecuados para la sucesion a puestos claves, las

alternativas de desarrollo profesional, asi como la continuidad dentro de las organizaciones.
3.3.7 Planes de sucesion basados en competencias

Al establecer un modelo de sucesion basado en competencias, se busca implementar
una estrategia de recursos humanos orientada a la identificacion de los candidatos més
idoneos en términos de competencias consideradas criticas para el ejercicio de un puesto, con
el objetivo de asegurar un conveniente suministro interno de sucesores para cargos claves
dentro de una organizacion ante situaciones de retiro, transferencias, ascensos, despidos y

defunciones.

Los planes de sucesion basados en competencias, “permiten determinar las

competencias actuales criticas, necesarias para triunfar en puestos claves.” (Dalziel, 1996)

3.3.8 Evaluacion del desemperio y analisis de brechas

Para determinar que personas tiene el potencial necesario para ser considerados
dentro del proceso de sucesion, se utilizan dos herramientas de medicion de competencias,

la evaluacién de desempefio por competencias y el analisis de brechas.

La evaluacion de desempefio por competencias es la recoleccion de evidencias sobre

la demostracion de comportamientos, conocimientos y destrezas, que, al ser comparado con
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un perfil profesional ideal, permite identificar aquellas &reas de mejora que deben ser

fortalecidas, para llegar al nivel de competencia requerido.

El andlisis de brechas de competencias es la comparacion entre el perfil del puesto a
ocupar y el perfil del ocupante, busca medir el nivel de ajuste de la persona con la posicion
que desempefiara. La identificacion de brechas permite establecer un plan de formacién y
desarrollo para buscar el ajuste en el nivel de competencias de las personas identificadas

como potenciales sucesores, con el perfil de los puestos clave para la organizacion.
3.3.9 Formacidn y entrenamiento

Tiene como objeto el detectar al personal de alto potencial y desarrollarlo o
potenciarlo para garantizar que los mejores estén preparados para asumir el mando cuando
los directivos abandonen su cargo. Se basa en la formacion en competencias para superar las
brechas existentes en los perfiles del candidato propuesto para suceder el puesto clave y la

posicion a desempefiar.

Es necesario reconocer la importancia que tiene la formacién y entrenamiento como
parte fundamental en la elaboracion de planes de sucesion, ya que se utiliza para asegurar
que los potenciales sucesores estén entrenados y listos para tomar a cargo las posiciones

claves.
3.3.9.1 Capacitacion y Desarrollo
Definiciones

Capacitacion y Desarrollo: parte central de un esfuerzo continuo disefiado para

mejorar la competencia de los empleados y el desempefio organizacional.

Capacitacion: actividades disefiadas para brindar a los aprendices los conocimientos

y las habilidades necesarios para desempefiar sus trabajos actuales.

Desarrollo: aprendizaje que va mas alla del trabajo actual y que tiene un enfoque a

largo plazo. (Wayne Mondoy, 2010)

Factores que influyen en la Capacitacion y Desarrollo
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Existen numerosos factores que influyen en la capacitacion y el desarrollo y que, a la vez,

se ven influidos por éstos.

- Apoyo de la Alta Administracion
Para que los programas de capacitacion y desarrollo tengan éxito, se requiere del
apoyo de la alta administracion, sin éste, un programa de capacitacion y desarrollo
fracasaria.

- Avances Tecnoldgicos: la tecnologia ha desempefiado un papel fundamental en el
cambio en la manera de transmitir los conocimientos a los empleados, y este cambio
se difunde de manera constante.

- Estilos de aprendizaje: la capacidad para entregar y transmitir conocimientos a los
empleados a medida que ello sea necesario, en cualquier parte del mundo y a un
ritmo acorde con sus estilos de aprendizaje, mejora notablemente el valor de la

capacitacion y el desarrollo.

A continuacion, se detalla el proceso de capacitacion y desarrollo segun (Wayne
Mondoy, 2010).

- Determinar las necesidades especificas de Capacitacion y Desarrollo
Es el primer paso en el proceso, la capacitacion y el desarrollo deben determinarse
realizando el analisis a diferentes niveles; organizacional, de tareas y de personas.
- Establecer objetivos especificos de Capacitacion y Desarrollo
Deben de tener objetivos claros y concisos, y desarrollarse para alcanzar las metas
organizacionales. Sin ellos, el disefio de programas significativos de capacitacion y
desarrollo seria imposible.
- Métodos de Capacitacion y Desarrollo
Sin importar si los programas se imparten internamente o se subcontratan, las
empresas utilizan diversos métodos para ensefiar conocimientos y habilidades a la
fuerza de trabajo y por lo regular, se usa mas de un solo método, por lo que se habla
de capacitacion combinada. Los mas utilizados son los siguientes:
o Cursos impartidos por instructores

o Estudio de casos
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o Modelo de comportamiento

o Representacion de funciones o de roles

o Juego de negocios

o Préacticas en el manejo de documentos

o Capacitacion en el puesto de trabajo

o Rotacion de puestos

o Trabajo como becario

o Capacitacion de aprendices

- Sistema de implementacién de capacitacion y desarrollo

Es la manera en que la capacitacion se impartira a los participantes, las que pueden
ser las siguientes:

o Universidades corporativas

o Colegios y universidades

o Colegios comunitarios

o Educacion superior en linea

o Sistema de vestibulo

o Videos

o Aprendizaje electronico (e-learning)

o Simuladores

o Desarrollo Gerencial

o Mentoring y coaching

o Mentoring inverso

o Induccion

- Implantacion de programas de capacitacion y de desarrollo

La implementacion de programas de capacitacion y desarrollo a menudo es dificil.
Una razon para ello es que los administradores por lo regular estan orientados hacia
las acciones y consideran que estan demasiados ocupados como para destinar
tiempo a la capacitacion y el desarrollo. Es importante mantener registro de
capacitacion, que indiquen que tan bien se desempefian los empleados durante la

capacitacion y en el puesto de trabajo. Esta informacion es importante en términos
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de la medicion de la eficacia del programa y la graficacion del progreso de los
empleados en la compafiia.
Meétricas para evaluar la capacitacion y el desarrollo
La capacitacion y el desarrollo pueden mejorar su integridad dentro de una empresa
si muestran beneficios tangibles para la organizacion. Los tres objetivos de la
evaluacion incluyen: decidir si un programa deberia continuar, decidir si un
programa deberia modificarse, y determinar el costo de la capacitacion. Por eso se
debe documentar sus esfuerzos y demostrar que presta un servicio valioso. Las
organizaciones han adoptado varios enfoques para evaluar el valor de los programas
especificos.
Los niveles de este modelo son:

o Opiniones de los participantes

o Alcance del aprendizaje

o Cambio en el comportamiento

o Logro de los objetivos de la capacitacion y desarrollo

o Benchmarking

Los planes de formacion estan estrictamente ligados a la retencién del personal en las

organizaciones, estos planes son la base para el desarrollo de los planes de sucesion. En los

planes de sucesion la organizacién no asume ningun compromiso con los participantes del

programa como posibles sucesores, solo se les ofrece actividades de formacion y desarrollo

para que estén listos el dia en que se produzca una vacante.

Esta formacion y desarrollo tiene la misma estructura de los planes de capacitacion,

ya que una vez identificadas las competencias que debe desarrollar el sucesor, se procede a

planificar la capacitacion para la formacion en dichas competencias. (Chiavenato, 2009)

El plan de formacion contiene los siguientes aspectos (Chiavenato, 2009):
Capacitando
Capacitador o instructor

Asunto a contenido de la capacitacion

30



Lugar fisico, puesto, aula, puesto de trabajo
Métodos de capacitacion o recursos necesarios
Agenda y horarios

Tiempo, duracioén o intensidad

Obijetivo o resultado esperado.

Al igual que la capacitacion y desarrollo también se evalUa el aprendizaje del sucesor,

y se retroalimenta con el ocupante del puesto actual. (Chiavenato, 2009)
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IV. PREGUNTAS DIRECTRICES

¢Coémo se pueden identificar los puestos claves, de la Intendencia de Bancos?
¢Existen competencias definidas para los puestos claves de la Intendencia de

Bancos?

¢Coémo se definen los pardmetros, entrenamiento y desarrollo de los sucesores
identificados?

¢Cual sera la metodologia para definir sucesores de los puestos claves?

32



V. OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

Objetivos Variables Definicion Definicion Indicadores Item
Especificos conceptual operacional
1. Perfiles de La descripcion y Es una 1.1. Disefio del perfil | Instrumento Il1. Revision
Evaluar los cargo documentacion de | herramienta que | de cargo: Documental.
perfiles de puestos es una permite a) Escolaridad Anexo 2: Tabla de Similitudes
cargo de los técnica de recursos | organizar y b) Experiencia de Perfiles de Cargos.
puestos humanos, que, de agrupar los c) Funciones y
claves de la forma sintética, requisitos como | Responsabilidades
Intendencia estructurada y la experiencia, d) Especialidades del
de Bancos clara, recoge la escolaridad, y Puesto.

informacion bésica
de un puesto de
trabajo en una
organizacion
determinada.
(Alles, 5 pasos para
transformar una
oficina de personal
en un area de
Recursos
Humanos, 2005)

habilidades que
se requieren
para ocupar
cierto puesto de
trabajo.

e) Conocimientos
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Objetivos Variables Definicion Definicion Indicadores Item
Especificos conceptual operacional
Son los puestos En toda 2.1. Nivel de Instrumento I11. Revision
2. Puestos claves | mas importantes, organizacion Responsabilidad Documental.
de mayor impacto, | hay puestos que | dentroy fuerade la | Anexo 2: Tabla de Similitudes
para que la no son féciles de | Institucion. de Perfiles de Cargos.
organizacién reemplazar y no Anexo 2: Matriz de
funcione con necesariamente | 2.2. Ubicacion en la | Consolidacion Entrevista
normalidad, por la jerarquia | Estructura Rapida a Posibles Sucesores
generalmente estan | que tienen sino | Organizacional.
ubicados en areas por la relevancia
centrales de la de sus funciones | 2.3. Valor que
organizacion y son |y el impacto que | agrega a la
de larga formacion. | causa en la Institucion.
organizacion
debido al aporte | 2.4. Familia de
gue sustenta. Puesto
Definir las Competencia hace | Son 3.1. Diccionario de Instrumento I11. Entrevista 1.

competencias
necesarias de
los puestos
claves de la
Intendencia
de Bancos e
incorporarlas
en los
perfiles de
cargo.

3. Competencias

referencia a las
caracteristicas de
personalidad,
devenidas en
comportamientos,
que generan un
desempefio exitoso
en un puesto de
trabajo.

(Alles, 2009)

conocimientos y
habilidades que
tiene una
persona para
responder ante
una actividad o
varias funciones
en un puesto de
trabajo.

Competencias

3.2. Competencias
Cardinales

3.3. Competencias
Especificas

3.4. Otras
Competencias

Anexo 2: Matriz de
Consolidacion Entrevistas 1
Preguntas 1y 2

Anexo 2: Matriz de
Consolidacion Experto RH
Preguntas 3y 4
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Objetivos Variables Definicion Definicion Indicadores Item

Especificos conceptual operacional

Establecer 4. Parametros | Son aquellas que, Son las 4.1. Historico de Instrumento I11. Revision
los para Posibles | por su caracteristicas Capacitaciones Documental.

pardmetros Sucesores comportamiento de cumplimiento | Recibidas Anexo 2: Tabla de Revision de
para la profesional, actitud | en experiencia, | 4.2. Expedientes laborales.
definicion de y desempefio han formacion, Historico de VII. Analisis de Datos
los posibles demostrado, que escolaridad y Evaluaciones al Tabla 2: Matriz de
sucesores de cuentan con la competencias Desempefio Competencias por

los puestos capacidad para que debe poseer Puestos Claves

claves de la crecer a puestos de | un candidato a | 4.3. Hoja de Vida

Intendencia mayor sucesor. actualizada.

de Bancos responsabilidad y

las competencias
para ser
desarrolladas en
estos.

4.4. Evaluacion de
Competencias

5.5. Nivel de
requerimiento de
Competencias
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Objetivos Variables Definicion Definicion Indicadores Item

Especificos conceptual operacional

Definir la Es el conjunto de Es el check list | 5.1. Necesidad de VII. Andlisis de Datos Tabla
metodologia acciones destinadas | que se debe Formacion 3: Pardmetros para sucesores
para cada a actualizar, evidenciar para | (conocimientos, de puestos claves. Tabla 4:
uno de los reciclar y renovar la formacion competencias) Necesidades de Formacion de
planes de las cualidades y Optima de los 5.2. Objetivo los sucesores a puestos claves

formacion de
los sucesores
de los
puestos
claves, de la
Intendencia
de Bancos.

5. Metodologia

para
planes de
formacion

habilidades de los
empleados de una

organizacion.

sucesores de la
organizacion.

Desarrollado

5.3 Unidad Tematica
5.4. Actividades
5.5. Perfil de
formadores

5.6. Definicion de
grupos meta

5.7. Estrategias de
formacién

5.8. Mecanismo de
evaluacion.

Tabla 5: Estrategias de
Formacion
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V1. DISENO METODOLOGICO

6.1. Enfoque de la Investigacion
El enfoque mixto es la combinacion del enfoque cuantitativo y el enfoque cualitativo, el
enfoque cualitativo utiliza la recoleccién y analisis de los datos para afinar las preguntas de
investigacion o revelar nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion. (Hernandez,
2014).

Segun la formulacion de las variables de cada uno de los objetivos especificos para
la elaboracion del Disefio de un plan de sucesién en la Intendencia de Bancos del CONASIF,
se definio como un enfoque mixto, con una marcada tendencia cualitativo, dado que el 80%
de sus variables e indicadores son cualitativas, se mediran los indicadores por medio de
entrevistas y revision documental las que buscan cualificar el comportamiento de las

variables.

6.2. Tipo de Investigacion

La investigacion analitica consiste en la extraccion de las partes de un todo, con el
objeto de examinarlas y estudiarlas por separado, para ver, por ejemplo, las relaciones entre
estas, es decir, es un método de investigacion, que consiste en descomponer el todo en sus

partes, con el unico fin de observar la naturaleza y los efectos del fenémeno. (Bastar, 2012)

Se realiza un estudio analitico - deductivo basado en metodologia de la investigacion
de Sergio GOmez Bastar, se analizo la necesidad existente en la Intendencia de Bancos, del
Consejo Nacional de Supervision de Instituciones Financieras (CONASIF) para el disefio de
un plan de sucesion, que permita la formacion de un sucesor para ocupar los puestos criticos

de tipo gerencial y mandos medios.

La Intendencia de Bancos es un area sustancial del CONASIF, su principal objetivo
es la supervision y regulacion de las Instituciones Financieras de Nicaragua in situ y extra
situ, es uno de los pilares fundamentales de la existencia de la Institucion como ente

regulador.
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El personal que pertenece a esta area es altamente calificado, en constante
capacitacion para lograr un alto desempefio, las que se deben ver reflejadas en las
inspecciones realizadas a las instituciones financieras. Los mandos medios cuentan con

trayectoria y crecimiento profesional, y antigliedad dentro de la institucion.

Por tanto, se hace necesario la planeacion de los sucesores de los puestos claves de
esta area, para retener y formar al personal y de esta forma garantizar la correcta

funcionalidad del area, manteniendo visualizado los objetivos estratégicos del CONASIF.

6.3. Poblacion y Muestra
6.3.1 Poblacion

Una poblacion es el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de
especificaciones. (Hernandez, 2014)

El CONASIF tiene un total de 269 colaboradores, distribuidos en areas sustanciales

y areas de apoyo segun la siguiente estructura organizacional:
Areas Sustanciales
Direccion Superior
Vice Superintendencia
Intendencia de Seguros
Intendencia de Almacenes
Intendencia de Valores
Intendencia de Bancos
Direccién de Riesgos

Direccion de Supervision para la Prevencion y Lavado de Dinero, Financiamiento al

Terrorismo
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Areas de Apoyo

Unidad de Adquisiciones

Unidad de Auditoria Interna

Unidad de Planificacion Estratégica

Direccion de Recursos Humanos

Direccion Administrativa Financiera

Direccién de Tecnologia de la Informacién

Direccion de Relaciones Publicas

Direccion de Atencion a Usuarios del Sistema Financiero Nacional.

La poblacién de estudio estda compuesta por los colaboradores que integran la

Intendencia de Bancos, un total de 68 personas, divididos en la siguiente estructura:

- Oficina de Intendencia de Bancos (11 colaboradores)
Esta oficina esta conformada por los cargos de: Intendente de Bancos,
Asistente de Intendencia de Bancos, peritos valuadores, Responsable de la
Central de Riesgos, Analista de Central de Riesgos y Analista de
Automatizaciones.

- Direccidon de Supervision | (17 colaboradores)
Formada por el Director de Supervision |, Gerente de Relaciones,
Supervisores In Situ, Supervisores Extra Situ, Analistas Financieros y
Secretaria de la Direccion.

- Direccion de Supervision 1l (19 colaboradores)
Formada por el Director de Supervision IlI, Gerente de Relaciones,
Supervisores In Situ, Supervisores Extra Situ, Analistas Financieros y
Secretaria de la Direccion.

- Direccion de Microfinanzas (12 colaboradores)
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Formada por el Director de Microfinanzas, Gerente de Relaciones,
Supervisores In Situ, Supervisores Extra Situ, Analistas Financieros y
Secretaria de la Direccion.

- Direccidn de Autorizacion y Supervision Consolidada (9 colaboradores)

- Formada por el Director de Autorizaciones y Supervision Consolidada,

especialista contable, analistas financieros secretaria de la Direccién.
6.3.2 Muestra

La muestra es, en esencia, un subgrupo de la poblacion. Digamos que es un sub
conjunto de elementos que pertenecen a ese conjunto definido en sus caracteristicas al que

llamamos poblacion. (Hernandez, 2014)

En la muestra no probabilistica, la eleccion de los elementos no depende de la
probabilidad, sino de causas relacionadas con las caracteristicas de la investigacion o los
propositos del investigador. Aqui el procedimiento no es mecanico ni se basa en formulas de
probabilidad, sino que depende del proceso de toma de decisiones de un investigador o de un
grupo de investigadores y, desde luego, las muestras seleccionadas obedecen a otros criterios

de investigacion. (Hernandez, 2014)

La muestra es no probabilistica, ya que, por tratarse de cargos claves o especificos, el
criterio definido para cada cargo clave la relevancia en las funciones de orden sustantivo, por
tanto, la muestra seran los puestos claves de cada area que conforma la intendencia de bancos
(intendente, directores de supervision y gerentes de relaciones de cada area de supervision),

en total son 5.

También se seleccion6 una muestra cinco expertos para la validacion de sus motivos
de desvinculacion en puestos claves, estos fueron cargos de direccion y toma de decisiones
como: Intendente de Bancos, Directores de Supervision y Director de Autorizaciones y

Supervision Consolidada.
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6.4. Métodos para la recoleccion de datos
6.4.1Fuentes e instrumentos
6.4.1.1Fuentes
Como fuentes secundarias se utilizara lo siguiente:

Ley N°476 “Ley de servicio civil y carrera administrativa y su reglamento 2015”
Manual de Organizacion y Funciones del CONASIF

Norma sobre conflicto de Interese y codigo de conducta del CONASIF

Manual de Perfiles de Cargo del CONASIF

Reglamento Interno del CONASIF

Organigrama estructural y funcional del CONASIF

YV V.V V VYV V

6.4.1.2 Instrumentos

Se aplicd entrevista a los puestos claves identificados, con un maximo de diez
preguntas abiertas dirigidas a conocer las habilidades y conocimientos que requiere cada
puesto, con el propdsito de medir los objetivos del disefio del plan de sucesion de la
intendencia de bancos del CONASIF.

También se realizo observacion de revision documental relacionada a las habilidades
y conocimientos descritas en el perfil de cargo de los puestos a suceder; revision de
evaluaciones de desempefio de periodos anteriores de los candidatos, revision de hoja de vida
e histérico de formacion académica y de capacitaciones recibidas, con el propoésito de

elaborar un plan de formacion para cada sucesor.

Se aplico una pequefia encuesta a expertos para validar las razones por las que los
colaboradores de la Intendencia de Bancos se retirarian, que los retendria, qué expectativas

tienen dentro de la Institucién, lo que sirvié como insumo para el disefio del plan de sucesion.
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6.4.1.3 Plan de Anélisis

Método de Procesamientos de la informacién

A partir de la obtencion de la informacion esencial de las entrevistas aplicadas se ha
elaborado la matriz de consolidacion de preguntas, en formato excel por cada puesto clave,
para conocer la importancia de la sucesion, la formacion, habilidades, conocimientos y

competencias de cada puesto a suceder.

Una vez obtenida la matriz consolidada se procede al andlisis de cada respuesta, con

el fin de verificar la obtencion de resultados de acuerdo con los objetivos especificos.

Se elabora un resumen en una matriz consolidada, de la obtencién de la revisién

documental realizada.

La guia de revision documental, se procesa en un formato de excel en forma de lista
de chequeo, indicando si se cumple o no con los requisitos de formacion, conocimientos,
puntuacién de evaluaciones al desempefio, la que fue de insumo para el disefio del plan de
sucesion. Asi mismo se proceso la encuesta rapida para conocer la pertinencia en el puesto
de cada sucesor, asi como su cultura organizacional dentro de la Institucion, la que sirvio

para resaltar las competencias a formar en cada sucesor.
6.4.1.4 Método de Interpretacion de resultados

Se aplica el método analitico - deductivo, por medio de la revision documental se
analizo el perfil de cargo de cada sucesor, constatando la modificacion de todos ellos, para la
inclusién de la competencias cardinales y especificas, y conocimientos necesarios de cada
cargo. De acuerdo a la informacion recolectada de la revision documental, las entrevistas
aplicadas y de la encuesta rapida, al ser esta investigacion de enfoque cualitativo se utilizo el
método de comprobacidén de las preguntas directrices planteadas en la presente investigacion,

asi como al planteamiento del problema.
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VII. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS DE DATOS

En este acapite se presentan los resultados obtenidos mediante el procesamiento de la
informacion con la finalidad de alcanzar los objetivos planteados en esta investigacion, a

través de instrumentos de analisis como la entrevista y la guia de revisién documental.

Ademads, los resultados se presentan en orden jerdrquico, tomando en cuenta cada
objetivo especifico, sus variables e indicadores, dispuestos en el cuadro de
operacionalizacion de variables. Es importante mencionar que cada variable extraida de cada
objetivo especifico, constituye una segregacion del objetivo general por tanto representa una
fase o componente en la construccion del Plan de sucesion del objetivo general y el aporte
que esta tesis hace como herramienta para la preparacion de personal en puestos claves con

alta rotacion.

El disefiar un plan de sucesién para puestos claves basado en competencias para la
intendencia de bancos, del CONASIF, durante el periodo 2017-2022, deberia considerarse
como una estrategia de talento humano, para la retencion del personal clave de dicha

intendencia, por ser esta un area sustancial para el correcto funcionamiento de la institucion.

7.1 Andlisis de perfiles de puestos claves de la Intendencia de Bancos.

El plan de sucesion inicia con el andlisis de perfiles de puestos, no puede haber una

estrategia de sucesion adecuada si no se conocen los perfiles a suceder.

Los perfiles de cargo de los puestos claves de la intendencia de bancos son los
siguientes: Intendente de Bancos, director de Supervision 1, director de Supervision 2,
director de Microfinanzas y el Director de Autorizaciones y Supervision Consolidada; estos

se encuentran en el manual de cargos de la Institucién.

Intendente de Bancos:  planifica, coordina y dirige la supervision, inspeccion,
vigilancia y fiscalizacion integral de los bancos, financieras y grupos financieros
consolidados, promoviendo principios, estandares y mejores précticas internacionales de
supervision, que procuren la solidez, solvencia y liquidez de las instituciones supervisadas.
Asi como, la incorporacion de nuevas instituciones financieras nacionales y extranjeras
viables y el registro de sociedad que apoyen el giro de las instituciones financieras
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supervisadas mediante la aplicacion del marco juridico y normativo vigente establecido por
el Consejo Nacional de Supervision de Instituciones Financieras. Asimismo, lograr la

consecucion de recursos con organismos internacionales y actuar de enlace con los mismos.

Este cargo en resumen es el cumplimiento de la ley de la Institucion, en su mayoria
el existir de la Institucidn ya que es el encargado de la regulacion y supervision del sistema

financiero nacional.

Director de Supervisién 1: vela por la correcta evaluacion, determinacion,
seguimiento y control de los riesgos inherentes a las actividades econémicas desarrolladas
por las instituciones supervisadas, mediante un adecuado y efectivo proceso de supervision
financiera llevado a cabo desde el Consejo Nacional de Supervision y mediante la
verificacion del cumplimiento del marco regulatorio, leyes y normas prudenciales, que
tengan como finalidad garantizar la estabilidad, seguridad y solidez del Sistema Bancario
Nacional. Este cargo dentro de la estructura organizativa de la Institucién tiene una
importancia estratégica teniendo en cuenta que el desarrollo de las actividades de supervision
bancaria se contextualiza como sustantivas; siendo estas la razén principal en la existencia
del Consejo Nacional de Supervision teniendo como fin altimo, tal como lo indica la mision

institucional proteger los intereses de los usuarios del sistema financiero.

Director de Supervision 2: planifica, coordina y dirige la supervision de inspecciones
In Situ en las entidades financieras supervisadas, promoviendo una supervision efectiva, de
conformidad con el marco juridico y normativo aplicable y, a las mejores précticas
internacionales de supervision. Este cargo dentro de la estructura organizativa de la
Institucion tiene una importancia estratégica teniendo en cuenta que el desarrollo de las
actividades de supervision bancaria se contextualiza como sustantivas; siendo estas la razon
principal en la existencia del Consejo Nacional de Supervision teniendo como fin dltimo, tal
como lo indica la mision institucional proteger los intereses de los usuarios del sistema
financiero. Este cargo dentro de la estructura organizativa de la Institucion tiene una
importancia muy relevante porque se encarga de la supervision de bancos con importancia
sistémica a nivel del Sistema Financiero. El puesto contribuye a promover y supervisar la

sanidad de estos bancos.
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Director de Microfinanzas: planificar, coordinar y dirigir la supervision en las
entidades de Microfinanzas, promoviendo una supervision efectiva, proactiva y dinamica de
conformidad con el marco juridico y normativo aplicable a las mejores précticas
internacionales de supervision, con la finalidad de fomentar la estabilidad y fortalecimiento
del Sistema Financiero. Este cargo dentro de la estructura organizativa de la Institucion tiene
una importancia sustancial ya que la direccion es como una Intendencia de Bancos mas
pequefia porque es exclusiva para Instituciones Financieras y microfinancieras, las regula y

supervisa cumpliendo con los principios y valores de la Instituciéon.

Director de Autorizaciones y Supervision Consolidada: planea, coordina, dirige,
evalla y mejora las actividades de la direccion que le permiten fortalecer el Sistema
Financiero mediante el monitoreo de los riesgos relevantes de los grupos financieros bajo el
control del Consejo Nacional de Supervisién, asi como también atender, la incorporacion de
nuevas instituciones financieras nacionales y extranjeras viables; el registro de sociedades
qgue apoyan el giro de las instituciones financieras supervisadas, las solicitudes de
autorizacion de adquisiciones de acciones de instituciones financieras y las solicitudes de
autorizacion de nombramiento de miembros de juntas directivas y principales funcionarios;
mediante la aplicacion de las leyes, normas prudenciales y regulaciones de la
Superintendencia de Bancos. Este cargo es uno de los pilares de la Intendencia ya que aqui
se toma la decisién de apertura de un banco o institucion financiera, asi como la validacion

de un cierre de ser necesario por ende agrega mucho valor a la Institucion.

El perfil de cargo de la institucion define la escolaridad, la experiencia, la formacion
las funciones y responsabilidades, la relacion con otras areas, conocimientos de leyes y otros
conocimientos. De la revision de estos se pudo identificar similitudes, en concordancia con
la importancia que tienen dentro de la Intendencia, quien es un area sustancial en el correcto

funcionamiento de la Institucién.

A continuacion, se detallan dichas similitudes
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Tabla 1: Tabla de similitudes de perfiles de cargo de la Intendencia de Bancos

) o Conocimientos de | Otros »
Cargo Escolaridad Experiencia o Formacion
leyes Conocimientos
) ] o ) Sistema Bancario
Intendente  de | Maestria preferiblemente | Mas de cinco afios en | Legislacion Bancaria ) ) )
] ] ] ) ) Gestion de Riegos | Nacional e
Bancos en Gestion Bancaria gestién bancaria. Leyes Regulatorias )
Internacional
) ) ) o ) Sistema Bancario
Director de | Maestria preferiblemente | Mas de cinco afos en | Legislacion Bancaria ] ] )
o ) ) ) ) ) Gestion de Riegos | Nacional e
Supervisionl en Gestion Bancaria gestion bancaria. Leyes Regulatorias )
Internacional
Sistema Bancario
Director de | Maestria preferiblemente | Mas de cinco afios en | Legislacion Bancaria ) ) )
o ) ) ) ) ) Gestion de Riegos | Nacional e
Supervision 2 en Gestion Bancaria gestién bancaria. Leyes Regulatorias )
Internacional
) ) ) o ) Sistema Bancario
Director de | Maestria preferiblemente | Mas de cinco afos en | Legislacion Bancaria ) ) ]
o ) ) ) ) ) Gestion de Riegos | Nacional e
Microfinanzas en Gestion Bancaria gestién bancaria. Leyes Regulatorias )
Internacional
Director de ) )
o ) ) o ) Sistema Bancario
Autorizaciones y | Maestria preferiblemente | Mas de cinco afios en | Legislacion Bancaria ) ) )
Gestion de Riegos | Nacional e

Supervision

Consolidada

en Gestion Bancaria

gestién bancaria.

Leyes Regulatorias

Internacional

Fuente: Elaboracién propia
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También se constato en la revision de los mismos los aspectos de:

1. Nivel de responsabilidad dentro y fuera de la institucion: se encontrd en cada perfil
que las funciones dentro y fuera de la Institucion estan definidas, asi como la relacion
con las distintas areas dentro de la Institucion. Sin embargo, la dltima actualizacion
de los perfiles se dio hace tres afios, lo que no permite saber si se mantienen en la
actualidad, a criterio propio no se mantienen, tomando de referencia todos los
cambios realizados a partir de la pandemia, tanto la Institucion como las externas a

ella modificaron su forma de trabajo.

2. Ubicacion en la estructura organizacional, valor que agrega a la Institucion y la

familia de puestos: estan definidos en cada perfil revisado.

La revision de los perfiles de cargo permitié conocer los requisitos basicos de los
puestos claves de la intendencia de bancos, sin embargo, se detectd desactualizacion de los
mismos, en la ultima fecha de actualizacion que pasa de los tres afios, durante este periodo
ha habido muchos cambios debido a la pandemia de 2020, sin embargo, estos nos
proporcionaron informacion importante de cara al disefio del plan de sucesion para la
intendencia de bancos, son puestos complejos de encontrar por el nivel de experiencia
requerido, ya que el mercado laboral nacional es escaso, este estd dirigido al sistema
financiero nacional y es el mismo que regula y supervisa el CONASIF, por ende los puestos
claves de la Intendencia de Bancos. Los conocimientos requeridos en los perfiles de puestos,
estan ligados al que hacer de la Institucion, volviendo mas escaso el reclutamiento externo
de esos puestos claves, por tal razon es viable la formacion de sucesores a este cargo dentro
de la Institucion ya que esta ofrece mucha formacion técnica en cada cargo, lo que se pudo

evidenciar en los expedientes laborales de los puestos claves y los posibles sucesores.
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7.2 Definicion de competencias de los puestos claves de la Intendencia de

Bancos.

Otro componente del plan de sucesiones, en el caso de la intendencia, es la definicion
de las competencias, debido a que son puestos de relevancia como la palabra lo define

“claves” que requieren de competencias especificas para su desempefio.

En la evaluacion de los perfiles de cargo de los puestos claves de la Intendencia de
Bancos se constatd la ausencia de competencias de dichos puestos, especificamente de las
competencias conductuales las que son mas dificiles de alcanzar ya que depende del cambio
de comportamientos de las personas, y estas deben ser desarrolladas y evaluadas, en conjunto
con las competencias blandas hacen del posible sucesor la persona iddnea para ocupar un
puesto clave. En consecuencia, es necesaria la actualizacion de los perfiles de cargos de los
puestos claves de la Intendencia de Bancos, incorporando las competencias conductuales

requeridas por cargos para garantizar la idoneidad del ocupante del cargo.

En las entrevistas dirigidas a los puestos claves se preguntd cuales son las
competencias que deben tener los sucesores a su cargo, al consolidarse dicha pregunta; se
definié la competencia especifica que debe de tener el posible sucesor a su cargo; a
continuacidn, se detallan las competencias contestadas en la entrevista, ubicandose en orden

de importancia y de repeticion:

Liderazgo: se hace referencia a un liderazgo ejecutivo, propio de un directivo de
cualquier organizacion, se hace necesario por la direccién a un grupo de personas que a la
vez se identifican como autoridades ante los equipos de inspeccion, esta persona debe ser
lider y saber liderar a una direccion completa enfocando los objetivos estratégicos del area y

de la propia Institucion.

Toma de Decisiones: estos puestos claves son los responsables de toma de decisiones
en casos concretos en las Instituciones Financieras, y en las mismas areas de la cual son
responsables, deben de tomar decisiones apegadas a criterios validos y estructurados que no

dafien el logro de los objetivos establecidos.
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Pensamiento Critico: esta competencia esta ligada al analisis de datos, datos o casos
que se presentan en la supervision de las instituciones financieras, siempre evaluando el

riesgo, la perdida entre otros factores de relevancia en esta area.

Estabilidad emocional: es una competencia ligada al analisis de datos, toma de
decisiones y manejo de personas, necesarias en estos puestos claves, siempre influye la
estabilidad emocional de una persona para manejo de personas, sobre todo, quienes son los
que al final tienen el contacto directo son los directivos de los entes supervisados, los que

reciben de primera mano la eventualidad presentada pendiente a analizar y a resolver.

Flexibilidad ante los cambios: las politicas regulatorias internacionales son
cambiarias al igual que las internas de cada institucion supervisadas o bien en el mismo

CONASIF por tal razon es necesario el desarrollo de dicha competencia.

Manejo de personal: es una competencia de vital importancia para los posibles
sucesores, ya que son responsables del manejo de un equipo considerado de funcionarios
dentro y fuera de la Institucion, este manejo incluye motivacion, lealtad y disposicion para el
correcto logro de los objetivos de un area, el equipo de trabajo es la cara de la Institucion en
el exterior, por tanto son la carta de presentacion, de tal manera que el manejo de los mismos
es quien puede mostrar la pertinencia y conformidad de ellos en la Institucion ademés de

agregar valor a la organizacion desde la vista de las Instituciones supervisadas

Como se pudo observar en el analisis de las competencias de cada sucesor, se puede

observar la tendencia de las competencias, siendo de tipo gerenciales y especificas.

En la entrevista realizada a los posibles sucesores se determind que todos se
consideran competentes para ocupar el puesto clave, sin embargo no se consultd las
competencias que consideran poseen para ocupar el puesto clave; basado en la revision
documental de los expedientes laborales en la que se observé la formacion, capacitacion y
evaluacion al desempefio de cada candidato; se determin6 el dominio que posee cada uno en
la Matriz de Competencias por puesto clave, la que sirve para la formacion de las

competencias con dominio bajo y medio de cada candidato.
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Tabla 2: Tabla de Matriz de Competencias por Puesto Clave

Matriz de Competencia por Puesto Clave
) Tiempo dominio | Tiempo dominio
tiempo tiempo tiempo requerido requerido
Competencias | requerido |dominio | requerido | dominio | requerido | dominio
Liderazgo siempre medio | siempre bajo siempre bajo siempre bajo siempre |bajo
Toma de En En En En
Decisiones siempre bajo ocasiones |medio |ocasiones |bajo ocasiones |medio ocasiones | bajo
Pensamiento En En En En
Critico siempre medio |ocasiones |medio |ocasiones |medio |ocasiones |medio ocasiones | bajo
Estabilidad En En En En En
Emocional ocasiones |bajo ocasiones |bajo ocasiones |bajo ocasiones |bajo ocasiones | bajo
Flexibilidad siempre medio | Siempre medio | Siempre medio | Siempre | medio Siempre | bajo
Manejo de
Personal Siempre alto Siempre medio | Siempre bajo Siempre  |bajo Siempre | bajo
Director de
Director de Director de | Director de | Autorizaciones y
Puestos claves | Intendente de Bancos . . . .
Supervision | Supervision 1l Microfinanzas Supervision
Consolidada

Fuente: Elaboracion Propia
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La tabla N°2 muestra de forma combinada, los parametros que se requieren en cada
puesto clave para ponderar la competencia, como se puede ver, aunque la competencia
identificas se requieren en todos los puestos, no tienen la misma relevancia en todos, esto
permite una evaluacion méas objetiva y orientada a las exigencias reales de sus funciones y

responsabilidades.

El experto consultado resalté la importancia de las competencias conductuales y
blandas, ya que estas por tratarse de comportamientos son mas faciles de adiestrar o adquirir
por medio de distintos métodos aplicados por expertos. Resalta la importancia de las
competencias conductuales y menciona la mayoria que se identifican para cada puesto clave.
Asi mismo propone el disefio de un modelo por competencia que incluya desde los perfiles
de cargo; estos deben definir las competencias, la seleccion por competencias hasta la
evaluacion de las mismas, un sistema de gestion por competencias, el disefio del presente
plan de sucesion contiene la inclusién de las competencias en los perfiles de cargos de los
puestos claves, con esta inclusion se da inicio a la creacion de un sistema de gestion por

competencia, la misma que debe ser extensiva a todos los cargos de la Institucion.

7.3 Parametros para la definicion de los posibles sucesores de los puestos

claves de la Intendencia de Bancos.

Ahora bien, teniendo el perfil identificado y las competencias requeridas, se necesitan
parametros o criterios de valor para calificar al posible sucesor, considerando que hayan
varios candidatos con perfiles similares, es determinante un sistema de puntuacion que

permita con objetividad seleccionar al sucesor.

Basados en la entrevista a los puestos claves de la Intendencia de Bancos, relacionada
a las competencias, formacion y experiencia que debe de tener el posible sucesor de su cargo,
se pueden definir los pardmetros que deben tener o cumplir los posibles sucesores en la

Intendencia de Bancos.
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Al preguntarle a los entrevistados sobre si considera necesaria una formacion especifica
el posible sucesor de su cargo, estos mencionan conocimientos técnicos, asi como el
reforzamiento a los conocimientos ya adquiridos, asi mismo proponen seguimiento
especifico a ciertos casos propios de sus cargos, asignacion de funciones mas relacionadas al

puesto a suceder, y por supuesto realizar una evaluacion continua a cada sucesor.

El experto en planes de sucesion entrevistado propone un disefio para la elaboracion
del plan de sucesion de la Intendencia, que incluye la identificacion de los posibles sucesores,
la elaboracion de una matriz de formacion para los candidatos a sucesores, la comunicacion,
aceptacion, y ubicacion del sucesor; asi como el seguimiento y la evaluacion continua al

Sucesor.

En la revision documental de los perfiles de cargos y expedientes laborales de los
puestos claves de la Intendencia de Bancos, encontramos la escolaridad, experiencia,
formacion y capacitaciones recibidas los mismos con los que se pueden definir los pardmetros
establecidos para los posibles sucesores, como se habia hecho mencion las competencias

definidas para cada puesto clave, seran incorporadas al perfil de cargo.
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Tabla 3: Parametros para sucesores de puestos claves

Antigliedad Puesto Actual u
Escolaridad | dentro de la | Ocupado antes dentro| Formacion Especifica Competencias
Puesto Clave L o
(10 %) Institucion de la Institucién 30%) (15%)
(25%) (20%)
Director de| Gestion Bancaria, Practicas de|
o o _ | Liderazgo
. . Autorizaciones y| Supervision Bancaria )
Intendente de Bancos | Maestria 8 afos o ) y Manejo de Personal
Supervision Internacional, Prevencion de .
) ] Toma de decisiones
Consolidada Lavado de Activos.
Director de )
o N ) Liderazgo
Autorizaciones y ] B o Gestion de Riesgos o
o Maestria 5 afios Especialista Contable ) Flexibilidad
Supervision Basilea | y Il )
) Manejo de Personal
Consolidada
L o Liderazgo
Direccion de ) Temas crediticios Contables y o
L Maestria 5 afios Gerente de Relaciones o Flexibilidad
Supervision | de Auditoria. ]
Manejo de Personal
o Liderazgo
Direccion de ) ) o
L Maestria 5 afios Gerente de Relaciones | Ninguno Flexibilidad
Supervision Il

Manejo de Personal
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Antiguedad

Puesto Actual u

Escolaridad | dentro de la | Ocupado antes dentro | Formacion Especifica Competencias
Puesto Clave L L

(10 %) Institucion de la Institucion 30%) (15%)

(25%) (20%)
Normas Internacionales de
L Informacion Financieras para| Liderazgo

Direccion de i . ) ] ) o

Maestria 5 afos Gerente de Relaciones | Financieras. Flexibilidad

Microfinanzas

Prevencion de Lavado de

Activos, para financieras.

Manejo de Personal

Fuente: Elaboracion propia
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La tabla N°3 muestra los parametros establecidos para la identificaciéon de los posibles
sucesores de los puestos claves de la Intendencia de Bancos, los cuales son facilmente
identificables en los posibles candidatos, estos parametros se determinaron basados en los

perfiles de cargo, experiencia y formacion de los actuales puestos claves.
Los parametros establecidos se definen a continuacion:

Escolaridad: se solicita el grado mas alto, que es el de Maestria, sin embargo, no se
requiere especialidad en un determinado tema, se valora en un 10%, dando la opcion a la
conclusion o estudio de la misma, en su defecto el grado minimo para optar como

candidato, seria el de un post grado.

Antiguedad dentro de la Institucion: esta se refiere a los afios trabajados dentro de la
Institucion, tiene una calificacion de 25%, al tener mas afios laborando se tiene mas
pertinencia en los objetivos de la misma, ademas mas experiencia en el quehacer diario y en

la proyeccién que esta tiene al exterior.

Puesto actual u ocupado antes de la Institucion: por las funciones, experiencia y
responsabilidades se definid el puesto sucesor del puesto critico, lo que implica que no
necesariamente el candidato debe estar ocupando en la actualidad, sino que pudo ocuparlo
antes, este parametro tiene una calificacion de 20%, se deja esta brecha para dar mas

oportunidades a candidatos.

Formacion Especifica: esta fue definida por cada puesto clave en la tabla N°3
(Parametros para sucesores de puestos claves), su calificacion es de 30% Y tiene un grado de
flexibilidad, ya que, si el candidato no cuenta con ella, se le puede incluir en el plan de

formacion o capacitacién de la Institucion.

Competencias: la calificacion para este parametro es de 15 por ciento, en un parametro
flexible, ya que se realizard una formacion de competencias, sin embargo, se puede calificar
a los candidatos basado en la experiencia aplicada en ciertos casos del quehacer diario de su

puesto.
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Al contar con el establecimiento de parametros y ser calificados nos permite tener mas
de un candidato a sucesor; lo que hard mas competitivo la aplicacion a la formacion del

sucesor en el puesto clave.

El establecimiento de parametros para la identificacion de los posibles sucesores,
siendo esta actividad una de las mas importantes para el disefio del plan de sucesién, estos
parametros facilitaran la creacion de los planes de formacién de competencias y formacion

para cada sucesor de puesto clave dentro de la Intendencia de Bancos.

Estos son los pardmetros bésicos, pero existe cierto nivel de flexibilidad determinado,
para la identificacion de un posible sucesor, ya que pueden ser nombrado por la maxima
autoridad, basado en una evaluacion previa por la direccion de recursos humanos en

concordancia con el Intendente de Bancos.

7.4 Metodologia para los planes de formacion de los sucesores de los

puestos claves de la Intendencia de Bancos.

Finalmente, el plan de sucesion cuenta con un plan de formacion, el cual permite
eliminar las brechas entre el perfil del sucesor y el perfil requerido en el puesto clave. La
institucién cuenta con planes de formacion generales, pero no para sucesores, por lo que se
sugieren en base a la recoleccion de datos con una opinion de experto, los elementos

metodoldgicos a considerarse he dicho plan.

En la recoleccion de datos se definieron perfiles de puestos, se identificaron
competencias para la incorporacién en los mismos, y se establecieron parametros para la
identificacion de posibles sucesores de los puestos claves de la Intendencia de Bancos. En
las entrevistas especificamente se establecieron formaciones especificas para cada uno de los
puestos claves, estas formaciones especificas se debera plasmar en la metodologia de los

planes de formacion de los sucesores de puestos claves en la Intendencia de Bancos.

En tal sentido el plan de formacion es individual para cada puesto clave, contiene un
objetivo, formadores, temas especificos de formacion, evaluacion de los mismos, tiempos,

duracion, lugar y presupuesto del mismo.
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El plan de formacion para el sucesor de cada puesto clave, a diferencia de otros planes
de formacion contiene los temas especificos a reforzar o adquirir, asi como las competencias
a desarrollar, segun el perfil de puestos.

7.4.1 Método para la identificacion de necesidades de formacion de

sucesores

En las entrevistas realizadas al consultar sobre necesidades de formacion en temas
especificos se encontr6 que se requiere reforzar conocimientos técnicos, asignar mas
responsabilidades y las establecidas en los perfiles de puestos definidos.

En la siguiente tabla se muestra la formacién de los posibles sucesores y el perfil del sucesor,

estas se comparan y se determinan las necesidades de formacion para cada sucesor
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Tabla 4: Necesidades de Formacion de los sucesores a puestos claves.

Puesto Claves

Perfil Actual

Perfil Sucesor

Necesidades de Formacion

Intendente de

Bancos

1. Maestria en Administracion de
Empresas.
2. Inglés preferiblemente
3. Conocimientos en:
- Andlisis e interpretacion de
estados financieros.
- Conocimiento de
Legislacion Bancaria.
- Conocimiento en
Procedimientos  contables
aplicables a la industria
bancaria.
- Conocimiento de controles
internos.
- Conocimiento en Normas
Internacionales de

Informacién Financiera.

1. Maestria en Administracion de
Empresas.
2. Inglés Técnico

3. Conocimientos en:

- Técnicas y Anélisis
Financiero.
- Técnicas, herramientas vy

procedimientos de anélisis e

interpretacion de  estados
financieros.

- Conocimientos en controles
Internos

Auditoria.

y Técnicas de

- Conocimientos Contables y
preparacion de papeles de
auditoria.

- Conocimientos de Normas

Internacionales de

1. Inglés
2. Conocimiento  sobre  principios,
estandares y mejores practicas

internacionales de supervision bancaria.

3. Conocimiento sobre gestion vy

estructura funcional.
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Puesto Claves

Perfil Actual

Perfil Sucesor

Necesidades de Formacion

. Conocimiento sobre

principios, estandares y
mejores practicas
internacionales de

supervision bancaria.

» Conocimiento sobre
gestion y estructura
funcional.

Informacién Financiera o

USGAAP.

- Conocimientos de Normas
Internacionales de
Auditorias.

- Conocimiento de la

regulacion bancaria vy

financiera.

Director
Autorizaciones
Supervisién

Consolidada

de
y

1. Maestria en Administracion de
Empresas.
2. Inglés Técnico
3. Conocimientos en:
- Técnicas y  Analisis
Financiero
- Técnicas, herramientas y
procedimientos de analisis
e interpretacion de estados

financieros

1. Preferiblemente con Post Grado
en Banca y Finanzas, Contaduria
Publica y Finanzas u otras carreras
afines.
2. Inglés Técnico
3. Conocimientos en:
- Normas Internacionales de

Informacion Financiera

(NIF).
- Normas Internacionales de

Auditoria (NI1A’s).

1. Técnicas, herramientas y
de

interpretacion de estados financieros.

procedimientos andlisis e
2. Conocimientos en controles Internos
y Técnicas de Auditoria.

3. Conocimientos Contables y

preparacion de papeles de auditoria.
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Puesto Claves

Perfil Sucesor

Necesidades de Formacion

Perfil Actual
- Conocimientos en
controles Internos y
Técnicas de Auditoria
- Conocimientos  Contables

y preparacion de papeles de

auditoria

. Conocimientos de Normas

Internacionales de
Informacién Financiera o
USGAAP

- Conocimientos de Normas
Internacionales de
Auditorias

- Conocimiento de la
regulacion  bancaria y
financiera

- Legislacion ~ Bancaria vy
Financiera.
. Anadlisis de Indicadores
Financieros.

- Los Principios Bésicos de

Basilea.

Direccion

Supervision 1

de

1. Maestria en Administracion de
Empresas, Contabilidad Publica,
Economia.

2. Inglés Técnico

1. Deseable que se cuente con Post
Grado 0 Maestria.
2. Inglés Comunicativo y Técnico

3. Conocimientos en:

1.

especial:

Prevencién de Riesgos de tratamiento

lavado de dinero 'y

financiamiento al terrorismo.
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Puesto Claves

Perfil Actual

Perfil Sucesor

Necesidades de Formacion

3. Conocimiento en:

- Principios, estandares vy
mejores practicas
internacionales de gestion
de riesgos en entidades
bancarias.

- Prevencion de Riesgos de
tratamiento especial:
lavado de dinero vy
financiamiento al
terrorismo.

- Principios, estandares vy
mejores practicas
internacionales de
supervision bancaria.

- Leyes Bancarias y
Normativas.

- Normas Internacionales de

Informacién Financiera.

Principios, estandares vy
mejores practicas
internacionales sobre

supervisién bancaria basada
en riesgos 'y supervision
consolidada.

Acuerdos de Basilea

Conocimiento de
contabilidad bancaria en
general.

Conocimientos sobre

Normas Internacionales de
Informacion Financiera
(NIF).

Anadlisis e Interpretacion de
Estados Financieros.
Conocimientos sobre
controles internos y técnicas

de auditoria.

2. Principios, estandares y mejores
practicas internacionales de supervision
bancaria.

3. Leyes Bancarias y Normativa

4.  Procedimientos Contables aplicables
a la banca.

5. Gestidn y Estructura Funcional.
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Puesto Claves

Perfil Actual

Perfil Sucesor

Necesidades de Formacion

- Analisis e Interpretacion de
estados financieros.

- Procedimientos Contables
aplicables a la banca.

. Técnicas de Auditoria.

- Gestion y  Estructura

Funcional.

de

economia y

. Conocimientos
Matematica,
estadistica aplicada.

Direccion

Supervision 2

de

1. Maestria en Administracion de

Empresas, Contabilidad Publica,

Economia.

2. Inglés Técnico

3. Conocimiento en:
- Principios, estandares vy

mejores practicas

internacionales de gestion

de

bancarias.

riesgos en entidades

- Prevencion de Riesgos de
tratamiento
de

especial:

lavado dinero vy

1. Deseable que se cuente con Post
Grado o Maestria.
2. Inglés Comunicativo y Técnico

3. Conocimientos en:

- Principios, estandares 'y
mejores practicas
internacionales sobre

supervision bancaria basada

en riesgos 'y supervision
consolidada.

» Acuerdos de Basilea

1. Prevencion de Riesgos de tratamiento

especial: lavado de dinero vy
financiamiento al terrorismo.
2. Principios, estandares y mejores

practicas internacionales de supervision
bancaria.

3. Leyes Bancarias y Normativa

4.  Procedimientos Contables aplicables
a la banca.

5.  Gestién y Estructura Funcional.

62




Puesto Claves

Perfil Actual

Perfil Sucesor

Necesidades de Formacion

financiamiento al
terrorismo.

Principios, estdndares y
mejores practicas
internacionales de
supervision bancaria.

Leyes Bancarias y
Normativas.

Normas Internacionales de
Informacién Financiera.
Andlisis e Interpretacion de
estados financieros.
Procedimientos Contables
aplicables a la banca.
Técnicas de Auditoria.
Gestion y  Estructura

Funcional.

Conocimiento de
contabilidad bancaria en
general.

Conocimientos sobre
Normas Internacionales de
Informacion Financiera
(NHF).

Andlisis e Interpretacion de
Estados Financieros.
Conocimientos sobre
controles internos y técnicas
de auditoria.

Conocimientos de
Matematica, economia Yy

estadistica aplicada
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Puesto Claves

Perfil Actual

Perfil Sucesor

Necesidades de Formacion

Director

Microfinanzas

de

1. Maestria en Administracion de

Empresas, Contabilidad Publica,

Economia.

2. Inglés Técnico

3. Conocimiento en:
- Principios, estandares vy

mejores practicas

internacionales de gestion

de

bancarias.

riesgos en entidades

- Prevencion de Riesgos de

tratamiento especial:
lavado de dinero vy
financiamiento al
terrorismo.

- Principios, estandares vy
mejores practicas
internacionales de

supervision bancaria.

1. Deseable que se cuente con Post
Grado o Maestria.
2. Inglés Comunicativo y Técnico

3. Conocimientos en:

- Principios,  estandares 'y
mejores practicas
internacionales sobre

supervisién bancaria basada

en riesgos y supervision
consolidada.

. Acuerdos de Basilea

- Conocimiento de
contabilidad bancaria en
general.

- Conocimientos sobre

Normas Internacionales de
Informacién Financiera
(NIF).

- Andlisis e Interpretacion de

Estados Financieros.

1. Prevencion de Riesgos de tratamiento

especial: lavado de dinero vy
financiamiento al terrorismo.
2. Principios, estdndares y mejores

practicas internacionales de supervision
bancaria.

3. Leyes Bancarias y Normativa

4.  Procedimientos Contables aplicables
a la banca.

5.  Gestién y Estructura Funcional.
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Puesto Claves

Perfil Actual

Perfil Sucesor

Necesidades de Formacion

Leyes Bancarias y
Normativas.

Normas Internacionales de
Informacion Financiera.
Anadlisis e Interpretacion de
estados financieros.
Procedimientos Contables
aplicables a la banca.
Técnicas de Auditoria.
Gestion y  Estructura

Funcional.

.~ Conocimientos

sobre

controles internos y técnicas

de auditoria.
. Conocimientos
Matematica, economia

estadistica aplicada.

de
y

Fuente: Elaboracién

Propia
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En la tabla 4, se definieron las necesidades de formacion, estos son conocimientos
técnicos que requiere adquirir cada sucesor segun el puesto clave a ocupar; el método para
reforzar estos conocimientos seré a través de capacitaciones con organismos internacionales
como la Asociacién de Supervisores Bancarios (ASBA), estan seran en linea y evaluadas con

los casos y exdmenes que disponga ASBA.

Para identificar la necesidad de formacion inmediata del sucesor, se hara por medio
de la comparacion del perfil actual versus el perfil del sucesor, posterior a una evaluacion
que aplicara el puesto clave, para determinar si requiere reforzar o adquirir el conocimiento;

este serd incluido en el plan de formacion individual de cada sucesor.

7.4.2 Objetivos Desarrollados

Formar al sucesor de cada puesto clave identificado que garantice la continuidad de
las funciones, la operatividad del area y el logro conjunto de los objetivos estratégicos de la
Institucion. Para garantizar la transmision de conocimientos y de esta manera retener la
experiencia y formacién de los puestos claves, y que esto no sea motivo de incumplimiento

de los objetivos estratégicos de la Institucion por una desvinculacion laboral prevista o no.

7.4.3 Unidad Tematica

Las asignaturas a reforzar como parte los conocimientos técnicos, tienen una similitud
para todos los puestos claves de la Institucion, estas son derivadas de las entrevistas, asi como
de las necesidades de formacion detectadas para cada puesto sucesor se definiran las

siguientes:
1. Riesgos

a) Gestion de Riesgos

b) Basilealy Il
2. Gestion Bancaria

a) Leyes aplicables

b) Normativas Internacionales
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3. Prevencion de Lavado de Activos y Financiamiento al Terrorismo

a) Implementacion, Control y Seguimiento en Bancos
b) Implementacion, Control 'y Seguimientos en Financieras Yy

Microfinancieras

4. Gestion y Estructura Funcional

7.4.4 Actividades que deben hacer para el disefio del plan individual

Las actividades que se deben hacer para el disefio del plan individual de formacion son

las siguientes:

1. Areas Involucradas: Direccion Superior, Intendencia de Bancos y Direccion de
Recursos Humanos.

2. Reuniones de Homologacion: por la semejanza de los temas de formacion se
realizaran reuniones entre las areas involucradas para validar los temas de
especializacion, fechas, horarios y modalidad.

3. Divulgacion: dar a conocer el plan individual de formacién a los sucesores, una
vez revisado y autorizado.

4. Revision de documentacion de sucesores: esta actividad se realizara en conjunto

con la direccién de recursos humanos.

7.4.5 Perfil de Formadores

Los formadores tanto internos como externos deben ser profesionales con amplia
experiencia en los temas a impartir. Se tomardn como formadores internos a los mismos
ocupantes de los puestos claves, y los formadores externos serén los que integre el organismo
capacitador.

Formadores Internos y Externos:

a) Preparacion acadéemica: Maestria
b) Experiencia: 5 afios
c) Certificaciones: Especialidad que vaya a impartir

d) Referencias: para formadores externos 3 en las que haya impartido formacion.
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7.4.6 Estrategias de Formacion

Derivado de las necesidades de formacion se detectd la ampliacion de conocimientos
técnicos, ademas del desarrollo de competencias blandas para la formacion de las mismas se

utilizaran las siguientes estrategias, que se definen en la siguiente tabla:

Tabla 5 : Estrategias de Formacion

Formacion Metodologia Institucion Perfil de
Institucion
Riesgos On line Externo, ASBA | Especialidad en
Gestion de
Riesgos y sus
Certificaciones
Gestion Presencial CONASIF Formadores
Bancaria con amplia
Conocimientos _ : experl-en-(:la
Técnicas Prevencion de | On Line GAFILAT Especialidad en
Lavado de Prevencion y
Dinero y Lavado de
Financiamiento Dinero y
al Terrorismo Financiamiento
Gestion y al Terrorismo
Estructura
Funcional
Competencias | Presencial Asesores Experiencia en
Blandas externos Desarrollo de
(mentoring) Competencias
Competencias
Competencias | Presencial Asesores Experiencia en
Cardinales externos Desarrollo de
(mentoring) Competencias
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Formacion Metodologia Institucion Perfil de
Institucion
Especializacion | Inglés Técnico | Presencial Academias de | Especialidad en
Idiomas Inglés

Fuente: Elaboracion Propia

7.4.7 Evaluacion de la Efectividad

Para evaluar la efectividad del plan individual de formacion de cada sucesor se hara
una evaluacion para medir el grado de aceptacion de los conocimientos técnicos y de
especializacion, para el caso de las competencias se evaluaran por medio de casos
especificos. Se recomienda que una vez se valide esta propuesta, se disefie un instrumento

especifico para evaluar al sucesor.

Adaptacién del sucesor: el tiempo de formacion sera de 6 meses, pero estos serdn en
conjunto con el duefio del puesto clave, por lo que se pretende que la adaptacion sea eficaz.

Los criterios a utilizar seran la resolucion de casos del dia a dia en el puesto clave.

Desempefio del Sucesor: después de la formaciéon y la evaluacion se iniciara el
periodo de adaptacion este serad por tres meses, luego se realizara una segunda evaluacion al

desempefio, con esta garantizara la conformidad del sucesor al puesto clave.

En caso de que el desempefio del sucesor no este conforme se brindara reforzamiento
en los temas especificos por tres meses mas, con el fin de garantizar la formacion idénea del

sucesor, y de esta manera dar cumplimiento al objetivo de formacién.

Esta es una propuesta guia de la forma en cémo se debe llevar a cabo la formacién de
los sucesores, pero se debe consolidar con expertos, y concretar en cuanto a los detalles de

herramientas, criterios, personal a cargo entre otros.

69



VIII. CONCLUSIONES

Se evalu6 los perfiles de cargo de los puestos claves de la Intendencia de Bancos,
siendo los siguientes: Intendente de Bancos, Direccion de Autorizaciones y Supervision
Consolidada, Director de Supervision |, Director de Supervision 1l y Director de
Microfinanzas. Se encontré conformidad en la definicion de funciones y responsabilidades
de cada uno de ellos, ademas de los requisitos de escolaridad, experiencia y conocimientos

técnicos, asi como el objetivo y alcance de cada cargo.

Se definid las competencias para cada sucesor de puestos claves de la Intendencia de
Bancos, definidas por los puestos claves combinados con la revision documental de la
definicion de competencias cardinales especificas y otras competencias. Se incorporé en los
perfiles de cargo de los puestos claves las competencias de Liderazgo, Pensamiento Critico,

Toma de decisiones, Estabilidad emocional, Flexibilidad ante cambio y Manejo de personal.

Se establecié parametros para la seleccidn de los posibles sucesores de puestos claves
de la Intendencia de Bancos, estos parametros son: escolaridad, antigtiedad en la institucion,
puesto actual u ocupado antes en la institucion, formacion especifica y competencias. Estos
son los parametros basicos para evaluar a un candidato a posible sucesor sin embargo se
existe cierto nivel de flexibilidad determinado, ya que pueden ser nombrado por la maxima
autoridad; basado en una evaluacién previa por la direccion de recursos humanos en

concordancia con el Intendente de Bancos.

Se definidé la metodologia para los planes de formacion de los posibles sucesores, se
establecid un plan individual de formacion para cada sucesor de puesto clave, el cual
comprende: objetivos desarrollados, unidad tematica (conocimientos especificos a reforzar),
competencias a desarrollar, actividades para el disefio de plan individua, perfil de formadores,

estrategias de formacion y evaluacion de la efectividad.
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IX. RECOMENDACIONES

Se recomienda una clasificacion de las competencias que identifican a la Institucién,
y las competencias de cada puesto a suceder, con el objetivo de incorporarlas en los planes

de formacion individual de cada sucesor.

La actualizacion de los perfiles de cargo, de los puestos claves de la Intendencia de

Bancos, asi como la incorporacion de las competencias identificadas para cada puesto.

El disefio de un diccionario de competencias en las que se clasifiqguen las
competencias blandas, gerenciales y especificas para todos los puestos de la Institucion, este
diccionario servira posteriormente al establecimiento de un sistema de gestién por

competencias.

La implementacion del plan de sucesion de puestos claves de la Intendencia, para
garantizar la continuidad, conformidad, eficacia y eficiencia de las asignaciones des estos
puestos, por tratarse de ser el area sustancial de la razdn de existencia de la Institucion. Los
elementos aportados en esta tesis son parte del plan de sucesion que se debe estructurar segun
lineamientos de la institucion en los formatos y con las herramientas que existen en Recursos

humanos.

Antes de este paso de implementacidn es necesario la validacion, ajustes y aprobacion

de la propuesta en esta tesis, con los mandos de direccién pertinentes.
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XI. ANEXOS

Anexos 1: Instrumentos

I. ENTREVISTA

Nombre:

Cargo:
Fecha:

Lugar:

Entrevistador:

Introduccion:

La presente entrevista tiene el objetivo de conocer los pardmetros y los posibles sucesores

para la elaboracion de un plan de sucesién en la intendencia de bancos, dirigido a puestos

claves, de la Intendencia de Bancos; en tal sentido se entrevistara a los puestos claves

existentes. Esta dirigida al Intendente de Bancos y Directores de Supervision de la

Intendencia de Bancos; con el proposito de conocer a las competencias requeridas de los

posibles sucesores.

Favor contestar las siguientes preguntas:

1.
2.
3.

¢Qué competencias considera usted que deba de tener el sucesor de su cargo?

¢De qué manera usted pudiera evaluar dichas competencias?

¢De qué forma piensa que puede contribuir a la formacion para la sucesion de su
cargo?

¢Cuéles serian los temas especificos de formacion?

¢Ademas de la formacion en temas especificos, considera necesario la obtencion de
algun titulo o grado académico (post grado o maestria), de ser positiva su respuesta

cual seria la especialidad de ese grado académico?
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6. ¢Situviese que recomendar a un sucesor para su puesto que ubicacion daria y en
base a que pardmetros lo recomienda?

7. ¢Cudl es la persona identificada para ser su sucesor y porqué considera que es la
persona indicada?

8. Una vez identificadas las competencias, formacion y experiencia de su candidato a
sucesor, ¢Cuanto tiempo considera necesario para su formacion en el cargo y por
qué?

9. ¢Qué otros aspectos no considerados en la entrevista para la formacion de su
sucesor, nos recomendaria?

10. ¢Cudl es la importancia que tiene su cargo en la estructura organizativa del Conasif

y que valor agrega a la misma?
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Il. ENTREVISTA EXPERTO EN RECURSOS HUMANOS

Nombre:

Cargo:

Fecha:

Lugar:

Entrevistador:

Introduccion:

La presente entrevista tiene el objetivo de conocer las competencias de los posibles
sucesores para la elaboracion de un plan de sucesion en la intendencia de bancos, dirigido a
puestos claves, de la Intendencia de Bancos. Esta dirigida a un profesional experto en el

tema de talento humano.
Favor contestar las siguientes preguntas:

1. ¢Qué conocimientos posee sobre planes de sucesion en las organizaciones?

2. ¢Qué valor cree puede agregar el disefio de un plan de sucesion para los puestos
claves de la Intendencia de Bancos?

3. ¢Qué aspecto considera pertinente incluir?

4. ¢Cudles competencias considera usted deben de tener estos posibles sucesores?

5. ¢Qué tipo de competencias recomienda, que se desarrollen en los posibles
sucesores?

6. ¢Segun su experiencia cual considera seria el disefio correcto de sucesion en la
Intendencia de Bancos?

7. ¢Considera necesario el establecimiento de un diccionario de competencias para los
sucesores? ¢Algunas particularidades que se puedan agregar?

8. ¢Cuél seria segun su experiencia la mejor forma de evaluar las competencias de los

sucesores?
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9. ¢Usted recomendaria la contratacion de un mentor para el desarrollo de las

competencias? ¢De qué manera fortaleceria el proceso de sucesion?

10. ¢ Qué otros aspectos no considerados en la entrevista para la formacién de un

sucesor, nos recomendaria?
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I11. GUIA DE REVISION DOCUMENTAL

Documentos a Revisar

Aspectos a revisar

Comentarios

Evidencias

Perfiles de cargos

1. Escolaridad

2. Experiencia

3. Funciones y
Responsabilidades
4. Especialidades del
puesto.

5. Conocimientos
(genéricos y legales)

Expedientes Laboral del
Sucesor

1. Titulo Profesional
2. Resultados de
Evaluaciones al
desempefio

3. Capacitaciones
recibidas.

4. Actualizacion Hoja
de Vida.
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IV. ENTREVISTA RAPIDA POSIBLES SUCESORES

Nombre:

Cargo:

Fecha:

Lugar:

Entrevistador:

Introduccion:

La presente entrevista tiene el objetivo de conocer los planes de permanencia en la
Institucion y la importancia que tiene el cargo dentro de la estructura organizacional. Esta
dirigida a los posibles candidatos a sucesores de los puestos claves de la Intendencia de

Bancos.

Favor contestar las siguientes preguntas:
1. ;Cdémo se visualiza en un periodo futuro de cinco afos?
2. ¢Aspira a otro cargo dentro del Conasif?

3. ¢Cudl es la importancia de su actual cargo dentro de la estructura organizativa del

Conasif, y que valor agrega a la misma?
4. ;Se considera competente para aplicar a otro cargo dentro del Conasif?

5. ¢ Tiene algun plan de formacion personal a futuro?
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Anexos 2 Tabulacion de Instrumentos.

Matriz de Consolidacion de Entrevistas 1

Director de

Autorizacion y

Director de

Director de

Director de

N° Pregunta Intendente de Bancos Consolidacion Valoracion
Supervisién Supervision 1 Supervisién 2 | Microfinanzas
Consolidada
¢Que Primero que nada, Considero que entre las | Estabilidad Competencias Liderazgo 1. Primero que nada, | Las competencias sefialadas
competencias Confidencialidad, importantes esté el emocional, técnicas Ejecutivo, Confidencialidad, por cada puesto clave de la
considera usted | Flexibilidad, Liderazgo manejo de la Estabilidad | Disciplina Liderazgo Flexibilidad, Flexibilidad, Intendencia de Bancos, son
que deba de Ejecutivo, Toma de Emocional, no sé si laboral, Toma de Pensamiento Liderazgo Ejecutivo, | especificas gerenciales y
tener el sucesor | Decisiones y mucho Ilamarla competencia, Experiencia en decisiones Critico, Toma de Decisiones | especificas por area, las
de su cargo? manejo emocional, o lo pero sé que hay una temas de gestion | Pensamiento Manejo de y mucho manejo especificas gerenciales son:
que es la Inteligencia parecida; sin embargo es | bancaria, critico conflictos. emocional, o lo que | Liderazgo Ejecutivo, Trabajo

emocional, para manejar
y resolver conflictos.
También Pensamiento

Critico.

muy importante, tener
Liderazgo Ejecutivo,
mucha innovacion y
también mucha

capacidad analitica.

principalmente
contable,
crediticio y
financiero,
Buen manejo de

personal,

Autoaprendizaje
Compromiso
Confidencialidad
Flexibilidad

Trabajo en equipo

es la Inteligencia
emocional, para
manejar y resolver

conflictos. También

Pensamiento Critico.

2. Considero que

entre las importantes

en Equipo y Conduccion de
personas, y las especificas por
area son las siguientes: Toma
de decisiones, Pensamiento
critico y flexibilidad ante
cambios. Sin embargo, es
repetitivo el tema de
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NO

Pregunta

Intendente de Bancos

Director de
Autorizacion y
Supervision

Consolidada

Director de

Supervision 1

Director de

Supervision 2

Director de

Microfinanzas

Consolidacién

Valoracion

Manejo de
herramientas

bésicas.

esta el manejo de la
Estabilidad
Emocional, no sé si
Ilamarla
competencia, pero se
que hay una parecida
aesto de la
Inteligencia
Emocional; sin
embargo, es muy
importante, tener
Liderazgo Ejecutivo,
mucha innovacion y
también mucha
capacidad analitica.
3. Estabilidad

emocional,

Inteligencia Emocional, y
esta es un conjunto de
habilidades que una persona
adquiere por nacimiento o
aprende durante su vida,
donde destaca la empatia, la
motivacion de uno mismo, el
autocontrol, el entusiasmo y
el manejo de las emociones.
Este tema debe de ser
incluido como parte de la
formacion de los sucesores de
estos puestos claves e
incorporarse dentro del plan
de capacitacion. La
combinacion de las

competencias especificas
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NO

Pregunta

Intendente de Bancos

Director de
Autorizacion y
Supervision

Consolidada

Director de

Supervision 1

Director de

Supervision 2

Director de

Microfinanzas

Consolidacién

Valoracion

Disciplina laboral,
Experiencia en temas
de gestion bancaria,
principalmente
contable, crediticio y
financiero,

Buen manejo de
personal,

Manejo de
herramientas
bésicas.

4. Liderazgo
Ejecutivo,
Flexibilidad,

Pensamiento Critico,

gerenciales y especificas por
area, acompanada de la
formacion en temas de
inteligencia emocional,
consolidara conocimientos
con habilidades idoneas para
la sucesion, mismas que
deben ser incluidas en el
perfil del cargo de cada

puesto clave.
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NO

Pregunta

Intendente de Bancos

Director de
Autorizacion y
Supervision

Consolidada

Director de

Supervision 1

Director de

Supervision 2

Director de

Microfinanzas

Consolidacién

Valoracion

Manejo de
conflictos.

5. Liderazgo
Ejecutivo,
Flexibilidad,
Pensamiento Critico,
Manejo de

conflictos.

¢De qué manera
usted pudiera
evaluar dichas

competencias?

A través del manejo de
las funciones, las que se
ven reflejadas en la
evaluacion al desempefio,
es mas considero que
seria importante

integrarlas al formato de

Considero que por medio
de anélisis de casos en
tiempo real, esto permite
evaluar el desempefio y
la utilizacion de estas

competencias.

Evaluacion de su
desempefio
laboral y
capacidad
emocional para

dirigir al personal.

Seguimiento
continuo con
evaluaciones
mediante
indicadores

definidos

El quehacer
diario de esta
direccion, te
permite
evaluarlas a
diario, sin
embargo se

pueden asignar

1. A través del
manejo de las
funciones, las que se
ven reflejadas en la
evaluacion al
desempefio, es mas
considero que seria

importante

La manera de evaluar las
competencias segun los
entrevistados, es en tiempo
real por medio de analisis de
casos, manejo de funciones
del cargo a suceder, el
seguimiento continuo de

evaluaciones mediante
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NO

Pregunta

Intendente de Bancos

Director de
Autorizacion y
Supervision

Consolidada

Director de

Supervision 1

Director de

Supervision 2

Director de

Microfinanzas

Consolidacién

Valoracion

evaluacion al desempefio,

de esta forma las evaluas.

Reuniones sobre
el trabajo y lo que

Se espera.

casos
particulares y
de esta forma
evaluar la
aplicacion de
dichas

competencias.

integrarlas al
formato de
evaluacion al
desemperio, de esta
forma las evalUas.

2. Considero que,
por medio de analisis
de casos en tiempo
real, esto permite
evaluar el
desempefio y la
utilizacion de estas
competencias.

3. Evaluacion de su
desempefio laboral y
capacidad emocional

indicadores definidos,
reuniones sobre el trabajo,
evaluacion al desempefio. Se
puede observar que esperan
evaluar competencias en
tiempo real, en el que hacer
dia a dia, basados en la
combinacion de las
competencias técnicas con las
competencias conductuales.
Sin embargo, al definir las
competencias conductuales,
estas deben de ser formadas y
evaluadas por especialistas en
la materia, como lo son los
mentores. Ellos son los que

ensefiaran por medio de
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NO

Pregunta

Intendente de Bancos

Director de
Autorizacion y
Supervision

Consolidada

Director de

Supervision 1

Director de

Supervision 2

Director de

Microfinanzas

Consolidacién

Valoracion

para dirigir al
personal.

4. Seguimiento
continuo con
evaluaciones
mediante indicadores
definidos

Reuniones sobre el
trabajo y lo que se
espera.

5. El quehacer diario
de esta direccion, te
permite evaluarlas a
diario, sin embargo,
se pueden asignar
casos particulares y

de esta forma

metodologias establecidas a
desarrollarlas y por ende a

evaluarlas.
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Director de

Autorizacion y

Director de

Director de

Director de

N° Pregunta Intendente de Bancos o Consolidacion Valoracion
Supervision Supervision 1 Supervision 2 | Microfinanzas
Consolidada
evaluar la aplicacion
de dichas
competencias.
¢Considera Si, es necesario siempre | Considero que en Asignando al Seguimiento mas | Ademas de las | 1. Si, es necesario Si es necesario reforzar
necesaria la reforzar conocimientos. | algunos conocimientos funcionario de cerca. establecidas en | siempre reforzar conocimientos técnicos,
formacion en técnicos. prospectado, Asignacion de el perfil del conocimientos. asignando al sucesor mayores
temas mayores algunas cargo, 2. Considero que en | responsabilidades del cargo a
especificos para responsabilidades. | actividades considero que | algunos suceder, y establecer una
la sucesion de su especificas. un par serian conocimientos evaluacion continua.
cargo? Evaluacion necesario en técnicos.
continua. algunos 3. Asignando al
aspectos. funcionario
prospectado,
mayores

responsabilidades.
4. Seguimiento mas

de cerca.
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Director de
Autorizacion y Director de Director de Director de
Pregunta Intendente de Bancos o Consolidacion Valoracion
Supervision Supervision 1 Supervision 2 | Microfinanzas
Consolidada
Asignacion de
algunas actividades
especificas.
Evaluacion continua.
5. Ademas de las
establecidas en el
perfil del cargo,
considero que un par
serian necesario en
algunos aspectos.
¢Cuales serian El tema Gestion Riesgos, Basilea | y 1I. Principalmente lo | Liderazgo Prevenciony | 1. El tema Gestion En general en:
los temas bancaria, practicas de relacionado al Pensamiento Lavados de bancaria, practicas Gestion Bancaria
especificos de supervisién bancarias caracter o critico activos en de supervision Gestion de Riesgos, Basilea |
formacion? internacionales, y temperamento Trabajo en financieras y bancarias yll
Prevencion de lavado de para el manejo de | equipo. micro internacionales, y Précticas de Supervision
activos. personal. financieras, Bancarias Internacionales
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NO

Pregunta

Intendente de Bancos

Director de
Autorizacion y
Supervision

Consolidada

Director de

Supervision 1

Director de

Supervision 2

Director de

Microfinanzas

Consolidacién

Valoracion

Ademas,
consideraria
evaluar la
capacidad técnica
que tenga sobre
temas crediticios,
contables,

auditoria, etc.

actualizacién
permanente de
las Normas
Internacionales
de Informacion

Financiera.

Prevencion de
lavado de activos.
2. Riesgos, Basilea |
VALE

3. Principalmente lo
relacionado al
caracter o
temperamento para
el manejo de
personal. Ademas,
consideraria evaluar
la capacidad técnica
que tenga sobre
temas crediticios,
contables, auditoria,
etc.

4. Liderazgo

Temas crediticios contables y
de auditoria.

Prevencién de Lavado de
activos.

Y Normales Internacionales
de Informacion Financiera.
Algo importante de resaltar
que todos estos temas ya son
dominados en su mayoria por
los sucesores, lo que fue
observado en el expediente
laboral de los sucesores, lo
necesario es la actualizacion
permanente en estos temas de

formacion.
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NO

Pregunta

Intendente de Bancos

Director de
Autorizacion y
Supervision

Consolidada

Director de

Supervision 1

Director de

Supervision 2

Director de

Microfinanzas

Consolidacién

Valoracion

5. Pensamiento
critico

Trabajo en equipo.
Prevencion y
Lavados de activos
en financieras y
micro financieras,
actualizacion
permanente de las
Normas
Internacionales de
Informacion

Financiera.

¢(Ademas de la
formacion en

temas

Pues el perfil, te pide que
tengas el Master, después

de ese no considero

No.

Licenciado en
carrera

administrativa

No.

No, considero
que no es

necesaria.

1. Pues el perfil, te
pide que tengas el

Master, después de

No es necesario la obtencion

de algun titulo grado

académico, estas ya estan
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Director de

Autorizacion y

Director de

Director de

Director de

N° Pregunta Intendente de Bancos o Consolidacion Valoracion
Supervision Supervision 1 Supervision 2 | Microfinanzas
Consolidada
especificos, necesario ningdn otro (contabilidad ese no considero establecidas en los perfiles de
considera titulo. publica, necesario ningun cargo, los mencionados por
necesaria la administracién de otro titulo. los entrevistados, se cotejan
obtencion de empresa, 2. No. el perfil de cargo de cada
algdn titulo o economia, 3. Licenciado en sucesor, esto se verifico en la
grado ingeniero carrera revision documental.

académico (post
grado o
maestria), de ser
positiva su
respuesta cual
seria la
especialidad de
ese grado

académico?

industrial). Es
deseable que el
funcionario tenga
dominio del

idioma inglés.

administrativa
(contabilidad
publica,
administracion de
empresa, economia,
ingeniero industrial).
Es deseable que el
funcionario tenga
dominio del idioma
inglés.

4. No.
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NO

Pregunta

Intendente de Bancos

Director de
Autorizacion y
Supervision

Consolidada

Director de

Supervision 1

Director de

Supervision 2

Director de

Microfinanzas

Consolidacién

Valoracion

5. No, considero que

no es necesaria.

¢Actualmente
tiene
identificado un
sucesor para su

puesto?

La verdad no, y es algo
que no me compete a mi,
sino a la maxima

autoridad.

Si, el cargo sucesor, seria
el especialista contable

de esta direccion.

Propondria a un
Gerente de
Relaciones,
teniendo como
base, su
desempefio en el
cargo que
previamente
desarrollo. Esto
ademas del
entrenamiento
técnico que tenga
en los temas

propios que

Recomendaria a
dos posibles
sucesores, ambos
Gerentes de
Relaciones. Los
recomendaria en
base a los
siguientes
parametros:
+Capacidad
técnica, solo hay
que pulir algunos
temas especificos.
«Compromiso

«Confidencialidad

Si, actualmente
los posibles
sucesores a mi
cargo, son los
Gerentes de
Relacion, de

esta direccion.

1. Laverdad no, y es
algo que no me

compete a mi, sino a

la maxima autoridad.

2. Si, el cargo
sucesor, seria el
especialista contable
de esta direccion.

3. Propondria a un
Gerente de
Relaciones, teniendo
como base, su
desempefio en el
cargo que

previamente

A excepcion del Intendente
de Bancos, el resto de puestos
claves tienen un sucesor
identificado siendo los
siguientes:

Director de Supervision 1, 2y
Microfinanzas — Gerente de
Relaciones con mayor
antigtiedad en el cargo.
Director de Autorizaciones y
Supervision Consolidada -
Especialista Contable con
mayor antigiiedad en el cargo.
Intendente de Bancos — No es

de su competencia.
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NO

Pregunta

Intendente de Bancos

Director de
Autorizacion y
Supervision

Consolidada

Director de

Supervision 1

Director de

Supervision 2

Director de

Microfinanzas

Consolidacién

Valoracion

intervienen en la

gestion de trabajo.

eIniciativa y
creatividad
Flexibilidad ante
cambios

continuos

desarrollo. Esto
ademas del
entrenamiento
técnico que tenga en
los temas propios
que intervienen en la
gestion de trabajo.
4. Recomendaria a
dos posibles
sucesores, ambos
Gerentes de
Relaciones. Los
recomendaria en
base a los siguientes
parametros:
Capacidad técnica,

solo hay que pulir

En general se verifico que
cada uno de ellos cuenta con

un sucesor identificado.
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NO

Pregunta

Intendente de Bancos

Director de
Autorizacion y
Supervision

Consolidada

Director de

Supervision 1

Director de

Supervision 2

Director de

Microfinanzas

Consolidacién

Valoracion

algunos temas
especificos.
«Compromiso
«Confidencialidad
eIniciativa 'y
creatividad
Flexibilidad ante
cambios continuos
5. Si, actualmente
los posibles
sucesores a mi
cargo, son los
Gerentes de
Relacidn, de esta

direccion.

iCual es la

persona

No tengo, pero a mi

criterio, por temas

A como te digo es una de

las especialistas contable

Dos personas que

ocupan el cargo

Llenan la mayoria

de las

Un Gerente de

Relaciones,

1. No tengo, pero a

mi criterio, por

El Intendente de Bancos,

segun su criterio identifica el
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NO

Pregunta

Intendente de Bancos

Director de
Autorizacion y
Supervision

Consolidada

Director de

Supervision 1

Director de

Supervision 2

Director de

Microfinanzas

Consolidacién

Valoracion

identificada para
Ser su sucesor, y
porque
considera que es
la persona

indicada?

macros deberia ser el
Director de
Autorizaciones y
Supervision Consolidada,
por las caracteristicas de

Su cargo.

de la direccion, posee
mucha experiencia, y
habilidades de analisis,
muy necesarias en las
funciones de esta

direccion.

de Gerentes:
Primero el
Licenciado
Ernesto Blanco
Lumbi y después
el Licenciado
Irvin Solano
Pilarte. Estas
personas han
demostrado un
alto grado de
experiencia en el
desarrollo de su
funcién de
Gerente cuentan

con un perfil

competencias
necesarias para el

puesto.

que posee los
conocimientos,
experiencia en
la direccion,
ademas ha
demostrado
mucha
capacidad de
analisis de
casos
complejos que
se han llevado
en esta

direccion.

temas macros
deberia ser el
Director de
Autorizaciones y
Supervision
Consolidada, por las
caracteristicas de su
cargo.

2. A como te digo es
una de las
especialistas
contable de la
direccion, posee
mucha experiencia, y
habilidades de
analisis, muy

necesarias en las

cargo de Director de
Autorizaciones y Supervision
Consolidada, como su posible
sucesor a su cargo, por las
caracteristicas de dicho cargo.
Con respecto a los otros
Directores identificaron a sus
Gerentes de Relaciones,
resaltando que tienen
experiencia, antigiiedad en el
cargo, habilidades de analisis,
que llenan la mayoria de las
competencias del cargo, y que
cuentan con el perfil
profesional alto, todos poseen
titulo de master. Con
excepcion del Director de
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NO

Pregunta

Intendente de Bancos

Director de
Autorizacion y
Supervision

Consolidada

Director de

Supervision 1

Director de

Supervision 2

Director de

Microfinanzas

Consolidacién

Valoracion

profesional alto,
ambos con MBA.

funciones de esta
direccion.

3. Dos personas que
ocupan el cargo de
Gerentes: Primero el
Licenciado Ernesto
Blanco Lumbi'y
después el
Licenciado Irvin
Solano Pilarte. Estas
personas han
demostrado un alto
grado de experiencia
en el desarrollo de su
funcién de Gerente

cuentan con un perfil

Supervision 1, el resto de
Directores mencionaron a su
sucesor por cargo y no por
nombre, y Gnicamente
mencionaron a un posible
sucesor y no a dos.

Por las caracteristicas
enunciadas de los cargos
posibles sucesores, se puedo
revisar la conformidad de los
mismos, en la revision
documental, especificamente

en los expedientes laborales.
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NO

Pregunta

Intendente de Bancos

Director de
Autorizacion y
Supervision

Consolidada

Director de

Supervision 1

Director de

Supervision 2

Director de

Microfinanzas

Consolidacién

Valoracion

profesional alto,
ambos con MBA.

4. Llenan la mayoria
de las competencias
necesarias para el
puesto.

5. Un Gerente de
Relaciones, que
posee los
conocimientos,
experienciaen la
direccion, ademas ha
demostrado mucha
capacidad de analisis
de casos complejos
que se han llevado

en esta direccién.
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Director de

Autorizacion y

Director de

Director de

Director de

N° Pregunta Intendente de Bancos o Consolidacion Valoracion
Supervision Supervision 1 Supervision 2 | Microfinanzas
Consolidada
Una vez Cuando lo disponga la Considero que minimo 3 | Ocuparia el cargo | 6 meses Puede ser 1. Cuando lo El Intendente de Bancos y el
identificadas las | maxima autoridad, por lo | meses. de forma inmediata. disponga la maxima | Director de Microfinanzas
competencias, general es a lo inmediato. inmediata 'y autoridad, por lo coincidieron que puede ser
formaciony solamente generalesalo cuando disponga la maxima
experiencia de requeriria inmediato. autoridad la formacion en el

su candidato a
sucesor,
¢Cuanto tiempo
considera
necesario para
su formacion en

el cargo?

empoderarse de

las funciones del

cargo de Director.

No requiere
mayor
entrenamiento
técnico, teniendo
en cuenta las
habilidades
desarrolladas en

el cargo de

2. Considero que
minimo 3 meses.

3. Ocuparia el cargo
de forma inmediata y
solamente requeriria
empoderarse de las
funciones del cargo
de Director. No
requiere mayor
entrenamiento
técnico, teniendo en

cuenta las

cargo. El Director de
Autorizaciones y Supervision
Consolidada y el Director de
Supervision 2 definieron 3y
6 meses respectivamente y el
Director de Supervision 1,
considera que la formacion al
cargo debe ser inmediata.
Comparando las respuestas de
cada uno, se puede confirmar
que ellos vienen formando a

su sucesor, ya que al
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Director de

Autorizacion y

Director de

Director de

Director de

N° Pregunta Intendente de Bancos o Consolidacion Valoracion
Supervision Supervision 1 Supervision 2 | Microfinanzas
Consolidada
Gerente de habilidades identificarlo tienen la certeza
Relaciones. desarrolladas en el de que requieren de poco
cargo de Gerente de | tiempo para alcanzar la
Relaciones. formacion completa en el
4. 6 meses cargo, ademas de dominar las
5. Puede ser habilidades, conocimientos y
inmediata. formacion de cada uno de
ellos.
¢Tiene algan Considero que no, Ninguno, los otros ya los | Evaluar el tema Ninguno. Si, considero 1. Considero que no, | El director de Microfinanzas
otro aspecto no | deberian de consultarle a | posee, como son la salarial, teniendo que pueden deberian de considera incluir la
considerado en | la maxima autoridad, no | experienciay formacion | en consideracion incluir la consultarle a la actualizacion constante en las

la entrevista
para la
formacion de su

sucesor?

ami.

en la Institucién.

la mejor
recompensa para
mantener la
estabilidad que el

puesto requiere.

actualizacion
constante en
las leyes
aplicables a la
Supervision y
la gestion de

méaxima autoridad,
no a mi.

2. Ninguno, los otros
ya los posee, como

son la experiencia y

leyes aplicables a la
supervision y la gestion de
riesgos en las Instituciones
supervisadas, el Director de
Supervision 1, menciona

considerar la remuneracion
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NO

Pregunta

Intendente de Bancos

Director de
Autorizacion y
Supervision

Consolidada

Director de

Supervision 1

Director de

Supervision 2

Director de

Microfinanzas

Consolidacién

Valoracion

riesgos en las
Instituciones

Supervisadas.

formacién en la
Institucion.

3. Evaluar el tema
salarial, teniendo en
consideracion la
mejor recompensa
para mantener la
estabilidad que el
puesto requiere.

4. Ninguno.

5. Si, considero que
pueden incluir la
actualizacion
constante en las
leyes aplicables a la
Supervision y la

gestion de riesgos en

salarial del sucesor, el resto
no considera ningun otro
tema de formacion.

Con respecto a la
remuneracion salarial, se
entiende que forma parte de
la motivacion del sucesor, sin
embargo, esta debe ser
valorada hasta que se dé la

sucesion del cargo.
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Director de
Autorizacion y

Director de

Director de

Director de

N° Pregunta Intendente de Bancos o Consolidacion Valoracion
Supervision Supervision 1 Supervision 2 | Microfinanzas
Consolidada
las Instituciones
Supervisadas.
10 ¢Cuél es la En resumen, te podria Pues este cargo es uno de | Es estratégica, Muy relevante, Pues es 1. En resumen te Los puestos claves de la

importancia que
tiene su cargo en
la estructura
organizativa del
Conasify que
valor agrega a la

misma?

decir que mi cargo, es el
cumplimiento de la ley
de la Institucion, en su
mayoria el existir de la
Institucion, ya que es el
encargado de la
regulacion y supervision
del sistema financiero

nacional.

los pilares de la
Intendencia, ya que aqui
se toma la decision de
aperturar un banco o
institucion financiera, asi
como la validacion de un
cierre, de ser necesario.
Por ende, agrega mucho

valor a la institucion.

teniendo en cuenta
que el desarrollo
de las actividades
de supervision
Bancaria, se
contextualiza
como sustantivas;
siendo estas la
razén principal en
la existencia de la
Superintendencia
de Bancos;

teniendo como fin

porque me
encargo de la
supervision de
bancos con
importancia
sistémica a nivel
del Sistema
Financiero. El
puesto contribuye
a promovery
supervisar la
sanidad financiera

de estos bancos.

sustancial, esta
direccion es
como una
intendencia de
bancos, mas
pequena,
porque es
exclusiva para
las
instituciones
financieras y
mico
financieras, las

regulay

podria decir que mi
cargo, es el
cumplimiento de la
ley de la Institucion,
en su mayoria el
existir de la
Institucion, ya que es
el encargado de la
regulacion y
supervision del
sistema financiero
nacional.

2. Pues este cargo es
uno de los pilares de

Intendencia de Bancos, como
son los directores de
autorizacion y supervision
consolidada, director de
supervision 1y 2y el de
microfinanzas, son la razén

de ser de la supervision y
monitoreo del sistema
financiero nacional. Son el
area sustancial y la razon de
ser de la Institucion, el valor
que agregan a la Institucion y
la importancia del cargo, est4
totalmente entendida por cada
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NO

Pregunta

Intendente de Bancos

Director de
Autorizacion y
Supervision

Consolidada

Director de

Supervision 1

Director de

Supervision 2

Director de

Microfinanzas

Consolidacién

Valoracion

Gltimo, tal como
lo indica la
mision
institucional,
proteger los
intereses de los
usuarios del
sistema

financiero.

supervisa,
cumpliendo
con los
principios y
valores de la

Institucion.

la Intendencia, ya
que aqui se toma la
decision de aperturar
un banco o
institucién
financiera, asi como
la validacion de un
cierre, de ser
necesario. Por ende,
agrega mucho valor
a la institucion.

3. Es estratégica,
teniendo en cuenta
que el desarrollo de
las actividades de
supervision

Bancaria, se

uno de los cargos, todos
saben cdmo contribuyen al
logro de los objetivos

estratégicos de la Institucion.
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NO

Pregunta

Intendente de Bancos

Director de
Autorizacion y
Supervision

Consolidada

Director de

Supervision 1

Director de

Supervision 2

Director de

Microfinanzas

Consolidacién

Valoracion

contextualiza como
sustantivas; siendo
estas la razdn
principal en la
existencia de la
Superintendencia de
Bancos; teniendo
como fin dltimo, tal
como lo indica la
mision institucional,
proteger los intereses
de los usuarios del
sistema financiero.
4. Muy relevante,
porgue me encargo
de la supervision de

bancos con
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NO

Pregunta

Intendente de Bancos

Director de
Autorizacion y
Supervision

Consolidada

Director de

Supervision 1

Director de

Supervision 2

Director de

Microfinanzas

Consolidacién

Valoracion

importancia
sistémica a nivel del
Sistema Financiero.
El puesto contribuye
a promovery
supervisar la sanidad
financiera de estos
bancos.

5. Pues es sustancial,
esta direccion es
COmo una
intendencia de
bancos, mas
pequefia, porque es
exclusiva para las
instituciones

financieras y mico
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NO

Pregunta

Intendente de Bancos

Director de
Autorizacion y
Supervision

Consolidada

Director de

Supervision 1

Director de

Supervision 2

Director de

Microfinanzas

Consolidacién

Valoracion

financieras, las
regula y supervisa,
cumpliendo con los
principios y valores

de la Institucion.
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Matriz de Consolidacion Experto RH

NO

Pregunta

Experto RH

Valoracion

¢ Qué conocimientos posee sobre planes de sucesion en las

organizaciones?

Cuento con veinte afios de experiencia
vinculados a las areas de talento humano, mi
tesis de maestria fue sobre planes de sucesion,
he asesorado al menos a cuatro empresas en la
implementacion de este modelo y pues tengo

amplio conocimiento sobre el tema.

El Entrevistado tiene pleno dominio del tema de
sucesion, ademas de la experiencia en su vida
profesional, también se desempefia como
catedratico de educacion continua en varias

universidades del pais.

¢Considera necesario el disefio de un plan de sucesion para

los puestos claves de la Intendencia de Bancos?

Definitivamente que contar con un plan de
sucesion nos permite mitigar las salidas abruptas
de personal clave, nos permite desarrollar
talento con potencial para ocupar estos puestos
claves también, adicionalmente es una fuente de
motivacidn para que las personas sepan que los
puestos claves y los puestos importantes en la
Institucion, pueden ser sustituidos por el
personal interno siempre y cuando adquiera las
competencias y tenga un desempefio acorde para
ocupar estos puestos y los mas importante es que
permite la continuidad en la organizacion sin

trastornar de manera sustancial dado que se

No se obtuvo la respuesta a la pregunta
relacionada al disefio de un plan de sucesion para
los puestos claves de la Intendencia de Bancos,
sin embargo, con la explicacion de la importancia
de un plan de sucesion a cualquier organizacion,
se puede concluir con conocimiento de causa de
la Institucion, que es necesario el disefio de
sucesion para puestos claves de la Intendencia de

Bancos.

106



NO

Pregunta

Experto RH

Valoracion

cuenta con los reemplazos apropiados y sobre
todo en nuestra Institucion que son campos muy
especializados y que la curva de aprendizaje
requiere un tiempo prudencial de aprendizaje

para poder adaptarse.

¢ Cuéles competencias considera usted deben de tener estos

posibles sucesores?

Son muchos los aspectos que se ven
involucrados en un plan de sucesion, debe de
considerarse el tema del coaching, sobre todo
para aquellas posiciones claves que tienen toma
de decisiones influyente en la organizacion ya
que es una figura que nunca se ha contado con
ella; también puede incluirse el mentoring,
pueden incluirse actividades de desarrollo de
competencias blandas que no necesariamente
sean formales, importantisimo también incluir el
tema del desarrollo a nivel integral tanto en la
parte técnica como la conductual y la evaluacion
al desemperio de 360 grados que nos va permitir

medir los comportamientos de estos puestos

Se considera el desarrollo de competencias
blandas, para el desarrollo se considera incluir un
mentoring y la evaluaciéon de 360 grados para la
medir a dichas competencias y el seguimiento

correcto para el cierre de brechas.
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NO

Pregunta

Experto RH

Valoracion

claves y poder incidir de manera positiva verdad

en el cierre de brechas en ese sentido.

¢Qué tipo de competencias recomienda, que se desarrollen

en los posibles sucesores?

Pues va estar directamente ligado con el puesto
clave que se vaya a suceder, en este caso es
fundamental el tema de las competencias
técnicas pero también no deja de ser importante
las competencias conductuales, sobre todo
porque la parte técnica es mas facil de modificar,
mas facil de aprender y en la parte conductual se
requiere mucha disposicion de la persona para
modificar su comportamiento y sin lugar a
dudas, el tema de liderazgo, el tema de
desarrollo de personas, el tema de la capacidad
de andlisis, la toma de decisiones, el tema de la
visién estratégica, son competencias que deben
ser muy tomadas en consideracion y no menos
importante también el tema del autodesarrollo
sobre todo para los posibles candidatos hacer
sucesores en la organizacion, dado que las

tecnologias actuales permiten en gran manera

Segun el entrevistado las competencias Técnicas,
por el tipo de puesto clave, sin embargo, por la
experiencia y capacitaciones recibidas revisada en
los expedientes laborales de los posibles
sucesores, se observd que no son necesarias las
competencias tecnicas, ya que estas fueron
mejoradas por medio de capacitacion 'y
formacion. Si se estd de acuerdo con el
entrevistado con respecto a las competencias
conductuales ya que estan ligadas a la disposicion
que tenga el posible sucesor de modificar su
comportamiento, entre las principales estan:
liderazgo, desarrollo de personas, capacidad de
analisis, toma de decisiones, trabajo en equipo y

vision estratégica.
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NO

Pregunta

Experto RH

Valoracion

que podamos acceder a mucha informacion, lo
que hay que valorar es discreminar la que no
tenga mayor impacto y aprovechar la que si sea
de utilidad.

El Liderazgo, el trabajo en equipo dado que aqui
son amplios los equipos de trabajos y la persona
debe de estar convencida que es importante el
trabajo en equipo para poder desarrollarlo en los
demas, la capacidad de analisis seria otra de las
competencias dado que se requiere mucho
detenimiento y mucha observacion y analizar
concienzudamente las decisiones, dado que
influye en el sistema financiero nacional y
también el desarrollo de personas ya lo
mencionaba y la vision estratégica, dado que es
una institucion que va de cara a la sociedad y
cualquier decisién que sea inapropiada tendra un

impacto reputacional negativo.

¢Segun su experiencia cual considera seria el disefio correcto

de sucesion en la Intendencia de Bancos?

Primero se deberan establecer los criterios para

la identificacion de los puestos claves, de estos

1. Criterios de identificacion de los puestos claves
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NO

Pregunta

Experto RH

Valoracion

puestos claves algunos de los criterios
importantes seria por ejemplo, el alto nivel de
especializacién y que no pueda ser equiparado
en el corto tiempo, la dificultad de encontrar
estos candidatos en el mercado laboral no es tan
sencillo decir, ya traigo un intendente de bancos
0 un gerente de relaciones de otra institucion
financiera porque es la contraparte, nosotros los
supervisamos a ellos y ellos atienden nuestros
requerimientos entonces hay una diferencia
entre el personal de los bancos y el personal de
la intendencia de bancos, sin embargo pues se
pudiese formar esta persona pero requeriria mas
tiempo. Otro aspecto a tomar en cuenta para la
definicién de los puestos claves seria también la
confidencialidad, el acceso a la informacién que
ellos tienen, que pudiese ser perjudicial para la
institucién en caso de un retiro y peor de mala
manera. Las competencias técnicas también

debera para eso hacerse una evaluacion de

2. ldentificacion de los candidatos a sucesores de
los puestos claves

3. Considerar incorporar el modelo de gestion por
competencias (perfiles de cargo por competencia,
seleccion y reclutamiento por competencia,
evaluacion al desempefio por competencia,
remuneracion por competencia. Segun el
entrevistado no se puede implementar un disefio
de sucesion de puestos, sino se cuenta con un
modelo de gestidén por competencia, en tal sentido
no se estd de acuerdo con el entrevistado, ya que
uno de los objetivos de esta investigacion esta
dirigido a la identificacion de las competencias de
los puestos claves de la Intendencia de Bancos y
en la incorporacion de las mismas en los perfiles
de cargo; con lo que perfectamente se puede
disefar el plan de sucesion, sin tener un modelo
de gestidn por competencia, basado en la revision
documental, entrevistas a los puestos claves y

conocimiento del funcionamiento de Ila
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NO

Pregunta

Experto RH

Valoracion

potencial y de competencias conductuales y
competencias técnicas para tratar de establecer
criterios apropiados de identificacion de puestos
claves y finalmente el impacto que pueden
causar a los procesos y a la institucion en si, en
caso de retiro de esta persona, entonces este
seria el primer paso, el tema de la identificacion
de los puestos claves en la organizacion;
posteriormente se tiene que tomar en
consideracién la identificacion de los posibles
candidatos a reemplazar a esta persona, pero en
medio de la identificacion de los puestos claves
y la identificacidn de los posibles sucesores debe
de tomarse en consideracion la implementacion
del modelo de gestion por competencias, sino se
tiene un modelo de gestion por competencias va
a ser muy complicado tratar de gestionar un plan
de sucesidn basado en competencias sino hay un
modelo integral aplicado a la organizacion, esto
involucra desde la descripcion de puestos por

Intendencia de Bancos se brinda informacion
necesaria de la viabilidad del disefio, sin tener un
modelo de gestion por competencias en la
Institucion.

4. Matriz de Formacion para los candidatos a
sucesores.

5. Comunicacion a Sucesores

6. Aceptacion de Sucesores

7. Ubicacién de Sucesor

8. Seguimiento al Sucesor.
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NO

Pregunta

Experto RH

Valoracion

competencias, la seleccion y reclutamiento por
competencias, la gestion del desempefio basado
en competencias, la remuneracion tomando en
consideracion las competencias y el desarrollo y
la capacitacion enfocados estratégicamente en
estas competencias para poder tener un modelo
que coadyuve a un disefio apropiado.
Posteriormente se identifican a los candidatos
pueden ser de dos a tres por cada puesto clave,
eso va a tener relacion directa con el tamafio de
la organizacion y el area en algunos casos podra
ser solamente uno, posteriormente a eso ya
identificamos brechas, hay que disefiar un plan
de desarrollo de estas personas, tomar en
consideracion el tema presupuestario, tomar en
consideracion la anuencia de los candidatos,
probablemente algun candidato diga, no a mi no
me interesa y se debera de buscar a otra persona.
Ya una vez que estan cerradas las brechas

establecer matrices comparativas entre lo que
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NO

Pregunta

Experto RH

Valoracion

tiene el candidato actual y lo que requiere para
poder reemplazar al puesto clave que se
encuentra dentro de la organizacion, ya ahi
vendran los ajustes probablemente se hara una
matriz se meta algun sistema desarrollado en
house, para darle un seguimiento y que nos de
alerta cuando Pedro Pérez ya alcanzo la maestria
que le faltaba para estar preparado para ser el
reemplazo. Finalmente pero no menos
importante que eso es, el tema de tomar las
decisiones apropiadas y esto involucra el tema
de la comunicacion, desarrollar un plan de
comunicacion en el cual yo decido cuando hacer
del conocimiento de los candidatos, incluso de
los mismos puestos claves que hay candidatos
que los pueden reemplazar en caso que sea
jubilacion, en caso que no se jubilacion no es
necesario decirle, pero si se le deberia pedir que
brinde acompafiamiento a los candidatos para
que estén preparados ellos también para poder
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NO

Pregunta

Experto RH

Valoracion

aportar en el area en algin momento y también
tomar la decisién en qué momento notificar al
candidato que esta siendo considerado como un
posible sucesor, ¢porque? Porque primero es
importante cerrar brechas, porque podemos
crear falsas expectativas y si la persona que van
a reemplazar todavia no tiene planes de retirarse
podemos equiparar a dos personas con el mimos
nivel de experiencia y conocimiento incluso de
competencia y frustrar a uno de ellos, en este
caso a los candidatos y estos abandonar el barco
y posteriormente abandona el barco el puesto
clave y me quedo sin ninguno de los dos,
entonces debe de manejarse con mucho balance
y equilibrio el tema del plan de comunicacién y
finalmente pues ya, tomar la decision de poner
al reemplazo o poner al candidato en lugar del
puesto clave y también evaluar el desempefio

gue esta persona tenga.
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NO

Pregunta

Experto RH

Valoracion

¢ Considera necesario el establecimiento de un diccionario de

competencias para los sucesores?

Algunas particularidades que se puedan agregar,
definitivamente hablaba en la etapa del disefio
que es necesario contar con un modelo de
gestion por competencia, esto involucra un
diccionario de competencia, un diccionario de
comportamiento, definitivamente no puede ser
obviado esto y las particulares que se agregarian
tendrian que ver con la naturaleza propia de la
organizacion, porque los diccionarios de
competencias son referencias para que sean
adaptadas a la realidad de cada organizacion, lo
que para nosotros es visiOn estratégica
probablemente no lo sea para una empresa
privada no lo sea para otra institucion de
gobierno etc. Entonces se debe crear un comité
intertitucional donde estén involucrados los
diferentes gerentes, directores, jefes de area y
especialistas en este tema de recursos humanos

para proponer aspectos puntuales sobre el

Si es necesario el establecimiento de un
diccionario de competencias, este debe ser creado
en conjunto con los titulares de puestos claves y
el area de talento humano, definiendo cada
competencia adaptada a la filosofia corporativa de

la Institucién.
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NO

Pregunta

Experto RH

Valoracion

diccionario y las particularidades que sean

necesarias.

¢Cudl seria seguin su experiencia la mejor forma de evaluar

las competencias de los sucesores?

Existen diversos mecanismos uno de los
mecanismos podria ser la evaluacion de 360
grados, otro mecanismo podria ser la asignacion
a proyectos especiales de trabajo en la

organizacion, la interaccion en comités

multidisciplinarios, existen diversos
mecanismos, pero para nuestros organismos
serian  esos. Pueden  hacerse  también
simulaciones periddicas para ver el nivel de
competencia que ellos han desarrollado y esto
deberia ser evaluado por un panel de expertos

también.

Segun el entrevistado la evaluacion de 360,

asignacion a proyectos especiales de trabajo en la

organizacion, interaccion en comites
multidisciplinarios, son los mas recomendados
para la Institucion, ya que existen muchos
mecanismos.

Sin embargo, en la presente investigacion se

considera necesaria la formacion de competencias
por medio de un mentoring este trae consigo una

evaluacion integral de las competencias, por

tanto, si se hace por este medio, el mentoring

posee los conocimientos técnicos para evaluar las

competencias.

¢Usted recomendaria la contratacion de un mentor para el

desarrollo de las competencias?

Definitivamente es necesario contar con un
coach, este brindaria sesiones de coaching a
puestos claves sobre todo a nivel gerencial dado
que cuando se alcanzan niveles gerenciales, no

nos gusta que una persona de menor rango trate

Si es necesaria la contratacion de un mentor para

el desarrollo de las competencias, este debe ser

externo a la Institucion. Esta persona posee las

habilidades y técnicas para el desarrollo de

competencias, de la misma forma es un
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NO

Pregunta

Experto RH

Valoracion

de indicarnos algunos aspectos para poder
mejorar sino que, nos gusta que sea alguien de
fuera o alguien con mas jerarquia que nosotros,
pero al final de cuenta eso es lo de menos, lo
importante es que sea una persona con amplios
conocimientos sobre todo en el desarrollo de
competencias conductuales, dado que la parte
técnica tenemos  personal con  mucho
conocimiento, entonces se veria fortalecido el
proceso de sucesion en el sentido de que las
personas van a encontrar una fuente de
motivacion para mejorar el comportamiento y a
la vez esto afectara positivamente en la parte de
la gestién integral del desempefio en la
organizacion, que me refiero con esto, que de
pronto tenemos toda la capacidad técnica de
hacer las cosas pero tenemos desmotivaciones,
preocupaciones, problemas etc., y se torna
necesario verdad una mano amiga especializada

que nos ayude a tratar de superar esos impases y

especialista que también evaluara la formacion de

las mismas en los candidatos a sucesores.
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NO

Pregunta

Experto RH

Valoracion

volver a retomar el camino correcto en la

organizacion.

¢QUué otros aspectos no considerados en la entrevista para la

formacion de su sucesor, nos recomendaria?

Es importante el seguimiento permanente, la

capacitacion continua, la realizacion de
simulaciones esporadica para evaluar si el nivel
de competencia ha crecido y este tema de la
asignacion a proyectos multidisciplinarios
dentro de la organizacion, que muy poco se ha
tomado en consideracion, algunas areas trabajan
de manera conjunta pero algunas no tienen
ninguna relacion y perfectamente se pudiese
tratar de hacer ese tipo de match en las areas para
desarrollar proyectos que tengan impacto
organizacional. Finalmente deberia hacerse una
matriz de caracter cuantitativo y cualitativo en
donde podamos obtener un parametro para
identificar que tanto le falta a un candidato para
reemplazar a un puesto clave y en base a eso
desarrollar las acciones correctas en materia de

capacitacion, formacion y desarrollo.

Deberia hacerse una matriz de carécter
cuantitativo y cualitativo, en la que se pueda
obtener un pardmetro para conocer el nivel de
formacion alcanzado por el posible sucesor.

El entrevistado contesto la pregunta, basada en el
seguimiento al desarrollo de competencias de los
candidatos a sucesores, por tanto, se concluye a
que no brind6 ninguna otra recomendacion para

la formacién de sucesores.
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Matriz de Consolidacion Entrevista Rapida a Posibles Sucesores

Sucesor Director de

3. Pues,
trabajando

siempre en la
Institucion, con
mas habilidades y

formacion.

Sucesor
Sucesor Intendente | Autorizaciones y Sucesor Director | Sucesor Director ) L »
N° Pregunta - - L Director de Consolidacion Valoracion
de Bancos Supervision de Supervision 1 | de Supervision 2 -
_ Microfinanzas
Consolidada
1 | ¢Como se visualizaen | Me visualizo, con | Con muchas metas | Pues, trabajando | Me veo, | Bien, en el | 1. Me visualizo, | Cada uno de los
un periodo futuro de al menos dos metas | alcanzadas, tanto| siempre  en la| consolidada, plena | &mbito con al menos dos| candidatos a
cinco afios? personales personales como| Institucion, con| con mi familia al | familiar y | metas personales| sucesores, tienen
realizadas. profesionales. mas habilidades y| lado, y | profesional, realizadas. planes de
formacion. profesionalmente | estable, sobre | 2. Con muchas | consolidacion de
realizada también. | todo. metas alcanzadas, | metas
tanto personales | profesionales vy
como familiares,
profesionales. realizadas en un

futuro de cinco

anos.
visualizarse
futuro  con
mejores
proyecciones

vida familiar

El
a

las

de
y
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Sucesor Director de

dentro del Conasif?

crezca mas
profesionalmente,
estare apto para ese

otro cargo.

mucho y considero
que puedo escalar un

peldafio mas.

si, creo que todos
aspiramos a otro

cargo.

habilidades
técnicas y
conductuales,

por tanto, si.

Sucesor
Sucesor Intendente |  Autorizaciones y Sucesor Director | Sucesor Director ) L »
N° Pregunta - - - Director de Consolidacion Valoracion
de Bancos Supervision de Supervision 1 | de Supervision 2 -
_ Microfinanzas
Consolidada
5. Bien, en el | laboral, se
ambito familiar y | transmite en
profesional, estabilidad en las
estable, sobre | funciones que
todo. actualmente
realizan enfocados
a la mejora
continua de las
mismas.
2 | ¢Aspira a otro cargo Si, a medida que | Si, me he formado | Por supuesto que | Si, como todos. Tengo muchas | 1. Si, a medida | Queda claro que

que crezca MAas
profesionalmente,
estare apto para
ese otro cargo.

2. Si,

formado mucho y

me he

considero que

todos los
candidatos aspiran
a otro cargo, todos
dentro de los
misma Intendencia
de Bancos,

confiados en las
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Sucesor Director de

Sucesor Intendente |  Autorizaciones y Sucesor Director | Sucesor Director Sucesor
N° Pregunta Director de Consolidacion Valoracion
de Bancos Supervision de Supervision 1 | de Supervision 2
Microfinanzas
Consolidada

puedo escalar un | habilidades,
peldafio mas. formacion y
3. Por supuesto| experiencia
que si, creo que| adquirida en sus
todos aspiramos a| respectivas areas.
otro cargo.
4. Si, como todos.
5. Tengo muchas
habilidades
técnicas y
conductuales, por
tanto, si.

3 | ¢Cuél es la importancia | Pues muy | De mucha | Pues pertenezco a | Soy encargada de | Mi  area es|1. Pues muy |Los candidatos a
de su actual cargo importante, la| importancia, me| un area sustancial| coordinar a los| sustancial, mi | importante, la| sucesores a
dentro de la estructura | direccion que| encargo de revisar y| de la Instituciéon de| grupos de| cargo también | direccion que| excepcion del
organizativa del dirijo en la| analizar estados | hecho la que le da| inspeccion in situ| coordino dirijo en la| Intendente de

Intendencia de | financieros, vida, diria yo; | yextrasitu; dentro | inspecciones, | Intendencia  de | Bancos, en
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Sucesor Director de

Sucesor
Sucesor Intendente |  Autorizaciones y Sucesor Director | Sucesor Director ) L »
N° Pregunta - - - Director de Consolidacion Valoracion
de Bancos Supervision de Supervision 1 | de Supervision 2 -
_ Microfinanzas
Consolidada
Conasif, y que valor Bancos, es una de | establecer y | dentro de mi cargo | de la Direccion de | seguimiento y | Bancos, es una de | estructura
agrega a la misma? pilares convertir la| estd el contacto | Supervision 2. | monitoreo a las | pilares organizacional son
fundamentales de | informacion en| directo con las | Una de las éareas | financieras, fundamentales de | los gerentes de
las mismas. En mi | modelos financieros| Instituciones sustanciales de la | agrego mucho | las mismas. En mi | relaciones, son los
area se revisa y | aplicables a una| Financieras y la | Institucion, valor con mi | &rea se revisa y | coordinadores de
autoriza el | nueva Institucion o| coordinacion del | partiendo de eso | trabajo, la | autoriza el | los equipos de
nacimiento de una | para el cierre final| equipo de | agrego mucho | Institucion nacimiento  de | supervision in situ
nueva Institucion | cuando aplique. supervision In | valor a la | cumple Ssu | una nueva | 0 extra situ. Son
Financiera. Situ. Institucion. objetivo  de | Institucion los que tienen el
existencia. Financiera. primero contacto
2. De mucha | con los directivos

importancia, me
encargo de
revisar y analizar
estados
financieros,

establecer y

de las instituciones
supervisadas,

analizan casos y
toman decisiones;
todos

por tanto,

conocen la
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NO

Pregunta

Sucesor Intendente

de Bancos

Sucesor Director de
Autorizaciones y
Supervision

Consolidada

Sucesor Director

de Supervision 1

Sucesor Director

de Supervision 2

Sucesor
Director de

Microfinanzas

Consolidacion

Valoracion

convertir la
informacién  en
modelos
financieros
aplicables a una
nueva Institucion

o para el cierre

final cuando
aplique.
3. Pues

pertenezco a un
area sustancial de
la Institucion de
hecho la que le da
vida, diria yo;
dentro de mi

cargo estd el

importancia de su
cargo en la
Institucion y como
contribuyen a la
razén de ser de la
Institucion.  Con
respecto al sucesor
del Intendente de
Bancos, es el
Director de
Autorizaciones 'y
Supervision

Consolidada,

quien posee amplia
experiencia y
mucha formacion,

este cargo es el
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Sucesor Director de

Sucesor
Sucesor Intendente |  Autorizaciones y Sucesor Director | Sucesor Director ) o )
N° Pregunta - - - Director de Consolidacion Valoracion
de Bancos Supervision de Supervision 1 | de Supervision 2 -
_ Microfinanzas
Consolidada
contacto directo | encargado de

con las
Instituciones
Financieras y la
coordinacion del
equipo de
supervision  In
Situ.

4. Soy encargada
de coordinar a los
grupos de
inspeccion in situ
y extra situ;
dentro de la
Direccion de
Supervision 2.

Una de las &reas

analizar y revisar
la creacion de una
nueva Institucion
Financiera, o bien
el cierre definitivo,
cuando estas no
estan  cumpliendo
con sus propios
estatutos ni el de
los usuarios del
sistema financiero
nacional, por tanto,
conoce

plenamente el

valor que aporta su
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Sucesor Director de

Sucesor
Sucesor Intendente |  Autorizaciones y Sucesor Director | Sucesor Director i L »
N° Pregunta - - - Director de Consolidacion Valoracion
de Bancos Supervision de Supervision 1 | de Supervision 2 -
_ Microfinanzas
Consolidada

sustanciales de la | cargo a la
Institucion, Institucion.

partiendo de eso

agrego  mucho
valor a la
Institucion.

5. Mi éarea es
sustancial, mi
cargo  también
coordino

inspecciones,

seguimiento y
monitoreo a las
financieras,
agrego mucho
valor con mi

trabajo, la
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Sucesor Director de

Sucesor Intendente |  Autorizaciones y Sucesor Director | Sucesor Director Sucesor
N° Pregunta Director de Consolidacion Valoracion
de Bancos Supervision de Supervision 1 | de Supervision 2
Microfinanzas
Consolidada
Institucion
cumple su
objetivo de
existencia.

4 | ¢Se considera Dentro de lamisma | Por supuesto que si, | Si claro, dentro de | Claro que si, sobre | Si. 1. Dentro de la | Todos los
competente para aplicar | Intendencia delme he formado| la misma | todo dentro de la misma candidatos se
a otro cargo dentro del | Bancos, por| mucho y he venido| Intendencia, Intendencia de Intendencia de| sienten
Conasif? supuesto que me| creciendo desde que| considero que | Bancos. Bancos, por| competentes para

siento competente,| ingrese. todos nos supuesto que me| aplicar a otro
he sabido formamos  para siento cargo, dentro de la
aprovechar la crecer competente, he| Intendencia de
formacion que me profesionalmente. sabido Bancos, se sienten
ha brindado la aprovechar la| formados, con las
Institucion, en formacion que me| habilidades y
estos 10 afios de ha brindado la| experiencias
labor. Institucion, en | necesaria, al
revisar el
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NO

Pregunta

Sucesor Intendente

de Bancos

Sucesor Director de
Autorizaciones y
Supervision

Consolidada

Sucesor Director

de Supervision 1

Sucesor Director

de Supervision 2

Sucesor
Director de

Microfinanzas

Consolidacion

Valoracion

estos 10 afios de
labor.

2. Por supuesto
que si, me he
formado mucho y
he venido
creciendo  desde
que ingrese.

3. Si claro, dentro
de la misma
Intendencia,
considero que
todos nos
formamos  para
crecer

profesionalmente.

expediente de cada
uno de ellos en la
guia de revision
documental, en el
expediente laboral
de cada uno de
ellos, se constatd

lo expresado, con

respecto a
experiencia,
formacion y

antigiiedad dentro

de la Institucion.
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Sucesor Director de

formacion personal a

futuro?

perfeccionar  mi
inglés, actualmente
solo poseo
conocimientos

técnicos.

una especializacion
mas en mi carrera,
ademas  de la
actualizacion

constante en temas

que ya domino.

conocimientos
adquiridos por la
experiencia, pero
requiero el
diploma, por tanto
necesito

gestionarlo.

todos de

actualizacién.

mejorar

inglés.

mi

Sucesor
Sucesor Intendente |  Autorizaciones y Sucesor Director | Sucesor Director ) L »
N° Pregunta - - - Director de Consolidacion Valoracion
de Bancos Supervision de Supervision 1 | de Supervision 2 -
_ Microfinanzas
Consolidada
4. Claro que si,
sobre todo dentro
de la Intendencia
de Bancos.
5. Si.
5 | ¢Tiene algin plan de Si, requiero | Si, quiero obtener | Si, tengo muchos | Si, muchos planes, | Si,  requiero | 1. Si, requiero | Todos los

perfeccionar mi
inglés,
actualmente solo
pOSeo

conocimientos

técnicos.
2. Si, quiero
obtener una

especializacién
mas en mi

carrera, ademas

candidatos poseen
planes de
formacion en
actualizacion,

dominio de idioma
inglés y
certificacion  de
experiencias  por
medio de titulos.
Con esto se

concluye que estan

128



Sucesor Director de

Sucesor
Sucesor Intendente |  Autorizaciones y Sucesor Director | Sucesor Director ) L »
N° Pregunta - - - Director de Consolidacion Valoracion
de Bancos Supervision de Supervision 1 | de Supervision 2 -
_ Microfinanzas
Consolidada
de la | enfocado y

actualizacion

constante en
temas que ya
domino.
3. Si,

muchos

tengo

conocimientos
adquiridos por la
experiencia, pero
requiero el
diploma, por
tanto,  necesito
gestionarlo.

4. Si,

planes, todos de

muchos

actualizacion.

formandose para
escalar un peldafio
méas dentro de la
estructura

organizativa de la
Intendencia de

Bancos.
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NO

Pregunta

Sucesor Intendente

de Bancos

Sucesor Director de
Autorizaciones y
Supervision

Consolidada

Sucesor Director

de Supervision 1

Sucesor Director

de Supervision 2

Sucesor
Director de

Microfinanzas

Consolidacion

Valoracion

5 S,

mejorar mi inglés.

requiero

130



Revision de Expedientes Laborales de Sucesores

Cargo Capacitaciones recibidas | Notas Evaluaciones al Titulo Actualizacion de Comentarios
en los altimos 5 afios desempefio Universitario Hoja de Vida
Director de * Especialista en Enero-junio 2022 Lic. En Bancay Actualizada

Autorizaciones | Blockchain: Tecnologia, 91 Finanzas
y Supervision | Regulacion y Riesgos. Julio-diciembre 2021 Master en
Consolidada * Certificacion en Gestion | 91 Contabilidad

de Riesgos. Enero-junio 2021

91

Gerente de * Escalamiento de Lic. En No actualizada No sé
Relaciones medidas Conectivas en la | Enero-junio 2022 Contabilidad encontraron
Direccion de Supervision Financiera. 92.78 Plblica 'y registradas las
Supervision 1 | * Seminario Regional Julio-diciembre 2021 Auditoria. ultimas

sobre “Gobierno 93.02 Master en capacitaciones

Corporativo”. Enero-junio 2021 Finanzas recibidas en su

* Principios basicos de
Basilea para una
supervision bancaria
eficaz.

*Prevencion del lavado de
dinero y del
financiamiento al
terrorismo y de la
proliferacion de armas de
destruccion masiva:
“Actualizacion en las
mejores practicas
internacionales”

93.24

hoja de vida.
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Cargo Capacitaciones recibidas | Notas Evaluaciones al Titulo Actualizacion de Comentarios
en los dltimos 5 afios desemperio Universitario Hoja de Vida
Gerente de *Gobierno Corporativo, Enero-junio 2022 Lic. En Economia | Actualizada
Relaciones riesgo y cumplimiento 91.08 Master en
Direccion de (GRC). Julio-diciembre 2021 Economia

Supervision 2

91.21
Enero-junio 2021
90.94

Gerente de
Relaciones
Direccién de
Microfinanzas

* Medidas correctivas en
la Supervision Financiera.
* Gobierno Corporativo.
* Prevencion del lavado
de dinero y del
financiamiento al
terrorismo y de la
proliferacion de armas de
destruccion masiva:
“Actualizacion en las
mejores précticas
internacionales”.

* Inclusién Financiera
para un mayor desarrollo
econdmico y social.

* Ley No. 936, Ley de
Garantias Mobiliarias.

Enero-junio 2022
92.96
Julio-diciembre 2021
93.30

Enero-junio 2021
92.04

Lic. En Economia

No actualizada

No se encontro
Titulo de
Master, que se
requiere para el
cargo de
Director de
Microfinanzas

Especialista
Contable y de
Auditoria

Enero-junio 2022

90

Julio-diciembre 2021
90

Master en
Legislacion y
Gestion Bancaria.

Actualizada

Se detectd
desactualizacion
del expediente,
con respecto a
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Cargo Capacitaciones recibidas | Notas Evaluaciones al Titulo Actualizacion de Comentarios
en los dltimos 5 afios desemperio Universitario Hoja de Vida

Direccion de Enero-junio 2021 Lic. En Contaduria las

Autorizaciones 90.80 Plblica y Finanzas capacitaciones

y Supervision recibidas, ya

Consolidada que estan
detalladas en la
hoja de vida,
pero no
incluidas en el
expediente
laboral.

Fuente: Expedientes Laborales
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