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Resumen

Este proyecto de grado aborda un desafio critico para la continuidad estratégica y operativa de Gestién
Profesional de Servicios Ltda. (GPS), una empresa de servicios profesionales y centro de servicios
compartidos para un holding empresarial. La principal vulnerabilidad identificada es la ausencia de un plan
de sucesidn formal, planificado y documentado, lo que genera una dependencia excesiva del conocimiento
critico individual y un alto riesgo operativo ante la salida o rotacién de cargos criticos clave.

El problema es alimentado por factores culturales y estructurales, como la falta de estandarizacion en los
procesos de gestién del talentoy promocidn interna, y la ausencia de dinamicas de retencion de
conocimiento, lo que dificulta la transferencia de know-how esencial.

El objetivo general del proyecto es disefiar un modelo de plan de sucesién para los cargos criticos de GPS
gue permita asegurar la continuidad operativa y la transferencia del conocimiento estratégico,
fortaleciendo la efectividad y la sostenibilidad del negocio dentro del holding. El modelo propuesto se
articula en torno a la identificacién rigurosa de los puestos criticos, el andlisis de las competencias
necesarias y el desarrollo de sucesores potenciales, con el fin de establecer reglas claras y transparentes
para la movilidad interna.

Para fundamentar la propuesta, se realiza un diagndstico organizacional con un enfoque mixto (cualitativo
y cuantitativo), utilizando andlisis documental, entrevistas semiestructuradas a profundidad (bajo la
metodologia de Indagacién Apreciativa) y dos encuestas diagndsticas. La implementacion de este modelo
busca facilitar la transicion, pasando de una ldgica reactiva y personalista a una gestion proactiva del

talento, reduciendo el riesgo de dependencia y garantizando la resiliencia organizacional a largo plazo.

Palabras clave: Plan de sucesion, cargos criticos, continuidad estratégica, gestion del talento,

desarrollo organizacional, riesgo operativo.
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Capitulo I: descripcion de la organizacion

1. Antecedentes de la organizacion

A continuacidn, se presentara una descripcidon general de la organizacion en la cual se realiza este proyecto,
especificando el rubro, su estructura, dotacion, sus principales caracteristicas y una resefia histdrica. Para
esta seccidn, se usaron fuentes oficiales de la organizacién como su pagina web y documentos internos de

la misma.

1.1. Descripcion de la organizacién

1.1.1. Rubro y servicios principales.

Gestion Profesional de Servicios Ltda. (GPS) hace parte de un holding empresarial con presencia en
Latinoamérica y Europa, que desarrolla su actividad econdmica en diversos sectores, como el inmobiliario,
el agricola, de alimentos, de joyeria, servicios de seguridad electrdnica, servicios de tecnologias de la

informacion y servicios profesionales de gestion empresarial.

DIRECCION
ESPECIALIZADA EN
NEGOCCIOS E

INVERSIONES e @ — — i
\ — —
DIRECCION COMERCIO COMERCIO COMERCIO COMERCIO COMERCIO
CORPORATIVA MATRIZ JOYERIA JOYERIA JOYERIA KURI JOYERIA JOYERIA
CONO SUR CASTELLANI INTICASH PARAGUAY URUGUAY

s \ \ \
RENTA BIEN BACK OFICCE Y
SANTALENA SPA CAFE CUMBRES SPA NXTARA 1US SEGURIDAD CHILE DESARROLLO "%gg‘glﬂﬁ::}g'o SERVICIOS
INMOBILIARIO (GPS)
- < \. < \. o | . >
s N\ N\ N\ N\ N\
TIENDAS DE ADMINISTRACION
PANADERIA ARTESANAL \‘,:E‘REEE PR oS de SERVICIOS Y ASESORIADE| | GESTION INMOBILARIA JOYERIAS Y FINANCIERA CONTABLE Y
COMERCIALIZACION TRIBUTARIA
| . 7 L. v | . v L. v (. o \ .
I I | | | I
e \ \ \ \ N\ N\
CAFE SOPORTE Y SERVICIO | | SERVICIO DE MONITOREO SERVICIOS Y ASESORIAS Y
TOSTADO POSTVENTA Y ALARMA MANTENIMIENTO TIENDAS VIRTUALES CONSULTORIAS
. ] J \u ] J \\ ] J U ] J U J L v
s N N N ' /_I—
MANTENIMIENTO Y
CAFE MANTENIMIENTO GESTION DE LA
ACTUALZACION DE AREAS DE PRODUCCION
CONSUM. FINAL ACTUAUZACIONES PRt CONSTRUCCION
. J \\ J U s \ J \ J
Figura 1

Organigrama de Farallones Holding.
Fuente: Documentos internos de la empresa.
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GPS especificamente opera en el rubro de servicios profesionales de consultoria y gestion empresarial,
orientada a apoyar a las organizaciones en funciones de apoyo y control administrativo, financiero,
tributario, de recursos humanos, comercial y marketing, y gestion operacional vy
estratégica. Convirtiéndose asi en un aliado externo que asume las funciones anexas al negocio,
permitiendo que sus clientes puedan enfocarse en su core business.

GPS ofrece una gama de servicios de asesoria integral en las siguientes areas:

e Auditoria (estados financieros, control interno, auditorias internas o de gestién y auditoria de
cuentas).

e Asesoria tributaria (planificacidn tributaria, auditoria tributaria, consultoria tributaria).

e Consultoria general (evaluacion de proyectos, redisefio de procesos administrativos, presupuestos,
planificacién financiera, sistemas de costos, analisis financieros, cumplimiento, comercial y
marketing, operaciones, comercio exterior y logistica).

e Contabilidad y contraloria (control de gestion para PYMEs, contabilidad permanente y contralorias
periddicas).

e Recursos humanos (capacitacion, seleccién de personal, outsourcing de servicios generales y

remuneraciones).

1.1.2. Estructura

La estructura organizativa de la empresa es funcional, la agrupacion de los distintos departamentos
obedece principalmente a diferentes especialidades. Segln esta estructura, la organizaciéon cuenta con
siete subgerencias, supervisadas por un gerente general, que comparte con su cliente principal Aurus

Joyeria.
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Subgerencia de Contabilidad

y Finanzas

Subgerencia Comercial y

Marketing

Subgerencia de Control

Interno

Subgerencia de Logistica y

COMEX

Esta subgerencia es la responsable de resguardar la salud financiera,
garantizar la confiabilidad de la informacién contable, velar por el
cumplimiento tributario y aportar datos estratégicos a la direccion
general de las empresas clientes. Ademas, asume la gestion de tesoreria,
administrando los flujos de caja, pagos, cobranzas y la relacidon con
instituciones financieras, asegurando liquidez y solvencia para el normal

funcionamiento de las organizaciones clientes.

Este equipo se encarga de generar oportunidades de negocio, atraer y
fidelizar clientes, y posicionar las marcas de la organizacion en el

mercado, solo de una de las empresas clientes, la cual es la principal.

Esta subgerencia tiene como propdsito fortalecer el sistema de control y
gestion de riesgos de la organizacion, pre-auditando y auditando los
procesos de una de las empresas clientes y de algunas de las otras

subgerencias.

Este equipo solo presta sus servicios al cliente principal, se divide en dos
grandes servicios, el primordial es planificar, ejecutar y controlar todo el
ciclo productivo de los talleres de produccion de joyeria y gestiona los
inventarios de materia prima y de joyas.

Por otro lado, se encuentra el equipo que gestiona la importacién y
exportacién de los suministros necesarios para la operacidn, y se encarga

de la gestion de inventarios de los suministros importados.
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Subgerencia de Gestion

Humana

Subgerencia de

Cumplimiento

Subgerencia de Operaciones

y Seguridad

Esta subgerencia ejecuta los procesos de reclutamiento y seleccién,
capacitacion, desarrollo de carrera, calidad de vida, clima laboral,
compensaciones, remuneraciones e implementa las politicas de

relaciones laborales, esto para todas las empresas clientes.

Este equipo se asegura de que las empresas clientes cumplan con todas
las obligaciones legales, regulatorias y mitiga los riesgos reputacionales.
De igual manera realiza los controles para resguardar la transparencia en
las operaciones de las diferentes empresas. Cabe acotar que el area legal
hace parte de esta subgerencia, redactando los contratos con los clientes
y proveedores, asesorando a las empresas clientes juridicamente vy
también representandolas ante tribunales, organismos publicos vy

entidades regulatorias.

Esta subgerencia solo brinda el servicio para el cliente principal,
asegurandose de que existan los recursos necesarios para la continuidad
del negocio, también administra los planes de continuidad y respuesta

ante contingencias.
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Gestion Profesional y de
Servicios Ltda. (GPS)

13

©00

Gerente General

| |

Finanzas y Comercial y
contabilidad Marketing
Tesoreria

Figura 2

Control Logistica y
Interno COMEX fisica Humana

|

Operacionesy

| | 1

Gestion Cumplimiento

seguridad

Organigrama de Gestion Profesional y de Servicios Ltda.
Fuente: Documentos internos de la empresa.

1.1.3. Dotacidn

La compafiia cuenta con ciento veintiocho empleados, distribuidos a lo largo de Chile, sin embargo, la

mayoria se concentra en la Region Metropolitana. Al 2024 la dotacién de GPS se compone de la siguiente

manera:

Distribucion por zonas

Zona Numero de empleados Porcentaje

Regidén Metropolitana 104 81%

Norte 13 10%

Sur 11 9%

Distribucion por género

Género Numero de empleados Porcentaje

Femenino 58 45%

Masculino 70 55%

Distribucién por rol
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Rol Numero de empleados Porcentaje
Estratégico 14 11%
Tactico 18 14%
Operativo 96 75%

Distribucion por antigliedad de acuerdo al rol

Rol <1 afio 1 a3 ainos 3 a7 aifios 8 a 15 aiios > 15 aiflos
Estratégico 0 2 2 8 2
Tactico 0 5 4 9 0
Operativo 25 28 19 23 1
1.1.4. Cultura

La cultura organizacional de GPS, esta muy permeada por los valores empresariales, es una empresa que
siempre estd en constante adaptacion a las necesidades de los clientes, porque se entiende que esa es la
prioridad, desde la mirada de Carolyn Taylor (2005), es una cultura altamente orientada a la adaptacion
externa y al servicio, donde los valores declarados efectivamente se expresan en los comportamientos
cotidianos de los colaboradores. El liderazgo se caracteriza por la cercania y la orientacidn a resultados,
enfatizando en la responsabilidad individual y el cumplimiento de metas, sin embargo al analizar las
dinamicas internas, emergen incongruencias culturales que revelan brechas entre lo que la organizacion
dice que se valora y lo que realmente se refuerza y recompensa, como por ejemplo, se dice que se valora
el esfuerzo y buen desempefio, lo que permitira inferir que en caso de no haberlo, se produciria alguna
consecuencia, pero aquellos colaboradores que no tienen un buen desempefiio pero que son muy cercanos
a sus jefaturas, no tienen ninguna consecuencia al respecto. Otro ejemplo importante, es que la empresa
valora el desarrollo de carrera, pero en la practica no hay lineamientos ni estructura para facilitar estos

procesos, mas alla de solo la evaluacion de personas que deseen crecer.
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Los procesos de movilidad interna no estan normados, principalmente quienes asumen cargos de mayor
responsabilidad, es porque tienen un buen desempefio y cercania con sus jefaturas, no obstante, no se
realiza ningun proceso de seleccion que asegure las competencias necesarias para el cargo.

Taylor (2005) sefiala que esta disonancia cultural, entre valores declarados y valores en uso, genera “zonas
de incoherencia” que afectan la credibilidad interna del liderazgo y la efectividad organizacional. En GPS,
dichas zonas se evidencian en la coexistencia de una cultura de confianza y compromiso con una cultura
de favoritismos y dependencia personal, lo que dificulta avanzar hacia una cultura de desarrollo y
planificacidn estratégica.

En cuanto a la comunicacidn, en los ultimos afios se ha venido trabajando en que sea mucho mas formal,
a través de correo electrdnico y el chat de Teams, con el fin de tener respaldo de las diferentes solicitudes.
La comunicacidn interna presenta un grado de jerarquizacion, los flujos de informacién se canalizan
principalmente a través de los niveles superiores, asegurando control, pero limitando en algunos casos la
retroalimentacién transversal, por ende en muchas ocasiones la informacion no llega a los niveles mas
operativos de la estructura y se presentan conflictos entre dreas. Sin embargo, es importante acotar que
las personas en roles operativos pueden comunicarse directa y libremente con los subgerentes de otras
areas e incluso con el gerente general, sin necesitar aprobacién de sus superiores.

En general, se percibe una cultura de confianza y trabajo en equipo, los colaboradores se identifican con la
mision de contribuir al éxito de los clientes, lo que refuerza el sentido de propdsito compartido dentro de

la organizacion.

1.2.Reseifia historica

La empresa no cuenta con un documento formalizado donde se guarden las memorias de su creacion y
crecimiento, es por esto que esta resefia histérica se construyd a partir de una entrevista realizada a la

persona con mayor antigliedad dentro de la empresa.
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La historia de GPS se remonta al afio 2007, cuando surgid la necesidad de crear una estructura
administrativa que diera soporte a la operacién de las joyerias del grupo. En ese contexto, la empresa nacié
con el propdsito de organizar, controlar y gestionar las distintas areas que requerian una administracion
mas centralizada. Inicialmente, cada colaborador pertenecia a una razon social distinta, lo que dificultaba
el control de gastos, la gestion de contratos, las imposiciones y la distribucion de costos. Por
recomendacion de los contadores, se decidid centralizar la administracion, dando origen a la primera
oficina de GPS, una pequefia pero significativa base para el futuro crecimiento.

Entre las figuras clave de esta etapa fundacional destaca el gerente de ese momento, quien contribuyo a
estructurar la empresa, definir sus primeros departamentos y formalizar su razén social.

Con el paso del tiempo, GPS fue ampliando su alcance y servicios. En sus primeros afios, las principales
areas de accién fueron Contabilidad, Gestion Humana, Tesoreria, luego se sumaron Comercial y
Operaciones, y posteriormente, tras un evento critico (el allanamiento al cliente principal por una
denuncia de la competencia), se crearon las areas de Control Interno, Legal y Marketing. Este episodio
marco un punto de inflexidn: sin documentos ni recursos tecnolégicos, el equipo humano debid reconstruir
la informacion y reactivar la operacion con esfuerzo y resiliencia, hasta que en 2011 la empresa fue
absuelta y recuperd su documentacion. Este proceso reforzé actitudes que hoy siguen siendo parte del
ADN de GPS, como el trabajar con transparencia y colaboracion.

Durante su desarrollo, GPS vivid momentos de expansion y diversificacion. A partir de las necesidades del
grupo, se fueron creando nuevas empresas de seguridad, logistica, insumos y tecnologia (2013), ampliando
asi la cobertura de los servicios administrativos y contables. Mas tarde, se incorporaron Café Cumbres
(2018) y Santa Lefia (2021), lo que exigid una adaptacion continua, aprendizaje de nuevos rubros,
capacitacion y una estructura organizacional mas compleja y formal.

El crecimiento trajo consigo hitos importantes. Desde la primera oficina en 2007 hasta la actual en 2020,

cada traslado simbolizé una etapa de madurez organizacional y expansién. El sistema contable, sistema de
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gestidn de personas, la bancarizacidn, la implementacién de las becas internas, el cambio estructural de
pasar a ser un holding con gerentes en cada una de las empresas, fueron logros que fortalecieron la
profesionalizacion del equipo y su confianza institucional. En paralelo, la estructura interna se fue
refinando, con sucesos importantes como la fusidon de tesoreria y contabilidad, la creacion de subareas
como bienestar dentro de Gestion Humana, presupuesto y medios de pago dentro de contabilidad, entre
otros mas. Los cambios en la direccién que se han dado desde su creacion consolidaron una visién mas
corporativa y estratégica, a pesar de que implicaron desafios.

Culturalmente, GPS pasd de ser una empresa familiar y colaborativa, donde todos se conocian y apoyaba,
a un entorno mas corporativo y orientado a resultados, sin perder el espiritu de cercania y trabajo conjunto
que la caracteriza.

Mirando hacia el futuro, GPS se proyecta como un equipo consolidado, con procesos cada vez mas
automatizados, un liderazgo renovado y una vision de desarrollo sostenido. Su historia es testimonio de
adaptacion, aprendizaje y crecimiento; una trayectoria que refleja la capacidad de la organizacién para

transformarse sin perder su esencia.

1.3.Objetivos organizacionales

1.3.1. Visidon

"Ser el socio estratégico de empresas que buscan trascender, brindando soluciones innovadoras y procesos

eficientes que fortalezcan su competitividad en un entorno en constante transformacién."

1.3.2. Misién

"Conocer profundamente el negocio de nuestros clientes para brindarles herramientas, capacidades y
conocimientos que impulsen su desarrollo, diferenciacidon y competitividad. Asesoramos y apoyamos en el
control de gestién, permitiéndoles concentrarse en el nlcleo de su negocio, mientras buscamos

crecimiento continuo, calidad y eficiencia tanto para nuestros clientes como para nuestro equipo."
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1.3.3. Valores
En Gestidn Profesional y de Servicios (GPS), los valores corporativos reflejan el compromiso de la empresa
con su equipo y constituyen la base de su cultura organizacional. Estos valores no solo guian la forma en
gue se trabaja dia a dia, sino que también aseguran que sus acciones estén alineadas con la mision de la
empresa: conocer profundamente el negocio de los clientes, brindarles herramientas y capacidades que
potencien su competitividad, y fomentar el crecimiento continuo de clientes y colaboradores.
e Actuamos con compromiso: trabajamos con responsabilidad y dedicacion, asegurando que
nuestro desempeno aporte valor y resultados a la empresa y a nuestros clientes.
e Fomentamos la innovacién: buscamos constantemente nuevas ideas, procesos y soluciones,
promoviendo la creatividad y la mejora continua en todo lo que hacemos.
e Perseguimos la excelencia: ejecutamos nuestras tareas con altos estandares, cuidando los detalles
y buscando siempre la mejor versidn de nuestro trabajo.
o Nos enfocamos en resultados: concentramos nuestros esfuerzos en generar impacto real,
midiendo nuestro trabajo por los resultados que aportamos a la organizacion.
e Nos adaptamos con flexibilidad: somos abiertos al cambio, aprendiendo y ajustando nuestras

acciones para enfrentar los desafios de un entorno dindamico.

1.3.4. Objetivos estratégicos
Los objetivos estratégicos no estan formalmente definidos en documentos internos, pero se exploran
mediante una entrevista con el gerente general, identificando los siguientes:
Mediano plazo (3 a 5 afos):
e Crecimiento sostenido alineado con el holding: mantener un ritmo de expansion proporcional al

crecimiento de las empresas del grupo, asegurando coherencia y soporte operativo integral.
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e Madurez en capacidades organizacionales: alcanzar un nivel avanzado de conocimiento técnico,
procedimental y tecnoldgico que permita satisfacer plenamente las demandas de los clientes
internos del holding.

Largo plazo (mas de 5 afios):

e Cobertura total de las necesidades del holding: consolidar la operacién como un centro de
servicios compartidos eficiente y especializado, que atienda de forma integral a todas las empresas
del grupo.

e Apertura al mercado externo: una vez consolidada internamente, proyectar la prestacion de
servicios a empresas externas, aprovechando la experiencia multi-industria acumulada y

posicionandose como un referente en servicios administrativos, financieros y de gestion.

2. Perfil competitivo de la empresa

2.1.Principales competidores

Dentro del mercado chileno, se identifican 4 principales competidores:

e Fuenzalida Auditores e Ingenieros Consultores con base en Santiago, es una consultora profesional
gue presta una oferta bastante integral de servicios para PYMES, grandes empresas, instituciones
y emprendedores. Sus socios tienen mas de 25-30 afios de experiencia, lo que le da buena
reputacion en los ambitos contable, tributario, auditoria, finanzas, RR.HH. y cumplimiento
normativo. Adicional, prestan otros servicios que no hacen parte de la oferta de GPS como asesoria
y ejecucion de liquidaciones voluntarias (quiebra), auditorias a instituciones sin animo de lucro y
capacitacion continua en Normas Internacionales de Informacidn Financiera, reformas tributarias
y normas internacionales.

e Audt-Tax-Legal-Compliance (ATLC) ofrece servicios integrales en materias tributarias, auditoria y

outsourcing. Atiende a una variedad de clientes: empresas, PyMEs, emprendedores. Ademas de
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prestar también servicios en la gestion de patrimonios familiares y estructuracion de inversiones
internacionales.

Five Consultores es una firma chilena con mas de 25 afios de experiencia en las areas de
contabilidad, auditoria, asesoria tributaria y laboral, ubicada en Santiago. Su enfoque esta
orientado a ofrecer soluciones personalizadas para empresas, PYMES y emprendedores, con un
equipo especializado en cumplimiento tributario y eficiencia financiera, también ofrecen servicios
en recursos humanos.

Baker Tilly Chile es una firma nacional e internacionalmente reconocida que ofrece servicios
profesionales integrales en auditoria (forense, fondo de donantes), consultoria en transformacion
digital y ciberseguridad, asesoria tributaria, outsourcing contable y legal, reclutamiento, seleccién
de personal y remuneraciones, puesta en marcha de negocios internacionales. Su experiencia y

alcance global les permite atender tanto a empresas locales como multinacionales.

2.2.Andlisis FODA

2.2.1.

Fortalezas

Servicios integrales centralizados: ofrecer un portafolio completo que cubre tanto aspectos
financieros, legales y administrativos como operativos. Esta integracién permite no solo atender
multiples necesidades de manera simultdnea, sino también generar sinergias entre 4areas,
optimizando la eficiencia y el valor agregado entregado a los clientes.

Uso de tecnologias y software especializado: contar con diversas herramientas digitales y
softwares especializados que facilitan la gestion contable, tributaria, de auditoria y recursos
humanos. Esta infraestructura tecnoldgica permite automatizar procesos, reducir errores,
optimizar tiempos y mejorar la precision de la informacidn entregada a los clientes, permitiéndoles

tomar decisiones de manera mas certera.
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2.2.2.

2.2.3.

Equipo profesional con experiencia: poseer personal altamente capacitado en las distintas areas
de gestion empresarial le aporta confianza y respaldo técnico a las empresas clientes.

Flexibilidad y adaptacion: capacidad para personalizar servicios segun las necesidades de cada
cliente, fortaleciendo la relacién y fidelizacion.

Conocimiento profundo del modelo de negocio de los clientes: tener una comprensién integral del
funcionamiento y las necesidades especificas de las empresas cliente, incluyendo sus procesos,
estructura organizacional y factores criticos de éxito. Este conocimiento permite disefiar soluciones
personalizadas que no solo cumplen la normativa, sino que también contribuyen al desarrollo

estratégico, optimizando recursos y potenciando la competitividad.

Oportunidades

Creciente demanda de servicios integrales: existe una clara y creciente tendencia en el mundo
empresarial hacia la demanda de servicios y soluciones integrales, ya que este modelo ofrece
multiples beneficios cruciales para la competitividad y eficiencia de las organizaciones,
especialmente en un entorno de mercado cada vez mas complejo y digitalizado.

Transformacién digital y automatizacion: aunque en la actualidad la empresa cuenta con varios
software especializados, es necesario adoptar nuevas tecnologias e incorporar analitica avanzada
para fortalecer la eficiencia, precision y diferenciacion competitiva.

Alianzas estratégicas y networking: establecer vinculos con instituciones financieras, consultoras y

organismos publicos para adquirir mayores conocimientos, que permitan ser mas competitivos.

Debilidades

Dependencia del talento clave: a pesar de contar con un equipo experimentado y con amplios
conocimientos técnicos, algunas funciones criticas dependen de colaboradores especificos, lo cual

genera un riesgo en la continuidad de los servicios si estos se ausentan o termina la relacién laboral.
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e Falta de incorporacion de talento externo para fortalecer capacidades estratégicas y tacticas: el no
contratar profesionales externos para cargos clave representa una debilidad que no permite
diversificar conocimientos y experiencias, la empresa se pierde de obtener perspectivas frescas,
habilidades especializadas y mejorar practicas relacionadas otros sectores o rubros, reduciendo la
innovacién en los procesos internos y servicios.

e Ascensos informales y falta de evaluacion integral: dentro de la empresa los ascensos y
oportunidades de crecimiento suelen otorgarse en funcién del buen desempefio y la cercania con
el jefe inmediato, sin una evaluacién formal de las competencias técnicas ni de las habilidades
blandas. Esta practica puede generar inconsistencias en la identificacién de candidatos para roles
estratégicos, afectar la equidad interna y limitar la preparacion de personal con potencial para
asumir cargos criticos, incrementando los riesgos en la continuidad y desarrollo organizacional.

e Falta de consecuencias frente a desempenos bajo lo esperado: ciertas decisiones internas pueden
verse influenciadas por relaciones cercanas y/o un actuar diferenciado hacia las personas,
atribuible a la existencia de favoritismos, lo que reduce la aplicacion consistente de normas y
consecuencias ante errores o bajo desempeio, esto posiblemente afecta la equidad y la
motivacion del personal, genera brechas en el desempefo esperado y debilita la cultura
organizacional orientada a resultados y responsabilidad compartida.

e Limitacion en modalidades de trabajo: la ausencia de opciones de trabajo hibrido o remoto puede
afectar la atraccion y retencion de talento, especialmente entre profesionales que valoran la
flexibilidad laboral.

e Sueldos no competitivos en el mercado laboral: la empresa presenta una brecha en la
competitividad de sus remuneraciones respecto al mercado, lo que puede afectar tanto la

atraccion como la retencién del talento.
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2.2.4.

Escasa formalizacion de los procesos y procedimientos asociados al desarrollo del talento:
actualmente, las acciones orientadas a la capacitacion, promocion interna o fortalecimiento de
competencias se realizan de manera puntual y sin una estructura estandarizada que garantice

continuidad, seguimiento ni alineacién con los objetivos estratégicos.

Amenazas

e Dependencia de clientes estratégicos: la concentracion de ingresos econdmicos en una sola
empresa grande puede generar vulnerabilidad frente a la pérdida de este cliente. Aunque
existen otras empresas clientes, estas son considerados PyMEs.

e Alta participacion en el mercado de prestadores de servicios especializados: el crecimiento de
empresas que ofrecen servicios similares puede intensificar la presion sobre la oferta
econdmica y la retencidn de los clientes actuales.

e Riesgo reputacional: cualquier error en procesos criticos con los clientes, como en auditorias,
asesorias o cumplimiento tributario puede impactar negativamente la imagen de la empresa

y su capacidad para captar nuevos clientes.
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2.3. Andlisis Canvas

.

.

.

Socios Clave

Asesores expertos externos en materia
tributaria, laboral, legal y judicial, que
aportan conocimientos especializados y
actualizados frente a los ¢ cambios
regulatorios.

Entidades financieras, con las cuales la
empresa mantiene vinculos estables que
facilitan la gestién de tesorerfa, cuentas
corrientes y procesos de bancarizacién.
Proveedores tecnoldgicos, responsables de
los softwares contables, de gestién humana y
de control interno que soportan la
automatizacién y trazabilidad de los
procesos.

Empresas del holding corporativo, que acttian
como socios estratégicos internos, al
compartir recursos, informacion y sinergias
operativas que optimizan la eficiencia general
del grupo empresarial.

N6mina del personal: remuneraciones y beneficios.

Actividades Clave

Especializacién y capacitacién del
personal.

Cumplimiento normativo y regulatorio.
Comunicacién constante con los clientes
internos del holding.

Contrataci6n y gestion del talento.
Automatizaciéon y mejora de procesos
internos.

Recursos Clave

Talento humano especializado.
Recursos tecnoldgicos softwares y
herrami digitales que
procesos contables, de recursos
humanos y de control.

Canales de comunicacion internos que
facilitan la interacci6n con las empresas
del holding.

Recursos relacionales internos, que son
esos vinculos sélidos con las distintas
empresas del holding, que facilitan la
colaboracién, el intercambio de
informacién y la coordinacién de
procesos entre dreas.

Infraestructura fisica que soportan la
operacién diaria y el desarrollo de las
actividades de la empresa.

Estructura de Costos

Arriendo e infraestructura: costos asociados a las oficinas y espacios de trabajo.

Servicios generales: gastos de energfa, agua, gastos

y imi de las il iones.

Capacitacion del personal: inversién en desarrollo profesional y técnico del equipo.

Tecnologia y software: costos de adquisicion, mantenimiento y actualizacién de los deferentes sistemas.

Gastos de cumplimiento regulatorio.
Obligaciones fiscales directas.

Anilisis Canvas

Propuesta de Valor

Ad ion a las idad ficas del
cliente, ya que cada servicio se personaliza
segUn la estructura, procesos y
requerimientos de cada empresa.
Especializacién y conocimiento del negocio,
poseer un entendimiento profundo del
modelo de negocio de las empresas cliente,
lo que permite anticipar necesidades,
cumplir con la normativa vigente y aportar
mejoras estratégicas.

Eficiencia operativa mediante tecnologia, el
uso de softwares especializados y la
automatizacién de procesos asegura
precision, trazabilidad y rapidez en la
entrega de servicios.

Confiabilidad y cumplimiento normativo,
todas las actividades se realizan respetando
los estandares legales, tributarios y
laborales, generando seguridad y confianza

en los clientes internos.

Soporte integral, ya que no solo se
gestionan operaciones administrativas, sino
que también se es un aliado estratégico que
facilita la continuidad y crecimiento del
negocio del cliente.

Relacién con Clientes

Atencién personalizada manteniendo
una relacién estrecha con cada empresa
del holding, comprendiendo sus

idad ficas y aj o los
servicios a su realidad operativa.
Comunicacién constante mediante
reuniones presenciales y seguimiento
continuo, asegurando que la
informacién fluya de manera oportuna y
efectiva.
Enfoque en la confianza y el respaldo,
garantizando cumplimiento normativo,
eficiencia y calidad en la entrega de
servicios.

Canales

Las reuniones presenciales, son el
principal canal para entregar servicios
personalizados a las empresas del
holding y para recoger necesidades
especificas.

Canales internos de comunicacién
corporativa como el correo electrénico,
sistemas internos y reuniones periédicas
para coordinar procesos y seguimiento
de actividades.

Fuente de Ingresos

Segmento de Clientes

Empresas del holding corporativo, que son
los principales clientes, que requiere
servicios administrativos, contables,
financieros y de gestion humana
especializados y personalizados segin la
naturaleza de cada empresa.

Clientes potenciales multi-industria, a largo
plazo, la empresa busca expandir su oferta
de servicios a PYMEs y startups de
diferentes rubros, aprovechando la
experiencia acumulada dentro del holding y
ofreciendo soluciones integrales adaptadas
a las necesidades de cada sector.

« La principal fuente de ingreso se origina en la prestacion de servicios administrativos, contables y financieros; gestion de
recursos humanos; asesorias legales y de cumplimiento normativo; y soporte mediante herramientas tecnoldgicas al cliente

principal (las joyerias).

24
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GPS posee un perfil competitivo robusto fundamentado en su capacidad de entregar servicios integrales
personalizados y confiables, respaldado por un equipo experto y tecnologia avanzada. Sin embargo, su
sostenibilidad y crecimiento futuro dependeran de cémo gestione las debilidades internas, aproveche

oportunidades externas y mitigue amenazas del entorno competitivo.
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Capitulo II: planteamiento del problema, oportunidad o desafio De consultoria

1. Delimitacién inicial del problema/oportunidad/desafio con el cliente/ rol del consultor.

1.1.Clarificacion de las expectativas del cliente y de la organizacion

Se realizd una reunion inicial con el gerente general con el fin de exponer la idea central del proyecto, quien
mostro receptividad, se converso sobre las expectativas y el apoyo necesario por parte de la empresa para
realizar el proyecto de manera exitosa.

A partir de la entrevista realizada, se evidencid que la organizacidon reconoce la ausencia de un plan de
sucesioén formal, actualmente existen acuerdos verbales respecto a la sustitucién o reemplazo de personal
clave, pero no un proceso establecido, planificado ni documentado. Esta situacion ha sido identificada
simultdneamente como problema, oportunidad y desafio, dado que combina elementos de riesgo y de
desarrollo organizacional.

El problema se manifiesta especialmente en las areas especializadas, donde la pérdida de colaboradores
implica la salida de conocimiento critico no transferido, afectando la continuidad operativa. A la vez,
representa una oportunidad para promover el desarrollo de los “segundos a bordo”, fortalecer sus
competencias y visibilizar talentos internos capaces de asumir mayores responsabilidades. Finalmente, se
considera un desafio porque la implementacidn de un plan de sucesidn requiere dedicar tiempo, recursos
y acompafiamiento al desarrollo de estos posibles sucesores, en un contexto donde las cargas operativas
son altas.

En cuanto a las expectativas, el cliente espera que el proyecto contribuya a crear un plan de sucesién
implementado en el plazo de un afio, adaptado a las necesidades reales de GPS, que permita preservar el
conocimiento estratégico y asegurar la continuidad de los cargos criticos. Ademas, se espera que el
plan establezca criterios de elegibilidad, etapas del proceso, responsabilidades, reglas claras y

transparentes que garanticen la equidad en los procesos de sucesion, reduciendo la discrecionalidad actual
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en las decisiones de promocidn interna y asegurando la eleccidn de personas idoneas para cada puesto. El
proposito final es que el personal con potencial conozca con claridad las condiciones y oportunidades de
desarrollo, fortaleciendo asi la confianza interna y la planificacién del talento en el mediano plazo.

Como factores facilitadores, se identifico la disposicion de la organizacion para implementar instancias de
capacitacion y desarrollo, lo cual constituye una base favorable para el disefio de estrategias de formacion
de sucesores. Sin embargo, también se reconocen posibles resistencias vinculadas a la desmotivacion de
colaboradores que podrian no ser considerados como sucesores, asi como percepciones sobre la
conveniencia de incorporar talento externo con mayor experiencia en lugar de promover desde dentro.
En términos de relevancia, el tema es considerado de importancia media-alta, especialmente porque la
experiencia reciente ha evidenciado la designacidon de personas en cargos de liderazgo sin procesos
estructurados, lo que incrementa los riesgos de discontinuidad y pérdida de conocimiento. Por tanto, el
cliente espera que este proyecto aporte una solucidén practica, sustentable y alineada con la realidad
cultural y operativa de GPS, contribuyendo al fortalecimiento de su efectividad organizacional y

sostenibilidad futura.

1.2. Mapa de problemas u oportunidades o desafio segtin reporte del cliente

De acuerdo con lo indagado con el gerente general y al estar al interior de la organizacion, se observa que
el objetivo y/o desafio de consultoria es la entrega de varios elementos, que permitan asegurar la
continuidad de la organizacidn, dentro de estos elementos encontramos los criterios a través de los cuales
se identifican los cargos criticos, listado de estos cargos dentro de la organizacidn y la creacién de un
modelo de planes de sucesidn, con sus respectivos mecanismos de seguimiento e impacto organizacional.
A continuacidn, se expone el mapa de problemas-oportunidades-desafio segln la necesidad declarada por

el cliente:
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Riesgo en la continuidad operativa

’ Riesgo estratégico para el crecimiento organizacional
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Figura 3

Mapa de problemas.

Fuente: Elaboracidn propia.

A partir del esquema anterior, se identifica una cadena causal clara y coherente, donde convergen factores
tanto estructurales como culturales que obstaculizan la gestion del conocimiento y amenazan la
sostenibilidad del negocio. En el ambito estructural, se evidencia la ausencia de mecanismos formales para
la transferencia del conocimiento, la falta de procesos estandarizados y la carencia de un plan de sucesion
institucionalizado. Estas deficiencias generan una dependencia excesiva de personas clave, cuyas
funciones, decisiones y saberes permanecen en el ambito tacito y no documentado.

Desde una perspectiva cultural, se observan dinamicas que refuerzan el individualismo profesional, como
la retencion del conocimiento por temor a perder poder o relevancia (sindrome de Cronos), la ausencia de
practicas de mentoring o coaching intergeneracional, y la escasa valoracién organizacional de la gestidn del
conocimiento como activo estratégico. En conjunto, estas fuerzas culturales consolidan un sistema donde
el saber se concentra en los individuos y no en la organizacién.

En linea con William Rothwell (2010), estos elementos representan una vulnerabilidad critica: la falta de

un proceso de sucesion estructurado limita la capacidad de la organizacién para preservar, desarrollar y
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transferir talento y conocimiento clave, afectando directamente la continuidad operativa y estratégica.
Segun Rothwell, el propdsito central de un plan de sucesidon es garantizar la continuidad del liderazgo vy la
sostenibilidad organizacional mediante la identificacion temprana de posiciones criticas, la preparacion de
sucesores y la documentacidn del conocimiento indispensable para el desempefio.

Bajo esta mirada, se observa el desafio de disefiar un modelo de planes de sucesién de los cargos claves
en GPS como una estrategia que permita conservar la memoria organizacional y desarrollar la capacidad

adaptativa de la empresa ante cambios internos o del entorno.

1.3.Rol del consultor en la organizacion

El consultor desempefia un rol fundamental capaz de observar la organizacidon con distancia analitica,
identificar puntos ciegos y ofrecer una comprension estructurada de los fenémenos que afectan la gestion
del talento y la continuidad operativa. Desde un marco conceptual basado en la teoria del proceso de
consultoria (Block, 2009) y los enfoques de diagndstico organizacional, el consultor actuard como
facilitador del aprendizaje organizacional, impulsando reflexiones estratégicas que la propia organizacion
muchas veces no logra generar internamente debido a sesgos, rutinas defensivas o dinamicas culturales
arraigadas.

En el contexto de este proyecto, el rol del consultor se desarrollard en dos niveles
complementarios: estratégico y operativo.

En el plano estratégico, el consultor analizara la alineacién entre la estrategia del negocio, la cultura
organizacional y las practicas actuales de Gestion Humana, permitiendo detectar brechas criticas que
afectan la sucesién de cargos y la transferencia del conocimiento. Ademds, aportard un marco
metodoldgico riguroso para interpretar la informacion, garantizando objetividad en la toma de decisiones
y ampliando la capacidad de la organizacion para comprender sus propios desafios.

En el plano operativo, el consultor disefara y ejecutara el proceso completo de diagndstico, incluyendo la

definicion de objetivos, disefio de instrumentos, recoleccién y andlisis de datos, y formulara
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recomendaciones accionables que permitan avanzar hacia la implementacion de un modelo de sucesion
sostenible. Asimismo, acompafiard a la organizacidon durante el proceso, promoviendo la participacion
activa de lideres, colaboradores y el departamento de Gestién Humana, asegurando que el conocimiento
generado sea pertinente, transferible y comprensible para los equipos internos.

El consultor también cumplird una funcidn clave como puente entre la comprension global del sistema
organizacional y las necesidades especificas del negocio, facilitando conversaciones dificiles, integrando
perspectivas diversas y promoviendo practicas orientadas a la construccidn de capacidades internas. Su rol
no consiste solo en entregar un diagndstico, sino en habilitar a la organizacion para reconocer sus propias
fortalezas, cuestionar supuestos culturales, movilizar procesos de cambio y asumir un enfoque mas

estratégico en la gestion del talento y la planificacion de la sucesion.

2. Descripcion de dindmicas organizacionales a la base del problema u oportunidad o desafio

Para abordar las dindmicas organizacionales que estan a la base del problema, se usa el enfoque de
“campos de fuerza” del autor Kurt Lewin, ya que este modelo permite analizar las fuerzas impulsoras y las
fuerzas restrictivas del cambio. Dentro de la organizacion se observan fuerzas positivas que favorecen la
implementacién de un plan de sucesion y otras mas de la cultura que obstaculizan la transferencia del

conocimiento clave.

Fuerzas impulsoras Fuerzas restrictivas

Toma de decisiones
Interés de los accionistas por < basadas en vinculos
contar con sucesores que afectivos
den continuidad al negocio s

< Sindrome de cronos

Crecimiento comercial de su

cliente principal Creencias y supuestos de

irremplazabilidad

Reconocimiento del Falta de tiempo y
directorio sobre el riesgo - recursos
de dependencia

-

Resistencia al cambio

~

Apertura a la capacitacion y
desarrollo de las bases p
-~ Lacultura organizacional
premia la antigliedad, no el
desarrollo.

Guerra en el mercado laboral

por el talento clave - Cultura reactiva y no
planificada

Linea de status quo
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Figura 4

Campos de fuerzas: factores que impulsan y frenan el cambio.
Fuente: Elaboracidn propia.

2.1. Analisis de las fuerzas

2.1.1.

2.1.2.

Fuerzas impulsoras:

Crecimiento comercial del cliente principal: la expansion de las empresas del grupo exige mayor
solidez organizacional y reemplazos preparados al momento del requerimiento.

Reconocimiento del directorio sobre el riesgo de dependencia: los accionistas de la empresa desde
hace una década vienen insistiendo en la necesidad de formar “segundos a bordo” que permitan
la continuidad del negocio, ya que dentro del grupo empresarial se han tenido experiencias de
renuncias de personas claves que dejan en manifiesto el nivel de dependencia y el riesgo asumido.
Interés de los accionistas por contar con sucesores: el compromiso de los accionistas impulsa la
priorizacién de iniciativas orientadas al desarrollo del talento interno y la transferencia de
conocimiento estratégico, generando un entorno favorable para la implementacidn de un plan de
sucesioén. Su involucramiento actia como motor de legitimidad y respaldo politico, otorgando
direccién, recursos y sentido de urgencia al proceso de cambio.

Apertura a la capacitaciéon y desarrollo de las bases: los colaboradores muestran disposicion a
aprender y asumir nuevos desafios, lo que facilita la transferencia de conocimiento.

Guerra en el mercado laboral por el talento clave: esta incrementa la probabilidad de que los

individuos que poseen el conocimiento clave se marchen en cualquier momento.

Fuerzas restrictivas:

Toma de decisiones basadas en vinculos afectivos: las decisiones basadas en el vinculo impiden

la evaluacién objetiva y el desarrollo riguroso de los sucesores.
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e Sindrome de Cronos: la inseguridad de los subgerentes actuales a la pérdida de poder, estatus o
empleo si forman a su sucesor, reteniéndose el conocimiento.

e Creencias y supuestos de irremplazabilidad: la creencia generalizada en la organizacién de que
ciertos individuos son tan valiosos que la planificacion es imposible o innecesaria, reforzando la
dependencia personal.

e Falta de tiempo y recursos: la alta carga operativa tanto de los cargos estratégicos como tacticos
no permite la inversion de tiempo en la planificacién de sucesidn.

e Resistencia al cambio: existe temor por la reestructuracion o reasignacién de roles que
indudablemente genera un plan de sucesidn, asi como resistencia a que miembros del equipo se
tomen atribuciones por ser posibles sucesores.

e la cultura organizacional premia la antigiedad, no el desarrollo: GPS wvalora vy
recompensa principalmente el tiempo en el puesto y el control de la informacidn, en lugar de la
capacidad de formar y empoderar nuevos lideres.

e Cultura reactiva y no planificada: dentro de la empresa prevalece la gestién enfocada en la
operacion diaria, con poca visidon de mediano o largo plazo.

El anterior analisis revela una organizacién que se encuentra en un punto de inflexién entre la necesidad
urgente de profesionalizar su gestion del conocimiento y las inercias culturales que frenan ese avance.

Las fuerzas impulsoras provienen, en su mayoria, del entorno estratégico y de la alta direccidn, lo que
demuestra que existe conciencia del riesgo y una disposicion real para abordar la vulnerabilidad derivada
de la dependencia de individuos clave. Lapresion del cliente principaly el reconocimiento del
directorio actan como catalizadores del cambio, impulsando la formalizacion de planes sucesorios.
Ademas, laapertura al aprendizaje de los colaboradores constituye un terreno fértil para la

implementacién de programas de desarrollo, mientras que la competencia por el talento en el
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mercado genera un sentido de urgencia que puede ser aprovechado para justificar la necesidad del plan
de sucesién.

En contraposicion, las fuerzas restrictivas emergen principalmente desde el nucleo cultural y relacional
interno. La cultura de irremplazabilidad, el sindrome de Cronos y la valoracion de la antigliedad por sobre
el mérito reflejan una estructura mental arraigada en el control y la estabilidad, antes que en la
planificacién y la apertura. Este conjunto de factores reproduce un sistema donde el conocimiento se
retiene como fuente de poder, generando una resistencia emocional y simbdlica al cambio. Asimismo,
la sobrecarga operativa y la falta de tiempo y recursos refuerzan la dindmica reactiva, donde las urgencias
diarias sustituyen las prioridades estratégicas.

El campo de fuerzas, por tanto, muestra un desequilibrio moderado, aunque existen poderosas fuerzas
impulsoras, las restrictivas operan en el plano cultural y emocional, que suele ser el mas dificil de modificar.
Sin embargo, el reconocimiento explicito del riesgo y la apertura al desarrollo brindan una ventana de

oportunidad significativa para la intervencion consultiva.

3. Relevancia del problema/oportunidad/desafio para la efectividad organizacional

La relevancia del desafio de disefiar un modelo de plan de sucesidn radica en su capacidad para dar
solucion al problema de la vulnerabilidad de la continuidad del negocio, especialmente en relacién con los
cargos criticos que aseguran la operacion de una de las lineas de negocio mas relevantes del cliente
principal, empresa perteneciente al mismo holding empresarial, cuya estabilidad y demanda determinan
directamente la sostenibilidad econémica de GPS.

El desafio no se limita a establecer un procedimiento administrativo para reemplazar personas, sino a
desarrollar una estrategia organizacional que garantice la continuidad del conocimiento critico, la
transferencia de aprendizajes y la preparacién de futuros lideres que sostengan la efectividad de los
procesos clave del negocio. En este contexto, la ausencia de planes formales de sucesién ha derivado en

una alta dependencia de colaboradores especificos, donde el conocimiento se concentra de manera
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individualizada y no sistematizada. Esta condicion genera riesgos operativos, limita la capacidad de
respuesta ante contingencias y restringe el crecimiento interno de la organizacion.

Implementar un modelo de sucesidn permite institucionalizar la identificacidn, desarrollo y preparacién
del talento interno, estableciendo mecanismos estructurados de transferencia de conocimiento y
formacion de reemplazos naturales en los distintos niveles de responsabilidad. Esto no solo fortalece la
continuidad operativa, sino que también promueve la movilidad interna, la polivalencia y el desarrollo
profesional, factores que inciden directamente en la efectividad y productividad organizacional.

Ademas, el disefio de un plan de sucesion aporta al fortalecimiento de la resiliencia del holding, al reducir
los riesgos asociados a la pérdida de conocimiento critico y al garantizar que las funciones estratégicas y
tacticas no se vean interrumpidas por rotaciones, licencias o desvinculaciones imprevistas. Esta practica
contribuye a mantener la estabilidad del flujo de servicios y la eficiencia en la atencidn de las empresas del
grupo, asegurando la continuidad de los resultados operativos y financieros esperados.

Asimismo, la formalizacidon del proceso de sucesion fomenta una cultura de desarrollo y aprendizaje
continuo, donde el traspaso de conocimiento se convierte en un eje de colaboracidn y responsabilidad
compartida. Esto impulsa un cambio cultural desde una légica reactiva y personalista hacia una gestion
mas planificada, transparente y sostenible en el tiempo.

En sintesis, abordar la vulnerabilidad derivada de la dependencia del conocimiento no documentado
mediante la implementacion de un modelo de plan de sucesion representa una oportunidad decisiva para
fortalecer la efectividad organizacional de GPS y del holding en su conjunto. Esta iniciativa permitira
consolidar una estructura mas sélida, adaptable y orientada al aprendizaje, asegurando la continuidad de

los procesos criticos y la sostenibilidad econdmica a largo plazo.
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4. Relevancia del problema/oportunidad/desafio para la disciplina del Desarrollo Organizacional y

Direccion de Personas

El problema identificado, la vulnerabilidad de la continuidad del negocio derivada de la dependencia total
de un conocimiento critico no documentado e individualizado, constituye un punto central de analisis
desde la perspectiva del Desarrollo Organizacional (DO) y la Direccion de Personas.
Desde el DO, el enfoque estratégico busca alinear personas, procesos y estructuras con la visidn y los
objetivos de la organizacion (Cummings & Worley, 2015), promoviendo su sostenibilidad y capacidad de
adaptacion ante cambios internos y externos.

Cuando el conocimiento estratégico se concentra en individuos especificos, la organizacidon enfrenta
riesgos significativos, tales como interrupciones operativas, pérdida de know-how, decisiones lentas y
erradticas en momentos criticos, y dependencia de contrataciones externas costosas. Estos efectos
impactan directamente en la eficiencia organizacional, la continuidad de los procesos y el desarrollo del
talento interno, pilares fundamentales de la direccion de personas.

Desde la gestion del talento, esta situacion evidencia la necesidad de identificar cargos criticos, formalizar
la transferencia de conocimiento y estructurar planes de sucesion que garanticen la continuidad del
negocio (Rothwell, 2010). Un plan de sucesidn no solo mitiga el riesgo de vacantes imprevistas, sino que
promueve la retencién y el desarrollo de competencias estratégicas, asegurando que el personal esté
preparado para asumir responsabilidades criticas sin comprometer la operacidon ni la estabilidad
econdmica de la empresa.

En esta linea, la implementacién de un plan de sucesién permite incorporar practicas de gestién del
conocimiento, mentoring y desarrollo de liderazgo que transforman la cultura organizacional desde una
I6gica reactiva hacia una proactiva y sostenible.

En conclusién, abordar este problema no solo constituye una prioridad estratégica para GPS, sino que

representa una oportunidad para fortalecer la cultura de aprendizaje, el liderazgo efectivo y la planificacion
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del talento, pilares esenciales para cualquier intervencién de Desarrollo Organizacional orientada a la

continuidad y sostenibilidad empresarial.

5. Objetivo general

Disefiar un modelo de plan de sucesion para los cargos criticos de GPS que permita asegurar la continuidad
operativa y la transferencia del conocimiento estratégico, fortaleciendo la efectividad organizacional y la

sostenibilidad del negocio dentro del holding.

6. Objetivos especificos

e Identificar, de manera participativa, las practicas de actuales de desarrollo profesional y las
condiciones organizacionales requeridas para una sucesion efectiva, reconociendo aciertos y
oportunidades de mejora.

e Disefar las diferentes etapas del proceso de sucesion asegurando su alineacion con la cultura y
estrategia de la organizacion.

e Identificar los cargos criticos y el grado de dependencia de conocimiento individual asociado a cada
uno.

e Analizar las competencias, conocimientos y capacidades asociadas a dichos cargos, segun los
requerimientos de la empresa y sus objetivos estratégicos.

e Definir los criterios y mecanismos de evaluacién del talento interno que permitan reconocer
posibles sucesores para los cargos criticos, alineando sus capacidades con las necesidades
estratégicas y futuras de la organizacion.

e Asegurar la transferencia metodoldgica y la apropiacion del modelo de sucesion por parte del area

de Gestion Humana, promoviendo su integracién en los procesos regulares de gestion del talento.
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Capitulo lll: fundamentos tedricos - metodolégicos del diagndstico organizacional

1. Revision tedrica y de antecedentes de buenas practicas

1.1. Gestion del talento humano

La gestion del talento humano ha experimentado una transformacién profunda a lo largo de las ultimas
décadas. Inicialmente, las organizaciones concebian la administracion del personal como una
funcién meramente operativa, enfocada en el cumplimiento normativo, la contratacion y el control laboral.
Sin embargo, con el paso del tiempo, y ante los cambios en los entornos econdmicos, tecnoldgicos y
sociales, esta funcién evoluciond hacia una visién mas estratégica y centrada en las personas como capital
intelectual y fuente de ventaja o desventaja competitiva (Chiavenato, 2017).

En sus primeras etapas, la gestion de personas estaba orientada a la eficiencia administrativa, el area de
recursos humanos era vista como un departamento de apoyo al giro. Pero a medida que las empresas
comenzaron a comprender que el talento y el conocimiento son los principales generadores de valor, surgio
una concepcién mas integral, la conocida gestion del talento humano (GTH). Esta se enfoca en atraer,
desarrollar, motivar y retener a los colaboradores con el propdsito de alinear sus capacidades con los
objetivos estratégicos de la organizacion (Alles, 2018).

Autores como Ulrich (1997) fueron pioneros en sefialar que el rol de los profesionales de recursos humanos
debia trascender la administraciéon del personal para convertirse en socios estratégicos del negocio,
contribuyendo al logro de resultados organizacionales mediante el disefio de sistemas que potencien el
desempeno y el compromiso del talento.

Hoy en dia, la gestidn del talento humano se concibe como un proceso dindmico, integral y estratégico,
gue articula herramientas como la gestidon por competencias, la evaluacién del desempefio, la planeacion
de la sucesién y los planes de desarrollo individual, todas orientadas al fortalecimiento de la capacidad

organizacional para enfrentar entornos que son cada vez mas cambiantes.
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La GTH es crucial en la gestidn del conocimiento, ya que gestiona activamente los riesgos derivados de la
pérdida del know-how y la experiencia acumulada (Davenport & Prusak, 1998). La sucesién se convierte
asi en un mecanismo formal de transferencia de conocimiento de los colaboradores salientes a los
entrantes, asegurando que la inteligencia organizacional se mantenga como un activo estratégico y no

como una vulnerabilidad (Rothwell, W. J., 2013).

1.2. Plan de sucesion

Un plan de sucesion es una herramienta estratégica clave para asegurar la continuidad del liderazgo, la
sostenibilidad del conocimiento y la efectividad organizacional. Esta herramienta permite identificar y
capacitar a los empleados con alto potencial, con el propdsito de anticipar los cambios inevitables en los
cargos criticos, garantizando que la organizacidon disponga de personas preparadas para asumir esas
posiciones sin que se vea comprometido su funcionamiento o su estrategia a largo plazo.

El desafio de la sostenibilidad organizacional en el dindmico entorno actual exige que la planificacion de la
sucesion estratégica articule directamente el desarrollo del talento con la visién a largo plazo de la
empresa. Rothwell y Kazanas (2020) sostienen que la sucesion organizacional no es un simple reemplazo,
sino un proceso riguroso de identificacidn y desarrollo de capacidades criticas, esencial para gestionar los
riesgos derivados de la pérdida del conocimiento institucional (Davenport & Prusak, 1998). De este modo,
el disefio de un plan de sucesion va mas alld de definir sucesores; sirve como una inversion proactiva
para asegurar la permanencia de la cultura, las buenas practicas y los valores compartidos (Rothwell, 2018;
Ulrich et al., 2012), garantizando que los futuros lideres posean la alineacion cultural y las habilidades
necesarias para sostener el propdsito institucional.

Precisamente, esta necesidad de garantizar la continuidad estratégica es critica en un contexto
caracterizado por la aceleracidn tecnolégica, la movilidad laboral y la transformacién de los modelos de
negocio. En este marco, la planificacion de la sucesidn se ha convertido en un dinamizador del cambio

organizacional. Por consiguiente, los planes de sucesidon garantizan la continuidad del know-



PLAN DE SUCESION Y CARGOS CRITICOS 39

how estratégico al integrar el desarrollo de liderazgo con las exigencias de innovacion y adaptacién que
demanda el entorno competitivo. En este sentido, Alles (2009) sefiala que: "La sucesion no debe ser vista
como un reemplazo de habilidades, sino como una oportunidad para desarrollar competencias alineadas
con las demandas futuras del mercado y las nuevas habilidades emergentes".

Es importante clarificar que los planes de sucesidon no son lo mismo que los planes de desarrollo de carrera,
estos Ultimos tienden a ser rigidos y lineales, se basan en la permanencia dentro de la empresa y en la
formacion académica, para progresar dentro de una estructura jerarquica definida. Por el contrario, los
planes de sucesién son un proceso dinamico, basado en competencias.

Segun Rothwell (2018), un plan de sucesiéon es un modelo continuo de cinco fases que articula las
necesidades futuras del negocio con el desarrollo individual. Este modelo comienza con la articulacién de
la estrategia (Fase 1), que incluye la identificacion de puestos criticos cuyo vacio impactaria directamente
en el desempefio, y la definicidn de las capacidades futuras y competencias necesarias para dichos roles
(Fase 2). El proceso avanza luego a la evaluacidn del talento (Fase 3), donde se utiliza la matriz 9 box para
medir el potencial de crecimiento, seguido de la fase de desarrollo y calibracién (Fase 4), que establece
planes de accion o desarrollo individualizados. El proceso culmina con larevision, monitoreo vy
sostenibilidad (Fase 5), garantizando que el plan se mantenga como un proceso vivo y adaptativo que

mitiga los riesgos derivados de la pérdida de conocimiento clave (Rothwell, 2018).

1.3. Cargos criticos

Los cargos criticos y las personas clave representan los pilares sobre los cuales se sostiene la continuidad
operativa y estratégica, y generan un impacto significativo en el logro de los objetivos de una organizacion.
De acuerdo con Martha Alles (2000), en su obra Direccion estratégica de recursos humanos, en el capitulo
El cuidado del capital intelectual, las personas clave son aquellas que poseen un conocimiento, una

experiencia o una red de relaciones que resulta dificilmente sustituible y que, por tanto, constituyen un
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activo intangible esencial para la empresa. Su salida o reemplazo no planificado puede implicar pérdidas
significativas en productividad, calidad y posicionamiento competitivo.

Asimismo, Ulrich et al. (2008) destacan que el valor estratégico de un cargo se mide por su impacto en los
resultados del negocio, mds que por su posicion jerarquica. Esto implica que en empresas donde existen
lineas de negocio dependientes de clientes principales, los cargos criticos son aquellos que aseguran la
relacion y la operatividad que sustentan la estabilidad econémica del grupo empresarial y se centra en el

potencial, asumiendo que por su talento, las personas pueden desempenarse en cargos criticos.

1.4. Perfiles de cargo por competencias

El concepto de perfil de cargo por competencias surge como una evolucién del enfoque tradicional basado
Unicamente en tareas o funciones, gracias a la necesidad de adaptar la seleccién de personal, el
desempeno y desarrollo de los empleados a un mundo cambiante, donde se le brinda mayor relevancia a
la capacidad de aplicar de manera practica el conocimiento sobre solo la memorizacion.

Segun Spencer y Spencer (1993), las competencias son caracteristicas subyacentes en las personas, como
motivos, rasgos, valores, conocimientos o habilidades, que se relacionan causalmente con un desempeno
superior en el trabajo. Por lo tanto, construir perfiles de cargo desde este enfoque implica definir no solo
las funciones operativas, sino también las competencias conductuales, técnicas y organizacionales que
garantizan la efectividad del rol dentro de la estrategia empresarial.

Desde una mirada organizacional, Alles (2017) plantea que la elaboracién de perfiles por competencias es
fundamental para consolidar una cultura de gestion del talento, ya que define el estandar esperado de
comportamiento y rendimiento en cada posicion. Ademas, permite objetivar las decisiones sobre
movilidad interna, desarrollo y formaciéon, reduciendo la subjetividad basada en la cercania o la
antigliedad, aspectos comunes en organizaciones con estructuras jerarquicas o culturas relacionales.

En el contexto de los planes de sucesidn, los perfiles por competencias cumplen un papel estratégico, ya

que facilitan la identificacién de brechas entre los ocupantes actuales y sus posibles sucesores, orientando
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los programas de capacitacidon y mentoring hacia el desarrollo de las capacidades realmente criticas para
la continuidad del negocio. Asi, se convierten en una herramienta que une la planificacién del talento con

la sostenibilidad organizacional a largo plazo.

1.5. Identificacion y evaluacidn del talento

Segun William J. Rothwell (2010), la identificacion y evaluacidon del talento constituye una fase estratégica
dentro de la planificacién de la sucesidn, ya que permite reconocer a las personas con el potencial y las
competencias necesarias para asumir roles criticos en el futuro. Este proceso, mas que centrarse
Unicamente en el desempefio actual, busca evaluar la capacidad de aprendizaje, la adaptabilidad y la
disposicion de los colaboradores para asumir mayores responsabilidades dentro de la organizacion.
Rothwell plantea que la identificacion del talento debe sustentarse en criterios objetivos y transparentes,
utilizando herramientas como evaluaciones de competencias, retroalimentacion 360°, analisis de
desempefio y entrevistas de desarrollo. Asimismo, enfatiza que la evaluacion del talento no debe
entenderse como un proceso aislado, sino como parte de una estrategia integral de gestiéon del
conocimiento y desarrollo del liderazgo, orientada a garantizar la continuidad operativa y fortalecer la

sostenibilidad organizacional.

1.6. Planes de desarrollo

Los planes de desarrollo son una parte muy importante de la planificacién de la sucesidn, porque permiten
cerrar las brechas entre las competencias requeridas por los cargos criticos y las que poseen las personas
con el potencial de ser sucesores, estos planes pretenden establecer acciones para que un colaborador
mejore sus competencias, habilidades y conocimientos, con el fin de potenciar su desempefo actual y
preparar su crecimiento futuro dentro de la organizacién (Gomez-Mejia, Balkin & Cardy, 2020). Este
proceso se centra en el desarrollo individual y suele alinearse con las necesidades organizacionales y los

objetivos de carrera del empleado.
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La literatura sobre gestidn del talento y recursos humanos propone diversas herramientas y metodologias
gue permiten preparar a los posibles sucesores como las siguientes:

e Mentoring (tutoria): Alles (2017) indica que la tutoria permite transferir conocimientos técitos y
estratégicos de lideres experimentados a los sucesores, facilitando la comprension de la cultura
organizacional y la toma de decisiones en contextos criticos.

e Coaching: Chiavenato (2017) resalta que el coaching individualizado fortalece habilidades clave,
identifica dreas de mejora y acelera la preparacion de los sucesores para desempefiar cargos
estratégicos.

e Rotacidon de puestos: Alles (2000) explica que la rotacion funcional expone al sucesor a distintas
areas de la empresa, fomentando un aprendizaje integral y el desarrollo de capacidades
interfuncionales.

e Asignacion de proyectos estratégicos: La participacion en proyectos de alto impacto permite
aplicar competencias técnicas y de liderazgo en situaciones reales, reforzando la capacidad de
gestidn y toma de decisiones (Chiavenato, 2017).

e Formacidn y capacitacion formal: Alles (2017) enfatiza la importancia de complementar la
experiencia practica con cursos, talleres o diplomados, para fortalecer competencias técnicas y
estratégicas necesarias en el futuro cargo.

e Redes de aprendizaje y comunidades internas: Alles (2000) menciona que los espacios de
intercambio de experiencias y conocimientos dentro de la organizacion facilitan la transferencia de
know-how, promueven la colaboracién y fortalecen la cultura de aprendizaje.

Por ultimo, es importante hacer la diferenciacidon entre capacitacion y desarrollo. Segun el libro “Gestién
del Talento Humano” de Chiavenato (2017), la capacitacion se centra en ensefiar habilidades especificas o
conocimientos concretos necesarios para realizar tareas actuales, su enfoque es corto plazo y orientado

a mejorar el desempefio en el puesto actual. Mientras que el desarrollo, va mas alla de las habilidades
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actuales y busca preparar al colaborador para roles futuros o mas estratégicos dentro de la organizacion,
asi como para los desafios de un entorno y mercado venidero, el desarrollo tiene un enfoque largo plazo,

orientado al crecimiento profesional, liderazgo y competencias estratégicas.

1.7. Auditoria de recursos humanos

La auditoria de recursos humanos es un proceso sistematico que busca evaluar la funcién de direccion de
personas en las organizaciones, con el fin de verificar que se cumplan los objetivos estratégicos y operativos
planteados (Martinez, Fernandez, & Tarazona, 2016). Este enfoque permite revisar el cumplimiento de
planes, politicas y métodos establecidos, garantizando que todas las inversiones en capital humano sean
controladas adecuadamente. Dichas inversiones, ademas, tienen un impacto directo en los resultados
futuros de la organizacion.

Desde una perspectiva estratégica, la auditoria de recursos humanos no se limita a la revisidn
administrativa, sino que también se orienta a fortalecer la gestién del talento y la alineacién con la
estrategia organizacional (Martinez et al., 2016; De Quijano & Navarro, 1999; Nevado, 1998). En este
sentido, constituye una herramienta clave para asegurar la eficiencia, efectividad y sostenibilidad de los
procesos de recursos humanos, permitiendo a la organizacién anticiparse a riesgos, optimizar recursos y
maximizar el valor generado por el capital humano.

Las fases estandar de una auditoria de gestion, que permiten aplicar un enfoque practico, segun autores
como Werther & Davis (2008) y el enfoque estratégico de Ulrich (1997), son:

1. Planificacion (preparacidn y establecimiento de estandares): esta fase define el alcance vy los criterios
de evaluacidn, que en una auditoria practica se basan en el riesgo y la estrategia.
e Definicion de alcance y objetivos: Determinar qué procesos se auditaran y por qué.
e Establecimiento de criterios (El "deber ser"): en lugar de solo basarse en el manual, se establecen
criterios de buenas practicas o efectividad.

e Asignacion de recursos: Seleccionar al equipo auditor y definir las técnica.
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2. Ejecuciodn (recoleccién de evidencia en la practica):
e Recoleccidn de evidencia: entrevistas, observacidn de procesos, analisis de indicadores (KPI).
e Revisién documental: buscar evidencia de los mecanismos formales. Si no existen, el hallazgo se
registra como la ausencia de un control interno necesario.
3. Andlisis (evaluacion del riesgo y efectividad):
e Identificacién de hallazgos: se documentan las desviaciones entre lo que hay y lo que deberia haber
para mitigar el riesgo.
e Cuantificacién del riesgo: el hallazgo se mide en términos de impacto en el negocio.
e Determinacion de las causas: se identifica porque la practica es inefectiva.
4. Informe y seguimiento (accion correctiva):
e Elaboracién del informe: se documentan los hallazgos en términos de riesgo para el negocio, no
solo el incumplimiento administrativo.
e Recomendaciones: proponer soluciones concretas.
e Seguimiento: monitorear la implementacidon de las acciones correctivas recomendadas para

asegurar que la practica inefectiva sea reemplazada por un sistema robusto.

2. Descripcion de los factores y procesos organizacionales a diagnosticar, asi como de sus relaciones

2.1. Lineamientos estratégicos

Los lineamientos estratégicos constituyen el marco rector que orienta todas las decisiones
organizacionales y la gestion del talento dentro de GPS. Este factor busca evaluar el grado en que la
organizacion posee claridad, coherencia y comunicacion efectiva respecto a su mision, vision, valores y
objetivos estratégicos, y cdmo estos se traducen en politicas y practicas concretas de gestion del

conocimiento y planificacién de sucesion.
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Diagnosticar los lineamientos estratégicos implica analizar si existe una alineacion entre la estrategia
corporativa del holding y las acciones internas de GPS, especialmente en lo que refiere a la continuidad
operativa y al desarrollo de los cargos criticos que sostienen la relacidn con el cliente principal. En este
sentido, la ausencia de directrices claras o su escasa difusion puede generar desarticulacidn entre las areas,
decisiones reactivas y falta de planificacion en materia de talento y sucesién, lo que incrementa la
vulnerabilidad ante la pérdida de conocimiento clave.

Asimismo, este factor permite identificar el nivel de integracion de los objetivos estratégicos con la gestion
de personas, evaluando si el desarrollo, retencién y sucesidon del talento son considerados pilares
estratégicos o meramente administrativos. Un adecuado alineamiento asegura que los planes de sucesion
no se disefien como medidas aisladas, sino como parte de una estrategia corporativa orientada a la
sostenibilidad, efectividad y crecimiento organizacional.

Por tanto, analizar los lineamientos estratégicos resulta esencial para comprender si la empresa cuenta con
la direccién, prioridades y estructuras necesarias para garantizar la continuidad del negocio, promover el

aprendizaje organizacional y consolidar una cultura de desarrollo y liderazgo sustentable.

2.2. Liderazgo

El factor liderazgo se centra en analizar las practicas y el nivel de efectividad de los lideres dentro de la
organizacion, entendiendo su papel como agentes clave en la movilizacién del talento, la transferencia del
conocimiento y la preparacion de sucesores. Evaluar este factor permite identificar como los lideres
influyen en la cultura organizacional, en la motivacion de los equipos y en la consolidacion de un entorno
que favorezca la continuidad y sostenibilidad del negocio.

El liderazgo es un componente esencial en la gestion de la sucesidn, ya que son los lideres quienes modelan
comportamientos, detectan potencial, impulsan el aprendizaje y crean las condiciones necesarias para que
emerjan nuevos lideres dentro de la organizacién. Un estilo de liderazgo centrado en el control o en la

relacion afectiva, sin foco en el desarrollo del talento, puede generar retencién del conocimiento,
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resistencia al cambio y limitaciones para la planificacion de reemplazos estratégicos. En contraste, un
liderazgo transformacional, basado en la confianza, la mentoria y el empoderamiento, favorece

la autonomia, el aprendizaje continuo y la sostenibilidad del conocimiento organizacional.

2.3. Creencias organizacionales

El factor creencias organizacionales se refiere al conjunto de supuestos, percepciones y convicciones
compartidas por los miembros de la empresa que orientan su comportamiento, influyen en la toma de
decisiones y determinan la forma en que se interpretan los cambios y desafios dentro de la organizacion.
Estas creencias actlan como un sistema invisible que da sentido a las practicas cotidianas, moldeando la
manera en que las personas conciben el liderazgo, el mérito, la estabilidad laboral y la transmision del
conocimiento.

En el contexto del diagndstico sobre la sucesién de cargos criticos, este factor resulta fundamental para
comprender las resistencias o facilitadores culturales que pueden influir en la implementacion de un plan
de sucesidn. En organizaciones donde predomina la creencia de que “ciertas personas son irremplazables”
o que el desarrollo profesional depende de la antigiiedad y las relaciones personales, se dificulta la
instalacion de procesos formales de reemplazo, mentoring y transferencia del conocimiento. Por el
contrario, cuando existe la conviccién colectiva de que el aprendizaje y el crecimiento son procesos
compartidos, la sucesion se percibe como unaoportunidad de continuidad y fortalecimiento

organizacional, y no como una amenaza o pérdida de poder.

2.4. Practicas de gestion de lideres

El factor practicas de gestidn hace referencia al conjunto de acciones, métodos y estilos administrativos
que los directivos y mandos medios utilizan para planificar, organizar, coordinar y controlar el trabajo
dentro de la organizacidn, garantizando la ejecucion de la estrategia y el cumplimiento de los objetivos

corporativos.
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En el marco del diagnédstico sobre sucesion y transferencia del conocimiento en GPS, este factor resulta
clave para comprender cdmo las practicas de gestion facilitan o limitan la identificacion de talento, la
delegacién de responsabilidades, la retroalimentacion continua y el desarrollo de sucesores. El andlisis de
este factor permite identificar el grado de profesionalizacién de la gestion, la coherencia entre la estrategia
organizacional y las decisiones operativas. En contextos donde las practicas de gestion son
predominantemente reactivas o basadas en la relacién personal, se dificulta la planificacion de reemplazos
y la consolidacién de procesos formales de sucesion. Por el contrario, una gestién basada en evidencias,
metas claras y acompafiamiento estructurado potencia la eficiencia, la transparencia y la sostenibilidad

institucional.

2.5. Politicas y practicas de Gestion Humana

El factor Politicas y practicas de Gestion Humana hace referencia al conjunto de normas, procedimientos,
lineamientos y acciones que orientan la gestion del talento dentro de la organizacion, asegurando la
coherencia entre la estrategia corporativa, el desarrollo de las personas y la sostenibilidad del negocio. Este
factor busca analizar el grado de formalizacion, consistencia y efectividad de las politicas y practicas que
regulan aspectos clave como el reclutamiento, la capacitacion, el desarrollo profesional, la movilidad
interna, la evaluacién del desempefio y la sucesion de cargos criticos.

Diagnosticar este ambito resulta esencial, ya que permite determinar si la gestién de personas se basa
en procesos estructurados, transparentes y equitativos, o si predomina una administracion reactiva y
discrecional. La falta de politicas claras y practicas formalizadas puede generar inequidades, pérdida de
talento, ausencia de desarrollo planificado y vulnerabilidad frente a la salida de personal clave. Por el
contrario, unas politicas de Gestion Humana bien definidas y difundidas promueven la equidad, la
meritocracia y la continuidad organizacional.

Asimismo, este factor examina cdmo las politicas existentes se traducen en practicas reales, y si estas estan

alineadas con la cultura organizacional y los objetivos estratégicos de GPS. Incluye la revision de la
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existencia de instrumentos formales como manuales de politicas, procedimientos de sucesion, matrices de
competencias, planes de desarrollo y mecanismos de evaluacidon del talento.

En sintesis, el analisis de las politicas y practicas de Recursos Humanos permite identificar el grado de
madurez de la gestion del talento dentro de la organizacién y evaluar su capacidad para institucionalizar
un modelo de sucesidn sostenible, basado en la transparencia, la planificacidn y la equidad en el desarrollo
de las personas.

Asimismo, este factor busca comprender el grado de alineacién del liderazgo con los valores y objetivos
estratégicos de GPS, asi como la existencia de practicas formales e informales de acompafiamiento,
retroalimentacién y desarrollo de equipos. Se evalla, ademas, si los lideres estan preparados para
gestionar procesos de cambio, identificar sucesores potenciales y apoyar su crecimiento mediante

estrategias como el coaching, mentoring y la delegacién efectiva.

2.6. Conocimiento y habilidades del equipo de Gestion Humana para la implementacién de un plan de

sucesion

Este factor pretende diagnosticar las competencias, conocimientos y habilidades del equipo de Gestién
Humana para implementar y sostener un modelo de sucesion efectivo. Este factor permite determinar en
gué medida la funcidon de Gestion Humana cuenta con la idoneidad profesional y técnica necesaria para
gestionar de forma integral el talento critico de la organizacidn.

En el contexto de GPS, este analisis resulta esencial para garantizar la viabilidad y sostenibilidad del plan
de sucesién, dado que el éxito del modelo depende no solo del disefio metodolégico, sino también de
la capacidad interna del area para liderar, facilitar y monitorear los procesos de transferencia del
conocimiento. La evaluacion de este factor incluye aspectos como el nivel de especializacidén del equipo,
su dominio en metodologias de desarrollo de talento, gestiéon del desempefio, formacién por

competencias, y la comprensidn del negocio y de los lineamientos estratégicos del holding.



PLAN DE SUCESION Y CARGOS CRITICOS 49

En definitiva, este factor busca identificar en qué medida el area de Gestion Humana posee la estructura,
los recursos y el conocimiento especializado necesarios para liderar la implementacion del modelo de
sucesion, convirtiéndose en un eje articulador entre la estrategia organizacional, la cultura interna y el

desarrollo sostenible del talento en GPS.

2.7. Relacion entre los factores

Los seis factores definidos a diagnosticar se articulan de forma sistémica y complementaria, reflejando la
interaccidn entre los niveles transformacional, transaccional e individual.

En primer lugar, los lineamientos estratégicos constituyen la base sobre la cual se define la direccién
organizacional y las prioridades del negocio. Este factor marca el punto de partida del analisis, pues la
claridad, coherencia y difusion de la estrategia determinan el grado en que los demas factores (liderazgo,
practicas de gestidn, politicas de recursos humanos y conocimientos y habilidades del equipo) se alinean
con una visién comun orientada a la continuidad operativa y la sostenibilidad del conocimiento. Una
estrategia bien definida orienta las decisiones de talento hacia el largo plazo y otorga sentido a la
planificacién de sucesores como parte de la estrategia corporativa.

Las creencias organizacionales, por su parte, actian como el marco cultural que moldea las actitudes y
comportamientos frente al cambio, el desarrollo profesional y la sucesion. Este factor se relaciona
directamente con los lineamientos estratégicos, ya que una estrategia formal puede verse debilitada si la
cultura dominante no la respalda o si persisten creencias contrarias a la movilidad del talento (por ejemplo,
asociar antigiiedad con mérito o percibir la sucesibn como una amenaza). Estas creencias también
permean el estilo de liderazgo y las practicas y politicas de Gestidn Humana, porque al estar instauradas
creencias de irremplazabilidad o sucesion por vinculo afectivo, no se ve necesario la creacion de politicas
asociadas a estos temas.

El liderazgo opera como el vinculo entre la estrategia y la ejecucidn. Los lideres traducen los lineamientos

estratégicos en acciones concretas, promueven la cultura deseada y modelan comportamientos que
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influyen directamente en la percepcion y desarrollo del talento. Su rol es decisivo en la identificacion de
sucesores, la delegacion de responsabilidades y la creacidon de un entorno que favorezca el aprendizaje y
la preparacién de nuevos lideres, y en las diferentes practicas de gestion.

El factor practicas de gestidn se conecta estrechamente con el liderazgo, ya que refleja cdmo las decisiones
de direccidn se transforman en rutinas, métodos y procedimientos de trabajo. Asi mismo, estas practicas
de gestidn influyen en las practicas y politicas de la gestion del talento como la evaluacién del desempeiio
y la planificacién de reemplazos.

Las politicas y practicas de Gestion Humana constituyen el soporte técnico y normativo de todo el sistema.
Este factor traduce la estrategia y la gestion del liderazgo en reglas, procedimientos y mecanismos formales
gue aseguran la equidad, la transparencia y la continuidad de los procesos de talento. Su relacién con las
practicas de gestion y el liderazgo es bidireccional: las politicas orientan las practicas, y estas
retroalimentan la efectividad de las politicas.

Finalmente, la claridad estratégica impulsa la necesidad de fortalecer las competencias técnicas, analiticas
y de gestion del cambio del area de Gestién Humana, garantizando que pueda liderar con solvencia la
identificacién de cargos criticos, la preparacion de sucesores y la transferencia del conocimiento. En este
sentido, la estrategia actia como fuerza motriz del desarrollo del talento dentro de Gestién Humana,
alineando sus capacidades con las exigencias del negocio y asegurando la sostenibilidad del modelo de

sucesion en el tiempo.
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Estrategia

. . - Liderazgo Creencias organizacionales
(lineamientos estratégicos)

Factores transformacionales

Sistemas y politicas (practicas y

Factores transaccionales Précticas de gestion de lideres politicas de GH)

Roles y competencias técnicas en

Factores individuales K "
materias de sucesion

Figura 5
Relacion entre factores basado en el modelo de Burke-Litwin.
Fuente: Elaboracidn propia.

3. Preguntas diagndsticas generales

La instalacion de un modelo de plan de sucesidon para cargos criticos de GPS requiere de ciertas condiciones
organizacionales de base que lo posibiliten. A partir de lo anterior, surge como interrogante que guia el
proceso de diagndstico éicuenta GPS con las condiciones organizacionales requeridas para instalar un
modelo que permita la realizacion de un proceso de sucesion efectivo?. De esta pregunta emergen a su
vez los siguientes cuestionamientos:
Factor: lineamientos estratégicos
e (En qué medida los lideres conocen y comprenden la misidn, vision y objetivos estratégicos de
GPS?
e (De qué manera los objetivos estratégicos se relacionan con la gestion del talento y la continuidad
operativa?
e iQué barreras existen para traducir los objetivos estratégicos del holding en politicas y practicas

concretas de sucesion y desarrollo?
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e (Existen vacios o inconsistencias entre los objetivos estratégicos y las acciones de GPS que puedan
obstaculizar la planificacién del talento?

e iQué beneficios espera la alta direccion al integrar la sucesion dentro de los lineamientos
estratégicos?

Factor: liderazgo

e (los lideres fomentan la transferencia de conocimiento y el desarrollo de sus equipos?

e iQué tan abiertos estan a delegar responsabilidades y preparar posibles sucesores?

e iQué tan claras son las responsabilidades y los procesos para delegar funciones en ausencia de
lideres clave?

e iQuétan probable es que algunos lideres limiten la formacion de sus sucesores por temor a perder
poder o control?

e iQué temores o resistencias podrian tener los lideres ante la posibilidad de formar reemplazos?

e iQué acciones visibles pueden tomarse para demostrar que la sucesién es una oportunidad y no
una amenaza?

Factor: creencias organizacionales

e (iComo influyen las relaciones personales o la antigliedad en la percepcion del mérito y las
oportunidades de desarrollo?

e iQué efectos tiene la cultura basada en la antigiiedad o las relaciones personales sobre el
desarrollo del talento y la meritocracia?

e iQué creencias culturales han contribuido a mantener la dependencia del conocimiento individual
y la percepcién de irremplazabilidad?

e iQué acciones podrian favorecer una cultura que vea la sucesién como una practica natural y
estratégica?

Factor: practicas de gestion
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¢Por qué la planificacion de reemplazos y la transferencia de conocimiento no se han integrado
como practicas de gestidén habituales?

¢Qué herramientas de gestion (reuniones, reportes, matrices) podrian adaptarse para apoyar la
planificacidn de la sucesidn sin generar sobrecarga?

¢Qué tan claras son las responsabilidades y procesos para delegar funciones cuando un cargo

critico se ausenta?

Factor: politicas y practicas de Gestion Humana

¢Qué politicas formales existen actualmente para el desarrollo del talento, movilidad interna o
sucesion?

¢Qué barreras existen para que estas politicas se apliquen de manera consistente y equitativa?
¢Qué tan integrada esta la planificacion del talento dentro de los procesos regulares de Gestidn
Humana?

¢Qué tan alineadas estan estas politicas con los objetivos estratégicos de GPS?

¢Qué beneficios percibe el area de Gestion Humana al implementar procesos formales de sucesién

y desarrollo del talento?

Factor: Conocimiento y habilidades del equipo de Gestion Humana

¢Qué nivel de conocimiento técnico y metodoldgico posee el equipo de Gestion Humana sobre
planes de sucesién y gestién del talento?

¢Qué tipo de capacitacion o acompafiamiento necesita el equipo de Gestion Humana para liderar
efectivamente la implementacién del modelo de sucesion?

¢Qué desafios o limitaciones perciben los profesionales de Gestion Humana para asumir el
liderazgo del proceso?

¢Cémo impacta la falta de competencias técnicas en Gestion Humana en la sostenibilidad de los

procesos de desarrollo y sucesién?
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e iQuériesgos existen si el area de Gestidon Humana no cuenta con las competencias necesarias para

liderar el proceso de sucesion?

4. Objetivo general y objetivos especificos del diagnéstico

4.1. Objetivo general

Diagnosticar y analizar la situacidon actual de los procesos de desarrollo del talento, gestiéon del
conocimiento y preparacién para la sucesién en GPS, identificando factores estratégicos, culturales y de
gestion que influyen en la continuidad operativa y en la preparacion del talento para asegurar la
sostenibilidad organizacional.

4.2. Objetivos especificos

e Evaluar el grado de alineacidn entre los lineamientos estratégicos de GPS y las practicas actuales
de gestidn del talento, identificando en qué medida la estrategia organizacional incorpora la
planificacidn de la sucesién y la continuidad operativa como parte de sus prioridades.

e Analizar las practicas de liderazgo presentes en la organizacion, identificando cdmo influyen en la
identificacién, desarrollo y retencién del talento clave, asi como en la disposicion hacia la
transferencia del conocimiento.

e Explorar las creencias y supuestos culturales que condicionan la percepcion interna sobre la
sucesioén, el mérito y la irremplazabilidad, reconociendo posibles resistencias o facilitadores
culturales frente a la implementacién de un plan de sucesion.

e Examinar las practicas de gestidn y los mecanismos de toma de decisiones, con el fin de identificar
su nivel de profesionalizacion y su impacto en la formalizacién de procesos, la delegacién de
responsabilidades y la preparacién de sucesores potenciales.

e Revisar las politicas y practicas de Gestion Humana vigentes, determinando su grado de
formalizacion, coherencia e integracion con los objetivos estratégicos de GPS, particularmente en

lo relativo a la planificacidn del talento y la sucesién de cargos criticos.
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e Diagnosticar el nivel de conocimiento, competencias y capacidades del equipo de Gestion Humana,
evaluando su preparacion técnica y estratégica para liderar la implementacion y sostenibilidad de

un modelo formal de sucesién en la organizacién.

5. Enfoque, tipo y disefio del diagndstico

5.1. Enfoque

El diagndstico adoptara un enfoque mixto, combinando métodos cualitativos y cuantitativos para obtener
una comprension integral de la situacidn actual de la gestidn del talento y los procesos de sucesion en GPS.
Desde la perspectiva cualitativa, se busca comprender las percepciones, significados y experiencias de los
actores clave de la organizacion (lideres, colaboradores y responsables de recursos humanos) respecto al
desarrollo de talento, la transferencia de conocimiento y la preparacion de sucesores. Este enfoque
permitird identificar factores de gestion estratégicos de creencias que influyen en la existencia o ausencia
de practicas formales de sucesion. Esto se diagnosticara a través de andlisis documental y entrevistas a
profundidad basada en la indagacion apreciativa.

En paralelo, la dimensidn cuantitativa aportara una visién descriptiva y comparativa de las condiciones
actuales, a través de una encuesta de evaluacién que permitird crear una matriz donde se mida la
formalizacion de proceso, el nivel de preparacién del personal y las brechas entre el modelo actual y las
condiciones ideales para una sucesion efectiva.

5.2. Tipo

El diagndstico tendra un enfoque descriptivo—exploratorio, orientado a comprender y caracterizar la
situacion actual de GPS en materia de sucesion y desarrollo del talento. Este tipo de diagndstico permite
indagar de manera integral cdmo se gestiona actualmente el conocimiento critico, qué mecanismos existen
para su transferencia, y cudles son las percepciones, barreras y condiciones culturales que influyen en la
ausencia de un plan formal de sucesidén. Asimismo, busca describir de forma sistematica las practicas

vigentes, los niveles de madurez de la gestién del talento y la dependencia del conocimiento individual,
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identificando brechas y oportunidades de mejora que sirvan de base para el posterior disefio del modelo
de sucesién adaptado a la realidad organizacional de GPS.

5.3. Diseiio

El diseno se considera no experimental y transversal, ya que no se manipulan variables ni se interviene
directamente en los procesos organizacionales; se recolecta informacién en un solo momento del tiempo,
con el fin de describir el estado actual y generar una base de evidencia para el disefio del modelo de plan

de sucesion.

6. Poblacidon y muestra

6.1. Poblacién
La poblaciéon del diagndstico estd conformada por los distintos niveles jerarquicos y areas funcionales de
GPS que participan o se ven afectados por los procesos de gestion del conocimiento, desarrollo del talento
y sucesioén de cargos criticos. En particular, incluye:
e Gerente general: responsable de la definicidn estratégica, la toma de decisiones y la identificacién
de necesidades de continuidad organizacional.
e Subgerencias: actores clave en la gestién del conocimiento, la formacidon de sucesores y la
aplicacién de politicas de desarrollo del talento.
e Colaboradores operativos y administrativos: quienes aportan informacién sobre las practicas
reales de aprendizaje, movilidad interna y transferencia de conocimiento.
e Equipo de Gestion Humana: unidad directamente responsable de los procesos de desarrollo de
personas, planificacion del talento y futura implementacion del plan de sucesion.
En conjunto, esta poblacion permite obtener una visidn integral del sistema organizacional, identificando
percepciones, practicas y brechas desde distintos niveles de influencia, lo que favorece la triangulacién de
datos y la validacion de los hallazgos.

6.2. Muestra
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La muestra es intencionada, no probabilistica, lo que implica que los participantes seran seleccionados de
manera intencional, segun las caracteristicas especificas y relevantes para el andlisis, que permita obtener
informacion representativa sobre la gestién del conocimiento, el desarrollo del talento y las practicas
actuales de sucesion. Esto incluiria:
e Gerente general y subgerentes de areas, siete personas.
e Jefaturas intermedias de las diferentes areas, ocho personas de los departamentos Comercial y
Marketing, Operacionesy Seguridad, Contabilidad y Finanzas, Logisticay COMEX, Gestion Humana,
y Cumplimiento.
e Colaboradores de diferentes areas, tres personas aproximadamente de cada area para los focus
groups, totalizando un N aproximado de dieciocho personas.
e Miembros del equipo de Gestion Humana, cinco personas que desempefian los cargos de
Subgerente del departamento, Jefe del centro de habilidades, dos analistas del centro de

habilidades y el drea de gestién del cambio.

7. Plan de recoleccidn y analisis de datos

7.1.Descripcion de instrumentos diagnodsticos

e Andlisis documental: consiste en la revision sistematica de los documentos, registros y archivos
organizacionales relacionados con la misidn, vision, los valores, el plan estratégico de la empresa,
la gestidn del talento, el desarrollo profesional, la transferencia de conocimiento y los procesos de
sucesion existentes, tanto formales como informales. Este instrumento permite identificar la
situacion actual de los procesos internos, evidenciando la existencia o ausencia de politicas,
procedimientos, manuales, descripciones de cargos y cualquier registro que respalde la
planificacidn de la sucesion y la continuidad del conocimiento estratégico. A través de esta técnica

se pueden detectar brechas entre la practica documentada y la practica real, asi como contrastar
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la informacidn obtenida en entrevistas, facilitando la identificacién de oportunidades de mejora.
(Anexo A).

e Entrevistas semiestructuradas a profundidad: estas serdn realizadas al gerente general vy

subgerentes de area, bajo el enfoque de la indagacién apreciativa, técnica que permite explorar no
solo los problemas y brechas existentes, sino también las fortalezas, experiencias exitosas y
oportunidades de mejora percibidas por los actores organizacionales. Este instrumento tiene como
propdsito recoger informacion contextualizada sobre las percepciones respecto la relacién entre
estrategia, talento y continuidad. Explorar el rol de los lideres en la formacion sucesores y la
transferencia de conocimiento, y la percepcidn frente a la futura implementacién de un plan de
sucesion. Indagar sobre cédmo se planifican los reemplazos, se asignan responsabilidades y se
comunican decisiones.
La estructura semiestructurada otorga flexibilidad al entrevistador para profundizar en temas
emergentes y captar matices en las respuestas, permitiendo identificar tanto causas raiz de las
debilidades actuales como factores estratégicos y culturales que inciden en la ausencia de
mecanismos formales de sucesion. (Anexo B).

e Cuestionario tipo Likert sobre percepcién de liderazgo y desarrollo: el cuestionario sera aplicado a
través de la plataforma de comunicacion interna, este esta disefiado para fines de esta consultoria,
es un cuestionario tipo Likert es un instrumento estructurado disefiado para medir las
percepciones de las jefaturas intermedias respecto a las practicas de liderazgo y el desarrollo del
talento dentro de GPS. Su propdsito es identificar patrones de comportamiento, estilos de
liderazgo predominantes y el grado en que los lideres promueven la transferencia del
conocimiento, la formacidn de sucesores y la cultura de aprendizaje organizacional. Alguno de los
dimensiones a evaluar son: comunicacion y retroalimentacién, delegacion y empoderamiento,

mentoria y desarrollo del talento, gestién del conocimiento y orientacion estratégica. Los datos
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obtenidos seran analizados mediante estadistica descriptiva, identificando promedios y tendencias
generales, con el fin de complementar los hallazgos cualitativos provenientes de las entrevistas y
grupos focales.

Este instrumento se construye metodoldgicamente a partir de dos soélidos marcos tedricos que
fundamentan la relacion entre el liderazgo y la continuidad del negocio, otorgandole validez de
constructo. La evaluacion de dimensiones como delegacidén, mentoria y desarrollo del talento se
sustenta en la teoria del Liderazgo Transformacional (Bass & Avolio, 1994), que define al lider como
un coach que promueve la consideracion individualizada y la inspiracidn, practicas esenciales para
formar y empoderar a futuros sucesores. Complementariamente, la dimensién de orientacion
estratégica se basa en el modelo de gestién estratégica de recursos humanos (Ulrich, 2012),
asegurando que la medicidn de las practicas de desarrollo no sean meramente administrativas,
sino que estén intrinsecamente alineadas con los objetivos de sostenibilidad y la continuidad
operativa de GPS. (Anexo C).

e Focus groups con colaboradores y jefaturas intermedias: estos constituyen una técnica cualitativa
de recoleccion de informacién orientada a explorar percepciones, experiencias y significados
compartidos entre los participantes respecto a las practicas de liderazgo, gestion del conocimiento,
desarrollo del talento y preparacion de sucesores dentro de GPS. Este instrumento permite
profundizar en las dindmicas organizacionales, las creencias culturales y las barreras o facilitadores
gue influyen en la implementacion de un plan de sucesion. En este diagndstico, los grupos focales
se aplicaran a colaboradores (dos personas por subgerencia) y mandos medios de distintas areas,
buscando obtener una visién integral y participativa sobre la situacion actual. Cada sesidn estara
compuesta por entre 6 y 10 participantes y serd moderada por la consultora, quien orientara la
conversacion mediante una guia semiestructurada basada en la metodologia de indagacién

apreciativa, la cual enfatiza el reconocimiento de fortalezas, aprendizajes y oportunidades de
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mejora. Las principales tematicas a abordar incluyen: percepcién del liderazgo y su rol en el
desarrollo profesional, mecanismos actuales de transferencia del conocimiento y desarrollo de
habilidades, barreras y resistencias frente a la implementacion de un plan de sucesion,
expectativas y disposicién hacia los procesos de cambio y aprendizaje organizacional. (Anexo D).
e Cuestionario de autoevaluacién de competencias (matriz de capacidades): la autoevaluacién de
competencias del equipo de Gestion Humana es un instrumento de caracter cuantitativo y
reflexivo, que se aplicara a través de la plataforma de comunicacién interna, este esta disefiado
para efectos de esta consultoria y asi evaluar las capacidades técnicas, estratégicas y relacionales
del area responsable de liderar la implementacion del plan de sucesién en GPS. Este instrumento
busca determinar el nivel de preparacién del equipo para desempefiar funciones clave vinculadas
a la planificacién del talento, el andlisis de puestos, el desarrollo de personas y la gestién del
cambio organizacional. La herramienta se estructura en una matriz de capacidades, en la que los
integrantes del area de Gestion Humana valoran su nivel de dominio en distintas competencias
mediante una escala tipo Likert que evalla el grado de conocimiento, aplicacién y confianza en
cada habilidad. Entre las competencias a evaluar se incluyen: planificacion del talento,
identificaciéon y analisis de cargos criticos, disefio e implementacion de planes de desarrollo,
aplicacién de metodologias de coaching, mentoring, entre otras, comunicacién estratégica y
gestion del cambio organizacional. El propdsito central de esta autoevaluacidn es identificar tanto
fortalezas como brechas de desarrollo que puedan afectar la sostenibilidad del modelo. Los
resultados permitiran disefiar estrategias de fortalecimiento del equipo, tales como programas de
capacitacion, acompafiamiento o mentoring interno, asegurando que el departamento cuente con
las competencias necesarias para sostener la gestion del talento a largo plazo.
El disefio de este instrumento se fundamenta tedricamente en el modelo de competencias de

recursos humanos (Ulrich et al., 2012), el cual establece los roles y capacidades que un equipo de
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Gestion Humana debe dominar para actuar como socio estratégico del negocio. El instrumento
mide las competencias clave en cuatro areas esenciales; gestion estratégica del talento, desarrollo
de personas, gestion del conocimiento y gestién del cambio, asegurando asi que la evaluacion
identifique si el departamento posee el dominio técnico y estratégico para implementar y sostener

un modelo formal de sucesién. (Anexo E).

® Entrevista estructurada: se aplicara al personal del drea de Gestidn Humana este instrumento
de caracter cualitativo, orientado a recopilar informacion detallada y especifica sobre la
experiencia, conocimientos técnicos y percepcion estratégica del equipo respecto a los procesos
de sucesion y desarrollo del talento dentro de GPS. Este instrumento busca comprender el grado
de preparacion del area para disefiar, implementar y sostener un modelo de sucesién alineado con
los lineamientos estratégicos de la organizacion. La entrevista estard compuesta por preguntas
cerradas y abiertas, previamente definidas y aplicadas de manera uniforme a los participantes del
area que intervienen en estos procesos, con el fin de asegurar la comparabilidad de las respuestas.
Las tematicas abordadas incluyen las experiencias previas en gestion de planes de sucesion o
programas de desarrollo del talento, formacidn técnica y nivel de especializacion del equipo en
metodologias de gestidn del conocimiento, desarrollo de competencias y planificacion del talento,
percepcidn sobre los desafios actuales en la identificacion de cargos criticos y en la transferencia
del conocimiento estratégico, opiniones respecto al grado de alineacion entre la estrategia
organizacional y las practicas de Gestién Humana, y expectativas y visiéon sobre el proceso de

sucesion y su sostenibilidad en el tiempo. (Anexo F).

7.2.Anilisis de datos cuantitativos/cualitativos

El plan de analisis de datos se compone de 4 grandes fases:
I. Fase preparacion y ordenamiento de datos: esta fase es crucial para asegurar la calidad y consistencia

del andlisis mixto, involucrando una triple accion: Primero, el material cualitativo de la entrevista a
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profundidad y los focus groups sera transcrito fielmente y anonimizado para crear una base de datos
textual lista para el andlisis de contenido. En cuanto a la entrevista estructurada a Gestion Humana,
esta si serd transcrita pero no anonimizada, ya que se requiere conocer la identidad para los
respectivos planes de formacion.

Segundo, los datos cuantitativos provenientes del cuestionario Likert sobre percepcién de liderazgo y
desarrollo 'y elcuestionario de autoevaluacion de competencias seran codificados
numéricamente para calcular sus frecuencias, medias y desviaciones estandar descriptivas.
Finalmente, la informacién proveniente del analisis documental sera sistematizada mediante una
matriz de revisidn, en la cual se registrara la existencia, vigencia, contenido, nivel de formalizacién y
proceso asociado a cada documento analizado. Esta informacidén sera organizada y categorizada para
facilitar la identificacién de brechas entre lo documentado y la practica organizacional, asi como su
coherencia con los resultados obtenidos en las técnicas cualitativas y cuantitativas.

Il. Fase de andlisis de datos cuantitativos: el analisis de datos cuantitativos se centrara exclusivamente
en la estadistica descriptiva, buscando ofrecer una fotografia objetiva y mensurable del estado actual
de la formalizacion y las percepciones en GPS. Inicialmente, se analizardan los resultados
del cuestionario Likert sobre percepcion de liderazgo y desarrollo, y la autoevaluacion de Gestion
Humana; para cada item y dimensidn se obtendran las medias (promedios), que indicaran la tendencia
central y la posicion predominante de la percepcion sobre liderazgo, practicas de gestidn de los lideres
y competencias de Gestién Humana, y las desviaciones estandar, que mediran el grado de consenso o
dispersion en las respuestas, un dato crucial para identificar areas de alta o baja uniformidad en el
diagndstico.

lll. Fase de analisis de datos cualitativos: este se realizara mediante analisis de contenido aplicado de
forma sistematica a las transcripciones, pero siguiendo un doble enfoque: la primera linea de andlisis

se dirigirda a las entrevistas a los lideres y losfocus groups, centrandose en la identificacion
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de unidades de sentido y narrativas clave para comprender el sistema de creencias organizacionales,
las percepciones sobre el liderazgo y las practicas de gestion de los lideres. La segunda linea de analisis,
enfocada en la entrevista estructurada al equipo de Gestién Humana, se concentrara en clasificar y
describir las percepciones sobre la experiencia, el conocimiento técnico y la capacidad de
implementacién del departamento, cruciales para la sostenibilidad del futuro plan de sucesién.

IV. Fase de triangulacidn: la fase final del andlisis es la triangulacion de los resultados, cuyo propdsito
es integrar y validar los hallazgos descriptivos cuantitativos con las narrativas y significados extraidos
del andlisis de contenido cualitativo, construyendo asi un diagndstico integral y robusto. La
triangulacién se ejecutard mediante el contraste de evidencias, comparando la existencia formal de
documentos y politicas con la percepcion de su aplicacion y efectividad. Ademas, se utilizaran
las categorias cualitativas para contextualizar y explicar las puntuaciones medias bajas o la alta
dispersion de las respuestas, revelando las creencias organizacionalesy dinamicas culturales que
refuerzan las brechas. Esta integracion permitird construir el modelo final de diagndstico
en categorias que se alineen con los seis factores organizacionales definidos, identificando las causas

estructurales y culturales que impiden o facilitan la planificacién de sucesién.

8. Aspectos éticos de recoleccion de datos

En el presente diagndstico se garantizara que la recoleccién de datos se realice cumpliendo con los
principios éticos fundamentales, tales como la autonomia, la beneficencia, la no maleficencia y la justicia.
Se asegurara que la participaciéon de los colaboradores de GPS sea voluntaria, informada vy libre de
presiones, explicando claramente los objetivos del diagnéstico y el uso de la informacion recolectada.
Asimismo, se protegera la confidencialidad de los datos, resguardando la identidad de los participantes
mediante codificacidn y almacenamiento seguro de la informacion. Solo se accedera a los datos con fines
estrictamente académicos y de mejora organizacional, evitando cualquier dafio fisico, psicolégico, social o

laboral a los involucrados. Por ultimo, cada participante firmara un consentimiento informado. (Anexos G).
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Es importante mencionar que, una vez concluida la fase de recoleccién y analisis de la informacidn para el
diagndstico, la consultoria incluird una sesion de devolucion de resultados a los lideres y participantes

clave.
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Capitulo IV: presentacidon y analisis de resultados

1. Resultados a nivel descriptivo

El proceso de levantamiento de informacion se realizé durante el mes de marzo de 2026, considerando la
participacidon de distintos actores organizacionales con el fin de obtener una vision integral del estado
actual de la gestion del talento en la organizacion.

En el cuestionario de percepcién de liderazgo y desarrollo participaron un total de 10 jefaturas intermedias,
mientras que en la técnica de focus groups se conté con la participacion de 18 colaboradores, incluyendo
jefaturas intermedias y representantes de distintas areas. Asimismo, se realizaron entrevistas a9
subgerentes, y se aplicd la entrevista estructurada junto con el cuestionario de autoevaluacién de
competencias a cuatro integrantes del area de Gestion Humana.

En términos demograficos, los participantes se encuentran en un rango de edad que oscila entre los 28 y
44 afios, y presentan una formacion profesional diversa, incluyendo disciplinas como psicologia,
contabilidad, administracion de empresas, publicidad, comunicacidn social, disefio grafico, economia,
pedagogia y derecho.

Esta diversidad de perfiles y niveles organizacionales permitid recoger distintas perspectivas sobre las
practicas de liderazgo, gestion del talento y preparacion para la sucesion, enriqueciendo el analisis de los
resultados.

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos a partir de la aplicacion de los distintos

instrumentos, organizados segun las dimensiones y variables definidas en el disefio metodoldgico.

1.1. Entrevistas sobre percepciones respecto la relacion entre estrategia, talento y continuidad.

En el marco de las entrevistas en profundidad orientadas a explorar las percepciones sobre la relacidn entre
estrategia, talento y continuidad organizacional, se contdé con la participacion de un total de?7

subgerentes pertenecientes a distintas areas de la organizacion y el gerente general.
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Los participantes a excepcidn del gerente ocupan cargos de nivel tactico—estratégico, con responsabilidad
en la gestion de equipos y en la implementacidn de lineamientos organizacionales, lo que les otorga una
vision relevante respecto a la articulacidn entre la estrategia del negocio y la gestion del talento.

En lo que respecta a la estrategia y alineacion organizacional, existe acuerdo entre los entrevistados en
gue existe una desconexion entre el "discurso" y la "ejecucidn" estratégica. Respecto a la conexion entre
estrategia y gestion del talento, existe un consenso en que la conexién es deficiente o informal, si bien el
gerente general menciona que el talento es un pilar estratégico, los subgerentes perciben que los procesos
suelen ser reactivos, basados en la antigliedad o en la "dedocracia" (amiguismo) mds que en competencias
objetivas.

En referencia a la continuidad del negocio y transferencia de conocimiento, la mayoria coincide en que
estos elementos no estan declarados formalmente en los objetivos estratégicos. Se perciben como "un
ideal" o algo que "esta en el aire", pero no existe una politica clara que asegure que el conocimiento critico
no se pierda cuando un lider se retira.

Algunas practicas que reflejan que el desarrollo es una prioridad y que son recurrentes en el discurso de
los lideres son la visualizacién de los “segundos a bordo” son invitados a asambleas internacionales y
presentaciones ante socios, el uso del "Banco de Talentos" y la "Ruta Dorada", programas que apuntan a
la capacitacidn técnica y visualizacion ante las posibilidades de crecimiento. Sin embargo, se critica que
estas capacitaciones suelen ser superficiales o "infantiles".

La principal oportunidad para fortalecer la integracion entre la estrategia y gestion de talento es
la formalizacidn. Los lideres piden comunicar claramente el plan estratégico, establecer métricas de
seguimiento y profesionalizar los procesos de seleccidon interna para que sean objetivos.

Es importante sefalar que también se observan algunas diferencias en los entrevistados, mientras el
gerente general afirma que el desarrollo del talento esta dentro de la estrategia y es un pilar para lograr

objetivos, varios subgerentes mencionan que ni siquiera conocen formalmente el plan estratégico o que
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este nunca les ha sido comunicado. Por lo tanto, existe una desconexién jerarquica donde la alta direccién
cree que el mensaje fluye, pero los lideres tacticos operan en el vacio informativo respecto a los objetivos
de largo plazo.

Por un lado, la vision desde Operaciones es optimista; percibe que la transferencia "esta en el aire" y cita
como prueba acciones visibles, como invitar a los “segundos a bordo” a asambleas internacionales. Sin
embargo, esta percepcion choca drasticamente con la de dreas como Gestion Humana y Finanzas, quienes
advierten que no existe una declaracién formal en los objetivos estratégicos y que se esta "poniendo en
riesgo la continuidad" al no tener personas formadas al 100%. Mientras unos ven los esfuerzos actuales
como suficientes, otros los consideran simples "capacitaciones" que no aseguran el relevo real, revelando
gue en GPS la permanencia del saber técnico depende mas de la iniciativa de cada jefe que de una politica
organizacional.

En relacién con el liderazgo y el rol de los lideres, se observa que, en el contexto de GPS estos tienden a
desempenfiarse principalmente como ejecutores de la operacidn diaria mas que como formadores de
sucesores. Su contribucién al desarrollo del talento es percibida como leve o de caracter informal,
evidencidandose practicas de delegacién orientadas a la resolucién de tareas mas que a un proceso
estructurado de aprendizaje. En este sentido, si bien los lideres asignan responsabilidades a sus equipos,
dichas acciones no se acompaian de instancias sistematicas de orientacién, seguimiento o
retroalimentacion, lo que limita el desarrollo intencionado de capacidades en los colaboradores.

La concordancia mas fuerte es que las experiencias exitosas son escasas o nulas en el resto de la
organizacion. A excepcion de Operaciones, la mayoria de lideres, manifiestan no haber presenciado
procesos de sucesion exitosos recientemente, o mencionan que, cuando ocurren, se sienten mas como
una casualidad que como el resultado de un plan estructurado.

En cuanto a las barreras para la sucesion, los diferentes lideres identifican tres barreras criticas, alta carga

laboral y falta de tiempo, miedo y ego ya que existe un temor generalizado a ser reemplazado o a "perder
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el puesto" si se entrega todo el conocimiento. Y la invasion de la alta gerencia, se percibe que el CEO o los
socios intervienen en decisiones que deberian ser auténomas de los subgerentes.

Por otro lado, manifiestan que el apoyo y herramientas que necesitan para fortalecer su rol como formador
de sucesores son metodologias claras (manuales, procedimientos) y programas de coaching o formacién
en habilidades blandas para aprender a liderar y desarrollar personas.

Por ultimo, se observa una tension critica entre la expectativa de liderazgo y la realidad de la autonomia
jerarquica, mientras la gerencia general sostiene que es responsabilidad de cada subgerente formar y
proyectar a sus sucesores, algunos lideres sefialan que, en la practica, no gozan de independencia real
para tomar estas decisiones. Esta contradiccidon se manifiesta en la percepcién de un estilo de liderazgo
"invasivo" por parte del CEO vy la presidencia, quienes intervienen directamente en los nombramientos
finales, lo que despoja a los subgerentes de su autoridad y debilita la confianza en los procesos de
seleccion interna. En consecuencia, lo que oficialmente se presenta como un ejercicio de delegacién y
desarrollo de equipos, es vivido por la linea de mando media como una limitacidn estructural donde su
criterio técnico se ve supeditado a la voluntad de la alta direccion.

En relacion con la cultura y las creencias organizacionales, se observa que la cultura de GPS constituye un
factor que dificulta la planificacién a largo plazo, particularmente en lo referido a los procesos de sucesion.
El concepto de sucesidn no se encuentra instalado de manera formal dentro de la organizacion vy, por el
contrario, es percibido con cierto recelo y temor por parte de los colaboradores. Asimismo, se identifica
gue la sucesidn es concebida como un proceso que deberia ocurrir de manera natural o ldgica, sin requerir
una planificacién estructurada. Esta percepcidn limita la generacidn de acciones intencionadas orientadas
a la preparacién de reemplazos, reforzando dindmicas informales que obstaculizan la consolidacién de un
enfoque sistematico de continuidad organizacional. La percepcién que se tiene sobre el reemplazo de
cargos claves, es que no es una prioridad, existe la creencia de que quien asume un cargo debe saberlo

todo de antemano, lo que genera ansiedad en el sucesor. También se evidenciaron habitos que facilitan y
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dificultan hablar abiertamente de sucesion, como facilitadores se encuentra la disponibilidad de recursos
y becas de estudio si se decidieran a usarlos de manera estratégica, y como barreras la mayoria concuerda
en que se tiene una cultura de “apagar incendios” y de falta de planificacion.

Los entrevistados imaginan como ideal una cultura de colaboracién y meritocracia , donde la transferencia
de conocimiento sea premiada y no vista como un riesgo personal.

No obstante, se identifican algunas divergencias entre los entrevistados, en lo que se refiere al origen del
miedo, los relatos exponen una dualidad de perspectivas: por un lado, la gerencia general identifica el
temor de los lideres actuales a perder su puesto y estabilidad si entregan su conocimiento, viendo en el
relevo una amenaza personal; por otro lado, desde la vision de areas como Gestion Humana, se percibe
gue el miedo reside en el sucesor, quien siente una presion paralizante ante la creencia cultural de que
debe "saberlo todo" desde el primer dia sin contar con un acompafiamiento formal. Asi, la organizacion se
enfrenta a un doble bloqueo emocional donde el lider actual se resiste a soltar el cargo por inseguridad,
mientras que el candidato potencial teme asumirlo por la falta de un proceso de transicion estructurado
gue mitigue el riesgo al error.

En cuanto a la naturaleza de la sucesidn en GPS, existe una profunda divisidn entre la apertura operativa
y la resistencia estructural, mientras en algunas areas como Finanzas el relevo se percibe como un proceso
natural y conversado con los equipos, en el nivel de las subgerencias predomina una cultura del tabu
alimentada por la falta de una visién de retiro. Esta discrepancia se hace evidente al contrastar la
disposicion de unos lideres para identificar sucesores de forma abierta con la realidad de otros que no
visualizan su salida ni se proyectan fuera de sus cargos actuales, convirtiendo la planificacién de
reemplazos en un tema omitido que choca con el deseo de permanencia indefinida de la linea de mando
media.

Respecto a la percepcion del desarrollo de nuevos lideres, existe una contradiccion fundamental entre la

visidn de la gerencia general, que admite que este tema no es actualmente una prioridad institucional sino
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algo deseable pero no urgente, y la postura de las subgerencias de areas de apoyo, quienes consideran
gue esta falta de foco representa un riesgo critico para la continuidad del negocio. Mientras desde la alta
direccién se percibe como un asunto secundario, algunos lideres como las del departamento Financiero y
Gestion Humana, advierten que la ausencia de personas formadas al 100% constituye una amenaza
latente que vulnera la estabilidad operativa, evidenciando una brecha peligrosa entre la valoracion
estratégica del mando superior y la urgencia de supervivencia percibida por los lideres de area.

En la misma linea que la discrepancia anterior, dentro de la percepcion del desarrollo de nuevos lideres,
se menciona la autocritica del talento, los relatos exponen una marcada brecha de autopercepcién que
divide las opiniones de los lideres, por un lado, se identifica la existencia de colaboradores con un
"potencial tremendo" que abandonan la organizacién debido a la falta de oportunidades reales de ascenso
y a la desconexidn entre las promesas de carrera y la realidad interna; por otro lado, surge una vision
contrapuesta que sostiene que a muchos empleados les falta autocritica para reconocer que aun no
cuentan con las competencias necesarias para asumir cargos de mayor responsabilidad.

Las opiniones dadas respecto a las practicas de gestidn y procesos actuales, confirma la inexistencia de
un sistema de gestion del talento estandarizado. En cuanto a la planificaciéon de reemplazos, la respuesta
comun y corta es “no se planifican”, los movimientos se deciden en comités de ultima hora basados en
quién "se ha destacado" recientemente, sin evaluar si tiene las competencias para el nuevo rol, y siempre
visando la decisién con los socios.

Respecto a los criterios y procedimientos formales para seleccionar y preparar sucesores, se tiene
consenso en que no existen, y que cada jefatura lo hace de manera intuitiva. De igual manera la
comunicacién de las decisiones sobre promociones y reemplazos, es mayoritariamente reactiva y poco
transparente, se notifica cuando la persona ya esta en el cargo, aunque la gerencia usa el correo formal,

no hay un proceso de comunicacién que prepare al equipo para el cambio.



PLAN DE SUCESION Y CARGOS CRITICOS 71

Es importante resaltar las buenas practicas en las que los diferentes lideres estuvieron de acuerdo y que
seria importante replicar, el banco de talentos de las joyerias, programas de onboarding, expandir los
beneficiarios de las becas de estudio, delegacion de tareas claves y la rotacion en cargos diferentes.

Sin perjuicio de lo anterior, se observan ciertas variaciones en las percepciones de los entrevistados, los
relatos exponen una profunda contradiccién en relacién con la transparencia frente a la "dedocracia" y la
antigliedad, mientras el area de Operaciones defiende la claridad del proceso basandose en la trayectoria
interna de los elegidos, las subgerencias de Control Interno, Comercial, Gestién Humana, Finanzas y
Cumplimiento denuncian una ausencia total de objetividad. Estos lideres sostienen que las promociones
no siguen las hojas de ruta de Gestién Humana, sino que se rigen por la confianza personal, las relaciones
cercanas o un sentimentalismo vinculado a la antigliedad, donde se premia el esfuerzo pasado en lugar
de evaluar las competencias reales para el nuevo cargo, calificando la practica actual como un sistema
"cero objetivo" basado en la discrecionalidad.

En cuanto a la efectividad de la comunicacidn, los relatos exponen una brecha entre la formalidad del
anuncio y la calidad de la transicidn: mientras la gerencia general y la Subgerencia de Control Interno,
defienden que el proceso es formal porque se notifica oficialmente mediante correos corporativos, lideres
de areas clave critican que esta comunicacidn es puramente administrativa y carece de preparacién previa.
Para estos ultimos, las decisiones de sucesidn se toman en la cupula organizacional y se socializan solo
cuando el nombramiento es un hecho consumado, omitiendo un proceso de transicidn estructurado que
prepare tanto al sucesor como al equipo que lo recibe, lo que transforma un movimiento estratégico en

un evento repentino sin acompafiamiento real.

1.2. Cuestionario sobre percepcidn de liderazgo y desarrollo.

El presente apartado expone los resultados de la encuesta de percepcion aplicada a las jefaturas

intermedias de GPS, el cuestionario se aplicd a 12 personas de las cuales respondieron 10. El objetivo de
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este instrumento es medir, de manera cuantitativa y anénima, el grado de alineacidn entre la ejecucion
diaria de los lideres y las expectativas organizacionales en torno a la continuidad del negocio.

A continuacidn, se presentan los estadisticos descriptivos obtenidos desglosados por las cinco dimensiones
evaluadas, sus respectivos items y porcentajes para cada respuesta donde TD es totalmente en
desacuerdo, D es en desacuerdo, NDND es ni de acuerdo ni en desacuerdo, DA es de acuerdo y TA

totalmente de acuerdo:

item N Media SD TD D NDND DA TA

Mi lider comunica con
claridad los objetivos y 3,8 1,23 10% 0% 20% 40% 30%
expectativas del equipo.

Recibo retroalimentacion
constructiva sobre mi

. 3,7 1,25 10% 0% 30% 30% 30%
desempeno de manera

periodica. 10

Las conversaciones con
mi lider me ayudan a
. 3,8 1,14 10% 0% 10% 60% 20%
mejorary crecer
profesionalmente.

Siento que mi opinidén es
escuchaday considerada 3,7 1,25 10% 0% 30% 30% 30%
en la toma de decisiones.

Total 10 3,75 1,22 10% 0% 23% 40% 28%

Tabla 1.
Dimensién comunicacion y retroalimentacion

Este patrdén indica que, si bien existe una percepcion mayoritariamente positiva, una proporcion relevante
de las jefaturas intermedias no experimenta estas practicas de manera clara o consistente.

En los items especificos, se observa mayor acuerdo en la claridad en la comunicacion de objetivos y en
el impacto de las conversaciones en el desarrollo profesional, ambos con medias de 3,8, lo que sugiere que

los lideres cumplen parcialmente con la funcidn de orientar y guiar.
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No obstante, la presencia de porcentajes significativos en categorias neutrales y la alta desviacidn estandar
en items como la retroalimentacién periddica, 30% neutral, y la consideracion de opiniones evidencian que
estas practicas no estan plenamente consolidadas.

De acuerdo a lo anterior, la comunicacién y retroalimentacidn existen, pero no son consistentes ni

sistematicas, generando experiencias diferenciadas entre los equipos.

item N Media SD TD D NDND DA TA

Mi lider confia en mi
capacidad para asumir

o 4,3 0,95 0% 10% 0% 40% 50%
responsabilidades

importantes.

Se me brindan
oportunidades para tomar

o . 4,2 0,79 0% 0% 20% 40% 40%
decisiones dentro de mi

rol.
10

En el equipo se promueve
la autonomiayla

. 4,0 1,25 10% 0% 10% 40% 40%
responsabilidad

compartida.

Mi lider reconoce los
logros individuales 'y

. 4,1 1,20 10% 0% 0% 50% 40%
colectivos como parte del

desarrollo del equipo.

Total 10 4,15 1,05 5% 3% 8% 43% 43%

Tabla 2.
Dimension delegacion y empoderamiento

Se observa mayor acuerdo en items como la confianza del lider en las capacidades del colaborador, 50%
totalmente de acuerdo, y oportunidades para tomar decisiones, 80% en acuerdo o totalmente de acuerdo.
En conclusidon respecto a la dimensién de delegacién y empoderamiento, existe una percepcién
ampliamente positiva respecto al empoderamiento, lo que indica que los lideres fomentan la autonomia.

Sin embargo, la desviacion estandar sugiere que esta practica no es completamente homogénea.



PLAN DE SUCESION Y CARGOS CRITICOS 74

item N Media SD TD D NDND DA TA

Mi lider se preocupa por
identificar mis fortalezasy 3,8 1,23 10% 0% 20% 40% 30%
areas de mejora.

Existen oportunidades de
aprendizaje guiadas por
mi lider o companeros con
mas experiencia.

3,8 1,32 10% 10% 0% 50% 30%

10

En el equipo se fomenta el
aprendizaje continuoy la
i 3,4 1,17 10% 10% 20% 50% 10%
transferencia de
conocimientos.

Mi lider dedica tiempo a
formary orientar a los 3,6 0,97 10% 0% 10% 80% 0%
posibles futuros lideres.

Total 10 3,65 1,17 10% 5% 13% 55% 18%

Tabla 3.
Dimension mentoria y desarrollo del talento

El item con menor valoracidn corresponde al fomento del aprendizaje continuo y la transferencia de
conocimiento con una media de 3,4, donde un 40% de los participantes se ubica entre desacuerdo y
neutralidad, lo que evidencia debilidad en esta practica.

Por lo anterior, se puede inferir que si bien existen iniciativas de desarrollo, estas no se perciben como

sistematicas ni suficientemente estructuradas para sostener el desarrollo de futuros lideres.

item N Media SD TD D NDND DA TA

Se promueve la

documentacion de los

procesosy elintercambio 10 3,2 0,92 10% 0% 50% 40% 0%
de conocimientos

relevantes para el trabajo.
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Mi lider comparte su
experiencia y buenas 4,0 1,25
practicas con el equipo.

Existen mecanismos o

espacios formales para

compartir aprendizajes 3,4 0,84
(reuniones,

capacitaciones, etc.).

El equipo esta preparado
para continuar sus
funciones en ausencia del
lider.

Total 10 3,63 1,09

3,9 1,37

10% 0%

0% 10%

10% 10%

8% 5%

10% 40%

50% 30%

0% 40%

28% 38%

75

40%

10%

40%

23%

Tabla 4.
Dimension gestion del conocimiento

Particularmente, el item de documentacion de procesos presenta un 50% de respuestas neutrales, lo que

indica una percepcion de ausencia o falta de claridad en esta practica. En contraste, el item asociado a

la transferencia informal del conocimiento (compartir experiencia) presenta niveles mas altos de acuerdo.

De acuerdo a lo anteriormente mencionado, la gestidn del conocimiento se desarrolla de manera informal,

sin mecanismos estructurados, lo que representa una de las principales brechas.

item N Media SD

TD D

NDND DA

TA

Mi lider me comunica

cuales son los objetivos
estratégicos de la

organizaciény alinea las

metas del equipo con 10
estos.

3,8 1,23

Se comunica cémo el
trabajo del area contribuye
a los resultados del
negocio.

4,2 1,32

10% 0%

10% 0%

20% 40%

10% 20%

30%

60%
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Los lideres promueven
unavision compartiday

. 4,0 1,25 10% 0% 10% 40% 40%
orientada a la

sostenibilidad del negocio.

Siento que el desarrollo

deltalentoyla

continuidad son 4,0 1,15 10% 0% 0% 60% 30%
prioridades para la

direccién de GPS.

Total 10 4,00 1,24 10% 0% 10% 40% 40%

Tabla 5.
Dimension orientacion estratégica

Como se observa en la Tabla 5, esta dimensidn presenta una media de 4,0 y una desviacion estandar de
1,24, lo que indica un nivel de acuerdo general con alta dispersién. A nivel porcentual, un 80% de los
participantes se ubica en niveles de acuerdo, lo que refleja una percepcidn positiva respecto a la alineacion
estratégica.

Destaca el item relacionado con la contribuciéon del drea a los resultados del negocio (60% totalmente de
acuerdo), lo que evidencia comprensién del impacto del trabajo. Sin embargo, la alta desviacién estandar
indica que esta percepcion no es homogénea en todos los departamentos.

Por lo anterior, se puede decir que existe una percepcion favorable de alineacién estratégica, pero con
diferencias en su internalizacion dentro de la organizacion.

En conclusidn, respecto a la percepcion que tienen las jefaturas intermedias sobre el liderazgo y el
desarrollo, los resultados del cuestionario evidencian que la organizacidn presenta un estilo de liderazgo
percibido positivamente en dimensiones asociadas al empoderamiento y la orientacidon estratégica,
destacando especialmente la delegacion y empoderamiento con una media de 4,15 la dimensidon mejor
evaluada, con altos niveles de acuerdo entre los participantes. Este resultado sugiere que los lideres
promueven la autonomia, la confianza y la participacidn en la toma de decisiones, generando condiciones

favorables para el desarrollo del talento. Asimismo, la dimensidn de orientacion estratégica con promedio
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4,0 refleja una percepcién positiva respecto a la alineacion entre el trabajo del equipo y los objetivos
organizacionales, lo que indica que, a nivel discursivo, existe claridad en la direccion y propdsito del
negocio.

No obstante, al analizar las dimensiones mas directamente vinculadas con la sostenibilidad del talento y la
continuidad operativa, se identifican brechas relevantes. En particular, las dimensiones de gestion del
conocimiento con media de 3,6 y mentoria y desarrollo del talento con la misma media, presentan niveles
de acuerdo moderados, junto con altos niveles de dispersidon en las respuestas, lo que evidencia que estas
practicas no se encuentran plenamente consolidadas ni sistematizadas en la organizacion.

El item con mayor nivel de acuerdo corresponde a “Mi lider confia en mi capacidad para asumir
responsabilidades importantes” con una media de 4,3, lo que refuerza la existencia de un liderazgo
orientado al empoderamiento. En contraste, el item con menor valoracidn corresponde a “Se promueve la
documentacién de los procesos y el intercambio de conocimientos” con una media de 3,2 evidenciando
una debilidad critica en la formalizacion de la gestidn del conocimiento.

Adicionalmente, el andlisis de la desviacidon estandar permite identificar una alta variabilidad en la
experiencia de los colaboradores, lo que indica que las practicas de liderazgo no se aplican de manera
homogénea entre los distintos equipos. Esta falta de consistencia sugiere que, si bien existen buenas
practicas, estas dependen en gran medida del estilo individual de cada lider, mas que de un modelo
organizacional estructurado.

Particularmente relevante es el resultado asociado a la percepcién de que el equipo podria continuar
operando en ausencia del lider, el cual, a pesar de presentar un nivel de acuerdo relativamente alto,
muestra una elevada dispersion. Esto evidencia que la continuidad operativa no estd garantizada de
manera transversal, sino que depende de condiciones especificas, lo que refuerza la ausencia de

mecanismos formales de preparacion de sucesores.
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En sintesis, los resultados evidencian que la organizacién cuenta con un liderazgo que favorece el
empoderamiento y la autonomia, pero presenta debilidades en la sistematizacion del desarrollo del talento
y, especialmente, en la gestion del conocimiento. Esta combinacion configura un escenario en el que
existen condiciones favorables para el desarrollo individual, pero no un sistema estructurado que asegure
la continuidad organizacional.

En este contexto, la principal brecha no radica en la ausencia de liderazgo o intencidn de desarrollo, sino
en la falta de integracidén y formalizacion de practicas clave que permitan sostener el conocimiento y
preparar reemplazos de manera anticipada. Esto posiciona a la organizacion en un nivel de madurez
intermedio, donde el desafio principal consiste en transitar desde practicas informales y heterogéneas

hacia un modelo estructurado de gestién del talento que garantice la continuidad del negocio.

1.3. Focus groups

El presente apartado expone los resultados obtenidos mediante la técnica de focus groups, se realizaron
tres reuniones con tres grupos diferentes, compuestos por las jefaturas intermedias y dos personas
adicionales por departamento, participando un total de 18 personas.

A continuacion, se presentan los hallazgos centrandose en la identificacion de unidades de sentido y
narrativas clave para comprender las percepciones sobre el liderazgo, las practicas de desarrollo y gestion
del talento por parte de los lideres, el sistema de creencias organizacionales, y la disposicion al cambio.
La percepcion del liderazgo en la organizacion es consistentemente descrita como cercana, accesible y
orientada a las personas, destacandose atributos como confianza en los equipos, autonomia en la toma de
decisiones, apertura a la opinidn apoyo al desarrollo profesional.

Este estilo genera un entorno psicolégicamente seguro, donde el error es tolerado como parte del
aprendizaje y existe libertad para proponer e innovar. Sin embargo, esta misma légica presenta limitaciones
relevantes, como la baja estructuracion del liderazgo, con alta variabilidad entre areas, el exceso de

autonomia sin suficiente acompafiamiento, lo que expone a colaboradores a errores sin formacién previa.
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La escasa planificacion en el desarrollo de sucesores y evaluacién informal del talento, sin criterios
estandarizados.

Asimismo, se observa que, aunque el liderazgo promueve el desarrollo, este se da de manerano
sistematica, dependiendo en gran medida del estilo individual de cada jefatura. En algunos casos, incluso
se identifica una desconexion entre discurso y practica, donde se promueve la participacién, pero las
decisiones finales no necesariamente consideran dichas opiniones.

El desarrollo de equipos y gestion del talento en la organizacidn se caracterizan por una combinacion de
practicas formales e informales, con predominio de estas ultimas. Entre los mecanismos identificados en
un solo equipo se encontraron, capacitaciones internas y externas, becas de estudio, asignacion de nuevas
responsabilidades, rotacidn de funciones, participacion en proyectos y aprendizaje en el puesto de trabajo.
No obstante, el andlisis evidencia importantes brechas como la falta de estructuracién, ya que el desarrollo
ocurre de manera reactiva y no planificada, sin mallas formativas definidas ni rutas claras de crecimiento.
La transferencia de conocimiento es limitada, aunque existen herramientas formales (manuales,
plataforma de capacitacién interna, procedimientos, etc.), su uso es parcial y no sistematico. Esta
transferencia depende de la disposicion individual, no esta estandarizada y no es equitativa (especialmente
fuera de la oficina central). Los reemplazos no son planificados, estos se gestionan de forma informal,
muchas veces, sin preparacion previa, sin comunicacion clara y con sobrecarga operativa. Otro factor, es
qgue la identificacidon de talento incipiente o talento con potencial se realiza principalmente mediante
observacién cotidiana, sin herramientas formales de evaluacidn, lo que limita la objetividad y trazabilidad
del proceso.

El andlisis de los tres grupos permite identificar que existen también creencias organizacionales
caracterizadas por una tensién estructural entre desarrollo y relacionalidad. Emerge una creencia instalada
respecto a que la organizacién promueve el crecimiento y la formacion de sus colaboradores, evidenciada

en practicas como la capacitacion constante, el acceso a becas y las oportunidades de movilidad interna.
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Esta percepcion refuerza la idea de que el desarrollo es un valor organizacional relevante. Sin embargo,
esta ldgica coexiste con creencias que debilitan la objetividad en la gestion del talento, tales como
la asociacidn entre crecimiento y cercania con la jefatura (descritas como amiguismo o “dedocracia”), asi
como la percepcidn de que los procesos de promocidn no siempre responden a criterios técnicos o de
desempeno. Esto introduce un componente de ambigliedad en la meritocracia organizacional.
Adicionalmente, se identifica la presencia de creencias vinculadas a la irremplazabilidad de ciertos cargos
y la concentracién del conocimiento, lo que se traduce en practicas de retencion de informacién y limitada
transferencia estructurada del know-how.
En términos culturales, se observa también una fuerte presencia de una identidad organizacional de tipo
familiar, donde predominan la confianza, la cercania y la lealtad. Si bien esto actua como un facilitador
relacional, también refuerza dinamicas que dificultan la institucionalizacion de procesos formales,
especialmente aquellos que implican evaluacion, diferenciacién de talento o toma de decisiones objetivas.
La disposicion al cambio se configura como un fenémeno ambivalente. Por un lado, existe una valoracién
positiva hacia la implementacion de un plan de sucesidn, especialmente por los beneficios asociados a la
continuidad operativa, la reduccién de incertidumbre y la mayor transparencia en los procesos de
desarrollo. No obstante, esta disposicidn se ve tensionada por multiples factores como:

- La resistencia cultural al cambio, especialmente en niveles operativos, asociada a la preferencia

por practicas conocidas y estabilidad.

- La incertidumbre frente a procesos no planificados o mal comunicados.

- El temor a ser reemplazado, particularmente en niveles de liderazgo.

- Los posibles efectos emocionales en colaboradores no seleccionados como sucesores (frustracion,

desmotivacion).

Adicionalmente, se evidencia que la organizacidén presenta una orientacion reactiva al cambio, donde las

transformaciones tienden a implementarse sin suficiente planificacién, acompafiamiento o formacion, lo
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gue incrementa la resistencia y reduce la adherencia. Sin embargo, también se identifican facilitadores
relevantes, como la disposicion al aprendizaje, la apertura a nuevas iniciativas y alta valoracion de la
capacitacion.

Lo anterior sugiere que la resistencia no es estructural, sino que esta fuertemente mediada por la forma
en que se gestionan los procesos de cambio.

En conclusion, el analisis de los focus groups evidencia que la organizacion cuenta con condiciones
culturales favorables para el desarrollo del talento, como la confianza, la apertura al aprendizaje y la
valoracién del crecimiento profesional. Sin embargo, estas condiciones operan dentro de un
sistema altamente informal y relacional, donde la ausencia de estructuras, criterios y procesos
estandarizados limita la capacidad de la organizacion para gestionar el conocimiento de manera

sistematica, preparar sucesores de forma anticipada y reducir la dependencia de personas clave.

1.4. Analisis documental

El analisis documental se realizé mediante una matriz estructurada que permitié sistematizar informacién
relativa a la formalizacion, contenido y coherencia de los instrumentos de gestion del talento. Se analizaron
documentos clave del drea de Gestion Humana, incluyendo el plan estratégico, programas de evaluacion
de desempefio (EVA 360°) y el programa de desarrollo de carrera “Ruta Dorada”.

El analisis documental (véase la Tabla 6) permitié realizar una revisidn sistematica de los principales
instrumentos formales asociados a la gestion del talento en la organizacidn, incluyendo el plan estratégico
de Gestion Humana, los programas de evaluacion de desempeiio y el programa de desarrollo de carrera
“Ruta Dorada”. Esta técnica facilitd la identificacion del grado de formalizacidn, coherencia y alineacién de
dichos instrumentos con los requerimientos de continuidad operativa y planificacién de la sucesion.

A partir de la revisidon de estos documentos, se constatd que la organizacion cuenta con una base formal
relevante en materia de gestién del talento, evidenciada en la existencia de lineamientos estratégicos,

programas estructurados de evaluacion de desempefio y mecanismos de desarrollo de carrera. Estos
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elementos reflejan una intencidén organizacional explicita de fortalecer el capital humano, promover el
desarrollo profesional y alinear el desempefio con los objetivos estratégicos.

Sin embargo, el andlisis también permitié identificar que estos instrumentos presentan un nivel limitado
de articulacidn sistémica, operando de manera fragmentada y sin una integracion clara en un modelo
estructurado de gestidon del talento. En particular, si bien los documentos hacen referencia a conceptos
como desarrollo, evaluacion y potencial, no se evidencian mecanismos concretos que vinculen estos
procesos con la planificacion de la sucesién, la identificacion de cargos criticos o la gestion del
conocimiento estratégico.

En este sentido, el analisis documental permitié evidenciar la existencia de unabrecha entre la
formalizacion de herramientas y su aplicabilidad estratégica, donde los instrumentos disponibles no se
traducen en practicas organizacionales consistentes orientadas a la continuidad del negocio.

Asimismo, esta técnica resultd clave para contrastar la informacidn obtenida mediante entrevistas y focus
group, permitiendo identificar inconsistencias entre el discurso formal y la experiencia de los actores
organizacionales. Mientras los documentos plantean una gestién del talento alineada a la estrategia y
orientada al desarrollo, los relatos evidencian una ejecucién predominantemente informal, reactiva y

dependiente de criterios individuales.
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Columna Descripcién

A Identificador tnico del documento (ej: RHO01, PS01) Categorfa (Politica, Manual, Organigrama, Registro, etc.)

B Nombre completo del archivo o registro

c Fecha de creacién o dltima revisién

D ¢El documento est4 actualizado y en uso?

E ¢A qué proceso interno aplica? ion, C: itacion, Ce

F Resumen de los puntos relevantes para la gestion del talento (Ej: Criterios para el pool de talento)

G ¢El blece for el pr i

H ¢Existe inconsistencia con la préctica de campo (entrevistas)? ¢Por qué existe la brecha o qué riesgo implica la ausencia del documento?

1D Titulo del Documento Fecha de Emisién | Vigencia (S/N) Proceso relacionado Contenido clave extraido Brecha Detectada (Documento vs. Realidad)

El desarrollo del talento estd declarado como eje estratégico,

Li Plan ico Gestion Humana 2022-2027 2022 S Gestion del talento Objetivos de desarrollo, retencién, itacion y sucesion i p.ero no es comprendido ni opera:xof\allzad.o enlos "'vel_es

j 3 enun declarativo

sin bajada practica.
El EVA 360° esta disefiado como herramienta estratégica,

Programa EVA 360 Jefaturas Intermedias 2026 S | integral liderazgo, retroalimentacién, identificacién de talento. pero enla prictica no se utlllz_a com9 base .péra decisiones
estructuradas de desarrollo ni sucesion, adicional no se posee
un plan de desarrollo estructurado ni declarado.
Aunque el modelo propone decisiones basadas en

Programa EVA 360 Directores (subgerentes) 2026 S alineada a estrategia y liderazgo. en la practica predominan criterios relacionales y
discrecil i la ibilidad del sistema.
El programa formaliza el desarrollo, pero en la practica ni
garantiza la p ion efectiva de ni responde a

Programa Programa Ruta Dorada 2026 S Desarrollo carrera Identificacion voluntaria de talento, i formaciény criticas del negocio. Adicional es por iniciativa
del que desee participar y tampoco se asegura un ascenso ni
se desarrolla el talento en pro de este.
Aunque existe un instrumento formal, no forma parte de un

Instrumento Pauta entrevista desarrollo de carrera 2026 S Desarrollo carrera ion de y pre sistema estructurado de evaluacion de potencial ni de
sucesion.

Tabla 6.

Matriz de andlisis documental
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1.5. Cuestionario de autoevaluacion de competencias departamento de Gestion Humana

El presente apartado expone los resultados obtenidos a partir del cuestionario de autoevaluacién de
competencias aplicado a cuatro personas del equipo de Gestion Humana, cuyo objetivo fue identificar el
nivel de dominio percibido en competencias clave asociadas a la gestidon del talento, planificacion de la
sucesion y gestidon del conocimiento.

Para el analisis de los datos, se calcularon medidas de tendencia central (media) y de dispersion (desviacién
estandar) para cada una de las competencias evaluadas, con el fin de identificar patrones de fortaleza,

niveles intermedios de desarrollo y posibles brechas dentro del equipo.

Competencia N Media SD
Planificacion del talento 4,0 0,82
Identificacién y andlisis de cargos criticos 4 3,3 0,50
Alineacidn con la estrategia organizacional 3,8 0,96
Total 4 3,7 0,76

Tabla 7.
Dimension gestion estratégica del talento

La dimension de gestion estratégica del talento presenta una media de 3,7, lo que indica un nivel de
desarrollo intermedio, asociado a una aplicacién parcial a auténoma de las competencias evaluadas. Esto
sugiere que el equipo se auto percibe con las capacidades para anticipar necesidades de talento y
desarrollar acciones de planificacion; sin embargo, estas no se encuentran completamente consolidadas.
Al analizar las competencias especificas, se observa que la planificaciéon del talento alcanza un nivel de
dominio auténomo con una media de 4,0, mientras que laidentificacion y analisis de cargos
criticos presenta una media inferior correspondiente a 3,3, lo que indica que esta competencia se

considera por parte del equipo en un nivel de aplicacidn parcial.
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La desviacidn estandar de 0,76 es moderada e indica que esta percepcion es relativamente homogénea
dentro del equipo, lo que permite inferir que se trata de una percepcién de debilidad compartida. En este
sentido, si bien el drea presenta avances en la planificacidn del talento, segun su criterio no cuentan con
un dominio suficiente en la identificacion de cargos criticos, lo que limita su capacidad para gestionar

estratégicamente la sucesion.

Competencia N Media SD

Disefio e implementacion de planes de

4,0 0,82
desarrollo

4
Evaluacidn del potencial y desempefio 4,3 0,96
Coaching y mentoring 3,8 1,50
Total 4 4,0 1,09
Tabla 8.

Dimension desarrollo de personas

La dimensidn de desarrollo de personas presenta una media de 4,0, lo que indica una percepcién de nivel
de dominio como auténomo de las competencias evaluadas. Esto evidencia que el equipo se considera con
capacidades solidas para disefiar e implementar programas de desarrollo, asi como para evaluar el
potencial del talento interno. En particular, destacan las competencias de evaluacién del potencial y
desempefio con una media de 4,3 y disefio e implementacién de planes de desarrollo con una media de
4,0, lo que sugiere que el area declara poseer herramientas y conocimientos para gestionar procesos de
desarrollo de manera efectiva. Sin embargo, la competencia de coaching y mentoring presenta una mayor
dispersion de 1,50, lo que indica diferencias significativas en el nivel de dominio percibido entre los

miembros del equipo.



PLAN DE SUCESION Y CARGOS CRITICOS 86

La desviacion estandar promedio de 1,09, sugiere que, si bien el area se reconoce como fuerte en
desarrollo de personas, no todos los integrantes sienten que poseen las mismas capacidades para

acompanar procesos de crecimiento profesional.

Competencia N Media SD

Transferencia del conocimiento 4,0 0,82
4

Aprendizaje organizacional 3,3 0,50

Total 4 3,7 0,76

Tabla 9.
Dimension gestion del conocimiento

La dimensidn de gestion del conocimiento presenta una media de 3,7, lo que indica una percepcion de
nivel de desarrollo intermedio, asociado a una aplicacién parcial de las competencias evaluadas. Desde el
contenido de las competencias, se observa que el equipo considera que tiene un mayor dominio en
la transferencia del conocimiento con media de 4,0, lo que sugiere la capacidad de generar instancias de
traspaso de saberes en contextos especificos. No obstante, la competencia de aprendizaje
organizacional presenta una media menor de 3,3, evidenciando que el equipo no percibe en si mismo la
existencia una cultura consolidada de aprendizaje continuo y colaboracidn.

La desviacidn estandar moderada (0,76), indica que esta situacidn es relativamente compartida dentro del
equipo. En consecuencia, se infiere que la gestidn del conocimiento se desarrolla de manera parcial y no
sistematica, lo que limita su sostenibilidad y representa un riesgo para la continuidad del conocimiento

critico en la organizacion.

Competencia N Media SD

Comunicacion estratégica 4,5 0,58
4

Gestion del cambio organizacional 3,5 1,00

Total 4 4,0 0,79




PLAN DE SUCESION Y CARGOS CRITICOS 87

Tabla 10.
Dimension gestion del cambio

La dimensién de gestion del cambio presenta una media de 4,0, lo que indica que el equipo se
autoidentifica en un nivel de dominio auténomo general en las competencias evaluadas.

Se destaca la competencia de comunicacidon estratégica con una media 4,5, la cual evidencia una
percepcién de alta capacidad del equipo para comunicar de manera clara los objetivos y lineamientos
organizacionales. Sin embargo, la gestion del cambio organizacional presenta una media menor 3,5y una
mayor dispersion, lo que indica que el equipo reconoce que no posee de manera homogénea las

habilidades necesarias para movilizar y sostener procesos de cambio.

Competencia N Media SD
Analisis y descripcion de cargos 4,3 0,50
4
Evaluacidn por competencias 4,0 0,82
Total 4 4,1 0,66

Tabla 11.
Capacidades técnicas de Gestion Humana

La dimensidn de capacidades técnicas presenta la media mas alta de 4,1 y la menor desviacidén estandar
(0,66), lo que indica una percepcion compartida de alto nivel de dominio auténomo y una buena
consistencia interna en el equipo. Las competencias de analisis y descripcidén de cargos con una media de
4,3 y la evaluacién por competencias con una media de 4,0, evidencian que el drea declara poseer una
base técnica sdlida en procesos tradicionales de gestion del talento, lo que permite ejecutar de manera
adecuada funciones operativas clave.

La baja dispersion en esta dimension sugiere que la percepcidn de estas competencias se encuentran
homogéneamente distribuidas en el equipo, constituyendo una fortaleza relevante para la organizacion.
En conclusidn, el analisis por dimensiones evidencia que el equipo de Gestion Humana declara presentar

fortalezas en el ambito técnico y en el desarrollo de personas, alcanzando niveles de dominio auténomo
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en estas areas. Sin embargo, las dimensiones mas directamente vinculadas con la implementacién de un
modelo de sucesién como la gestion estratégica del talento y la gestion del conocimiento presentan niveles
intermedios de desarrollo, de acuerdo a su criterio.

Asimismo, la presencia de dispersion en algunas competencias sugiere que existen diferencias en la
percepcidn que se tiene sobre el nivel de dominio entre los integrantes del equipo, lo que puede afectar la
consistencia en la ejecucion de los procesos.

En este sentido, si bien el area declara contar con una base sélida para la gestion del talento, no reconocen
en si misma disponer actualmente de un nivel de madurez suficiente para liderar de manera estructurada,
homogénea y sostenible un modelo de sucesidn organizacional, evidenciando la necesidad de fortalecer

competencias clave para la continuidad estratégica del negocio.

1.6. Entrevista experiencia, competencias técnicas y visidon estratégica departamento de Gestion

Humana

El presente apartado expone los resultados obtenidos a partir de la entrevista estructurada aplicada al
equipo de Gestion Humana, especificamente tres personas que hacen parte del centro de habilidades y la
subgerente del departamento, esta entrevista esta orientada a comprender su nivel de experiencia,
formacion técnica, herramientas disponibles y percepcion estratégica respecto a la gestion del talento y la
implementacién de un modelo de sucesidn en la organizacién. El andlisis se organizé en funcion de las
dimensiones definidas en el instrumento.

En lo que refiere a experiencia en gestion del talento y sucesion, los resultados evidencian que el equipo
de Gestién Humana cuenta con experiencia en la implementacion de iniciativas de desarrollo del talento,
tales como programas de capacitacion, evaluacion de desempeno y desarrollo de carrera. No obstante,
existe consenso en que no se ha participado en la implementacién de planes de sucesién formales, siendo
las experiencias vinculadas principalmente a procesos de desarrollo general o seleccién de cargos

especificos, pero no a modelos estructurados de continuidad del talento



PLAN DE SUCESION Y CARGOS CRITICOS 89

En relacion con la formacion técnica y nivel de especializacion, se observa una heterogeneidad en el nivel
de especializacion del equipo. Si bien algunos miembros cuentan con formacidn en gestion de personas o
desarrollo organizacional, se puede concluir que de manera transversal no existe formacion especifica en
planificacién de la sucesidén ni en metodologias asociadas a este proceso. Asimismo, la mayoria de los
entrevistados reconoce que no cuenta con las competencias técnicas suficientes para liderar un proceso
de sucesion, evidenciando una brecha formativa relevante para la implementacion de este tipo de
modelos.

Al indagarse sobre las metodologias y herramientas de las que dispone el equipo, se evidencia que existen
herramientas orientadas a la evaluacién y desarrollo del talento tales como evaluaciones psicométricas,
entrevistas por competencias, evaluacion de desempefio e identificacion de necesidades de capacitacion.
Sin embargo, existen brechas criticas como no existe una identificacion formal de cargos criticos, no hay
procedimientos ni una metodologia establecida para la transferencia del conocimiento.

Es importante resaltar que las herramientas para evaluar psicométricamente y a nivel de competencias,
solo se realiza ante la apertura de una vacante mas no como planificacidn del talento. Por lo que se puede
inferir que si bien existen metodologias y herramientas disponibles estas no estan articuladas a un sistema
de gestidn del talento orientado a la sucesion.

Dentro de los desafios y brechas del area, el equipo identifica importantes retos a la hora de implementar
un plan de sucesion, alta carga laboral y limitaciones de tiempo, falta de conocimiento técnico en sucesion,
falta de herramientas metodoldgicas, escasa formalizacidn de los procesos y en muchas ocasiones ausencia
de continuidad en las iniciativas implementadas.

Respecto a la gestion del conocimiento, también manifiestan algunas barreras como falta de tiempo para
documentar, baja disposicién en algunas de las personas a compartir conocimiento, ausencia de procesos

estructurados de cdmo debe hacerse esta gestidn y factores culturales como los celos profesionales.
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Respecto a la alineacién estratégica, se observa que el desarrollo del talento es percibido como un
elemento presente en el discurso organizacional; sin embargo, no se encuentra formalmente declarado ni
operacionalizado en la préctica. Los entrevistados coinciden en que la estrategia no siempre es conocida o
comunicada claramente, los procesos se ejecutan de manera intuitiva o por inercia y la sucesion no forma
parte de un sistema estratégico formal. Asimismo, se menciona la percepcion de que algunas decisiones
organizacionales responden a criterios no objetivos, lo que debilita la alineacion entre estrategia y gestion
del talento.

Uno de los conceptos indagados son el rol y la vision del area de Gestién Humana en un plan de sucesion,
el equipo coincide en que el drea de Gestion Humana debe de asumir un rol estratégico, articulador,
garante de la objetividad del proceso y responsable de la continuidad y sostenibilidad del modelo, lo cual
se alinea muy bien con el uno de los objetivos de este proyecto. No obstante, para poder llevar a cabo este
rol requieren de mas recursos, formacidon especializada y disminucion de la operatividad del area.

En lo relacionado con expectativas y disposicion frente al proceso del equipo, existe una alta disposicién
hacia la implementacidn de un plan de sucesién formal por parte del equipo, ya que este es percibido como
una oportunidad para asegurar la continuidad del negocio, fortalecer el desarrollo del talento, aumentar
la transparencia de los procesos de promociéon y mejorar la motivacion y percepcién del crecimiento
interno.

Esperan que el este diagndstico permita establecer lineamientos claros, metodologias definidas y criterios

objetivos para gestionar el talento dentro de la organizacién.

1.7. Triangulacidn de los resultados

La triangulacion de resultados se realizd6 mediante la integracidn y contraste de la informacion obtenida a
través de los distintos instrumentos aplicados, con el propdsito de construir un diagndstico organizacional

robusto en torno a las condiciones necesarias para la implementacién de un modelo de sucesién en GPS.
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Este proceso permitio identificar convergencias, divergencias y brechas entre la informacion declarada
(analisis documental), las percepciones de los actores organizacionales (entrevistas, focus groups y
cuestionarios) y las capacidades internas del drea de Gestién Humana, organizando los hallazgos en funcidn
de los seis factores definidos en el disefio metodoldgico.

- Lineamientos estratégicos: la triangulacién evidencia una brecha critica entre la estrategia
declarada y su implementacion efectiva. Desde el andlisis documental, se observa la existencia de
lineamientos estratégicos y herramientas asociadas al desarrollo del talento, lo que sugiere una
intencién formal de alinear la gestién de personas con los objetivos organizacionales. Sin embargo,
esta formalizacidn no se traduce en practicas concretas orientadas a la sucesion.

Esta situacion se confirma en las entrevistas, donde se identifica una desconexién entre el discurso
estratégico y la operacion, evidenciada en el desconocimiento del plan estratégico general de la
empresa por parte de las subgerencias y la ausencia de la sucesidn como elemento explicito dentro
de los objetivos organizacionales.

A su vez, los resultados del cuestionario muestran una percepcion positiva en la dimension de
orientacidn estratégica con una media de 4,0, pero con alta desviacion estandar, lo que indica que
esta alineacidén no es homogénea en toda la organizacion.

En sintesis, la organizacién cuenta con una base estratégica declarada, pero no existe una
integracion efectiva entre estrategia, gestion del talento y continuidad operativa.

- Lliderazgo: al triangular la informacion se muestra una coherencia parcial entre percepcion y
practica, con una brecha en la dimensién formativa del liderazgo. El cuestionario evidencia una
alta valoracién en la dimensién de delegacion y empoderamiento (Media de 4,15), lo que indica
gue los lideres promueven la autonomia y la confianza. Este hallazgo es consistente con los focus

groups, donde se describe un liderazgo cercano, accesible y basado en la confianza.
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Sin embargo, tanto las entrevistas como los focus groups coinciden en que el liderazgo no cumple
un rol activo en la formacidon de sucesores, evidenciando ausencia de acompafiamiento
estructurado, desarrollo no sistematico y baja retroalimentacién efectiva. Adicionalmente,
emergen barreras culturales como el miedo a perder poder y la intervencién de la alta direccién
en decisiones clave, lo que limita la autonomia real de los lideres.

En conclusidn, el liderazgo favorece el empoderamiento, pero no se orienta estratégicamente al
desarrollo de sucesores ni a la transferencia sistematica del conocimiento.

- Creencias organizacionales: se evidencia que las creencias organizacionales constituyen una de las
principales barreras estructurales para la sucesidn. Los focus groups y entrevistas coinciden en la
presencia de creencias como que existe asociacidén entre crecimiento y relaciones personales
(“dedocracia”), percepcion de irremplazabilidad de ciertos cargos, temor tanto del lider a ser
reemplazado como del sucesor a no estar preparado.

Estas creencias explican directamente los resultados del cuestionario, especialmente en
dimensiones como gestion del conocimiento con una media de 3,63 y mentoria con media de 3,65,
donde se observan niveles moderados “de acuerdo” y alta dispersion.

Asimismo, la cultura organizacional de tipo familiar, si bien facilita la confianza, refuerza dinamicas
informales que dificultan la institucionalizacion de procesos.

En resumen, existe una cultura relacional que favorece el desarrollo, pero que al mismo tiempo
debilita la meritocracia, la objetividad y la formalizacién de la sucesion.

- Practicas de gestidn del talento: se manifiesta la inexistencia de un sistema estructurado de gestion
del talento orientado a la sucesién. Desde las entrevistas y focus groups se observa que los
reemplazos no se planifican, las decisiones son reactivas, no existen criterios estandarizados y la

comunicacion es tardia y poco transparente.
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Estos hallazgos son coherentes con los resultados del cuestionario, particularmente en la
dimension de mentoria y desarrollo del talento, donde el aprendizaje continuo presenta la media
mas baja con 3,4. El analisis documental refuerza esta brecha, evidenciando que, si bien existen
programas como “Ruta Dorada”, estos no estan articulados con procesos de sucesion.

A grandes rasgos, las practicas de gestién del talento son mayoritariamente informales, reactivas
y no integradas en un sistema que permita planificar la sucesion.

- Politicas y practicas de Gestion Humana: se muestra una brecha entre la existencia de politicas y
su aplicacién efectiva. El andlisis documental muestra la existencia de herramientas formales como
la evaluacién de desempefio y programas de desarrollo, lo que indica un nivel de formalizacidon
relevante.

Sin embargo, las entrevistas al area de Gestién Humana y los focus groups coinciden en que no
existen politicas especificas de sucesion, no hay una identificacién formal de cargos criticos y que
las herramientas disponibles no estan articuladas. Esto se traduce en una gestiéon del talento
fragmentada, donde las politicas no se implementan de manera consistente ni estratégica.

Se puede entonces concluir que existe formalizacién documental, pero sin integracion ni aplicacién
sistematica en la practica organizacional.

- Conocimientos y habilidades del equipo de Gestion Humana: se evidencia una capacidad técnica
parcial del drea para liderar un modelo de sucesion.

La autoevaluacidon muestra fortalezas en capacidades técnicas (M=4,1), desarrollo de personas
(M=4,0). Sin embargo, se identifican brechas en gestion estratégica del talento (M=3,7) y gestion
del conocimiento (M=3,7).

Estos resultados son consistentes con la entrevista estructurada, donde el equipo reconoce falta

de formacion en sucesion, ausencia de metodologias y limitaciones de tiempo y recursos.
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En esencia, el drea cuenta con bases técnicas sélidas en gestion del talento, pero no posee las
competencias estratégicas ni metodoldgicas necesarias para implementar un modelo de sucesién
de manera auténoma.
En general, la triangulacidn de los resultados permite concluir que la organizacidn presenta condiciones
parciales para la implementacion de un modelo de sucesidon, caracterizadas por la coexistencia de
fortalezas estructurales y brechas criticas.
Entre las principales fortalezas se encuentran un liderazgo orientado al empoderamiento, existencia de
herramientas de gestidon del talento y disposicidén organizacional al desarrollo
No obstante, estas condiciones se ven limitadas por la ausencia de integracidn entre estrategia y gestién
del talento, una cultura organizacional basada en la informalidad y relaciones personales, la inexistencia
de procesos estructurados de sucesion y brechas en las capacidades del area de Gestién Humana.
En este contexto, la principal conclusion es que la organizacion no carece de iniciativas, sino de articulacién
sistémica, lo que impide transformar practicas aisladas en un modelo sostenible de gestidn del talento.
En consecuencia, GPS se posiciona en un nivel de madurez intermedio, donde el desafio no radica
exclusivamente en la creacién de nuevas practicas, sino en la formalizacidn, integracion y sistematizacion
de las iniciativas existentes, junto con el disefio de mecanismos especificos, actualmente inexistentes,
orientados a la planificacion de la sucesidn, la identificacion de cargos criticos y la gestién del conocimiento

estratégico.

2. Resultados a nivel interpretativo

El presente apartado tiene como objetivo analizar los resultados del diagnéstico desde una perspectiva
tedrica, permitiendo profundizar en la comprensién de las dindmicas organizacionales identificadas. Para
ello, los hallazgos obtenidos a través de los distintos instrumentos seran interpretados a la luz de dos
marcos conceptuales abordados durante el programa: el Modelo de Burke-Litwin y el Modelo de las 7-S de

MacKinsey.
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El modelo de Burke-Litwin permite analizar la organizacidn como un sistema interdependiente,
identificando la relacidn entre variables estratégicas, de liderazgo, culturales y operativas, asi como su
impacto en el desempefio organizacional. Desde esta perspectiva, el diagndstico serad interpretado
considerando la interaccion entre los distintos niveles organizacionales, particularmente en lo referido a la
alineacién entre estrategia, liderazgo y gestidn del talento.

Por su parte, el enfoque de Carolyn Taylor complementa este andlisis al centrarse en la coherencia entre
los lineamientos estratégicos declarados y las practicas efectivas que configuran la cultura organizacional.
Este modelo plantea que la cultura no se define Unicamente por lo que la organizacidon comunica, sino por
aquello que realmente se refuerza a través de los comportamientos, decisiones y sistemas.

En conjunto, ambos modelos permiten no solo identificar las brechas existentes en la organizacidn, sino
también comprender las razones subyacentes que explican la distancia entre el discurso estratégico y la
practica organizacional, particularmente en relacion con la gestidn del talento y la ausencia de un modelo
estructurado de sucesion.

A continuacion, se presenta el anadlisis interpretativo de los resultados, organizado en funcion de los

factores definidos en el diagnéstico.

2.1. Analisis interpretativo por factores de acuerdo al modelo de Burke-Litwin

A la luz del Modelo de Burke-Litwin, los resultados del diagndstico permiten comprender a GPS como un
sistema organizacional compuesto por factores interdependientes, cuya alineacion resulta critica para
alcanzar la continuidad operativa y el resguardo del conocimiento estratégico.

En coherencia con la adaptacion del modelo realizada en el presente estudio, el analisis se estructura en
torno a seis factores clave: lineamientos estratégicos, liderazgo, creencias organizacionales, practicas de
gestion, politicas y practicas de Gestidon Humana, y conocimientos y habilidades del area de Gestidn

Humana.



PLAN DE SUCESION Y CARGOS CRITICOS 96

En este sentido, los lineamientos estratégicos evidencian una orientacién clara a nivel discursivo hacia el
crecimiento, la sostenibilidad y el fortalecimiento organizacional; sin embargo, dicha orientacién no se
encuentra formalizada ni traducida en lineamientos operativos concretos. Esta brecha entre lo declarado
y su implementacidn se proyecta directamente en el liderazgo, el cual reproduce esta desconexidn al
centrarse principalmente en la ejecucidn y resolucion de contingencias del dia a dia, mas que en la
formacion intencionada de sucesores o en el desarrollo sistematico del talento.

A su vez, este estilo de liderazgo se encuentra influenciado por creencias organizacionales que refuerzan
la informalidad y la dependencia de las personas, tales como la percepcién de irremplazabilidad de ciertos
colaboradores, la relevancia de la antigliedad y la influencia de las relaciones personales en la toma de
decisiones. Estas creencias no solo condicionan la forma en que los lideres gestionan a sus equipos, sino
gue también limitan la instalacidon de practicas mas estructuradas, al no percibirse la sucesién como una
necesidad estratégica, sino como un proceso secundario o incluso sensible.

En coherencia con lo anterior, las practicas de gestion se desarrollan mayoritariamente desde un enfoque
reactivo, orientado a la operacidn y a la resolucion de contingencias, donde la delegacién de tareas no
necesariamente se acompana de procesos formales de desarrollo, retroalimentacién o transferencia de
conocimiento. Esto refuerza la ausencia de una logica sistemdatica de preparacion de reemplazos,
consolidando un modelo de gestion basado en la experiencia individual mas que en capacidades
organizacionales transferibles.

Esta dindmica se ve profundizada por la debilidad en las politicas y practicas de Gestion Humana, las cuales,
si bien contemplan algunas iniciativas de desarrollo, no se encuentran formalizadas ni articuladas en un
sistema coherente que permita sostener procesos como la planificacién de la sucesion. La ausencia de
lineamientos claros y estandarizados en esta materia favorece la discrecionalidad en la toma de decisiones

y dificulta la alineacién entre las distintas areas de la organizacién.
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Finalmente, en relacidn con los conocimientos y habilidades del drea de Gestién Humana, si bien se
identifican capacidades relevantes en el ambito del desarrollo de personas, estas no se traducen
plenamente en la implementacion de modelos estructurados de gestion del talento. Lo anterior evidencia
una brecha entre el conocimiento disponible y su aplicacidén practica, lo que limita el rol del area como
articulador estratégico de la continuidad organizacional.

En conjunto, la interaccion de estos factores configura un sistema donde el conocimiento critico
permanece concentrado en individuos, sin mecanismos formales que aseguren su transferencia, y donde
la continuidad operativa depende mas de las personas que de procesos institucionalizados. De este modo,
la organizacién se enfrenta al desafio de alinear sus lineamientos estratégicos, practicas de liderazgo y
sistemas de gestion, con el fin de transitar hacia un modelo que permita resguardar el conocimiento y

asegurar la sostenibilidad del negocio en el tiempo.

2.2. Analisis interpretativo por factores de acuerdo al modelo de las 7-S de McKinsey

A partir del analisis de los resultados del diagndstico, el modelo de las 7S de McKinsey permite comprender
gue la organizacion presenta una desalineacion estructural entre sus elementos “duros” y “blandos”, lo
qgue limita su capacidad para sostener un modelo de gestion del talento orientado a la continuidad
operativa y al resguardo del conocimiento.

En primer lugar, en relacidn con la estrategia, los resultados evidencian que, si bien existe una orientacién
estratégica declarada hacia el desarrollo del talento y la sostenibilidad del negocio, esta no se encuentra
formalizada ni operacionalizada de manera consistente en la organizacion. Esta situacién se manifiesta en
el desconocimiento del plan estratégico por parte de las subgerencias, asi como en la ausencia de la
sucesién y la gestion del conocimiento como componentes explicitos dentro de los objetivos
organizacionales . De este modo, la estrategia opera principalmente a nivel discursivo, sin lograr permear

de manera efectiva las practicas organizacionales.
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Esta debilidad estratégica se relaciona directamente con la estructura, en la cual se evidencia una
centralizacidon relevante en la toma de decisiones, particularmente en lo referido a movimientos de
personal clave. Tal como se observa en los resultados, las decisiones son frecuentemente visadas por
niveles superiores como gerencia, CEO e incluso socios, lo que limita la autonomia de los subgerentes y
debilita la capacidad de la estructura para sostener procesos descentralizados de desarrollo y sucesion.
Esta configuracion estructural no solo responde a la falta de lineamientos claros, sino que también refuerza
la informalidad y la discrecionalidad en la gestion del talento.

En coherencia con lo anterior, los sistemas organizacionales, entendidos como procesos, herramientas y
mecanismos formales, presentan un nivel de desarrollo fragmentado. Si bien existen instrumentos como
evaluaciones de desempefo, programas de desarrollo y herramientas psicométricas, estos no se
encuentran integrados en un sistema coherente orientado a la planificacion de la sucesion. Los resultados
evidencian que los reemplazos no se planifican, las decisiones son reactivas y no existen criterios
estandarizados ni mecanismos formales de transferencia del conocimiento, lo que confirma la ausencia de
un sistema estructurado de gestidn del talento .

Por otra parte, al analizar los elementos “blandos”, el estilo de liderazgo se caracteriza por ser cercano,
accesible y orientado al empoderamiento, lo que constituye una fortaleza relevante del sistema. Sin
embargo, este estilo presenta limitaciones significativas, ya que se enfoca principalmente en la delegacion
y la operacién diaria, sin incorporar de manera sistematica practicas de desarrollo de sucesores ni de
transferencia estructurada del conocimiento. Asimismo, la intervencion de la alta direccion en decisiones
clave debilita la autonomia percibida por los lideres, generando una contradiccidn entre el discurso de
empoderamiento y la practica organizacional .

En relacién con el personal, los resultados muestran que la organizacion cuenta con colaboradores con alto
potencial y disposicidn al desarrollo; no obstante, este potencial no se gestiona de manera sistematica. La

identificacidn de talento se realiza principalmente de forma informal, basada en la observacidn cotidiana,
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y las oportunidades de crecimiento no siguen criterios claros ni transparentes, lo que genera percepciones
de inequidad asociadas a practicas como la “dedocracia”. Esto afecta tanto la motivacion como la retencion
del talento, evidenciandose incluso la salida de colaboradores con alto potencial debido a la falta de
oportunidades reales de desarrollo .

Respecto a las habilidades, el area de Gestién Humana presenta fortalezas en competencias técnicas y en
desarrollo de personas, pero evidencia brechas en capacidades estratégicas clave para la implementacion
de un modelo de sucesidn, tales como la identificacion de cargos criticos, la gestion del conocimiento y la
planificacién del talento. Asimismo, se reconoce la ausencia de formacion especifica en sucesién y de
metodologias estructuradas, lo que limita la capacidad del area para liderar este proceso de manera
auténoma y sostenible .

Finalmente, en el centro del modelo, los valores compartidos reflejan una cultura organizacional de tipo
relacional y familiar, caracterizada por la confianza, la cercania y la lealtad. Si bien estos elementos acttan
como facilitadores del clima organizacional, también coexisten con creencias que debilitan la objetividad y
la formalizacién, tales como la asociacion entre crecimiento y relaciones personales, la percepcion de
irremplazabilidad y el temor tanto a ser reemplazado como a asumir nuevos roles sin preparacién. Estos
valores no solo influyen en los comportamientos individuales, sino que también condicionan la forma en
gue se disefian o no se disefian los sistemas y practicas organizacionales, reforzando un modelo informal
de gestidon del talento .

En conjunto, el andlisis desde el modelo de las 7S permite evidenciar que la principal problematica de la
organizacion no radica en la ausencia de elementos, sino en la falta de alineacidn entre ellos. La estrategia
no se traduce en sistemas ni en practicas de gestidn, la estructura limita la autonomia necesaria para el
desarrollo del talento, el estilo de liderazgo no se orienta a la formacidén de sucesores, y los valores

compartidos refuerzan dinamicas informales que dificultan la institucionalizacién de procesos.
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Como consecuencia, la organizacidon opera bajo un modelo en el que el conocimiento se concentra en
individuos, la gestion del talento es reactiva y la continuidad operativa depende de factores contingentes
mas que de un sistema estructurado. Desde esta perspectiva, el principal desafio no consiste Unicamente
en desarrollar nuevas herramientas, sino en alinear las siete dimensiones del modelo, de modo que la
estrategia, la estructura, los sistemas y la cultura operen de manera coherente en funcion de la continuidad

del negocio y el resguardo del conocimiento organizacional.

3. Definicidn final del problema, oportunidad o desafio de acuerdo a informacidn diagnadstica.

A partir del analisis integrado de la informacidn diagndstica, es posible afirmar que las hipdtesis iniciales
planteadas en el levantamiento con el cliente se corroboran en su mayoria y se profundizan en su
complejidad.

En particular, se confirma que la organizacién no cuenta con un plan de sucesion formal y que existe una
alta dependencia de personas clave, lo que pone en riesgo la continuidad operativa. Sin embargo, el
diagndstico permite avanzar desde una comprension inicial centrada en la ausencia de herramientas hacia
una lectura mas profunda, evidenciando que esta situacidn responde a una configuracién sistémica de
factores estructurales y culturales interrelacionados.

En coherencia con el mapa de problemas levantado en la fase inicial, se valida la existencia de una cadena
causal donde la ausencia de mecanismos formales de transferencia del conocimiento, la falta de procesos
estandarizados y la inexistencia de un modelo de sucesion generan una dependencia critica de individuos,
cuyos saberes permanecen en el dmbito tacito y no documentado. No obstante, los resultados del
diagndstico permiten complementar este analisis, mostrando que estos elementos no operan de manera
aislada, sino que se encuentran sostenidos por dindmicas organizacionales que refuerzan su permanencia.
Desde esta perspectiva, el campo de fuerzas analizado inicialmente también se ve confirmado, aunque con
matices relevantes. Las fuerzas impulsoras, como el reconocimiento del riesgo por parte de la alta

direccion, la presion del entorno y la disposicion al desarrollo, se mantienen vigentes y constituyen un
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soporte real para la implementacidon de un modelo de sucesién. Sin embargo, su impacto se ve limitado
por la persistencia e incluso fortalecimiento de fuerzas restrictivas de caracter cultural y operativo, tales
como la centralidad de la toma de decisiones basada en vinculos, el sindrome de Cronos, la creencia en la
irremplazabilidad y una légica de gestion predominantemente reactiva.

En efecto, el diagndstico evidencia que estas fuerzas restrictivas no solo se mantienen, sino que se expresan
de manera concreta en las practicas organizacionales, lideres centrados en la operacion mas que en el
desarrollo, ausencia de instancias sistematicas de transferencia de conocimiento, y una gestion del talento
gue depende de iniciativas individuales mas que de un sistema institucionalizado. Asimismo, se identifican
elementos que profundizan estas restricciones, como la falta de formalizacion de los lineamientos
estratégicos y la débil articulacion de las politicas de Gestion Humana, lo que amplifica la discrecionalidad
y dificulta la alineacidn organizacional. En este contexto, las decisiones asociadas a cargos y movimientos
de personal clave no responden a criterios estandarizados, sino que se encuentran fuertemente
centralizadas y visadas por niveles superiores de la organizacion, incluyendo gerencia, direccidn ejecutiva
e incluso socios, lo que refuerza la légica relacional y limita la consolidacién de procesos objetivos y
sistematicos de gestion del talento.

En este contexto, la problematica inicial se redefine como una brecha estructural entre la intencién
estratégica de asegurar la continuidad del negocio y la capacidad real de la organizacién para
operacionalizar dicha intencidn a través de practicas, sistemas y comportamientos consistentes. Desde una
perspectiva complementaria, y en coherencia con el modelo de las 7S de McKinsey, esta brecha puede
entenderse como una desalineacién entre los elementos organizacionales, donde la estrategia no se
traduce en sistemas ni en practicas de gestidn, la estructura limita la autonomia necesaria para el desarrollo
del talento, el estilo de liderazgo no se orienta a la formacién de sucesores, y los valores compartidos

refuerzan dinamicas informales que dificultan la institucionalizacidn de procesos.
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Como resultado, la organizacidn opera bajo una légica en la que el conocimiento critico se concentra en
individuos, la transferencia de saberes es limitada y la preparacién de reemplazos no responde a un
proceso planificado, generando una vulnerabilidad persistente en la continuidad operativa.

En este sentido, el problema no se limita a la inexistencia de un plan de sucesién, sino que se configura
como el desafio de transformar un sistema organizacional que actualmente reproduce la dependencia
individual, hacia uno que permita institucionalizar el conocimiento, desarrollar talento de manera
intencionada y asegurar la continuidad del negocio en el tiempo.

Al mismo tiempo, este escenario representa una oportunidad relevante, dado que las fuerzas impulsoras
identificadas, particularmente el reconocimiento del riesgo y la disposicién al desarrollo, generan
condiciones favorables para la intervencién. Sin embargo, su abordaje implica no solo el disefio de
herramientas, sino la alineacion de factores estratégicos, culturales y de gestidn, lo que posiciona este
proceso como un desafio organizacional de caracter estructural y no meramente técnico.

En sintesis, el problema central de la organizacién radica en la falta de alineacion entre sus elementos
estratégicos, estructurales y culturales, lo que impide la institucionalizacién del conocimiento y

compromete la continuidad operativa del negocio.

4. Feedback de los hallazgos finales del diagndstico hacia y desde los actores.

Una vez finalizado el proceso de levantamiento y analisis de la informacidn, se realizé la devolucidn de los
resultados al gerente general, con el objetivo de validar los hallazgos, contrastarlos con su percepcion y
definir lineas de accién viables dentro del alcance del proyecto.

En términos generales, los resultados del diagnéstico fueron percibidos como altamente consistentes con
la realidad organizacional, permitiendo estructurar problematicas que previamente se manifestaban de
manera aislada. En particular, el gerente reconoce que el diagndstico le permiti6 comprender que la

organizaciéon no solo carece de un plan de sucesién formal, sino que enfrenta una ausencia de una
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estrategia explicita de gestidon del talento, lo que genera una desalineacién entre lo que la organizacion
declara implicitamente y las practicas efectivas que se ejecutan en el dia a dia .

A partir de este insight, se define como primera linea de accién prioritaria el disefio, formalizacién y
comunicacién de una estrategia de gestion del talento, entendida como un marco orientador que permita
establecer qué se espera del desarrollo de las personas en la organizacién, cdmo se gestionara y con qué
propdsito. Asociado a esto, se acuerda complementar dicho disefio con un plan de gestidn del cambio, que
facilite su implementacién progresiva y contribuya a reducir la desalineacidon actual entre las areas,
promoviendo una mayor coherencia en la forma en que se dirige y desarrolla la fuerza de trabajo.

En relacidn con la estructura organizacional y la toma de decisiones, el gerente sefiala que la organizacién
se encuentra en un proceso de transicidon que ya ha comenzado a implementarse. En particular, indica que,
desde su llegada hace aproximadamente un afio y medio, ha impulsado un cambio orientado a otorgar
mayor autonomia a las subgerencias en la gestion del talento, condicionado al cumplimiento de objetivos
y resultados. Este proceso busca transitar desde una légica relacional, basada en vinculos y antigliedad,
hacia una légica mas exigente y orientada al desempefio, aun cuando reconoce que se trata de un cambio
gradual, considerando que las dindmicas relacionales se encuentran profundamente arraigadas en la
organizacion.

En este sentido, se valida que, si bien las barreras culturales identificadas en el diagndstico contintian
presentes, no se abordard un cambio cultural en sentido estructural, dado que este tipo de transformacién
excede el alcance y los tiempos del proyecto. No obstante, se reconoce que las acciones anteriormente
mencionas, el disefio y comunicacidn de una estrategia de gestion del talento y en un futuro implementar
un plan de sucesién, con criterios mas objetivos de gestién y la exigencia por resultados, constituyen
avances concretos que, en el tiempo, pueden contribuir a modificar progresivamente dichas dinamicas.
Respecto a los sistemas y a la gestién de los procesos asociados al talento, se confirma que, si bien una

intervencidon orientada a articular los distintos procesos de Gestion Humana en un sistema
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integrado podria constituir una linea de accidn relevante, esta no se abordara dentro del alcance actual del
proyecto. Lo anterior se debe principalmente a las restricciones de tiempo y carga operativa del equipo, lo
que dificulta la implementacién de una intervencion de caracter sistémico en el corto plazo.

Asimismo, se definen como entregables concretos del proyecto el disefio de la estructura o flujo de un
programa de sucesion, junto con laidentificacion de cargos criticos dentro de la organizacion. Estas
herramientas son comprendidas como un primer paso clave para avanzar hacia una gestion mas objetiva,
transparente y planificada del talento. En relacién con este requerimiento, se acuerda que para
la identificacion de cargos criticos y el desarrollo de la matriz asociada, se hara uso de las herramientas
actualmente disponibles en la organizacidén, tales como evaluaciones de desempefio y programas de
desarrollo, complementandolas en caso de ser necesario con instrumentos adicionales que permitan
responder de manera adecuada a las necesidades del proyecto, asegurando asi la viabilidad de su
implementacién.

El gerente reconoce que la implementacidn de estos elementos podria generar impactos relevantes en la
organizacion, tales como la disminucidn de la discrecionalidad en la toma de decisiones, la reduccién de la
percepcién de “dedocracia”, el aumento de la transparencia en los procesos de desarrollo y promocion, y
la disminucion de la reactividad ante la ausencia de colaboradores clave, favoreciendo asi una transicion
hacia una légica de planificacién anticipada de la continuidad operativa.

Asimismo, se plantea como proyeccidn futura la posibilidad de desarrollar instancias de trabajo conjunto
entre las distintas areas y Gestion Humana, orientadas a identificar posiciones con alta concentracién de
conocimiento y avanzar progresivamente en la planificacion de su sucesién, en la medida en que la
organizacion cuente con mayores condiciones habilitantes para ello.

En sintesis, el proceso de feedback permiti6 no solo validar los hallazgos del diagndstico, sino
también delimitar estratégicamente el alcance de la intervencion, priorizando acciones concretas, viables

y alineadas con la capacidad actual de la organizacién. De este modo, se establece una hoja de ruta que,
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sin abordar transformaciones estructurales de largo plazo, permite avanzar en la alineacién de la gestion

del talento con las necesidades de continuidad del negocio.
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Capitulo V: plan de accion

1. Disefio del plan de accidn.

A partir de los hallazgos obtenidos en el analisis contextual y en el proceso diagndstico, se disena el
presente plan de accidn, orientado a responder de manera concreta y viable a las brechas identificadas en
relacion con la continuidad operativa, la gestion del talento y la transferencia del conocimiento estratégico
en GPS. En coherencia con las necesidades y capacidades actuales de la organizacién, la propuesta prioriza
intervenciones de caracter estructurante y progresivo, enfocadas en generar condiciones habilitantes para
una futura implementacion de un modelo de sucesion sostenible. A continuacién, se presentan los
antecedentes que fundamentan la propuesta, el plan general de trabajo, las etapas y actividades definidas,

junto con su cronograma, presupuesto y recomendaciones para su implementacion.

1.1. Antecedentes del plan de accidn.

El presente plan de accidn surge a partir del proceso de diagndstico organizacional realizado en GPS, cuyo
propodsito fue comprender las condiciones organizacionales asociadas a la continuidad operativa, la
transferencia del conocimiento y la preparacion de sucesores dentro de la organizacidon. El diagndstico
permitié profundizar en la problematica inicialmente levantada por la empresa, asociada a la ausencia de
un plan de sucesion formal y a la alta dependencia de personas clave para el funcionamiento del negocio.
El andlisis contextual evidencié que GPS se encuentra en una etapa de crecimiento y fortalecimiento
organizacional, caracterizada por una creciente necesidad de asegurar la sostenibilidad del negocio y
reducir la vulnerabilidad asociada a la concentracion del conocimiento critico en determinados
colaboradores. En este escenario, la continuidad operativa comienza a adquirir un caracter estratégico,
especialmente considerando la relevancia de ciertos cargos para la toma de decisiones, la operacién y la

relacion con clientes clave.
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A partir del diagndstico, se identificd que la problematica no responde Unicamente a la inexistencia de
herramientas formales de sucesidn, sino a una configuracién sistémica de factores organizacionales
interrelacionados. En particular, los resultados evidenciaron una desalineacion entre la intencion
estratégica de fortalecer el talento y las practicas efectivas de gestion de personas dentro de la
organizacion.

En relaciéon con los lineamientos estratégicos, se observo que, si bien existe un discurso organizacional que
reconoce la relevancia del talento para la sostenibilidad del negocio, este no se encuentra formalizado en
una estrategia explicita de gestidn del talento ni traducido en lineamientos operativos concretos para las
distintas areas. Esta situacién genera diferencias en la manera en que cada liderazgo aborda el desarrollo
de personas y dificulta la construccion de criterios homogéneos de gestion.

Por otra parte, si bien la organizacion cuenta con herramientas y practicas de Gestion Humana, como
evaluaciones de desempefio y programas de desarrollo, estas operan de manera fragmentada y no se
encuentran articuladas dentro de un sistema integrado orientado a la planificacion de la sucesién. A esto
se suma que el drea de Gestion Humana presenta una alta carga operativa, lo que limita su capacidad para
liderar intervenciones sistémicas de mayor alcance en el corto plazo.

En coherencia con estos hallazgos, y considerando las condiciones reales de la organizacidn, se definié que
el alcance del proyecto no estara orientado a una transformacion cultural integral ni a la reestructuracion
completa de los procesos de Gestion Humana, dado que ello excederia los tiempos y capacidades
disponibles. En cambio, el plan de accidn se enfocara en desarrollar condiciones habilitantes concretas que
permitan avanzar progresivamente hacia una gestion mas estructurada de la sucesién y la continuidad
operativa.

En este contexto, la organizacién definié como lineas prioritarias de intervencién el disefio y formalizacién
de una estrategia de gestion del talento (1), acompanada de un plan de gestion del cambio para facilitar su

implementacién(2), asi como el disefio de la estructura general de un programa de sucesion(3) y la
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construccién de una matriz para la identificacion de cargos criticos y sus respectivos niveles de
dependencia de conocimiento (4).

Por otra parte, si bien la organizacion cuenta con herramientas y practicas de Gestion Humana, como
evaluaciones de desempefio y programas de desarrollo, estas operan de manera fragmentada y no se
encuentran articuladas dentro de un sistema integrado orientado a la planificacion de la sucesién. A esto
se suma que el drea de Gestion Humana presenta una alta carga operativa, lo que limita su capacidad para

liderar intervenciones sistémicas de mayor alcance en el corto plazo.

1.2. Plan general de trabajo.

Con el fin de visualizar de manera integral la secuencia y relacién entre las distintas acciones contempladas
en la propuesta, a continuacion se presenta el esquema general del plan de trabajo. Este resume las
principales etapas definidas para la intervencidn, mostrando la progresidn légica desde la alineacion
estratégica de la gestion del talento hasta la identificacion de cargos criticos y la validacion de los

entregables desarrollados.

Etapa 2

Etapa 1 /’”QR
—

AN

Alineacion
Diagnéstico estratégica de Disefio del plan de . Validacion y
Organizacional gestion del Y gestion del cambio ejecucion
talento

Diseio de estructura
del programa de
sucesion

Disefio de matriz de Identificacion de

1a C Validacion y
cargos criticos cargos criticos

sociabilizacion final

A—.

L_V—J

Etapa 3

Figura 6
Esquema general del plan de trabajo.
Fuente: Elaboracidn propia.

1.3. Etapas de la propuesta y detalles de actividades, resultados y entregables por etapa.

La propuesta de intervencion se estructura en etapas progresivas y complementarias, disefiadas en funcién
de las necesidades identificadas durante el proceso diagndstico y de las condiciones reales de

implementacién de la organizacién. Cada etapa contempla actividades especificas, resultados esperados y
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entregables orientados a generar condiciones habilitantes para avanzar hacia una gestién mas estructurada

de la sucesién y la continuidad operativa.

e Etapa 2:

- Fase 1. Disefio estrategia de gestidn del talento.

El objetivo de esta fase es disefiar una estrategia de gestion del talento alineadas con las necesidades

de continuidad operativa, desarrollo y sostenibilidad organizacional.

Actividades

A. Reunidn de trabajo con el gerente general y la subgerente de Gestion Humana, con el fin de realizar
el levantamiento de expectativas de gerencia general respecto a la gestion del talento, esta tendra
una duracion aproximada de dos horas.

B. Disefilo documental de los lineamientos generales para la gestion y desarrollo de personas, por
parte de la consultora, con una duracion de ocho horas.

C. Jornada de trabajo de cuatro horas aproximadamente, con la subgerente de Gestién Humana para
definir los mecanismos, responsables y acciones mediante las cuales el drea dara cumplimiento y
seguimiento a los lineamientos establecidos en la estrategia de gestién del talento.

D. Reunidn de cierre fase 1, presentacion y validacién de la propuesta con la gerencia general y
Subgerencia de Gestion Humana, con una duracién aproximada de una hora y media.

E. Confeccién documental de la estrategia de gestidn del talento por parte de la consultora, actividad
gue tendra una duracién de dos horas.

Resultados

1. Claridad organizacional respecto al propdsito estratégico de la gestidn del talento.

2. Homogeneidad inicial en los criterios de gestion de personas.

3. Alineacidén entre continuidad operativa y desarrollo del talento.

Entregables
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1.

Documento con la estrategia de gestion del talento, con los lineamientos generales de gestion y

desarrollo de personas.

- Fase 2. Disefio del plan de implementacién de estrategia de gestion del talento.

El objetivo de esta etapa es definir las acciones que faciliten la adopcién progresiva de la estrategia de

gestion del talento y disminuyan resistencias organizacionales .

Actividades

A

Sesidn de trabajo inicial de dos horas, con la subgerente y el equipo de Gestion Humana, orientada
a presentar el objetivo de la etapa, revisar el alcance de la estrategia de gestion del talento y definir
el equipo que liderara el proceso de implementacion.

Sesidn de trabajo de cuatro horas con el equipo de Gestién Humana especificamente el area del
centro de habilidades, para identificar los actores clave involucrados en la implementacidon de la
estrategia de gestion del talento, considerando sus niveles de influencia, participacion e impacto
en el proceso.

Sesidon de trabajo colaborativa de cinco horas con el area del centro de habilidades vy
representantes de las subgerencias para definir roles, responsabilidades y niveles de participacion
de los distintos actores mediante metodologia RACI.

Reunidn de validacién con gerencia general, Subgerencia de Gestidn Humana y actores clave,
orientada a revisar y ajustar la asignacion de responsabilidades asociadas a la implementacion de
la estrategia. Esta tendra una duracion aproximada de una hora y media.

Jornada de trabajo de cinco horas con el area del centro de habilidades para disenar el plan de
sensibilizacion y comunicacién asociado a la implementaciéon de la estrategia de gestion del
talento, definiendo mensajes clave, medios de comunicacidn y actores responsables.

Disefio documental de la matriz RACI por parte de la consultora, con una inversion de tiempo de

cuatro horas.
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G. Confeccidon documental del plan de implementacién, gestion del cambio y plan comunicacional,
por parte de la consultora, con una inversidon de tiempo aproximada de tres horas.

F. Reunidn de cierre de fase con la Subgerencia de Gestion Humana para presentar y validar el plan
de implementacién de la estrategia de gestién del talento. Reunién que tendrd una duracion de
una hora aproximadamente.

Resultados

1. Claridad respecto a los roles y responsabilidades de los distintos actores involucrados en la
implementacién.

2. Disminucidn de ambigliedad en la toma de decisiones asociadas a la gestidn del talento.

3. Mayor alineacidén entre la gerencia general, subgerencias y Gestion Humana respecto a las acciones
esperadas.

4. Generacién de condiciones iniciales para la adopcion progresiva de nuevas practicas
organizacionales.

Entregables

1. Matriz RACI para la implementacion de la estrategia de gestién del talento.

2. Documento de plan de implementacion y gestion del cambio.

3. Estrategia de sensibilizacién y comunicacidn para la implementacién de la estrategia de gestién del
talento.

4. Mapa de actores clave y responsables del proceso de implementacion.

- Fase 3. Disefio de la estructura del programa de sucesion.

El objetivo de esta etapa es definir la estructura general del futuro programa de sucesion
organizacional.

Actividades
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A. Sesidn de trabajo inicial de dos horas con la subgerente de Gestion Humana para revisar los
objetivos, alcance y expectativas asociadas al futuro programa de sucesion.

B. Jornada de trabajo de cinco horas con el area del centro de habilidades, orientada al disefio de las
etapas generales del programa de sucesion, definiendo la secuencia del proceso y sus principales
componentes.

C. Sesion de trabajo colaborativa de cuatro horas con el area del centro de habilidades para definir
preliminarmente los criterios de evaluacidon y seleccion asociados a futuros procesos de
identificacidn de sucesores.

D. Sesién de trabajo de tres horas con el drea del centro de habilidades para determinar los actores
gue participaran en el programa, sus niveles de involucramiento y responsabilidades generales
dentro del proceso. Definicién de mecanismos de revisién, monitoreo y sostenibilidad.

E. Jornada de disefio de cuatro horas con el area del centro de habilidades para definir mecanismos
de revisién, monitoreo y sostenibilidad del futuro programa de sucesion, considerando la
capacidad operativa actual del area.

F. Disefio documental por parte de la consultora del flujo general del programa de sucesion
organizacional, integrando las etapas, actores, criterios y mecanismos previamente definidos. Esta
actividad tendra una duracion aproximada de tres horas.

G. Reunidn de cierre de etapa con gerencia general y Subgerencia de Gestiéon Humana para presentar
y validar la estructura propuesta del programa de sucesién. Esta reunion tendra una duracion de
dos horas

H. Confecciéon documental por parte de la consultora de la estructura del programa de sucesion, su
flujo, actores y lineamientos generales, actividad que requerird aproximadamente 6 horas de
inversion de tiempo.

Resultados
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1. Estructura base para orientar futuros procesos de sucesion.

2. Claridad respecto a etapas, actores y criterios asociados al programa.

3. Disminucion de discrecionalidad en futuras decisiones de sucesién.
Entregables

1. Propuesta de estructura del programa de sucesion.

2. Flujo general del proceso de sucesion.

3. Definiciéon preliminar de actores y criterios de participacion en el programa.

4. Lineamientos generales de revision y sostenibilidad del programa de sucesion.

- Fase 4. Disefio de la matriz para identificacién de cargos criticos.
El objetivo de esta etapa es construir una herramienta que permita identificar los cargos criticos y el
nivel de dependencia de conocimiento dentro de la organizacion.

Actividades

A. Sesidn de trabajo inicial de dos horas con el drea del centro de habilidades para revisar el objetivo
de la herramienta y definir el alcance de la identificacién de cargos criticos dentro de la
organizacion.

B. Jornada de trabajo colaborativa de cuatro horas con el area del centro de habilidades para definir
los criterios de criticidad que seran utilizados en la evaluacion de los cargos, considerando factores
asociados a continuidad operativa, impacto organizacional y dependencia de conocimiento.

C. Sesion de trabajo de cuatro horas con el 4rea del centro de habilidades orientada a determinar las
variables de andlisis asociadas a impacto, riesgo, dificultad de reemplazo y concentracién de
conocimiento critico.

D. Jornada técnica de disefio de tres horas para construir la escala de evaluacién y ponderacion de

criterios asociados a la matriz de cargos criticos, con el area del centro de habilidades.
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E. Construccion documental por parte de la consultora, de la matriz de andlisis para identificacién de
cargos criticos, integrando criterios, variables y escalas previamente definidas. Esta actividad
requerird una inversion de tiempo de aproximadamente 6 horas.

F. Sesién de una hora para revision y validacion de la herramienta junto a la subgerente de Gestion
Humana y gerencia general, con el fin de realizar ajustes y validar su aplicabilidad organizacional.

G. Confeccidn documental por parte de la consultora de la guia de aplicacidn, criterios y escala de
evaluacion de la matriz, actividad que requerird aproximadamente 4 horas consultivas.

Resultados

1. Existencia de criterios objetivos para identificar posiciones criticas.

2. Mayor visibilidad sobre riesgo asociado a continuidad operativa.

3. Base inicial para futuras decisiones de sucesién y resguardo del conocimiento.

Entregables

1. Matriz de identificacion de cargos criticos.

2. Guia de aplicacién de la matriz.

3. Definiciéon de criterios y variables de criticidad organizacional.

4. Escala de evaluacion para identificacion de cargos criticos.

e Etapa3:

- Fase 1. Identificacion preliminar de cargos criticos.
El objetivo de esta etapa es aplicar la matriz disefiada para identificar posiciones con alta criticidad
organizacional.
Actividades
A. Sesion de trabajo inicial de tres horas con la subgerente de Gestion Humana y equipo del centro
de habilidades para revisar los criterios definidos en la matriz y acordar la metodologia de

aplicacién dentro de la organizacion.
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B. Jornada de trabajo de seis horas con el drea del centro de habilidades para aplicar la matriz de
criticidad a los distintos cargos organizacionales, considerando informacidn asociada a funciones,
responsabilidades y nivel de impacto operativo.

C. Sesidn de analisis de cinco horas junto al area del centro de habilidades para evaluar variables
asociadas al impacto organizacional del cargo, dificultad de reemplazo, nivel de especializacion,
concentracion de conocimiento y riesgo de vacancia.

D. Jornada de revisién colaborativa con lideres y gerencia general para identificar posiciones cuya
ausencia pueda afectar significativamente la continuidad operativa, la toma de decisiones o la
sostenibilidad del negocio. Esta actividad tendra una duracién de cinco horas.

E. Sesidn técnica de cuatro horas para clasificacidn y priorizacién de cargos junto al equipo del centro
de habilidades, orientada a categorizar preliminarmente las posiciones segun nivel de criticidad y
riesgo organizacional.

F. Reunidn de cierre y validacidn de resultados con gerencia general, subgerente de Gestién Humana
y actores clave, con el fin de revisar ajustes y consensuar la priorizacion preliminar de cargos
criticos. Esta reunién tendra una duracién de una hora y media.

G. Confeccion del informe final por parte de la consultora con la informaciéon de cargos criticos
identificados, su clasificacion y priorizacion. Actividad que requerira de cinco horas consultivas.

Resultados

1. Identificacidn objetiva de los cargos con mayor impacto en la continuidad del negocio.

2. Visualizacién de posiciones con alta concentracion de conocimiento estratégico.

3. Priorizacidn de cargos que requieren futuras acciones de sucesion y transferencia de conocimiento.

Entregables

1. Informe preliminar de cargos criticos identificados.

2. Clasificacion de cargos segun nivel de criticidad organizacional.
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3.

4.

Priorizacidn preliminar de cargos asociados a continuidad operativa.

Resultados consolidados de aplicacion de la matriz de criticidad.

- Fase 2. Validacion y apropiacidn organizacional.

El objetivo de esta etapa es presentar y validar los productos desarrollados con la alta direccién y

actores claves de la organizacion.

Actividades

A. Sesidn de preparacion y revisidn interna junto a la subgerente de Gestiéon Humana de dos horas

para consolidar los principales resultados, herramientas y lineamientos desarrollados durante la

intervencion.

B. Sesidn de trabajo colaborativa de una hora y media con gerencia general y Gestion Humana para
revisar observaciones, resolver dudas y realizar ajustes finales a los productos desarrollados.

C. Jornada de presentacion formal de una hora y media con gerencia general, subgerencias y actores
clave, orientada a socializar los resultados del proyecto y las herramientas disefadas para la
gestidn de la sucesion y continuidad operativa.

D. Jornadas de socializacion de los lineamientos generales de implementacion con la gerencia
general, subgerencias y equipo de Gestion Humana, orientada a clarificar el uso esperado de las
herramientas y las responsabilidades asociadas a su continuidad, cada una de estas jornadas
tendra una duracién de una hora y media.

E. Reunidn de cierre de una hora con gerencia general y Subgerencia de Gestién Humana para definir
recomendaciones, préximos pasos y posibilidades de continuidad futura del proyecto.

F. Elaboracion documento consolidado por parte de la consultora con la propuesta de intervenciony
recomendaciones de continuidad, esta actividad tendra una inversién de ocho horas consultivas.

Resultados

1. Validacion organizacional de los entregables.
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2. Apropiacion inicial de las herramientas disefiadas.

3. Definicion de préximos pasos para futuras etapas de implementacion.
Entregables

1. Presentacion ejecutiva final.

2. Documento consolidado de propuesta de intervencion.

3. Recomendaciones para continuidad del proyecto.

4. Lineamientos generales para la implementacion futura de las herramientas desarrolladas.
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1.4. Cronograma de actividades.

Etapas y Fases/Actividades

Etapa 2

Fase 1. Disefio estrategia de gestién del talento.
Levantamiento expectativas gerenciay GH

Disefio lineamientos talento

Definicién mecanismos seguimiento

Reunién de validacién

Fase 2. Disefio del plan de implementacién de estrategia de gestién del talento.
Inicio implementacién estrategia

Identificacién actores clave

Definicién roles RACI

Validacién responsabilidades

Disefio sensibilizacién y comunicacién

Cierre implementacion estrategia

Fase 3. Disefio de la estructura del programa de sucesién.
Inicio y alcance programa sucesion

Disefio etapas programa sucesion

Criterios evaluacién sucesores

Definicién actores y roles

progi
Disefio flujo programa sucesién

Reunién de validacion

Fase 4. Disefio de la matriz para identificacién de cargos criticos.
Inicio matriz cargos criticos

Definicién criterios criticidad

Definicién variables anlisis

Disefio escala evaluacion

Construccién matriz criticidad

Reunién de validacién

Etapa3

Fase 1. Identificacién preliminar de cargos criticos.
Revisi6n criterios matriz criticidad

Aplicacién matriz criticidad

Andlisis variables criticidad

Identificacién cargos criticos

Priorizacion cargos criticos

Reuni6n de validacién

Fase 2. Validacién y apropiacién organizacional.
Consolidacién resultados intervencién

Revisién y ajuste entregables

Presentaci6n resultados finales

Reunion de cierre

Mes

S2

Mayo
S3

sS4

s1

Junio

S2

S3

sS4

S1

Julio

S2

S3

sS4
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Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4
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1.5. Presupuesto de implementacion de la propuesta.

Con el fin de estimar la dedicacidn requerida para la ejecucidn de la propuesta, se presenta a continuacion
una estimacion de horas hombre consultivas asociadas a cada una de las actividades contempladas en el
plan de accion. Esta distribucion considera el tiempo destinado a preparacion y facilitacion de sesiones de
trabajo, disefio metodoldgico, construccién documental, andlisis de informacién, validaciones vy

consolidacion de entregables necesarios para el desarrollo de la intervencion.
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Estimacién de HH consultivas por actividad

Etapa 2: Fase 1. Disefio gia de i6n del tal
Sensibilizacién plan de accion
Levantamiento expectativas gerencia
Disefio lineamientos talento

Definicién mecanismos seguimiento
Validacion estrategia talento
Elaboracién documento con la estrategia de gestion del talento

Etapa 2: Fase 2. Disefio del plan de implementacién de estrategia de i6n del

120

Profesionales involucrados Horas estimadas Costo por Hora en UF  Costo Total

1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor

P

Totales

Inicio implementacion estrategia

Identificacion actores clave

Definicién roles RACI

Validacién responsabilidades

Disefio sensibilizacién y comunicacién

Elaboracién matriz RACI

Elaboracion documento de plan de implementacion, gestion del cambio y plan comunicacional
Cierre implementacion estrategia

Etapa 2: Fase 3. Disefio de la estructura del programa de sucesién.
Inicio y alcance programa sucesion
Disefio etapas programa sucesion
Criterios evaluacién sucesores
Definicién actores y roles
Mecanismos seguimiento programa
Disefio flujo programa sucesion
Validacién del programa de sucesion

Elaboracion del documento con la propuesta de la estructura, flujo, actores y lineamientos generales

Etapa 2: Fase 4. Disefio de la matriz para identificacién de cargos criticos.
Inicio matriz cargos criticos
Definicién criterios criticidad
Definicién variables andlisis
Disefio escala evaluacién
Construccion matriz criticidad
Validacién matriz criticidad

Elaboracion de documento guia de aplicacion, crierios y escala de evaluacién de la matriz

Etapa 3: Fase 1. Identificacién preliminar de cargos criticos.
Revision criterios matriz criticidad
Aplicacion matriz criticidad
Analisis variables criticidad
Identificacion cargos criticos
Priorizacion cargos criticos
Validacién resultados criticidad

Elaboracién de informe preliminar de cargos criticos identificados, su clasificacion y priorizacién

Etapa 3: Fase 2. Validacién y apropiacién organizacional

Consolidacién resultados intervencién
Revision y ajuste entregables
Presentacion resultados finales

1tos

Cierre y continuidad proyecto

Elaboracion documento consolidado con la propuesta de intervenciony r iones de ¢

VALOR TOTAL DE LA INVERSION

* Valor por hora adicional requerida 2,8 UF

Forma de pago sugerida:

50% al inicio del proyecto.

30% al cierre de la etapa 2 dedicada al disefio.

20% al entregar los ajustes finales y el documento consolidado.

1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor

Totales

2

N WAoo N

2

N WA WU N

2,0 4,0
2,0 4,0
2,0 16,0
2,0 8,0
2,0 6,0
3,0 6,0
13,0 44,0

ados Horas estimadas Costo por Hora en UF  Costo Total

2,0 4,0
2,0 8,0
2,0 10,0
2,0 6,0
2,0 10,0
3,0 12,0
4,0 12,0
2,0 4,0
19,0 66,0

Profesionales involucrados Horas estimadas Costo por Hora en UF  Costo Total

1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor

Totales

2

DN WA WA GV

2,0 4,0
2,0 10,0
2,0 8,0
2,0 6,0
2,0 8,0
3,0 9,0
2,0 4,0
3,0 18,0
18,0 67,0

Profesionales involucrados Horas estimadas Costo por Hora en UF  Costo Total

1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor

Totales

2

AN WS D

2,0 4,0
2,0 8,0
2,0 8,0
2,0 6,0
2,0 12,0
2,0 4,0
3,0 12,0
15,0 54,0

Profesionales involucrados Horas estimadas Costo por Hora en UF  Costo Total

1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor

Totales

3

[ BTV ST, BT Y Y

2,0 6,0
2,0 12,0
2,0 10,0
2,0 10,0
2,0 8,0
2,0 6,0
3,0 15,0
15,0 67,0

Profesionales involucrados Horas estimadas Costo por Hora en UF  Costo Total

1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor
1 Consultor

Horas

Totales

4

0N 00 W W

162

2,0 8,0
2,0 6,0
2,0 6,0
2,0 16,0
2,0 4,0
2,0 16,0
12,0 56,0
UF 354,0
Pesos aprox. $ 14.322.376
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1.6. Conclusiones y recomendaciones para la implementacion de la propuesta.

El diagndstico realizado permitié concluir que la problematica asociada a la sucesidon en GPS no responde
Unicamente a la ausencia de un plan formal, sino a una desalineacion entre la estrategia, las practicas de
liderazgo vy la gestidn del talento, lo que dificulta asegurar la continuidad operativa y la transferencia del
conocimiento critico dentro de la organizacién. No obstante, también se identificaron condiciones
favorables para avanzar en esta materia, particularmente el reconocimiento del riesgo por parte de la
gerencia general, la disposicidon al desarrollo y la existencia de herramientas de Gestién Humana que
pueden servir como base para futuras acciones. En este sentido, la propuesta se disefid considerando la
realidad y capacidad actual de la organizacidn, priorizando intervenciones viables y progresivas, y en
instalar condiciones iniciales que permitan avanzar progresivamente hacia una gestion mas objetiva y
planificada del talento.

Desde la perspectiva del Desarrollo Organizacional, se concluye que la implementacién debe enfocarse
principalmente en generar alineacién entre los lineamientos estratégicos y las practicas asociadas a la
gestion del talento. Por ello, se recomienda avanzar prioritariamente en la formalizacién y comunicacion
de la estrategia de gestion del talento, de manera que exista mayor claridad y homogeneidad respecto a
como desarrollar, evaluar y proyectar a las personas dentro de la organizacion.

Finalmente, se recomienda dar continuidad al uso de las herramientas desarrolladas en el proyecto,
particularmente la matriz de identificacion de cargos criticos y la estructura del programa de sucesion,
integrandolas gradualmente a las practicas actuales de Gestion Humana y actualizandolas de acuerdo con
las necesidades futuras de la organizacién, adicional a lo anterior, se sugiere que al momento de la

implementacién de este plan de sucesion, se realice la planificacion para gestionar el cambio.
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2. Presentacion del plan de accidn al cliente y recepcion de feedback del cliente.

Una vez finalizado el disefio del plan de accidn, se realizé una instancia formal de presentacién con el
gerente general de la organizacidn, con el objetivo de revisar las etapas propuestas, validar las actividades
definidas y recoger retroalimentacidon respecto a la viabilidad de implementacién del proyecto.

Durante la reunidn, el gerente manifesté conformidad con la estructura general del plan de accién,
considerando que las fases, actividades y tiempos propuestos se encontraban alineados con las
necesidades identificadas durante el diagndstico y con la capacidad operativa actual de la organizacion.
Asimismo, valord positivamente que la propuesta priorizara acciones concretas y progresivas, orientadas a
generar condiciones iniciales para una gestion mas estructurada de la sucesion y continuidad operativa,
sin intentar abordar transformaciones organizacionales de gran escala fuera del alcance del proyecto.

En particular, el gerente confirmo la necesidad de realizar una reunion formal con la subgerente de Gestién
Humana, con el propdsito de presentar oficialmente los resultados del diagndstico, socializar el plan de
accion disefiado y revisar en conjunto las distintas etapas de implementacidn, sus tiempos de ejecucion y
la disponibilidad del equipo para trabajar colaborativamente en el desarrollo del proyecto.
Adicionalmente, durante la instancia de feedback, el gerente sefialé que, en una primera etapa, le gustaria
qgue la identificacion de cargos criticos se orientara especialmente hacia aquellas posiciones que
concentran conocimientos altamente especificos, especializados y dificiles de encontrar o reemplazar en
el mercado laboral. En este sentido, enfatizé la importancia de priorizar cargos cuyo conocimiento técnico
o experiencia acumulada representan un riesgo relevante para la continuidad operativa en caso de
ausencia o desvinculacion.

Asimismo, se destacé la importancia de involucrar tempranamente al drea de Gestién Humana en el
proceso, considerando que serd uno de los principales actores responsables de dar continuidad a las

herramientas y lineamientos desarrollados durante la intervencion. En este sentido, el feedback entregado
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por la gerencia permitié validar no solo la pertinencia técnica de la propuesta, sino también la disposicion

organizacional para avanzar en su implementacidon de manera gradual y coordinada, junto con el consultor.

3. Ajustesy elaboracion final del plan de accién.

Posterior a la presentacidn inicial del plan de accion al gerente general y considerando el feedback
entregado durante dicha instancia, se realizaron ajustes orientados a fortalecer la viabilidad y alineacion
organizacional de la propuesta.

En este contexto, se llevd a cabo una reunion formal con la subgerente de Gestidn Humana, instancia en la
cual se presentaron los principales resultados del diagndstico, las etapas del plan de accién y los objetivos
asociados a cada fase de intervencion. Asimismo, se revisaron los tiempos estimados de ejecucion, la
disponibilidad del equipo para participar en las distintas actividades y el nivel de involucramiento esperado
por parte del area de Gestion Humana durante el desarrollo del proyecto.

Durante esta instancia, la subgerente de Gestién Humana sefald que el area que lideraria el trabajo
colaborativo junto al consultor seria el drea del centro de habilidades, dado que dentro de su planificacion
anual ya se contemplaba el desarrollo de iniciativas relacionadas con un programa de sucesion. En este
sentido, indicd que el tiempo requerido para participar en las distintas actividades del proyecto no
representaba un impedimento para el area, considerando la coherencia existente entre la propuesta
presentada y los objetivos previamente definidos por el equipo.

Asimismo, solicito el envio formal del plan de accién detallado, incluyendo sus etapas, fases, actividades y
entregables asociados, con el objetivo de revisarlo junto a la lider del area de centro de habilidades,
verificar que no existieran iniciativas similares ya iniciadas y evaluar la continuidad de la presente propuesta
como linea principal de trabajo en esta materia.

A partir de este proceso de validacidon y retroalimentacidon conjunta con gerencia general y Gestidn
Humana, se realizaron ajustes finales orientados principalmente a fortalecer la coordinacion con el area

responsable de la implementacidn y asegurar la factibilidad operativa del proyecto. Del mismo modo, se
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reafirmd la necesidad de utilizar herramientas y procesos ya existentes dentro de la organizacion como
base para el desarrollo de la propuesta, evitando generar sobrecarga operativa innecesaria para el equipo.
Asimismo, durante la reunion se conversé sobre una herramienta de mapeo de talento recientemente
adquirida por el area de Gestién Humana, la cual podria ser utilizada en etapas posteriores para dar
continuidad a las acciones desarrolladas en el proyecto, particularmente en la identificacién de posibles
sucesores y en la construccion de planes de desarrollo individualizados para los talentos identificados
dentro del futuro programa de sucesion.

Finalmente, el proceso de retroalimentacidon permitié consolidar una propuesta alineada tanto con las
necesidades estratégicas identificadas en el diagndstico como con las capacidades y condiciones reales de

implementacién de la organizacion.

4. Validacidn del plan de accidn por parte del cliente.

Como parte del proceso de validacidn final del plan de accidn, se realizé una reunion conjunta con el
gerente general y la subgerente de Gestion Humana, con el objetivo de revisar la propuesta ajustada,
validar su pertinencia organizacional y definir lineamientos iniciales para su futura implementacion.
Durante la instancia, se confirmo la disponibilidad y participacion de la lider del area del centro de
habilidades como principal referente interna para el desarrollo del proyecto junto al consultor,
considerando la relacion existente entre la propuesta presentada y las iniciativas contempladas dentro de
la planificacidn anual del area.

Asimismo, la reunidn permitié profundizar en la necesidad organizacional actual respecto a la identificacion
de cargos criticos y los criterios que deberian ser considerados para su priorizacién dentro de la
organizacion. En este sentido, se acordd que la definicion de criticidad debia considerar principalmente dos
dimensiones: por una parte, cargos que concentran conocimiento institucional altamente especializado y

dificil de reemplazar debido a la especificidad técnica del rubro; y por otra, posiciones con alto impacto
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estratégico en la operacion y continuidad del negocio, cuya reposicion histéricamente ha representado
dificultades para la organizacion.

A partir de esta reflexién conjunta, y desde una aproximacién preliminar e intuitiva, se converso respecto
a cuales podrian ser algunos de los cargos criticos de la organizacion bajo dichos criterios. Como resultado,
se identificd la relevancia de considerar posiciones donde el conocimiento se encuentra altamente
concentrado en un solo ocupante, particularmente en procesos asociados a refinacién de metales y estudio
de gemas, debido al nivel de especializacion técnica requerido y la dificultad de encontrar reemplazos
externos con experiencia equivalente.

Del mismo modo, se destacd la criticidad de los cargos de Coordinadores Regionales, considerando su
impacto directo en la operacion del negocio, el conocimiento acumulado respecto a clientes, dinamicas
comerciales y funcionamiento de equipos, asi como la complejidad que histéricamente ha significado su
reemplazo para la organizacion.

Finalmente, durante la validacion del plan de accién, se concluyé que el futuro modelo de sucesion no
deberia abordarse de manera homogénea para todos los cargos criticos, sino que seria recomendable
diferenciar entre posiciones asociadas a conocimiento técnico altamente especializado y cargos de impacto
estratégico u operacional, considerando que ambos responden a necesidades, riesgos y mecanismos de

desarrollo distintos dentro de la organizacion.

5. Ejecucion de actividad inicial del plan de accién.

Como actividad inicial del plan de accidn, se ejecutd la reunién de trabajo contemplada entre el gerente
general y la subgerente de Gestion Humana, cuyo propdsito fue realizar el levantamiento de expectativas
de la gerencia respecto a la gestion estratégica del talento dentro de la organizacion.

Durante la instancia, se abordd la vision que la gerencia espera instalar en relacién con la gestién de
personas, enfatizando que esta debe orientarse hacia un conocimiento profundo de los integrantes de los

equipos de trabajo por parte de cada jefatura. En este sentido, se sefialé que la gestion estratégica del
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talento debe permitir a los lideres conocer integralmente a los miembros de sus equipos, identificando sus
fortalezas, potencialidades y oportunidades de desarrollo, con el propdsito de gestionar el talento de
manera mas efectiva, potenciar el desempefio organizacional y preparar personas para futuras
oportunidades de crecimiento y movilidad interna.

Asimismo, se destacd la importancia de gestionar a las personas desde su individualidad, considerando sus
caracteristicas, capacidades y necesidades particulares, de manera de favorecer una gestion mas cercana,
adaptativa y alineada con las necesidades del negocio. Bajo esta ldgica, se indicé que el desarrollo de
habilidades y el fortalecimiento de oportunidades de mejora no solo impactan en el desempefio individual,
sino también en la preparacién de equipos con mayor capacidad para asumir nuevos desafios y futuras
promociones dentro de la organizacion.

Adicionalmente, se conversé sobre la relevancia de fortalecer la capacitacidon continua, tanto para los
miembros de los equipos como para sus lideres, considerando que el aprendizaje constante constituye un
elemento clave para el desarrollo organizacional y la sostenibilidad del negocio.

En relacion con el liderazgo, se menciond la importancia de incorporar enfoques asociados al liderazgo
situacional, permitiendo que las jefaturas adapten su forma de gestion segun las caracteristicas, nivel de
desarrollo y necesidades de cada integrante del equipo, favoreciendo asi una conduccién mas efectiva del
talento.

Finalmente, se enfatizd la importancia de generar espacios sistematicos de retroalimentacion y escucha
activa con los equipos de trabajo, de manera que la informacién levantada pueda contribuir tanto a la
mejora continua de los procesos como a una gestion mas estratégica del desempeio y desarrollo

organizacional.
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6. Aprendizajes sobre la actividad inicial y las eventuales implicancias para el plan de accién propuesto.

La ejecucion de la actividad inicial permitié obtener aprendizajes relevantes respecto a las expectativas
organizacionales asociadas a la gestion estratégica del talento y a las condiciones existentes para la
implementacién del plan de accion.

En primer lugar, la instancia permitié evidenciar que la alta direccidon posee una vision de la gestién del
talento fuertemente asociada al desarrollo de personas, la movilidad interna y la preparacién de futuros
liderazgos, reconociendo la necesidad de gestionar el talento de manera mas intencionada y alineada con
la sostenibilidad del negocio. Esto confirma la existencia de condiciones favorables para avanzar en
practicas mas estructuradas de desarrollo y sucesidén dentro de la organizacion.

Asimismo, uno de los principales aprendizajes obtenidos fue la relevancia que adquiere el rol de las
jefaturas en la futura implementacidn de la estrategia de gestion del talento. La reunién permitié identificar
gue la organizacion espera que los lideres asuman un rol mas activo en el conocimiento, desarrollo y
acompafiamiento de sus equipos, lo que implica que futuras acciones del plan deberan considerar espacios
de alineacion y fortalecimiento de capacidades de liderazgo para asegurar una implementacion coherente
de la propuesta.

Por otra parte, la conversacion permitié profundizar en la importancia de abordar la gestion de personas
desde una ldgica mas individualizada y adaptativa, incorporando elementos asociados al liderazgo
situacional, retroalimentacion continua y escucha activa. En este sentido, se identifica que el desarrollo de
la estrategia de gestion del talento no solo requerird herramientas y lineamientos formales, sino también
la instalacién progresiva de practicas de liderazgo consistentes con dicha vision.

Adicionalmente, la instancia permitié evidenciar un alto nivel de alineacién entre el gerente general, la
subgerente de Gestion Humana y el consultor respecto al propdsito y enfoque de la propuesta,
especialmente en relacidn con la necesidad de vincular la estrategia de gestion del talento con el futuro

modelo de sucesién organizacional. Esta convergencia de visiones permitio validar que el desarrollo del
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talento es comprendido no solo como una practica de gestion de personas, sino también como un
mecanismo clave para asegurar la continuidad operativa y preparar futuros sucesores dentro de la
organizacion.

Finalmente, la actividad inicial permitié validar no solo la disposicién de la organizacién para avanzar hacia
una gestidn mas estratégica del talento, sino también la intencidn concreta de dar continuidad al proyecto,
evidenciada en el inicio de conversaciones con la lider del drea del centro de habilidades para coordinar
futuras instancias de trabajo conjunto. Esto da cuenta de un alto nivel de compromiso organizacional con
la implementacidn progresiva de la propuesta y reafirma la pertinencia del enfoque gradual definido en el

plan de accion.
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Anexo A — Formato revision documental

Descripcién

Identificador Unico del documento (ej: RHO01, PSO1) Categoria (Politica, Manual, Organigrama, Registro, etc.)

Nombre completo del archivo o registro
Fecha de creacién o tltima revision

¢éEl documento estd actualizado y en uso?
¢A qué proceso interno aplica? (Sucesién, Capacitacion, Contratacién)
Resumen de los puntos relevantes para la gestion del talento (Ej: Criterios para el pool de talento)

éEl documento

for el pre

1to?

Anexos

gestion profesional y de servicios

¢Existe inconsistencia con la practica de campo (entrevistas)? ¢Por qué existe la brecha o qué riesgo implica la ausencia del documento?

Columna
A
B
C
D
E
F
G
H
ID

Titulo del Documento

Fecha de Emisién

Vigencia (S/N)

Proceso rt

clave

id

ia formal (S/N)

Brecha D

vs.

131



PLAN DE SUCESION Y CARGOS CRITICOS 132

Anexo B — Pauta de entrevista percepciones respecto la relacion entre estrategia, talento y continuidad

Pauta de entrevista percepciones respecto la relacion entre estrategia, talento y continuidad
Nombre:
Cargo:
Propésito: Recoger informacion contextualizada sobre la relacion entre estrategia, liderazgo y
talento; identificar buenas practicas, brechas y percepciones respecto a la preparacion
organizacional para la implementacion de un plan de sucesion.
Bloque 1: estrategia y alineacidn organizacional
e ¢COmo describiria usted la conexion entre la estrategia de la empresa y las acciones de gestion
del talento?
e ¢(En qué medida considera que la continuidad del negocio y la transferencia de conocimiento
forman parte de los objetivos estratégicos de GPS?
e Desde su experiencia, ¢qué practicas o decisiones reflejan que la organizacién prioriza el
desarrollo y la sucesién de sus lideres?
e (Qué oportunidades visualiza para fortalecer la integracion entre estrategia y gestién del
talento?
Bloque 2: liderazgo y rol de los lideres
e ¢Como contribuyen los lideres actuales al desarrollo de sus equipos y a la formacién de posibles
sucesores?
e ¢Podria compartir una experiencia exitosa en la que un lider haya promovido la transferencia
de conocimiento o el crecimiento de otros?
e ¢Qué limitaciones o barreras existen para que los lideres se involucren activamente en la

sucesion de cargos criticos?
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e (Qué tipo de apoyo, formacién o herramientas considera que podrian fortalecer su rol como
formadores de sucesores?
Bloque 3: cultura y creencias organizacionales
e ¢Qué significado tiene, en la cultura de GPS, la idea de “sucesion” o “relevo de liderazgo”?
e ¢Como se percibe internamente el desarrollo de nuevos lideres o el reemplazo de cargos clave?
e ¢Qué creencias o habitos culturales facilitan o dificultan hablar abiertamente sobre la
planificacién de reemplazos?
e Sipudiera imaginar la cultura ideal para facilitar la sucesién, écémo seria?
Bloque 4: practicas de gestidn y procesos actuales
e (COmo se planifican actualmente los reemplazos o movimientos de personal en cargos
relevantes?
o (Existen criterios o procedimientos formales para seleccionar o preparar posibles sucesores?
e ¢De qué manera se comunican las decisiones sobre reemplazos o promociones dentro del
equipo?
e (Qué practicas de gestion considera que han funcionado bien y podrian consolidarse o

replicarse?
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Anexo C — Cuestionario sobre percepcion de liderazgo y desarrollo

gestion profesional y de servicios

Cuestionario sobre percepcion de liderazgo y desarrollo

Instrucciones para la evaluacion

A continuacién encontraras una serie de afirmaciones relacionadas con las practicas de liderazgo y

el desarrollo del talento dentro de GPS.

Por favor, lee atentamente cada afirmacion y selecciona el nimero que mejor refleje tu grado de

acuerdo con la situacion descrita, segun la siguiente escala:

Puntuacién Significado

Totalmente en Desacuerdo
En Desacuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De Acuerdo

i B W N =

Totalmente de Acuerdo

No existen respuestas correctas o incorrectas; lo importante es que respondas con sinceridad, de

acuerdo con tu experiencia personal en la organizacion.

Tu participacidn es confidencial y andnima, y los resultados seran analizados de forma grupal con

fines exclusivamente académicos y de mejora organizacional.

I. COMUNICACION Y RETROALIMENTACION

1. Milider comunica con claridad los objetivos y expectativas del equipo.

2. Recibo retroalimentaciéon constructiva sobre mi desempefio de manera periddica.
3. Las conversaciones con mi lider me ayudan a mejorar y crecer profesionalmente.
4

Siento que mi opinidn es escuchada y considerada en la toma de decisiones.

Il. DELEGACION Y EMPODERAMIENTO
5. Milider confia en mi capacidad para asumir responsabilidades importantes.
6. Se me brindan oportunidades para tomar decisiones dentro de mi rol.

7. Enel equipo se promueve la autonomia y la responsabilidad compartida.
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8.

gestion profesional y de servicios

Mi lider reconoce los logros individuales y colectivos como parte del desarrollo del equipo.

1Il. MENTORIA Y DESARROLLO DEL TALENTO

9.

10.
11.
12.

Mi lider se preocupa por identificar mis fortalezas y areas de mejora.
Existen oportunidades de aprendizaje guiadas por mi lider o compafieros con mas experiencia.
En el equipo se fomenta el aprendizaje continuo y la transferencia de conocimientos.

Mi lider dedica tiempo a formar y orientar a los posibles futuros lideres.

IV. GESTION DEL CONOCIMIENTO

13.

14.
15.

16.

Se promueve la documentacién de los procesos y el intercambio de conocimientos relevantes
para el trabajo.

Mi lider comparte su experiencia y buenas practicas con el equipo.

Existen mecanismos o espacios formales para compartir aprendizajes (reuniones,
capacitaciones, etc.).

El equipo estd preparado para continuar sus funciones en ausencia del lider.

V. ORIENTACION ESTRATEGICA

17.

18.
19.
20.

Mi lider me comunica cuales son los objetivos estratégicos de la organizacién y alinea las
metas del equipo con estos.

Se comunica coémo el trabajo del drea contribuye a los resultados del negocio.

Los lideres promueven una vision compartida y orientada a la sostenibilidad del negocio.

Siento que el desarrollo del talento y la continuidad son prioridades para la direccién de GPS.
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Anexo D — Guia para focus groups

Guia para Focus Groups
1. Introduccién y encuadre inicial
e Presentacion del propdsito del diagnéstico y del grupo focal.
e Explicacion de las normas basicas de participacion (escucha activa, respeto,
confidencialidad).
e Solicitud de consentimiento informado de uso de informacién con fines académicos y de
mejora organizacional.
2. Dimension: Percepcion del liderazgo y su rol en el desarrollo profesional
e ¢Como describirian el estilo de liderazgo que predomina en GPS?
e ¢De qué manera los lideres promueven el desarrollo profesional de sus equipos?
e ¢Qué ejemplos positivos existen de lideres que hayan impulsado el crecimiento o
aprendizaje de otros colaboradores?
e ¢Qué aspectos del liderazgo actual podrian fortalecerse para favorecer la formacion de
sucesores?
3. Dimensién: Transferencia del conocimiento y desarrollo de habilidades
e ¢Qué mecanismos existen hoy para compartir conocimientos entre colaboradores o entre
dreas?
e ¢Como se manejan los reemplazos cuando un colaborador clave no esta disponible?
e ¢Qué tan facil o dificil resulta acceder al conocimiento critico dentro de la organizacion?
e ¢Qué acciones podrian mejorar la transferencia de experiencia y aprendizaje entre
personas?
4. Dimension: Cultura organizacional, creencias y resistencias

e ¢Como describirian la cultura de GPS frente a los procesos de cambio y aprendizaje?
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esional y de servicios

gestion pro

e ¢Qué reacciones creen que generaria la implementacion de un plan de sucesién formal?
e ¢Qué creencias o percepciones podrian dificultar este tipo de procesos?
e ¢Qué elementos culturales podrian ser aliados para implementarlo con éxito?
5. Dimension: Expectativas y disposicion al cambio
e ¢Qué beneficios esperan de un plan de sucesién bien implementado?
e ¢Qué apoyos consideran necesarios para adaptarse a este cambio?
e ¢Qué acciones concretas podrian facilitar la aceptacién y sostenibilidad de este proceso?
6. Cierre y reflexion final
e Sipudieran proponer una accién inmediata para fortalecer el desarrollo del talento en GPS,
écudl seria?
e ¢Qué mensaje le darian a la alta direccién sobre la importancia de la continuidad y la

transferencia del conocimiento?
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Anexo E — Cuestionario de autoevaluacion de competencias

gestion profesional y de servicios

Cuestionario de autoevaluacion de competencias

Instrucciones para la evaluacion

Evalle su nivel actual de conocimiento y dominio en cada una de las competencias listadas a

continuacion, considerando su experiencia y desempefio en el drea de Gestion Humana.

Cada competencia serd evaluada seglin una escala de 1 a 5, donde:

Puntuacién

i A W N =

Significado

No poseo conocimiento sobre la competencia

Conozco la competencia, pero no la aplico en mi trabajo
Aplico parcialmente la competencia o con apoyo de otros
Domino la competencia y la aplico de manera auténoma

Domino la competencia y puedo ensefiar o guiar a otros en su aplicacion

No existen respuestas correctas o incorrectas; la intencion es identificar fortalezas y areas de mejora

para el fortalecimiento del equipo.

Matriz de competencias

Dimension

Competencia Descripcion de la competencia | Nivel de dominio (1 a5)

Gestion
estratégica

del talento

Capacidad para anticipar
Planificacion del | necesidades futuras de talento y
talento disefiar estrategias para cubrir

cargos criticos.

Habilidad para reconocer
Identificacion y
posiciones clave y evaluar su
andlisis de cargos
impacto en la continuidad del
criticos
negocio.
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gestion profesional y de servicios

Alineacion con la
estrategia

organizacional

Capacidad para integrar los
objetivos del drea de gestion
humana con los lineamientos

estratégicos del holding.

Desarrollo de

personas

Disefio e
implementacion
de planes de

desarrollo

Competencia para disefiar
programas de formacion y
sucesion basados en

competencias.

Evaluacién del

Habilidad para aplicar

herramientas que permitan

potencial y

identificar y desarrollar talento
desempefio

interno.

Capacidad para guiar,
Coaching y retroalimentar y acompaniar a
mentoring colaboradores en su desarrollo

profesional.

Gestion del

conocimiento

Transferencia del

conocimiento

Capacidad para disefiar
mecanismos que garanticen la
documentacién y transmision

de saberes criticos.

Aprendizaje

organizacional

Habilidad para promover una
cultura de aprendizaje continuo

y colaboracién.

Gestion del

cambio

Comunicacién

estratégica

Competencia para comunicar de
forma clara y empédtica los
objetivos y beneficios del

cambio.
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gestion profesional y de servicios

Gestion del
cambio

organizacional

Capacidad para anticipar
resistencias, movilizar el
compromiso y facilitar la

adopcion de nuevas practicas.

Capacidades
técnicas de

RRHH

Analisis y
descripcién de

cargos

Conocimiento y aplicacion de
metodologias para describir
funciones, responsabilidades y

competencias.

Evaluacién por

competencias

Capacidad para utilizar
instrumentos que midan el nivel
de dominio de competencias

clave en el personal.
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Anexo F — Pauta de entrevista experiencia, conocimientos técnicos y percepcion de los planes de

sucesion

Pauta de entrevista experiencia, competencias técnicas y vision estratégica
Nombre:
Cargo:
Propdsito: recopilar informacién detallada, homogénea y comparable sobre la experiencia,
competencias técnicas y vision estratégica del equipo de gestion humana respecto a los procesos de
sucesidn, desarrollo del talento y gestion del conocimiento dentro de GPS.
Dimensidn 1: experiencia y antecedentes
e ¢Ha participado previamente en el disefio o implementacion de planes de sucesién o
desarrollo de talento?
e (Qué aprendizajes o resultados destacaria de esas experiencias?

Dimensién 2: formacion técnica y especializacion

e (Qué nivel de formacién o capacitacion ha recibido en temas de gestién del talento,

planificacién del personal o sucesién organizacional?

e ¢(Considera que su formacion técnica es suficiente para liderar un proceso de sucesiéon en GPS?
Dimensidn 3: metodologias y herramientas

e ¢Qué metodologias o herramientas utiliza actualmente el drea para identificar cargos criticos y

evaluar el talento?
e ¢(Se cuenta con procedimientos o instrumentos formales para documentar y transferir el
conocimiento?

Dimensidn 4: desafios y brechas

e ¢Cuadles considera que son las principales dificultades o limitaciones del drea para implementar

un plan de sucesién efectivo?
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gestion profesional y de

e ¢Qué factores internos podrian estar dificultando la transferencia del conocimiento dentro de
la organizacién?
Dimensidn 5: alineacion con la estrategia organizacional
e Desde su perspectiva, éen qué medida los procesos actuales de desarrollo y sucesién se
encuentran alineados con los objetivos estratégicos del holding?
e ¢Qué aspectos estratégicos cree que deberian fortalecerse para garantizar la sostenibilidad del
plan de sucesion?
Dimensidn 6: rol y vision del area de gestion humana
e (Cudl considera que deberia ser el rol del drea de gestion humana en la implementacién y
sostenibilidad de un modelo de sucesién?
e ¢Qué apoyos o recursos considera necesarios para que el area pueda asumir ese rol de manera
efectiva?
Dimension 7: expectativas y disposicion
e ¢Cudl es su percepcion sobre el impacto que tendria un plan de sucesiéon formal en la
organizacion?

e ¢Qué expectativas tiene respecto al proceso que se desarrollara a partir de este diagndstico?



PLAN DE SUCESION Y CARGOS CRITICOS 143
Anexos G — Consentimientos informados

1. Consentimiento informado entrevista percepciones respecto la relacion entre estrategia, talento y

continuidad

U

Universidad del Desarrollo
Facultad de Psicologia

Consentimiento Informado de Participacion en el Trabajo de Egreso de Magister en Desarrollo
Organizacional:

Modelo de un plan de sucesion basado en la identificacién de cargos criticos:
Un enfoque para la continuidad estratégica empresarial de GPS

Estimado/Estimada:

Ha sido invitado(a) a ser parte del trabajo de egreso de Magister en Desarrollo Organizacional sobre
planes de sucesidn y cargos criticos, realizado por Paola Zuluaga estudiantes del programa de Magister
en Desarrollo Organizacional y Direccién de Personas de la Universidad Del Desarrollo. Este trabajo tiene
como finalidad conectar los contenidos revisados en el programa con situaciones de aprendizaje en
contextos reales.

El trabajo de egreso busca disefiar un modelo de plan de sucesién para los cargos criticos de GPS que
permita asegurar la continuidad operativa y la transferencia del conocimiento estratégico, fortaleciendo
la efectividad organizacional y la sostenibilidad del negocio dentro del holding.

La invitacion es a participar en una entrevista con el fin de conocer sobre cémo Ud. percibe la relacién
entre estrategia, liderazgo y talento; identificar buenas practicas, brechas y percepciones respecto a la
preparacion organizacional para la implementacion de un plan de sucesion.

Se utilizara una guia de entrevista semiestructurada, con el fin de obtener informacién relevante para el
proyecto. No se le pedird especificar acerca de nombres o datos que den cuenta de su identificacion.
Usted esta en libertad de no participar. Si decide participar tendra la libertad de retirarse del proceso en
cualquier momento o rehusarse a contestar cualquier pregunta.

No hay riesgos ni beneficios econdmicos asociados con su participacion en este proyecto de consultoria.
Sin embargo, su colaboracién podria enriquecer, a través de los resultados que se generen, a la
organizacion y sus procesos, contribuyendo al desarrollo de informacién valiosa que favorezca la mejora
de procesos y desarrollo estratégico de la organizacion.

Toda la informacién que usted aporte sera tratada de manera confidencial, de acuerdo con la Ley 19.628
de 1999, sobre proteccién de la vida privada o protecciéon de datos de caracter personal. Solo los
investigadores y supervisores de este proyecto tendrdan acceso a la informaciéon que usted o su
organizacion provea.

Los datos de identificacion serdn totalmente anénimos y, en el caso que emita alguna opinion, sera
citada en el texto con el nombre de "cliente o colaborador".
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Una vez finalizado este trabajo de egreso de magister, los participantes podran solicitar un reporte con
los resultados si asi lo estiman conveniente, el cual sera entregado por el grupo de estudiantes una vez
concluido y evaluado el proyecto.

Si usted tiene mas preguntas o comentarios, puede contactarse con Paola Zuluaga estudiante a cargo
del presente proceso diagnéstico al teléfono mavil: +56 9 7398 4713 o a través del correo electrénico:
p.zuluagar@udd.cl

En caso de tener algun conflicto ético con el proceso puede dirigirse a Daniel Soto, director del
programa de Magister en Desarrollo Organizacional y Direccion de Personas de la Universidad del
Desarrollo, a través de su correo electrénico: dsoto@udd.cl.

Acuerdo de consentimiento:

Se me ha explicado todos los puntos involucrados en mi participacion en el trabajo de egreso de
magister y aclarado cualquier duda previa al comienzo del levantamiento de informacién y recolecciéon
de datos. Todos los puntos tratados estan incluidos en este documento. Por lo tanto, he comprendido
que no hay riesgos y consiento mi participacién en este estudio, teniendo presente que me puedo
retirar en cualquier momento.

Firma Firma
Paola Zuluaga

RUN: RUN: 26.884.289-6
Estudiante Magister en Desarrollo Organizacional y Direccién
de Personas
Facultad Psicologia
Universidad Del Desarrollo

Participante



PLAN DE SUCESION Y CARGOS CRITICOS 145

2. Consentimiento informado cuestionario sobre percepcidon de liderazgo y desarrollo

U

Universidad del Desarrollo
Facultad de Psicologia

Consentimiento Informado de Participacion en el Trabajo de Egreso de Magister en Desarrollo
Organizacional:

Modelo de un plan de sucesién basado en la identificacion de cargos criticos:
Un enfoque para la continuidad estratégica empresarial de GPS

Estimado/Estimada:

Ha sido invitado(a) a ser parte del trabajo de egreso de Magister en Desarrollo Organizacional sobre
planes de sucesion y cargos criticos, realizado por Paola Zuluaga estudiantes del programa de Magister
en Desarrollo Organizacional y Direccion de Personas de la Universidad Del Desarrollo. Este trabajo tiene
como finalidad conectar los contenidos revisados en el programa con situaciones de aprendizaje en
contextos reales.

El trabajo de egreso busca disefiar un modelo de plan de sucesion para los cargos criticos de GPS que
permita asegurar la continuidad operativa y la transferencia del conocimiento estratégico, fortaleciendo
la efectividad organizacional y la sostenibilidad del negocio dentro del holding.

La invitacién es a participar de un cuestionario con el fin de conocer sobre como Ud. percibe las
practicas de liderazgo y el desarrollo del talento dentro de GPS. Identificar patrones de
comportamiento, estilos de liderazgo predominantes y el grado en que los lideres promueven la
transferencia del conocimiento, la formacién de sucesores y la cultura de aprendizaje organizacional.

Se utilizara un cuestionario tipo Likert, con el fin de obtener informacion relevante para el proyecto. No
se le pedira especificar acerca de nombres o datos que den cuenta de su identificacién. Usted estd en
libertad de no participar. Si decide participar tendra la libertad de retirarse del proceso en cualquier
momento o rehusarse a contestar cualquier pregunta.

No hay riesgos ni beneficios econdmicos asociados con su participacion en este proyecto de consultoria.
Sin embargo, su colaboracién podria enriquecer, a través de los resultados que se generen, a la
organizacion y sus procesos, contribuyendo al desarrollo de informacidn valiosa que favorezca la mejora
de procesos y desarrollo estratégico de la organizacion.

Toda la informacion que usted aporte sera tratada de manera confidencial, de acuerdo con la Ley 19.628
de 1999, sobre proteccién de la vida privada o proteccion de datos de caracter personal. Solo los
investigadores y supervisores de este proyecto tendran acceso a la informacién que usted o su
organizacion provea.

Los datos de identificacion serdn totalmente andénimos y, en el caso que emita alguna opinion, sera
citada en el texto con el nombre de "cliente o colaborador".
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Una vez finalizado este trabajo de egreso de magister, los participantes podran solicitar un reporte con
los resultados si asi lo estiman conveniente, el cual sera entregado por el grupo de estudiantes una vez
concluido y evaluado el proyecto.

Si usted tiene mas preguntas o comentarios, puede contactarse con Paola Zuluaga estudiante a cargo
del presente proceso diagnéstico al teléfono mavil: +56 9 7398 4713 o a través del correo electrénico:
p.zuluagar@udd.cl

En caso de tener algun conflicto ético con el proceso puede dirigirse a Daniel Soto, director del
programa de Magister en Desarrollo Organizacional y Direccion de Personas de la Universidad del
Desarrollo, a través de su correo electrénico: dsoto@udd.cl.

Acuerdo de consentimiento:

Se me ha explicado todos los puntos involucrados en mi participacion en el trabajo de egreso de
magister y aclarado cualquier duda previa al comienzo del levantamiento de informacién y recolecciéon
de datos. Todos los puntos tratados estan incluidos en este documento. Por lo tanto, he comprendido
que no hay riesgos y consiento mi participacién en este estudio, teniendo presente que me puedo
retirar en cualquier momento.

Firma Firma
Paola Zuluaga

RUN: RUN: 26.884.289-6
Estudiante Magister en Desarrollo Organizacional y Direccién
de Personas
Facultad Psicologia
Universidad Del Desarrollo

Participante
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3. Consentimiento informado focus groups

(SR

Universidad del Desarrollo
Facultad de Psicologia

Consentimiento Informado de Participacion en el Trabajo de Egreso de Magister en Desarrollo
Organizacional:

Modelo de un plan de sucesion basado en la identificacion de cargos criticos:
Un enfoque para la continuidad estratégica empresarial de GPS

Estimado/Estimada:

Ha sido invitado(a) a ser parte del trabajo de egreso de Magister en Desarrollo Organizacional sobre
planes de sucesién y cargos criticos, realizado por Paola Zuluaga estudiantes del programa de Magister
en Desarrollo Organizacional y Direccion de Personas de la Universidad Del Desarrollo. Este trabajo tiene
como finalidad conectar los contenidos revisados en el programa con situaciones de aprendizaje en
contextos reales.

El trabajo de egreso busca disefiar un modelo de plan de sucesidn para los cargos criticos de GPS que
permita asegurar la continuidad operativa y la transferencia del conocimiento estratégico, fortaleciendo
la efectividad organizacional y la sostenibilidad del negocio dentro del holding.

La invitacidn es a participar en una entrevista grupal con el fin de explorar percepciones, experiencias y
significados compartidos entre los participantes respecto a las practicas de liderazgo, gestion del
conocimiento, desarrollo del talento y preparacién de sucesores dentro de GPS.

Se utilizard una guia para orientar la conversacién en los diferentes focus groups con el fin de obtener
informacion relevante para el proyecto. No se le pedira especificar acerca de nombres o datos que den
cuenta de su identificacidn. Usted estd en libertad de no participar. Si decide participar tendra la libertad
de retirarse del proceso en cualquier momento o rehusarse a contestar cualquier pregunta.

No hay riesgos ni beneficios econémicos asociados con su participacion en este proyecto de consultoria.
Sin embargo, su colaboracién podria enriquecer, a través de los resultados que se generen, a la
organizacion y sus procesos, contribuyendo al desarrollo de informacién valiosa que favorezca la mejora
de procesos y desarrollo estratégico de la organizacion.

Toda la informacidn que usted aporte serd tratada de manera confidencial, de acuerdo con la Ley 19.628
de 1999, sobre proteccion de la vida privada o proteccién de datos de caracter personal. Solo los
investigadores y supervisores de este proyecto tendran acceso a la informacién que usted o su
organizacién provea.

Los datos de identificacién seran totalmente andnimos y, en el caso que emita alguna opinion, sera
citada en el texto con el nombre de "cliente o colaborador".
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Una vez finalizado este trabajo de egreso de magister, los participantes podran solicitar un reporte con
los resultados si asi lo estiman conveniente, el cual sera entregado por el grupo de estudiantes una vez
concluido y evaluado el proyecto.

Si usted tiene mas preguntas o comentarios, puede contactarse con Paola Zuluaga estudiante a cargo
del presente proceso diagnéstico al teléfono mavil: +56 9 7398 4713 o a través del correo electrénico:
p.zuluagar@udd.cl

En caso de tener algun conflicto ético con el proceso puede dirigirse a Daniel Soto, director del
programa de Magister en Desarrollo Organizacional y Direccion de Personas de la Universidad del
Desarrollo, a través de su correo electrénico: dsoto@udd.cl.

Acuerdo de consentimiento:

Se me ha explicado todos los puntos involucrados en mi participacion en el trabajo de egreso de
magister y aclarado cualquier duda previa al comienzo del levantamiento de informacién y recolecciéon
de datos. Todos los puntos tratados estan incluidos en este documento. Por lo tanto, he comprendido
que no hay riesgos y consiento mi participacién en este estudio, teniendo presente que me puedo
retirar en cualquier momento.

Firma Firma
Paola Zuluaga

RUN: RUN: 26.884.289-6
Estudiante Magister en Desarrollo Organizacional y Direccién
de Personas
Facultad Psicologia
Universidad Del Desarrollo

Participante
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4. Consentimiento informado cuestionario de autoevaluacidon de competencias

U

Universidad del Desarrollo
Facultad de Psicologia

Consentimiento Informado de Participacion en el Trabajo de Egreso de Magister en Desarrollo
Organizacional:

Modelo de un plan de sucesion basado en la identificacién de cargos criticos:
Un enfoque para la continuidad estratégica empresarial de GPS

Estimado/Estimada:

Ha sido invitado(a) a ser parte del trabajo de egreso de Magister en Desarrollo Organizacional sobre
planes de sucesién y cargos criticos, realizado por Paola Zuluaga estudiantes del programa de Magister
en Desarrollo Organizacional y Direccidén de Personas de la Universidad Del Desarrollo. Este trabajo tiene
como finalidad conectar los contenidos revisados en el programa con situaciones de aprendizaje en
contextos reales.

El trabajo de egreso busca disefiar un modelo de plan de sucesidn para los cargos criticos de GPS que
permita asegurar la continuidad operativa y la transferencia del conocimiento estratégico, fortaleciendo
la efectividad organizacional y la sostenibilidad del negocio dentro del holding.

La invitacion es a participar de un cuestionario con el fin de evaluar las capacidades técnicas,
estratégicas y relacionales del area responsable de liderar la implementaciéon del plan de sucesién en
GPS.

Se utilizard un cuestionario de autoevaluacién, con el fin de obtener informacién relevante para el
proyecto. No se le pedira especificar acerca de nombres o datos que den cuenta de su identificacion.
Usted estd en libertad de no participar. Si decide participar tendra la libertad de retirarse del proceso en
cualquier momento o rehusarse a contestar cualquier pregunta.

No hay riesgos ni beneficios econémicos asociados con su participacion en este proyecto de consultoria.
Sin embargo, su colaboracién podria enriquecer, a través de los resultados que se generen, a la
organizacion y sus procesos, contribuyendo al desarrollo de informacidn valiosa que favorezca la mejora
de procesos y desarrollo estratégico de la organizacion.

Toda la informacion que usted aporte sera tratada de manera confidencial, de acuerdo con la Ley 19.628
de 1999, sobre proteccion de la vida privada o proteccién de datos de caracter personal. Solo los
investigadores y supervisores de este proyecto tendrdn acceso a la informacién que usted o su
organizacion provea.

Los datos de identificacién seran totalmente anénimos y, en el caso que emita alguna opinidn, sera
citada en el texto con el nombre de "cliente o colaborador".
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Una vez finalizado este trabajo de egreso de magister, los participantes podran solicitar un reporte con
los resultados si asi lo estiman conveniente, el cual sera entregado por el grupo de estudiantes una vez
concluido y evaluado el proyecto.

Si usted tiene mas preguntas o comentarios, puede contactarse con Paola Zuluaga estudiante a cargo
del presente proceso diagnéstico al teléfono mavil: +56 9 7398 4713 o a través del correo electrénico:
p.zuluagar@udd.cl

En caso de tener algun conflicto ético con el proceso puede dirigirse a Daniel Soto, director del
programa de Magister en Desarrollo Organizacional y Direccion de Personas de la Universidad del
Desarrollo, a través de su correo electrénico: dsoto@udd.cl.

Acuerdo de consentimiento:

Se me ha explicado todos los puntos involucrados en mi participacion en el trabajo de egreso de
magister y aclarado cualquier duda previa al comienzo del levantamiento de informacién y recolecciéon
de datos. Todos los puntos tratados estan incluidos en este documento. Por lo tanto, he comprendido
que no hay riesgos y consiento mi participacién en este estudio, teniendo presente que me puedo
retirar en cualquier momento.

Firma Firma
Paola Zuluaga

RUN: RUN: 26.884.289-6
Estudiante Magister en Desarrollo Organizacional y Direccién
de Personas
Facultad Psicologia
Universidad Del Desarrollo

Participante
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5. Consentimiento informado entrevista experiencia, conocimientos técnicos y percepcion de los planes

de sucesion

U

Universidad del Desarrollo
Facultad de Psicologia

Consentimiento Informado de Participacion en el Trabajo de Egreso de Magister en Desarrollo
Organizacional:

Modelo de un plan de sucesion basado en la identificacion de cargos criticos:
Un enfoque para la continuidad estratégica empresarial de GPS

Estimado/Estimada:

Ha sido invitado(a) a ser parte del trabajo de egreso de Magister en Desarrollo Organizacional sobre
planes de sucesidn y cargos criticos, realizado por Paola Zuluaga estudiantes del programa de Magister
en Desarrollo Organizacional y Direccidn de Personas de la Universidad Del Desarrollo. Este trabajo tiene
como finalidad conectar los contenidos revisados en el programa con situaciones de aprendizaje en
contextos reales.

El trabajo de egreso busca disefiar un modelo de plan de sucesidn para los cargos criticos de GPS que
permita asegurar la continuidad operativa y la transferencia del conocimiento estratégico, fortaleciendo
la efectividad organizacional y la sostenibilidad del negocio dentro del holding.

La invitacién es a participar en una entrevista con el fin de conocer sobre la experiencia, conocimientos
técnicos y percepcion estratégica del equipo respecto a los procesos de sucesion y desarrollo del talento
dentro de GPS

Se utilizard una guia de entrevista estructurada, con el fin de obtener informacién relevante para el
proyecto. No se le pedira especificar acerca de nombres o datos que den cuenta de su identificacion.
Usted esta en libertad de no participar. Si decide participar tendra la libertad de retirarse del proceso en
cualquier momento o rehusarse a contestar cualquier pregunta.

No hay riesgos ni beneficios econémicos asociados con su participacién en este proyecto de consultoria.
Sin embargo, su colaboracién podria enriquecer, a través de los resultados que se generen, a la
organizacion y sus procesos, contribuyendo al desarrollo de informacién valiosa que favorezca la mejora
de procesos y desarrollo estratégico de la organizacién.

Toda la informacidn que usted aporte serd tratada de manera confidencial, de acuerdo con la Ley 19.628
de 1999, sobre proteccién de la vida privada o proteccion de datos de caracter personal. Solo los
investigadores y supervisores de este proyecto tendrdn acceso a la informaciéon que usted o su
organizacion provea.

Los datos de identificacién serdn totalmente anénimos y, en el caso que emita alguna opinion, sera
citada en el texto con el nombre de "cliente o colaborador".
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Una vez finalizado este trabajo de egreso de magister, los participantes podran solicitar un reporte con
los resultados si asi lo estiman conveniente, el cual sera entregado por el grupo de estudiantes una vez
concluido y evaluado el proyecto.

Si usted tiene mas preguntas o comentarios, puede contactarse con Paola Zuluaga estudiante a cargo
del presente proceso diagnéstico al teléfono mavil: +56 9 7398 4713 o a través del correo electrénico:
p.zuluagar@udd.cl

En caso de tener algun conflicto ético con el proceso puede dirigirse a Daniel Soto, director del
programa de Magister en Desarrollo Organizacional y Direccion de Personas de la Universidad del
Desarrollo, a través de su correo electrénico: dsoto@udd.cl.

Acuerdo de consentimiento:

Se me ha explicado todos los puntos involucrados en mi participacion en el trabajo de egreso de
magister y aclarado cualquier duda previa al comienzo del levantamiento de informacién y recolecciéon
de datos. Todos los puntos tratados estan incluidos en este documento. Por lo tanto, he comprendido
que no hay riesgos y consiento mi participacién en este estudio, teniendo presente que me puedo
retirar en cualquier momento.

Firma Firma
Paola Zuluaga

RUN: RUN: 26.884.289-6
Estudiante Magister en Desarrollo Organizacional y Direccién
de Personas
Facultad Psicologia
Universidad Del Desarrollo

Participante



