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RESUMEN EJECUTIVO

Tema
Propuesta del Plan de Sucesion para la Auditoria Interna en la Junta de Proteccion Social a implementar a partir

del segundo semestre de 2025

Investigadores

e Barrantes Hernandez, Brayan Andrés
e GOmez Sanchez, Hillary Cristin

e Moraga Vargas, Laura Patricia

e Lopez Ulloa, José Daniel

Interrogante
¢Existen elementos en el Plan de Sucesion Institucional que generen valor agregado al Plan de Sucesion de la
Auditoria Interna para redisefiarlo previo a su implementacion a partir del segundo semestre del 2025?

Problema
El problema radica en el establecimiento de un Plan de Sucesion Institucion en la Junta de Proteccion Social y un
Plan de Sucesion propio de la Auditoria Interna de dicha entidad de forma paralela, por lo que actualmente estan

vigentes dos planes de sucesion que podrian aplicarse en la Auditoria Interna.

Objetivos
Proponer el Plan de Sucesion de la Auditoria Interna de la Junta de Proteccion Social con el fin de implementarlo

a partir del segundo semestre del 2025.

Objetivos Especificos

1. Examinar el Plan de Sucesién de la Auditoria Interna de la Junta de Proteccion Social aprobado en agosto de
2023 para la identificacion de sus fortalezas y debilidades.

2. Valorar el Plan de Sucesion de la Junta de Proteccidn Social para el establecimiento de elementos que generen
valor agregado al Plan de Sucesion de la Auditoria Interna.

3. Disefiar el Plan de Sucesion de la Auditoria Interna considerando elementos que fortalezcan y mejoren su

disefio actual para su implementacion a partir del segundo semestre del 2025



Figura 1. Modelo de andlisis

Fuente: Objetivos de investigacion, 2024.
Elaboracion: Barrantes B, Gomez H, Moraga L, Lopez J.D, 2024, s.e.

Sintesis del capitulo Analisis de resultados

Con base en los objetivos establecidos en la presente investigacion, se estudian las diferentes actividades que posee
el Plan de Sucesién de la Auditoria Interna de la Junta de Proteccion Social (JPS); luego, se inspeccionan los
formularios utilizados en dicho Plan y, basado en esto, se analizan de forma integral todos los aspectos que lo
conforman, asi como las herramientas metodolégicas utilizadas en esta investigacién, con el fin de determinar las
mejoras aplicables al Plan para plantear una propuesta de un nuevo plan para la Auditoria Interna.

Para el establecimiento de esta propuesta del Plan de Sucesién de la Auditoria Interna se analizan la misién, la
vision, las estrategias y los valores del area, asi como la politica institucional, para crear el plan alineado a esta.
Posteriormente, se establecen oportunidades de mejora por incorporar al Plan, y una serie de instrumentos que
ayudan a identificar los puestos clave, los posibles candidatos y la evaluacidn de estos, asi como el seguimiento al
plan como aspecto de mejora continua.

Finalmente, se muestran los resultados sobre las mejoras por aplicar en la nueva propuesta del Plan de Sucesién

de la Auditoria Interna, el traspaso de conocimiento y las recomendaciones respecto de su implementacion.

Sintesis de las conclusiones, las recomendaciones y la propuesta
El Plan de Sucesion de la Auditoria Interna requiere una propuesta alineada a la politica institucional de la Junta
de Proteccion Social, que permita establecer mejoras con respecto a estructura e instrumentos, y que se pueda

implementar de una manera agil, practica y certera.



Con respecto a dicha propuesta, se crea un documento que contiene los siguientes apartados: introduccion,
justificacion, objetivos, ambito de aplicacion y personas responsables de la implementacion del plan de sucesion,
que permiten comprender mejor los cimientos utilizados para elaborarla. Se establece también el marco
estratégico, el cual abarca la misién, la vision, los valores y los objetivos estratégicos, los cuales ayudan a
establecer los antecedentes organizacionales en los que se basa la aplicacion del plan. Asimismo, se brindan un
marco tedrico y la normativa legal para fundamentar la investigacion efectuada.
Con respecto a la metodologia del Plan como tal, se proponen las siguientes etapas:

1. Identificar los puestos y proveer vacantes.

2. Establecer los criterios por tomar en cuenta para elegir a los postulantes.

3. ldentificar los posibles candidatos para la sucesion de puestos clave.

4. Desarrollar el plan de transferencia de conocimiento.

5. Seguimiento.
Con la propuesta anteriormente establecida, la Auditoria Interna puede llegar a implementar un plan que le permita

un efectivo traspaso de conocimiento, que perdure en el tiempo sin importar las futuras salidas de los funcionarios.

Xi



Figura 2. INFOGRAFIA
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A partir del anélisis del Plan de
Sucesion Institucional con
respecto al Plan de Sucesién de
la Auditoria Interna se
implementan:
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Plan de sucesién de la JPS:
5 lineas de accién o etapas
4 herramientas

VS.

Plan de sucesién de la
Auditoria Interna:

5 actividades o etapas

4 formularios (herramientas)

20

MEYORIAS

PLAN DE SUCESION

Se refiere a los “diferentes “mapas” ordenados que
prevén la continuacion planificada de una persona
en lugar de otra, con iguales o superiores
caracteristicas para asegurar la dinamica
empresarial y la permanencia de la organizacion”

ACUERDO: JD-476

Aprueba la Politica Institucional del
Plan de Sucesion.

PREGUNTA DE LA
INVESTIGACION

¢;Existen elementos en el Plan Institucional
que generen valor agregado para redisefiar
el Plan de Sucesién de Auditoria Interna
antes de su implementacién en el segundo
semestre de 2025?

PUESTOS :
CLAVES =
Candidato
RS BERENEYDE
CONOCIMIENTD

CONCLUSION GENERAL

El plan de sucesi6n de la Auditoria Interna requiere de una nueva
propuesta de formato y estructura que se alinee a la politica
institucional de la Junta de Proteccién Social.

RECOMENDACION G

Se recomienda a la Auditoria Interna implementar la propuesta de plan
de sucesién en primera instancia como un plan piloto, a partir del Il
semestre del 2025, con el fin de determinar la efectividad del nuevo

disefio.

I
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|
|
|
|
I
|
|
|
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Elaboracion: Barrantes B, Gomez H, Moraga L, Lépez J.D, 2025, s.e.



INTRODUCCION

En la presente investigacion se analiza el Plan de Sucesion de la Auditoria Interna, con el fin de crear
una propuesta para establecer, de manera préactica, un Plan de Sucesién mejorado para dicha dependencia
de la JPS, y que se dé un traspaso de conocimiento eficaz que permita perpetuarlo a lo largo de los afios,
sin que se vea afectado por el cambio de nombramientos de personal que puedan generarse.

Esta propuesta tiene como objetivo crear un plan de sucesion para la Auditoria Interna, por lo que su
ambito de aplicacion se circunscribe a dicha instancia, donde se pretende que sea implementado. Por otro
lado, se propone que su implementacion inicie a partir del segundo semestre del 2025, ya que su futura
aplicacion va a ayudar en el proceso de sucesion de puestos proximos a sufrir cambios, principalmente,
en el caso de los funcionarios por pensionarse.

Un plan de sucesiéon es muy importante para preservar el conocimiento y para que la institucion siga
funcionando sin que su rendimiento se vea comprometido por desplazamiento de sus funcionarios. Es
por ello por lo que, al ser la Auditoria Interna un &rea que fiscaliza y supervisa los procedimientos de la
Junta de Proteccidn Social, es indispensable que esta cuente con un plan de sucesion que permita el
traspaso de conocimiento de manera agil y efectiva, considerando que es un area que maneja mucha
informacidn relevante para la organizacion.

La presente investigacion tiene como prop6sito ayudar a la Auditoria Interna a mejorar sus procesos y a
no depender de una sola persona para el desarrollo de sus actividades fundamentales.

El principal reto que enfrenta la Junta de Proteccion Social y, en este caso, la Auditoria Interna, al
momento de establecer un Plan de Sucesion, es la falta de tiempo o de interés genuinos por parte de los
funcionarios para participar en los procesos que este conlleva.

El plan requiere que los funcionarios participen activamente en adquirir nuevos conocimientos, por lo
que su efectividad podria verse afectada si no hay un interés en llevar a cabo los procesos requeridos para
un traspaso de conocimiento eficiente.

El proceso de construccion e implementacion del plan de sucesion de la Auditoria Interna requiere tiempo
de adaptacion; pues es necesario ajustar las medidas de accion y priorizar su desarrollo, como parte del
cumplimiento de uno de los objetivos que tiene definidos dicha area en su plan estratégico, de ahi la
necesidad de llevar a cabo esta investigacion.

Por lo anterior, el presente documento consta de cinco capitulos, en los cuales se brinda informacion

relevante sobre la Junta de Proteccion Social y la Auditoria Interna, asi como el analisis de los planes de
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sucesion vigentes, tanto el institucional como el de la Auditoria Interna, con el fin de crear una propuesta
mejorada para dicha dependencia.

Primeramente, se presenta informacion que justifica el estudio, su enfoque y su area de aplicacion, asi
como el establecimiento de los objetivos; también, se aborda el tipo de investigacion aplicada a la hora
de recolectar la informacion necesaria para llevarlo a cabo.

Como parte del capitulo dos, se profundiza en informacion sobre la Junta de Proteccion Social, su mision,
su vision e historia; ademas, se mencionan una serie de datos sobre el papel que cumple la Auditoria
Interna en la JPS y se establecen aspectos legales relevantes para la investigacion.

En el tercer capitulo se establece el marco tedrico de la investigacion, en el cual se aborda el concepto
de Plan de Sucesion, sus principales caracteristicas, los puntos a tomar en cuenta y los pasos para llevarlo
a cabo.

El cuarto capitulo describe los resultados obtenidos a partir del analisis de la informacién recopilada.
En el capitulo cinco se brindan las conclusiones y recomendaciones, las cuales permiten la construccion
de la Propuesta del Plan de Sucesion de la Auditoria Interna.

Es indispensable destacar la importancia e innovacion del presente estudio, ya que el desarrollo de un
plan de sucesion no es comun en las instituciones publicas, esto hace que el aplicar esta investigacion y
desarrollar una propuesta sirva de modelo para que mas instituciones se motiven a elaborar planes de
sucesion, considerando que, por la normativa que rige el actuar de la administracion pablica, estos planes
de sucesidn no estan ligados a un nombramiento, sino que su importancia radica en la transferencia del
conocimiento y en que la experiencia de los funcionarios préximos a su jubilacion permanezca en la
institucion.

Este trabajo se realiza con base en el formato APA 7ma edicion, segun capacitacion recibida el 05 de
agosto de 2024, impartida por el sefior Rafael Angel Marin, funcionario de la Seccion de Referencia y

Educacion de Usuarios de la Biblioteca Joaquin Garcia Monge de la Universidad Nacional.
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CAPITULO 1
ASPECTOS METODOLOGICOS



1. CAPITULO 1 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este capitulo comprende los aspectos metodolégicos que delimitan la presente investigacion y aseguran
que se utilicen técnicas y herramientas adecuadas para recopilar, analizar e interpretar los datos
necesarios para cumplir con los objetivos del estudio, los cuales se definen en este apartado. Ademas, se

establece la justificacion de la investigacion y se delimita el alcance del estudio.

1.1.Planteamiento y descripcion del problema

La Ley N° 8718, denominada “Autorizacion para el cambio de nombre de la Junta de Proteccion Social
y establecimiento de la distribucion de rentas de las loterias nacionales”, establece que la Junta de
Proteccién Social es un ente descentralizado del Sector Publico, que posee personeria juridica y
patrimonio propios, asi como autonomia administrativa y funcional para el desempefio de sus funciones
(Sistema Costarricense de Informacion Juridica, 2024).

Dicha Ley sefiala que la Junta de Proteccién Social la dirige una Junta Directiva, como maximo érgano
jerarquico de la Institucion. La Junta Directiva solicita a la administracion, en el 2018, presentar un plan
de sucesion y de gestion del conocimiento, para atender las necesidades de novacién del recurso humano
por jubilacién. Posteriormente, mediante el acuerdo JD-476, de la Sesion Ordinaria N° 51-2023 de la
Junta Directiva, celebrada el 25 de setiembre de 2023, se aprueba la Politica Institucional del Plan de
Sucesidn, con el fin de garantizar la continuidad de las operaciones y la calidad en los servicios prestados
a la poblacion costarricense, en cumplimiento a la Ley N°10159 Ley Marco de Empleo Publico y su
Reglamento.

En el acta de la Sesion Ordinaria N° 51-2023 se visualiza el concepto dado por el Departamento de
Desarrollo del Talento Humano al plan de sucesion, que se define como “un proceso en el cual se
identifican los puestos claves de cada dependencia y en ausencia de su titular, ocuparlo con alguien que
recibié un adiestramiento planificado previamente en ese puesto.” (Junta de Proteccidn Social, 2023,
p.76)

El plan de sucesidon de la Junta de Proteccion Social establece cinco lineas de accién. En primera
instancia, se identifican los puestos de mayor relevancia en los procesos de los departamentos de la
Institucion; luego, se selecciona al personal con los atestados y las competencias adecuadas;
posteriormente, se propone desarrollar planes perdurables en el tiempo; como cuarta linea de accién se
adiciona la rotacion, para que las personas con la misma categoria de puesto en un departamento pero

que realizan diferentes funciones, adquieran experiencia en los diferentes roles; por ultimo, la
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continuidad y el seguimiento en el tiempo (Plan de Sucesion Institucional, 2023, pp. 13-14).

El Departamento de Desarrollo del Talento Humano crea cuatro instrumentos para la implementacion
del Plan de Sucesion Institucional, a saber: una matriz de analisis de criticidad con la que se identifican
los puestos clave; el informe técnico departamental en el que se verifica la viabilidad de suceder el puesto,
tomando en consideracion los funcionarios que actualmente laboran en el departamento, su potencial y
los requisitos académicos; las bitcoras de trabajo y el seméforo de aprendizaje (Plan de Sucesion
Institucional, 2023, pp. 28-33).

Paralelamente al proceso descrito, la Auditoria Interna elabora en el 2021 el proceso para la definicion
de su Plan Estratégico correspondiente al periodo 2022-2026, en cumplimiento de la normativa que rige
el actuar de la Auditoria Interna. Este proceso contempla un anélisis situacional en el que se logra
determinar como una amenaza, la pérdida de personal con experiencia, debido a la jubilacion de
funcionarios y a los atrasos que se presentan en los procesos necesarios para el nombramiento de nuevo
personal. El Plan Estratégico de la Auditoria Interna 2022-2026 establece los siguientes objetivos
especificos, los cuales se clasifican segln las perspectivas del Cuadro de Mando Integral:

Figura 3. Objetivos estratégicos de la Auditoria Interna de la Junta de Proteccion Social, Periodo 2022-
2026

CLIENTES PROCESOS

calidad en dreas relevantes para lograr una mayor

que  generen  valor WVWG"‘:

agregado a los clientes servicios prestados

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

APRENDIZAJE-CRECIMIENTO FINANCIERA
Fortalecer el conocimiento, \ Administrar los recursos
las competendias y financieros asignados a la
habilidades del personal de la Auditoria Interna, en forma
Auditoria Interna, con el fin de eficiente, eficaz, econémica
prestar servicios oportunos y y transparente.

de calidad a los clientes.

Fuente: Plan estratégico de la Auditoria Interna, 2022-2026, p.19



Cada uno de los objetivos estratégicos que se observan en la figura 1 posee su correspondiente plan de
accion; para el objetivo estratégico denominado “aprendizaje-crecimiento” se contempla la
implementacion de un plan de sucesion, con el fin de contrarrestar la amenaza sefialada anteriormente
con respecto a la pérdida de personal con experiencia.

En cumplimiento a su plan estratégico, la Auditoria Interna aprueba su propio plan de sucesion en agosto
del 2023. El plan de sucesion de la Auditoria Interna (2023) contempla cinco actividades principales;
primero, identificar los puestos clave; en segundo lugar, prever cuando quedan vacantes esos puestos
clave; posteriormente, conocer las habilidades, conocimientos y experiencias necesarias que deben de
tener los candidatos para suceder el puesto; como cuarta actividad, se establece identificar los posibles
candidatos para la sucesion de puestos clave; por ultimo, se prepara a los candidatos para la sucesion (pp.
5-8).

El plan de sucesion de la Auditoria Interna (2023) contiene cuatro formularios para documentar las
actividades que se realizan: el primero se denomina Analisis de plazas; el segundo, Perfil de plazas
vacantes sujetas a sucesion; el tercero, Identificacion de posibles candidatos y, por dltimo, el cuarto
formulario se denomina Resumen de la evaluacion de los candidatos.

Como se desprende de los hechos enunciados, actualmente existe un Plan de Sucesion Institucional y un
Plan de Sucesion propio de la Auditoria Interna, aprobados en el 2023, por lo que surge la siguiente

interrogante de esta investigacion:

1.1.2 Interrogante de la investigacion

¢Existen elementos en el Plan de Sucesion Institucional que generen valor agregado al Plan de Sucesion
de la Auditoria Interna para redisefiarlo previo a su implementacion a partir del segundo semestre del
2025?

1.1.3 Justificacion de la investigacion

La Ley N°8292 Ley General de Control Interno, indica que “la auditoria interna es la actividad
independiente, objetiva y asesora, que proporciona seguridad al ente u drgano, puesto gque se crea para
validar y mejorar sus operaciones.” (Sistema Costarricense de Informacion Juridica, 2024, art. 21)

Ademas, dicha Ley sefiala que la Auditoria Interna se organiza y funciona segun lo que disponga el
auditor interno, y segun las disposiciones, normas, politicas y directrices de la Contraloria General de la
Repulblica; también, establece que los funcionarios de la Auditoria Interna estan sujetos a las

disposiciones administrativas aplicables al resto del personal, siempre que estas no afecten negativamente
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la actividad de dicha auditoria. Con respecto a temas relacionados con nombramiento, traslado,
suspension, remocion, concesion de licencias y demas movimientos de personal se debe contar con la
autorizacion del auditor interno (Sistema Costarricense de Informacion Juridica, 2024, art. 23-24).

Considerando lo anterior, y en virtud de que actualmente estan vigentes dos planes de sucesion que
pueden aplicarse en la Auditoria Interna, es de interés de la Auditora Interna de la Junta de Proteccion
Social que se realice una revision de ambos planes, para determinar si existen elementos en el Plan de
Sucesion Institucional que generen valor agregado al Plan de Sucesion de la Auditoria Interna, con el fin

de modificarlo o replantearlo previo a su implementacion durante el segundo semestre del 2025.

1.1.4 Delimitacion temporal, espacial (provincia, canton, distrito, calles y avenidas), institucional
(Estado) y/o empresarial (enfoque, &mbito, &rea, moneda)

1.1.4.1 Delimitacion temporal

La investigacion se realiza en el periodo comprendido entre los meses de agosto de 2024 a abril de 2025.

1.1.4.2 Delimitacion espacial
Este estudio se realiza en Costa Rica, en el canton central de la Provincia de San José, distrito Hospital,
calle 20.

1.1.4.3 Delimitacion institucional

El desarrollo de esta investigacion se lleva a cabo en la Auditoria Interna de la Junta de Proteccion Social.

1.1.4.4 Enfoque

El enfoque de este estudio es en Recursos Humanos.

1.1.4.5 Ambito

El &mbito de la investigacion es la Administracion con énfasis en Recursos Humanos.

1.1.4.6 Area
El Area de estudio es Capacitacion y Desarrollo del Departamento de Desarrollo del Talento Humano y

la Auditoria Interna de la Junta de Proteccion Social.

1.1.4.7 Moneda

Coldn costarricense, cuyo simbolo es €.



1.2 Objetivos de la investigacion

1.2.1 Objetivo general

Proponer el Plan de Sucesion de la Auditoria Interna de la Junta de Proteccion Social con el fin de

implementarlo a partir del segundo semestre del 2025.

1.2.2 Objetivos especificos

1. Examinar el Plan de Sucesién de la Auditoria Interna de la Junta de Proteccion Social aprobado
en agosto de 2023 para la identificacion de sus fortalezas y debilidades.

2. Valorar el Plan de Sucesion de la Junta de Proteccion Social para el establecimiento de elementos
que generen valor agregado al Plan de Sucesion de la Auditoria Interna.

3. Disefiar el Plan de Sucesion de la Auditoria Interna considerando elementos que fortalezcan y

mejoren su disefio actual para su implementacion a partir del segundo semestre del 2025.
1.3 Modelo de analisis

1.3.1 Conceptualizacion, operacionalizacion e instrumentalizacion de las variables

Segun Arroyo (2022), se entiende como variable “aquella modificacion en una caracteristica o cualidad,
perceptible o imperceptible que muda la identidad de la cosa, origen del asunto o cuestién que motiva a
la accion de investigar.” (p.3)

Estas variables se definen de acuerdo con los objetivos especificos, tal como se muestra en la siguiente
tabla:



Tabla 1. Conceptualizacion, operacionalizacion e instrumentalizacion de las variables

Variables Conceptualizacion Operacionalizacion Instrumentalizacion
Plan de sucesion Los planes de sucesion  Es un procedimiento disefiado para asegurar la -Revision documental.
de la Auditoria  “son el resultado de continuidad de las funciones de la Auditoria -Entrevista a la Auditora
Interna. acciones de desarrollo Interna, en caso de que surjan vacantes o cambios Interna.

Plan de Sucesion
Institucional.

dirigidas a cerrar brechas
que estiman el potencial de
cada posible sucesor, en
funcién del puesto clave a
ocupar.” (Torres, 2022,

p.7)

“Es una estrategia a largo
plazo con la que la
compafia espera
responder a las salidas de
empleados que cumplen
funciones esenciales en la
misma.” (Ramirez, 2023,
p.12)

inesperados en el personal clave, los indicadores
son los siguientes:

-NUmero de actividades del plan de sucesion de la
Auditoria Interna.

-Cantidad de formularios del plan de sucesion de la
Auditoria Interna.

-Porcentaje de componentes del plan de sucesion
evaluados.

-NUmero de mejoras.

(Barrantes, Gomez, Moraga, y Lopez, 2024).

Es un proceso disefiado para asegurar la estabilidad
y continuidad de las operaciones en la institucion,
en caso de gue se produzcan cambios en los puestos
clave. Los indicadores son:

-Cantidad de lineas de accién del plan de sucesion
institucional.

-Numero de herramientas del plan de sucesion
institucional.

-Porcentaje de elementos del Plan de Sucesion de la
Junta de Proteccion Social que se adaptan y se
incorporan al Plan de Sucesién de la Auditoria
Interna.

-Gastos por la
elementos.
(Barrantes, Gomez, Moraga, y Lopez, 2024).

implementacién de nuevos

-Revisién documental.

-Entrevista a funcionaria del
Departamento de Desarrollo
del Talento Humano
involucrada en la
elaboracién del Plan de
Sucesion Institucional.



Variables Conceptualizacion

Operacionalizacion

Instrumentalizacion

Propuesta de mejora  “Constituye un objetivo
del proceso de mejora

continua y, por tanto, una

de las principales
herramientas a desarrollar
dentro del mismo.”

(ANECA, 2021, p.3).

Consiste en brindar una mejora enfocada en realizar
cambios positivos en un producto, con el objetivo
de optimar sus resultados y su eficiencia. Los
indicadores son los siguientes:

-NUmero de mejoras incorporadas al Plan de
Sucesion de la Auditoria Interna.

-Nivel de alineaciéon de la Propuesta del Plan de
Sucesion con respecto a los objetivos estratégicos
de la Auditoria Interna.

-Nivel de innovacion en disefio del Plan de Sucesion
de la Auditoria Interna.

-Grado de aceptacion del Plan de Sucesion por parte
de la Auditoria Interna.

(Barrantes, Gbmez, Moraga, y Lopez, 2024).

-Revision documental.

- Entrevista a la Auditora
Interna.

-Entrevista a funcionaria del
Departamento de Desarrollo
del Talento Humano
involucrada en la
elaboracion del Plan de
Sucesion Institucional.
-Matriz de comparacion de
los elementos del Plan de
Sucesion Institucional y el
Plan de Sucesion de la
Auditoria Interna vigente.

Fuente: Objetivos de investigacion, 2024.

Elaboracidn: Barrantes B, G6mez H, Moraga L y L6pez J.D, 2024, s.e.



1.3.2 Relaciones e interrelaciones

Esta investigacion se realiza de manera secuencial, conforme se va desarrollando cada objetivo
especifico; segun la operacionalizacion e instrumentacion de las variables indicadas en el apartado
anterior, se crea un plan de sucesion para la Auditoria Interna de la Junta de Proteccion Social, tal como
se visualiza en la siguiente figura:

Figura 4. Relaciones e interrelaciones

Plan de Sucesién A
de la Auditoria 0
Interna ,Q
[4
------------ ® Plan de Sucesioén
Institucional

Propuesta de mejora

Fuente: Objetivos de investigacion, 2024.
Elaboracidon: Barrantes B, Gomez H, Moraga L, Lépez J.D, 2024, s.e.

A partir de la revision del Plan de Sucesion de la Auditoria Interna aprobado en agosto de 2023 y del
analisis del Plan de Sucesion Institucional para el establecimiento de elementos que generen valor
agregado, se propone un plan de mejora para el Plan de Sucesion de la Auditoria Interna por implementar

a partir del segundo semestre del 2025.

1.4 Estrategia de investigacion aplicada

Primero se debe tener claro el tipo de investigacion por realizar, las fuentes de informacion que se deben
consultar y como se recopilaran los datos, entre otros aspectos. La definicion de dichos elementos ayuda
a tener mas seguridad en el momento de desarrollar la investigacion y permite avanzar de una forma

adecuada.



1.4.1 Tipo de investigacion

Existen tres enfoques principales para investigar: el enfoque cualitativo, el cuantitativo y el mixto.
Medina et al. (2023), afirman que: “En un enfoque cualitativo se miden variables no numéricas y no
permiten andlisis estadistico. Por ejemplo, entrevistas abiertas, grupos focales, encuestas con opciones
maltiples. Estos instrumentos proporcionan una comprension mas detallada y profunda de las
perspectivas, actitudes y opiniones de los sujetos de estudio.” (p. 16)

La recoleccion de datos en este tipo de investigacion se da mediante un proceso inductivo, del cual se
generan los datos por medio de un analisis mas subjetivo. Comprende un proceso que va desde las
caracteristicas particulares de un suceso hasta la parte mas general, por lo que se detalla en aspectos como
el comportamiento observable del fendmeno o sus variables principales y vistas en primera instancia.

El enfoque cualitativo se basa méas en reconocer y comprender los puntos de vista de los participantes en
la investigacion, por lo que se concentra menos en la estandarizacion y en la medicion numérica, y no
comprende la estadistica como eje.

El fin de esta investigacion es mejorar el plan de sucesion establecido por la Auditoria Interna de la Junta
de Proteccion Social, tomando en cuenta el Plan de Sucesion organizacional de dicha Institucion; por
ello, se utiliza una investigacion de tipo cualitativa, ya que se realiza una comparacion basada en las
diferentes caracteristicas aplicables y en la efectividad que pueden llegar a tener cada uno de los planes;
con base en esto, se establece un plan mejorado, donde se fusionan aspectos relevantes de ambos.

1.4.2 Fuentes de investigacion

1.4.2.1. Fuentes primarias y secundarias
Para obtener informacion se requiere consultar fuentes que brinden datos confiables para el estudio. Al
respecto, Guzman (2021), establece que:

El método documental parte de la busqueda bibliografica, caracterizandose por la exploracion en

fuentes primarias o de primera mano y secundarias o de segunda mano de informacion utilizadas
en el ambito académico siendo las mas conocidas los libros y articulos en revistas cientificas entre
otras (p. 21).

De conformidad con lo anterior, las fuentes primarias comprenden informacion recolectada directamente
por los autores de la investigacion, mediante encuestas, métodos de observacion y entrevistas. En cambio,

las fuentes secundarias comprenden la informacion que ya existe y que puede ser consultada por el equipo
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investigador, tal como libros, revistas y actas.

Las fuentes primarias de donde se obtiene la informacion principal incluye a la Auditora Interna, quien
determina los requisitos necesarios para el establecimiento del Plan de Sucesion de la Auditoria Interna,
las expectativas que posee sobre este y las mejoras que desea que se le realice al plan vigente, a través
de una entrevista. Asimismo, se obtiene informacion de una funcionaria del Departamento de Desarrollo
del Talento Humano, quien es parte del equipo a cargo del Plan de Sucesién Institucional, de ella se
obtiene informacion respecto de la metodologia utilizada para la elaboracion del Plan de Sucesion
Institucional, los resultados del plan piloto llevado a cabo y de aspectos de mejora que considere
relevantes.

Por otro lado, las fuentes secundarias contemplan los documentos que componen el Plan de Sucesion de
la Auditoria Interna y el Plan de Sucesion Institucional de la Junta de Proteccidon Social, ademas de la
informacion suministrada en las actas de la Junta Directiva.

También, se toman en cuenta diversos libros sobre la metodologia, asi como revistas, articulos y otros

documentos que permiten tener mas claridad sobre el tema de investigacion y su desarrollo.

1.4.3 La poblacién

Como parte de los antecedentes, es importante considerar que la Auditoria Interna de la Junta de
Proteccién Social ha sufrido cambios importantes en la composicion de sus miembros durante los Ultimos
cuatro afios, ya que varios de sus trabajadores se han retirado de la Institucion por diferentes razones,
tales como la jubilacion o el fallecimiento, tal como se muestra en el siguiente gréafico:

Gréfico 1. Trabajadores de la Auditoria Interna retirados 2020-2024

Trabajadoresde la Auditorialnterna
que dejaron su puesto en los ultimos
cuatroanos

2020 2021 2022 2023 2024

Fuente: Archivo permanente Auditoria Interna 2021-2024
Elaboracidon: Barrantes B, Gomez H, Moraga L, Lépez J.D, 2024, s.e.
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Como se muestra en el gréafico 1, entre el afio 2020 y el 2024 se retiraron 12 funcionarios de un total de
27 plazas que conforman la Auditoria Interna de la Junta de Proteccion Social, los cuales se detallan:

e 2020: Se jubilan dos Profesionales con el cargo de jefatura de area.

e 2021: Fallece un Profesional 2.

e 2022: Se jubila un Profesional 2.

e 2023: Fallece un Profesional 2 y se jubilan un Técnico 4 en administracion de oficinas superiores,

tres Profesionales 2 y un Profesional 3.

e 2024: Se jubilan un total de dos Profesional 3.
Esto quiere decir que aproximadamente el 44% de la Auditoria Interna esta conformada por funcionarios
que tienen menos de cinco afios en el puesto, lo que claramente ha afectado el flujo de la informacion y
de los conocimientos que se tienen y se desarrollan en la instancia.
Debido a esto, se ha tenido que establecer un plan de sucesion que permita la trasferencia de informacion
y de conocimientos en este tipo de casos, ya que, de acuerdo con la fecha probable de jubilacion, se prevé
que en un plazo de 10 afios se pensionan 10 trabajadores de los que estan actualmente en la Auditoria

Interna, los cuales se detallan a continuacion:

Tabla 2. Plazas que se estiman quedaran vacantes en los préximos 10 afios

Puesto Cédigo de  Tiempo estimado de vacante por

plaza jubilacion

Subauditor Interno 411 Menos de un afo
Auditor Interno 015 2 anos
Profesional 2 014 4 afos
Profesional 2 030 7 afnos
Profesional 3 020 7 afnos
Técnico 4 en Administracion de Oficinas ~
Superiores a4l 8 afos
Profesional 2 538 9 afnos
Jefe de Departamento ~
Area APVp 016 9 afios
Conductor 239 9 afos
Profesional 2 021 10 afos

Fuente: Auditoria Interna 2025
Elaboracidon: Barrantes B, Gomez H, Moraga L, Lépez J.D, 2024, s.e.
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Ahora bien, con respecto a la poblacion, Moreno (2021), sefiala que la poblacion en una investigacion se
define como “el conjunto total de individuos, objetos o medidas que poseen algunas caracteristicas
comunes observables en un lugar y en un momento determinado donde se desarrollara la investigacion.”
(p2)

De la anterior definicion se resalta que la poblacion es la cantidad de individuos que participa en la
investigacion y que se ve afectada directamente por esta.

En el caso de esta investigacion, la poblacién se puede dividir en dos subareas o grupos. Por un lado, esta
la poblacion que interviene directamente en el desarrollo o el establecimiento del Plan de Sucesion de la
Auditoria Interna, del cual se va a considerar a la jefatura de la Auditoria Interna, quien es la Auditora
Interna de la Junta de Proteccion Social y, como tal, es la encargada de guiar el proceso mediante el cual
se modifica el Plan de Sucesion, con respecto a los planes existentes, y de dar aportes de mejora de
acuerdo con lo que ella considere.

Por otro lado, la poblacion afectada directamente por la puesta en marcha del plan de sucesion esta
conformada por todos los trabajadores presentes y futuros que laboran en la Auditoria Interna de la Junta
de Proteccidén Social, son todos los puestos que comprenden dicha Auditoria Interna. A continuacion, se

muestran en la siguiente tabla informativa:

Tabla 3. Puestos y cantidades de plazas en la Auditoria Interna

Nombre del puesto Cantidad de plazas
Auditora Interna 1

Sub Auditor Interno 1

Conductor 1

Encargados de Area 4

Profesional 2 12

Profesional 3 6

Técnico 4 en Administracion de oficinas superiores 2

Fuente: Archivo permanente Auditoria Interna 2021-2024
Elaboracion: Barrantes B, Gomez H, Moraga L, L6pez J.D, 2024, s.e.

1.4.4 Recopilacion de los datos

Es importante que cuando se lleve a cabo una investigacion, esta se encuentre respaldada por informacion
verificable.
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Segun Medina et al. (2023), “Es relevante asegurarse de que la recoleccion de datos sea ética y
consensuada con los participantes, y de que los datos sean confidenciales y protegidos. Ademas, es
necesario considerar la calidad de los datos, incluyendo su precision, validez y fiabilidad.” (p.18)

La recoleccion de los datos en este estudio se obtiene de la revisién documental, de la aplicacion de

entrevistas y de la matriz de comparacion.

1.4.4.1 Técnicas e instrumentos de informacion

1.4.4.1.1 Entrevistas

Albornos et al. (2023), explica que “la entrevista es una técnica que permite obtener datos mediante un
didlogo o conversacion persona a persona, entre el entrevistador y el entrevistado de tal manera que el
entrevistador pueda obtener la informacion requerida.” (p.155)

Se realizan dos entrevistas. La primera entrevista aplicada a la Auditora Interna, con el objetivo principal
de establecer cudles son los requerimientos del plan de sucesion de la Auditoria Interna, las expectativas
y las mejoras que desee del plan de sucesion vigente. (Ver anexo N°1)

La segunda entrevista es dirigida a una funcionaria del Departamento de Desarrollo del Talento Humano,
quien forma parte del equipo encargado del Plan de Sucesion Institucional, con la finalidad de conocer
la metodologia utilizada para la elaboracion del Plan de Sucesion Institucional, los resultados del plan
piloto aplicado en distintos departamentos de la Junta de Proteccion Social y aspectos de mejora que ella
considere para el plan de sucesion institucional. (Ver anexo N°2)

En las entrevistas se incluyen preguntas abiertas y semiestructuradas, con el fin de que las personas
entrevistadas puedan brindar abiertamente sus aportes y conversar sobre la perspectiva que cada una tiene
respecto de cada plan de sucesion; ademas, permite compartir su conocimiento y experiencia en la
materia.

1.4.4.1.2 Revision documental

La revision documental es importante para la investigacién, ya que se pueden recopilar y analizar
documentos para encontrar factores por mejorar para la presentacion del plan de sucesion de la Auditoria
Interna.

En este caso, la revision se realiza principalmente en los documentos trabajados en la Junta de Proteccion
Social, derivados del Plan de Sucesion de la Auditoria y del Plan de Sucesion Institucional; y con el

apoyo de leyes, normativas vigentes, libros y articulos aplicables a la investigacion.
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1.4.4.1.3 Matriz de comparacion de planes de sucesion

El objetivo de la matriz de comparacion esta enfocado en comparar criterios, tales como procesos de
desarrollo, identificacion de candidatos, métodos de evaluacion y aspectos claves en los planes de
sucesion, tanto el Institucional como el de Auditoria Interna, que permiten obtener una vision clara de
las ventajas y desventajas presentes.

Esta matriz se compone de una lista de criterios para evaluar ambos planes de sucesion; a partir de los
resultados de la aplicacion de esta herramienta se determinan los elementos por mejorar o incluir en el

nuevo disefio del Plan de Sucesion de la Auditoria Interna. (Ver anexo N°3)
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1.4.5 Andlisis e interpretacion de la informacion

Tabla 4. Analisis e interpretacion de la informacion

Objetivos especificos Variables Indicadores Instrumentos Fuentes
Examinar el Plan de Sucesiénde la Plan de -NUmero de actividades -Revisiondocumental. -Entrevista a la Auditora
Auditoria Interna de la Junta de Sucesion de la del plan de Sucesion de la  -Entrevista Interna.

Proteccion Social aprobado en Auditoria Auditoria Interna. semiestructura  con
agosto de 2023 para la Interna. -Cantidad de formularios preguntas abiertas. -Plan de Sucesion de la
identificacion de sus fortalezas y del Plan de Sucesion de la Auditoria Interna aprobado en
debilidades. Auditoria Interna. agosto 2023.

-Porcentaje de

componentes del Plan de

Sucesion evaluados.

-Numero de  mejoras

identificadas.
Valorar el Plan de Sucesion de la Plan de -Cantidad de lineas de -Revisiéndocumental. -Entrevista a funcionaria del
Junta de Proteccion Social para el Sucesion accion del Plan de -Entrevista Departamento de Desarrollo del
establecimiento de elementos que Institucional. ~ Sucesién Institucional. semiestructura  con Talento Humano que participa

generen valor agregado al Plan de
Sucesion de la Auditoria Interna.

-NUmero de herramientas
del Plan de Sucesion
Institucional.

-Porcentaje de elementos
del Plan de Sucesion de la
Junta de  Proteccion
Social que se adaptan y se
incorporan al Plan de
Sucesion de la Auditoria
Interna.

- Gastos
implementacion
nuevos elementos.

por la
de

preguntas abiertas.

en la elaboracion y aplicacién
del Plan de  Sucesion
Institucional.

-Plan de Sucesién Institucional.
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Objetivos especificos Variables Indicadores Instrumentos Fuentes
Disefiar el Plan de Sucesion de la Propuesta de -Numero de mejoras -Revision documental. -Plan de sucesion de la
Auditoria Interna considerando mejora. incorporadas al Plan de -Entrevistas Auditoria Interna aprobado en
elementos que fortalezcan vy Sucesién de la Auditoria semiestructuras con agosto 2023.
mejoren su disefio actual para su Interna. preguntas abiertas. -Entrevista a la Auditora
implementacion a partir  del - Nivel de alineacion de la  -Matriz de Interna.

segundo semestre del 2025.

Propuesta del Plan de
Sucesién con respecto a
los objetivos estratégicos
de la Auditoria Interna.
-Nivel de innovacion en
diseio del Plan de
Sucesion de la Auditoria
Interna.

-Grado de aceptacion del
Plan de Sucesion por
parte de la Auditoria
Interna.

comparacion.

-Plan de sucesion Institucional.
-Entrevista a funcionaria del
Departamento de Desarrollo del
Talento Humano que participa
en la elaboracion y aplicacién
del Plan de  Sucesion
Institucional.

Fuente: Barrantes B, Gomez H, Moraga L, Lopez J.D, 2024, s.e.
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Tabla 5. Alcances y limitaciones

Objetivos Variables Indicador Alcances Limitaciones

Examinar el Plan de Plan de Sucesion de -Numero de actividades del Identificar con base en la -Implementacion  parcial o
Sucesion de la la Auditoria plan de Sucesion de la investigacion, cudles son incompleta del Plan de
Auditoria Interna de Interna. Auditoria Interna. las fortalezas y Sucesion en la Auditoria
la Junta de -Cantidad de formularios debilidades del Plan de Interna.

Proteccion Social del Plan de Sucesion de la Sucesion de Auditoria

aprobado en agosto
de 2023 para la
identificacion de sus

fortalezas y
debilidades.
Valorar el Plan de

Sucesion de la Junta
de Proteccion Social
para el
establecimiento  de
elementos que
generen valor
agregado al Plan de
Sucesion de la
Auditoria Interna.

Plan de Sucesién
Institucional.

Auditoria Interna.
-Porcentaje de componentes
del Plan de Sucesion
evaluados.
-NdUmero de
identificadas.

mejoras

-Cantidad de lineas de
accion del Plan de Sucesion
Institucional.

-NUmero de herramientas
del Plan de Sucesion
Institucional.

-Porcentaje de elementos
del Plan de Sucesién de la
Junta de Proteccion Social
que se adaptan y se
incorporan al Plan de
Sucesion de la Auditoria
Interna.

-Gastos por la
implementacién de nuevos
elementos.

Interna de la Junta de
Proteccion Social, por
medio del estudio y del
analisis de los
principales componentes
del Plan.

Identificar la cantidad de
elementos del Plan de
Sucesién de la Junta de
Proteccion Social que
pueden aportar o generar
valor agregado al Plan de
Sucesion de la Auditoria
Interna a través de los
componentes que lo
integran.

-No implementacion del Plan
de Sucesion de la Junta de

Proteccion  Social ajustado
(solo el piloto).
-Poca claridad en las

herramientas y en el material de
apoyo del Plan de Sucesion
Institucional.
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Objetivos

Variables

Indicador

Alcances

Limitaciones

Disefiar el Plan de
Sucesion de la

Auditoria Interna
considerando

elementos que
fortalezcan y

mejoren su disefio
actual para  su
implementacién  a
partir del segundo
semestre del 2025.

Propuesta
mejora.

de

-Numero  de  mejoras
incorporadas al Plan de
Sucesion de la Auditoria
Interna.

-Nivel de alineacion de la
Propuesta del Plan de
Sucesion con respecto a los
objetivos estratégicos de la
Auditoria Interna.

-Nivel de innovacion en
disefio del Plan de Sucesion
de la Auditoria Interna.
-Grado de aceptacion del
Plan de Sucesion propuesto
por parte de la Auditoria
Interna.

Elaborar una propuesta
que incorpore elementos
innovadores,
competitivos y
mejorados al Plan de
Sucesion de la Auditoria
Interna por
implementarse a partir
del segundo semestre del
2025.

-No existe marco normativo
que regule la elaboracion de
planes de sucesion en el sector

publico.

Fuente: Barrantes B, Gémez H, Moraga L, Lopez J.D, 2024, s.e.

Finalmente, en este capitulo se presentan los fundamentos y los aspectos metodoldgicos por aplicar durante la investigacion, para realizar

el analisis comparativo entre el Plan de Sucesion Institucional y el Plan de Sucesion de la Auditoria Interna. Adicionalmente, se estable-

cen los parametros y las delimitaciones de la investigacion, a través de los objetivos, con el fin de orientar de forma adecuada el desarrollo

del estudio y, a la vez, procurar que los resultados obtenidos respondan a la problematica planteada.

El estudio y la delimitacion de las variables e indicadores permiten al grupo investigador examinar y valorar de manera detallada tanto

el Plan de Sucesion de la Auditoria Interna como el institucional, e identificar claramente sus alcances y limitaciones.
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2. CAPITULO 2 MARCO DE REFERENCIA

Este apartado tiene como propdsito contextualizar el desarrollo de la investigacién mediante la
descripcion de las principales generalidades de la Junta de Proteccion Social, asi como del marco legal

que respalda su creacién, funcionamiento y razon de ser en el ambito publico costarricense.
2.1 Generalidades de la Junta de Proteccion Social y de la Auditoria Interna

2.1.1 Historia de la Junta de Proteccion Social

El Archivo Nacional (2016), en la descripcion del fondo de la Junta de Proteccidn Social presenta la
historia institucional, de ahi se extrae que la Junta de Proteccidn Social es una institucion pablica, creada
en 1845, con el nombre de Junta de Caridad de San José.

Dicha Institucion es creada para financiar el Lazareto y el Pantedn General, con ese fin, nace la Loteria
Pablica en 1845; sin embargo, el proyecto fracasa debido a la existencia de loterias de todo tipo en el
pais.

La Junta de Caridad crea el Hospital San Juan de Dios en 1852 y el Hospicio de Locos en 1883, y
comienza a cumplir con su razén de ser al dirigir ambas instituciones e impulsar la loteria como medio
para financiarlas.

El primer sorteo de loteria nacional se realiza el 7 de junio de 1885; con los recursos generados se cubre
el tema de salud publica por parte de la Junta de Caridad de San José y otras juntas de proteccion
existentes en algunas provincias del pais. En 1936, la Junta de Caridad cambia su nombre a Junta de
Proteccion Social de San José, mediante el Decreto N° 19, y es hasta 1977 cuando traslada la
administracién de los hospitales a la Caja Costarricense del Seguro Social, quedando asi con la funcion
de emision de sorteos, control de juegos de loteria, la inversion de las ganancias en obras benéficas y la
administracion del Cementerio General y el Cementerio Metropolitano, los cuales administra a la fecha.
En el 2009, mediante la Ley N° 8718, la institucion cambia de nombre a Junta de Proteccién Social, con
la finalidad de que los programas de asistencia social abarquen todo el territorio nacional (Archivo
Nacional, 2017, pp. 1-2).

Actualmente, la Ley 8718, denominada Autorizacion para el cambio de nombre de la Junta de Proteccion
Social y establecimiento de la distribucion de rentas de las loterias nacionales, es la que rige la actuacion
de la Junta de Proteccién Social y define un destino especifico a las utilidades generadas por medio de

los productos de azar que comercializa la Institucion.
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2.1.1.1 Mision de la Junta de Proteccion Social

La Junta de Proteccion Social contribuye con el bienestar y la calidad de vida de las poblaciones en
vulnerabilidad social y en mejorar la salud publica, por medio de la administracion de las loterias y de
otros juegos de azar y la prestacion de servicios en los camposantos (Plan Estratégico Institucional 2024-
2027, 2024, p. 23).

2.1.1.2 Vision de la Junta de Proteccion Social

La Junta contribuira en el desarrollo social y la salud publica del pais mediante la innovacion constante
de las loterias y otros juegos de azar, ademas de los productos de los camposantos (Plan Estratégico
Institucional 2024-2027, 2024, p. 23).

2.1.2 Auditoria Interna de la Junta de Proteccién Social

La Ley General de Control Interno N°8292 establece que todos los entes y 6rganos sujetos a esa Ley
tienen una auditoria interna, la cual se define como:

La actividad independiente, objetiva y asesora que proporciona seguridad al ente u 6rgano, puesto
que se crea para validar y mejorar sus operaciones. Contribuye a que se alcancen los objetivos
institucionales, mediante la practica de un enfoque sistémico y profesional para evaluar y mejorar
la efectividad de la administracion del riesgo, del control y de los procesos de direccién en las
entidades y los 6rganos sujetos a esta Ley (Sistema Costarricense de Informacion Juridica, 2024,
art. 21).

La Auditoria Interna es una instancia asesora dentro de la estructura institucional, que depende
organicamente de la Junta Directiva de la Junta de Proteccion Social, segin se desprende del organigrama

de la Institucion:
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Figura 5. Organigrama de la Junta de Proteccion Social

JUNTA DE PROTECCION SOCIAL

NIVEL POLITICO
N
L i ; INSTANCIAS
iblaioinal Auditona ASESORAS
E Fetaciones _‘—| I___ Interna
L
L] o
p Asesorin | |_____ 1. Panicacin
o i Instimucional NIVEL OPERATIVO
DEPARTAMENTOS
L |
I | Comsloria NIVEL OPERATIVO
o —=t o iclos UNIDADES
1
Cc
o
Desarolia
Socal

‘GERENCIAS DE Frogecoisn

1 | 1 | I L I I I | 1 —1
» Admnstraciin Senacos . Cantaie - Gestion Admasicacies
DEFARTAMENTOS Produccian Mercadeo Ventas Sorteas Loterias Talerio de
T T | T | I | 1 | 1] |
1 1 l I 1 1 1 1 | | 1 1 1 1
Puzeciod y Gesaon de Control dé [——— Incorporacidn Control oe \
Custodia oe - Custoaa y Pago de b A Ca Oo
m Promacion de Venta de Comaren IT: T
u | WMater Prrna | ——— | BaiE | e Conra | — Premuos | [ | s | I | S | | s | | Gereral | | Técmca | | |
:} ] ] ] ] ] — ] 1 ] 1 1 1 1 ]
Fmair InveESgacion y Supeniskn de . Distibucion o2 Sarvicio Depdstos Dezarmicy . s i I
A Clanftcacin y o Logmtca de = 4 Senacios Pagns Contabilicad Distribucién Serves
o e e | m;’ue | Lnln: — I “J:na T | -u-.n-: | mn g Genersies Iretuzonaizs de Costos de Recursos Comperentais
E
5 1 | 1 1 1 1 1 1
Verta 0 CerrTe— - : - = e Flscallzacion de
a Lomile Eiectirion Adjuscacon y Produccion Administracion Archive il Diemes
| ——— | | s s | Conrats. | deTI R —— | de Eenes | Cenral | | s | | Pammonises | e
Senncios
Miédicos
P —
Gt e §
- — /—b
C— UNIDAD ORGANIZATIVA
[ I I ]
SUCURSALES o Sucursal ‘Sucursal Pirez Seowsal —1 uNEADE AsESORIA
"‘_- _“- Cartago Zeladin Puntarenzs
| LINEA AUTORIDAD FORMAL
UNIDAD O PROCESO
TRANSITORIO

LINEA
DESCONCENTRACION
ADMINISTRATIVA

Madermizaciin del Estado
Aprobado por MIDEPLAN en oficio DM-434-1
Qe;_feena 16 de julio de 2012

Fuente: Plan Estratégico Institucional, 2024-2027, p. 14
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Se aclara que el organigrama presentado en la figura 3 ha sufrido variaciones en los afios 2017 y 2020,
las cuales se aprobaron; sin embargo, estas modificaciones no han sido implementadas a la fecha, por lo
que se mantiene vigente el organigrama del 2012.

A pesar de lo anterior, es importante sefialar que la Auditoria Interna ostenta de independencia funcional
y de criterio, respecto del Jerarca y de los demés érganos de la Administracion Activa.

Ademas, la legislacion faculta a las auditorias internas a organizarse segun lo dispone el auditor interno;
a raiz de esto, el Reglamento de Organizacion y Funcionamiento de la Auditoria Interna de la Junta de
Proteccion Social (2019), establece que esta se organiza en cuatro unidades funcionales: Administrativa-
Financiera, de Comercializacién y Produccion, Gestion Social y Estudios Especiales y de Sistemas;
asimismo, cuenta con un total de 27 plazas, disponibles para cumplir con su funcion fiscalizadora, mision,
vision, objetivos estratégicos y para generar el valor publico que establece el Plan Estratégico de la

Auditoria Interna periodo 2022-2026 (2021), los cuales se detallan a continuacion:

Figura 6. Misidn, visién, valor publico y objetivos estratégicos de la Auditoria Interna 2022-2026
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Fuente: Plan Estratégico Auditoria Interna 2022-2026
Elaboracion: Barrantes B, Gémez H, Moraga L, Lopez J.D, 2024, s.e.
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2.2 Aspectos legales por considerar para el plan de sucesion para la Auditoria Interna de la Junta

de Proteccién Social

Tabla 6. Leyes que intervienen en la investigacion

Ley

Articulo

Ley N° 8292 Ley General de  Articulo 22-Competencias. Compete a la auditoria interna,

Control Interno.

primordialmente lo siguiente:

a) Realizar auditorias o estudios especiales semestralmente, en relacion
con los fondos publicos sujetos a su competencia institucional, incluidos
fideicomisos, fondos especiales y otros de naturaleza similar. Asimismo,
efectuar semestralmente auditorias o estudios especiales sobre fondos y
actividades privadas, de acuerdo con los articulos 5 y 6 de la Ley
Organica de la Contraloria General de la Republica, en el tanto estos se
originen en transferencias efectuadas por componentes de su
competencia institucional.

b) Verificar el cumplimiento, la validez y la suficiencia del sistema de
control interno de su competencia institucional, informar de ello y
proponer las medidas correctivas pertinentes.

c) Verificar que la administracion activa tome las medidas de control
interno sefialadas en esta Ley, en los casos de desconcentracion de
competencias, o bien la contratacion de servicios de apoyo con terceros;
asimismo, examinar regularmente la operacion efectiva de los controles
criticos, en esas unidades desconcentradas o en la prestacion de tales
servicios.

d) Asesorar, en materia de su competencia, al jerarca del cual depende;
ademas, advertir a los 6rganos pasivos que fiscaliza sobre las posibles
consecuencias de determinadas conductas o decisiones, cuando sean de
su conocimiento.

e) Autorizar, por apertura, los libros de contabilidad y de actas que deban
llevar los érganos sujetos a su competencia institucional y otros que, a
criterio del auditor interno, sean necesarios para fortalecer el sistema de
control interno.

f) Preparar los planes de trabajo, al menos segun los lineamientos que
establece la Contraloria General de la Republica.

g) Elaborar un informe anual de la ejecucion del plan de trabajo y del
estado de las recomendaciones de la auditoria interna, de la Contraloria
General de la Republica y de los despachos de contadores publicos; en
los Gltimos dos casos, cuando sean de su conocimiento, sin perjuicio de
que se elaboren informes y se presenten al jerarca cuando las
circunstancias lo ameriten.

h) Mantener actualizado el reglamento de organizacion vy
funcionamiento de la auditoria interna.

i) Las demés competencias que contemplen la normativa legal,
reglamentaria y técnica aplicable, con las limitaciones que establece el
articulo 34 de esta Ley.
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Ley

Articulo

Ley N° 8292 Ley General de
Control Interno.

Ley N° 10159 Ley Marco de
Empleo Publico.

Articulo 28.-Plazas vacantes. Las vacantes que, por cualquier razon,
tengan lugar en los puestos de la auditoria interna, deberan llenarse en
un plazo maximo de tres meses, contado a partir del momento de la
vacante. El plazo podra prorrogarse por otros tres meses, por razones
debidamente acreditadas en el expediente que se confeccione al efecto.
La disminucién de plazas por movilidad laboral u otros movimientos en
la auditoria interna deberan ser previamente autorizados por el auditor
interno.

Los requisitos para la creacion y ocupacion de plazas de la auditoria
interna que definan la Autoridad Presupuestaria u otras instituciones
competentes deberdn considerar, en todo momento, sus necesidades
reales, y no podran ser aplicados en perjuicio del funcionamiento del
sistema de control interno de la Institucion.

Articulo 9-Funciones de las administraciones activas

a) Las oficinas, los departamentos, las areas, las direcciones, las unidades
o las denominaciones homologas de gestion de recursos humanos, de las
instituciones incluidas en el articulo 2 de la presente Ley, seguiran
realizando sus funciones de conformidad con las disposiciones
normativas atinentes en cada dependencia publica.

Asimismo, aplicaran y ejecutaran las disposiciones de alcance general,
las directrices y los reglamentos, en relacion con la planificacion, la
organizacion del trabajo, la gestion del empleo, la gestion del
rendimiento, la gestion de la compensacion y la gestion de las relaciones
laborales, que el Ministerio de Planificacion Nacional Politica
Econdémica (MIDEPLAN) remita a la respectiva institucion, segun la
Ley 6227, Ley General de la Administracion Publica, del 2 de mayo de
1978, y el articulo 46 de la Ley 2166, Ley de Salarios de la
Administracion Publica, del 9 de octubre de 1957. Se excluye de lo
anterior lo relativo a las relaciones de empleo de las personas, servidoras
publicas que desempefien funciones o labores administrativas,
profesionales o técnicas, que sean exclusivas y excluyentes para el
ejercicio de las competencias constitucionalmente asignadas al Poder
Legislativo, al Poder Judicial, al Tribunal Supremo de Elecciones (TSE)
y a los entes publicos con autonomia de gobierno u organizativa, segln
la determinacion que realice la respectiva institucion.

b) Es responsabilidad de las oficinas, los departamentos, las areas, las
direcciones, las unidades o las denominaciones homologas de gestion de
recursos humanos elaborar y aplicar las pruebas de conocimientos,
competencias y psicométricas, para efectos de los procesos de
reclutamiento y seleccion de personal, efectuar los concursos internos y
externos por oposicién y méritos, los cuales deberan cumplir siempre al
menos con los estandares que establezca la Direccion General de
Servicio Civil para cada puesto, segin su &mbito de competencia, y los
lineamientos que se emitan segun el articulo 46 de la Ley 2166, Ley de
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Ley

Articulo

Ley N° 10159 Ley Marco de
Empleo Publico.

Ley N° 10159 Ley Marco de
Empleo Publico.

Salarios de la Administracion Publica, del 9 de octubre de 1957.
Ademas, incorporar dichos concursos en la oferta de empleo pablico de
la Administracion Publica y verificar que las personas servidoras
publicas reciban la induccién debida sobre los deberes, las
responsabilidades y las funciones del puesto, asi como los deberes éticos
de la funcién publica generales y particulares de la institucion y del
puesto.

c) Las oficinas de gestion institucional de recursos humanos, de
ministerios e instituciones u érganos adscritos bajo el ambito de
aplicacion del Estatuto de Servicio Civil son dependencias técnicas de la
Direccion General de Servicio Civil que, para todos los efectos, debera
coordinar la elaboracion de las pruebas de reclutamiento y seleccién de
personal con tales oficinas y desempefiar sus funciones de
asesoramiento, capacitacion y acompafiamiento técnico.

Articulo 19-Movilidad en el empleo pablico. En aplicacion del principio
de Estado como patrono Unico, se habilitaran los traslados intra e inter-
entidades y drganos incluidos, ya sean temporales o permanentes,
atendiendo el interés publico, las necesidades institucionales, el mejor
cumplimiento posible de los fines publicos de la Administracion y
procurando el arraigo de las personas servidoras publicas, siempre que
la plaza no se encuentre sujeta a alguna restriccion especifica.

Articulo 24- Capacitacion de la alta direccién publica. EI personal de la
alta direccion publica debera recibir capacitacion formal diferenciada, en
caso de que lo requiera, para reforzar las competencias y los
conocimientos técnicos que aseguren el buen ejercicio de la labor.
También, deberan recibir capacitacion en los temas actuales de
innovacion y desarrollo que el pais requiera, de acuerdo con las
tendencias globales de competitividad, para garantizar la modernizacién
de la gestion publica, ajustandola a las practicas mas recientes.

NOTA: Ley N° 10159 Ley Marco de Empleo Plblico y Ley N.° 8292 Ley General de Control Interno
Elaboracion: Barrantes B, Gbmez H, Moraga L, Lépez J.D, 2024, s.e.

Tabla 7. Cddigos que intervienen en la investigacion

Cddigo

Articulo

Ley N° 2 Codigo de Articulo 29-
Trabajo de Costa Rica. La estabilidad en el empleo es un principio fundamental y se debe garantizar
que las condiciones para el despido sean justas y conformes a la ley.

NOTA: Ley N° 2 Cddigo de Trabajo de Costa Rica
Elaboracidon: Barrantes B, Gomez H, Moraga L, Lépez J.D, 2024, s.e.
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Tabla 8. Reglamentos que intervienen en la investigacion

Normativa Articulo

Reglamento N° 11276-P Articulo 15-

Reglamento Orgénico de la La Auditoria de la institucion esté a cargo de un Auditor Interno y de

Junta de Proteccién Social. un Subauditor Interno, los cuales deben ser contadores publicos
autorizados. El Auditor depende directamente de la Junta Directiva y
estd bajo el control y la vigilancia de esta. La Auditoria estara
conformada por las reas de fiscalizacion que desde el punto de vista
técnico defina el Auditor Interno.

Reglamento de Organizacion Articulo 10- Estructura organizativa

y Funcionamiento de la Correspondera al Auditor Interno definir la estructura organizativa y

Auditoria Interna. funcional que permita garantizar la efectividad en el cumplimiento de
sus competencias y una administracion eficaz, eficiente y econdémica
de los recursos disponibles, considerando los objetivos y los riesgos
institucionales; observando lo que disponen el ordenamiento juridico
vigente y las disposiciones, normas, politicas y directrices de la
Contraloria General de la Republica que son obligatorios.

NOTA: Reglamento Organico de la Junta de Proteccion Social N° 11276-P y Reglamento de Organizacion y Funcionamiento
de la Auditoria Interna N° 8292.

Elaboracion: Barrantes B, Gomez H, Moraga L, Lopez J.D, 2024, s.e.

El marco normativo expuesto, evidencia que la propuesta del Plan de Sucesion de la Auditoria Interna
de la Junta de Proteccion Social debe estar fundamentada en una diversidad de disposiciones legales que
regulen la continuidad laboral y la gestion del talento.

En sintesis, en este capitulo se aborda la historia organizacional de la Junta de Proteccion Social, desde
su creacion en 1845, cuando era conocida como Junta de Caridad de San José, destacando su evolucion
a traves del tiempo; asi como los cambios legales y estructurales que han fortalecido su rol social,
exponiendo, a la vez, la funcion de la Auditoria Interna como érgano asesor que vela por la transparencia
y eficiencia del uso de los recursos publicos de la Institucion. Ademas, se abordan las normas y las leyes
que regulan la tematica central de la investigacion, lo cual brinda una base para el desarrollo del presente

estudio.
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3. CAPITULO 3 MARCO TEORICO

Este capitulo desarrolla los conceptos y las teorias necesarias para comprender qué es un plan de
sucesion, los elementos que lo componen y aspectos por considerar para desarrollarlo. Esta informacion
deriva de la revision de literatura y de la adaptacion de la teoria al tema de investigacion, con el fin de

que sirva de referencia para el analisis y la interpretacion de los datos obtenidos.

3.1 Plan de sucesién

Segun Ayala y Pérez (2021), un plan de sucesion se refiere a los “diferentes “mapas” ordenados que
prevén la continuacién planificada de una persona en lugar de otra, con iguales o superiores
caracteristicas para asegurar la dindmica empresarial y la permanencia de la organizacién.” (p.391)

Es importante recalcar que la Junta de Proteccion Social define plan de sucesion como el “mecanismo
que la JPS debera utilizar para suplir los puestos de orden estratégicos y que por la naturaleza de sus
funciones requieren atencién prioritaria con la particularidad que recibié un acompafiamiento adecuado
y planificado y participd activamente en un proceso concursal formal.” (Plan de Sucesion Institucional,
2023, p.20).

Ademas, segiin la Auditoria Interna de la Junta de Proteccion Social “existen una serie de conceptos
claves que aborda un plan de sucesion: continuidad, funciones de importancia, traslado de
responsabilidades, caracteristicas humanas y técnicas, proactividad.” (Plan de Sucesion Auditoria
Interna, 2023, pp. 3-4)

De lo anterior se desprende que el plan de sucesién procura la continuidad del negocio, de manera que,
Si una persona ocupa un puesto, cuyas funciones o cuyos conocimientos resultan relevantes para la
operatividad de la organizacion, su conocimiento perdure, en caso de que por alguna razén se desligue
de su puesto. Para que esto suceda, se realiza una serie de actividades planificadas con antelacién para
trasladar los conocimientos de una persona a otra que posea caracteristicas especificas para desarrollar

las funciones del puesto en sucesion.

3.2 Puestos

El Tribunal Registral Administrativo (2021), en su plan de sucesion y de desarrollo define puestos como
el “conjunto de tareas, deberes y responsabilidades de una clase de puesto, para que sean atendidas por
un servidor durante un tiempo ordinario de trabajo, para el cual exista el contenido presupuestario del
respectivo pago.” (p. 10). Es a raiz de las tareas, los deberes y las responsabilidades especificas que tiene
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cada puesto, que para un plan de sucesion se consideran solo aquellos puestos clave o criticos.

3.2.1 Puestos criticos

El reconocimiento de los puestos criticos en una organizacion permite saber a cuales puestos hay que
brindarle especial atencién a la hora de llevar a cabo el plan de sucesion; segun Suarez (2023):

Para llevar a cabo con exito el plan de sucesion desde la gerencia de talento humano se
identificaran los cargos criticos de la fundacion teniendo en cuenta la importancia y el impacto
de sus funciones en la sostenibilidad. Para esto se definen dos factores clasificatorios en los cargos
y con estos se podra determinar cual es el aporte como tal que realizan o dan a la empresa, estos
son:

Contribucidén e impacto: aqui se quiere conocer cudl es el nivel o aporte directo del cargo dentro
de la compaiiia y en su ejecucion qué tanto impacta en la linea estratégica de la fundacion, las
responsabilidades,

Valor o costo de reemplazar un cargo: en este item se quiere dar a conocer como influye el tiempo
de encontrar un posible sucesor a un cargo critico y qué tanto se tienen en cuenta los factores

internos y externos para su reemplazo, sin dejar a un lado el impacto econdémico que esto conlleva

(p. 21).

3.2.2 Puestos clave

Un puesto clave es un puesto dificil de reemplazar, debido a la relevancia de sus funciones y al impacto
que causa en la organizacion, asi como al aporte que brindan al negocio, y no necesariamente por su
jerarquia (Ramirez, 2023, p.41).

El concepto de puesto critico y de puesto clave, se puede utilizar indistintamente, para referirse a aquel
puesto con caracteristicas particulares, que impacta la gestion y la continuidad del negocio en una
organizacion, como se puede observar en las definiciones anteriores.

Para efectos de esta investigacion, se utiliza el término “puestos clave” para establecer los puestos sujetos

a sucesion, segun el conocimiento e impacto que este tenga en la continuidad de las operaciones.
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3.3 Candidato

Segln Bravo (2022), candidato es “aquella persona capaz de cubrir las necesidades de un puesto vacante
en una organizacion.” (p.41)

El concepto de candidato establece el marco para identificar y preparar a futuros lideres y sucesores
dentro de la organizacion. Durante el proceso de sucesion es crucial para la organizacion reconocer a las
personas que estan dispuestas a asumir roles de mayor responsabilidad, lo anterior permite a la
organizacion seleccionar y desarrollar personas que no solo cumplen con los requisitos del rol, sino que
también tienen un interés genuino en el puesto, lo cual es esencial para garantizar una transicion de

liderazgo exitosa.

3.4 Brechas de conocimiento

Segun Medina et al. (2021), “Las brechas de conocimiento son las que determinan la diferencia entre el
conocimiento existente y el necesario, asi como sus restricciones.” (p.223)

En el caso de la elaboracion de un plan de sucesion es sumamente importante identificar estas brechas,
ya que son las que indican los aspectos en los cuales hay que poner més énfasis a la hora de llevar a cabo
capacitaciones o incluso pueden ayudar a identificar cuél es el conjunto de conocimientos que posee el
equipo de trabajo en mayor o menor medida. Para cerrar las brechas de conocimiento se pueden utilizar
diferentes recursos, tales como capacitaciones, o bien por medio de la transferencia de informacién de

una persona a otra.

3.4.1 Capacitacion

Segun el Reglamento de capacitacion y licencias de estudios para el personal de la Asamblea Legislativa
N° 08-17-18, capacitacion se define como:

El proceso sisteméatico de acciones educativas dirigidas a la dotacion, perfeccionamiento y
refrescamiento de los conocimientos, las habilidades, destrezas y aptitudes requeridas para el
desempefio exitoso del funcionario, tendiente a la adquisicién y el desarrollo continuo y
sistematico de conocimientos, destrezas y aptitudes que contribuyan a la formacion del capital

humano (Art. 2).
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La capacitacion dentro del plan de sucesion juega un papel crucial, ya que es la forma como se transmitira
el conocimiento; gracias a esta se potencian en los sucesores las habilidades, los conocimientos, y las

competencias necesarias para desarrollarse.

3.4.2 Transferencia de conocimiento

Segun Castellano et al. (2021), “La transferencia del conocimiento se centra en el proposito de distribuir
el conocimiento organizacional para satisfacer las necesidades de las personas y equipos tanto dentro
como fuera de la organizacion.” (p.64)

En el caso especifico, elaboracidon de un plan de sucesion, transferir el conocimiento pretende que las
actuales generaciones sepan realizar los procesos méas importantes del area de Auditoria Interna, y que
los conocimientos y procedimientos establecidos se vayan compartiendo al resto del equipo, para asi
garantizar una permanencia de la informacién, aunque los trabajadores se vayan de la organizacion, y se

puedan seguir llevando a cabo los procesos sin atrasos.

3.5 Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas, Riesgos

Navarrete Pilacuan et al. (2023), afirman que la matriz FODA es un cuadro de situacion que resume las
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas que enfrenta una empresa y que permite trazar
cursos de accion sobre la base de un diagndstico tanto interno como externo (p.33).

La herramienta FODA es importante porque permite realizar un diagndéstico del plan de sucesién de la
Auditoria Interna para identificar oportunidades de mejora.

Varela (2024), explica que con las nomenclaturas de FODA se hace referencia a lo siguiente:

F- Fortalezas: Son factores a nivel interno de la organizacién que se pueden tomar a su favor para
desarrollarse alin més.

O-Oportunidades: Son aspectos externos que las organizaciones pueden tomar para su utilidad.
D-Debilidades: Son factores que van a limitar o llegan a afectar el desarrollo de la organizacion.
A-Amenazas: Son factores externos que representan retos para la organizacion (p.4).

El modelo clasico del FODA fue desarrollado en los afios 60; sin embargo, actualmente ha incrementado
el uso de su modelo ampliado, el cual considera la R de riesgos o retos, segun su enfoque; donde retos
se utiliza en enfoques mas estratégicos y riesgos en un enfoque basado en estos. Para la presente
investigacion, se amplia el FODA con un enfoque basado en riesgos.

Para el Project Management Institute (2021), un riesgo se define como: “un evento o condicion incierta

que, si se produce, tiene un efecto positivo o negativo en uno o mas de los objetivos.” (p.53)
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Cabe destacar que en el contexto de un plan de sucesion es importante identificar los riesgos con
anticipacion, para mitigar, de forma proactiva, posibles situaciones que atenten contra el cumplimiento
de los objetivos de la sucesion. Ademas, al identificar previamente estos riesgos, se pueden minimizar

los impactos negativos y garantizar una transicion mas eficiente, brindando continuidad operativa al area.

3.6 Perfil del puesto

Segln Pifa (2022), el perfil del puesto se define como “la indagacion organizada en relacion con la
designacion de un cargo dentro de la colocacion organica, mision, ocupaciones, de igual modo con los
requerimientos y pretensiones a solicitud para que un trabajador pueda llevar y desenvolverse
apropiadamente en un puesto.” (p.11)

Como se menciona anteriormente, definir un perfil de puesto establece los requisitos y las competencias
necesarias para el puesto; adicionalmente, incluye las habilidades, los conocimientos y las experiencias
que el candidato ideal debe tener para desempefiarse en el cargo con éxito.

Por lo anterior, este paso es crucial para disefiar los programas de desarrollo y de formacién que preparen
a los empleados para cumplir con estos requisitos, y asegurar que los candidatos potenciales para los

roles clave tengan o puedan adquirir las competencias necesarias a través de estos programas.

3.7 Manual de procedimientos

Aleu (2021), establece que el manual de procedimiento es la manera de

Presentar de forma ordenada, secuencial y detallada las operaciones que se realizan, al interior de cada
unidad administrativa de una institucion, estableciendo de manera formal los métodos y técnicas de
trabajo a aplicarse, precisando las responsabilidades de los distintos érganos que intervienen en la

ejecucion, control y evaluacion de estas, facilitando su interrelacion (p. 15).

3.8 Gasto

Seguln las Normas de Contabilidad NIIF (2023), el término “gasto” se define como “disminuciones en los
activos o incrementos en los pasivos que dan lugar a disminuciones en el patrimonio, distintos de los
relacionados con distribuciones de los tenedores de derechos sobre el patrimonio.” (p. A56)

Considerando los elementos desarrollados en este capitulo, la investigacion se fundamenta en las bases
conceptuales necesarias, las cuales brindan una comprension basada en el tema por abordar, Plan de

Sucesion, y proporcionan el conocimiento necesario para el desarrollo de la investigacion.
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4. CAPITULO 4 ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Con el fin de proponer las mejoras al Plan de Sucesion de la Auditoria Interna, se presenta a continuacion
un analisis donde se detalla la informacidon recopilada mediante la aplicacion de diversos instrumentos,
disefiados para la evaluacion de cada una de las variables que forman parte del estudio. Dicho andlisis de
resultados se realiza desde una perspectiva critica, donde se toma como base el criterio experto del grupo
investigador.

4.1 Resultados Plan de sucesiéon de la Auditoria Interna

Tal como se indica en el apartado 1.1 de esta investigacion, la Auditoria Interna de la Junta de Proteccidn
Social aprueba su plan de sucesion en el 2023, el cual es comunicado a su personal mediante la
CIRCULAR JPS-AI-09-2023, del 28 de agosto del 2023, con la finalidad de profundizar més en su

contenido y analisis. Seguidamente, se presentan los resultados conforme a cada uno de los indicadores
de esta variable:

4.1.1 NUmero de actividades del Plan de Sucesidn de la Auditoria Interna

El Plan de Sucesion de la Auditoria Interna se compone de cinco actividades que describen las etapas

por seguir para su implementacion, las cuales se desglosan en la siguiente figura:

Figura 7. Actividades del Plan de Sucesion de la Auditoria Interna de la Junta de Proteccion Social

Actividad 3 . o
Actividad 1 ; * Conocer las . Actividad 5
s .:_ habilidades, '} m :_ prepa faalos
Identificar X S| conacimientos cantidatos
los puestos ¥ experiencia parala
clave 1 necesaria ‘ et sucesion
L Actividad 2 \ i Actividad 4
y-. | Prevercusndo | .- Identificar los
P . van a quedar - = ; posibles ;
i= 5 :'F' P vacantes los Lo ,..-_E;J | candidatos para L
Wi : puestos claves - il : la sucesian de
", ) puestos clave

Fuente: Plan de Sucesion Auditoria Interna, 2023
Elaboracion: Barrantes B, Gdmez H, Moraga L, Lopez J.D, 2025, s.e.

De conformidad con la figura anterior, se analizan cada una de las actividades que conforman el Plan de
Sucesion de la Auditoria Interna de la Junta de Proteccion Social:
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Actividad 1. Identificar los puestos clave: Con respecto a esta actividad, el Plan de Sucesion de la
Auditoria Interna (2023), indica que los puestos clave “son aquellos considerados como criticos o
sensibles dentro de la Auditoria Interna, ya sea por su impacto o su nivel de gestion... responsabilidad o
especializacion y que pueden afectar la continuidad y la calidad del servicio de auditoria.”

El concepto utilizado por la Auditoria Interna tiene implicitos los aspectos que se van a valorar para
definir los puestos clave, de lo que se infiere que a todos los puestos de la Auditoria Interna se les debe
realizar dicha valoracion, con el fin de identificar cuales son los puestos clave que existen en esa instancia
fiscalizadora. Esta actividad esta bien definida, pero requiere mejoras en cuanto al formulario que se
utiliza que, a manera general, consiste en optimar el formato del instrumento y en definir parametros para
precisar los puestos clave.

Actividad 2. Prever cuando van a quedar vacantes los puestos clave: El Plan de Sucesion de la
Auditoria Interna explica que se deben proponer las fechas en que los puestos identificados como clave
van a quedar desocupados, cuando las circunstancias lo permitan, y sefiala las razones por las que podrian
quedar vacantes, tales como: jubilacion, ascenso, maternidad o paternidad; ademas, indica que deben
analizarse las posibles cadenas de sucesiones dentro de la Auditoria Interna.

Es importante sefialar que las fechas en que va a quedar vacante una plaza no siempre se va a conocer,
ya que depende de diversas razones; en ese sentido, se debe tener el debido cuidado de no centralizar la
informacion Unicamente en las personas que ocupan los puestos clave, de manera que, si acontece un
hecho imprevisible por el cual la persona deja su puesto, ya sea de forma temporal o permanente, no
afecte la operatividad de la Auditoria Interna, ya que otro funcionario capacitado podria asumir las
funciones que se ameriten en el momento, lo que garantiza la continuidad y eficiencia de las labores de
auditoria dentro de la Institucion.

Actividad 3. Conocer las habilidades, los conocimientos y la experiencia necesaria: A este respecto,
el Plan de Sucesién de la Auditoria Interna indica que se deben definir claramente las competencias
fundamentales para ocupar el puesto, basdndose en informacion realista, por lo que se sugiere analizar
cuéles habilidades, conocimientos y experiencias se requieren para que una persona pueda desempefar
el puesto clave.

Para el analisis de esta actividad es relevante sefialar que las competencias se dividen en tres grupos:
saber-saber, que se refiere a los conocimientos que posee una persona, los cuales se respaldan con titulos
académicos o certificaciones; el saber-hacer, que corresponde a la experiencia que posee el individuo, y

el saber-ser, el cual hace alusién al comportamiento. Estas competencias deben ser observables y
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medibles, y se les podria otorgar niveles de bajo, medio o alto.

Esta actividad busca identificar los tres tipos de competencias que debe poseer la persona que va a ocupar

el puesto, para lo cual se apoya en el funcionario que lo ocupa; no obstante, se debe tener claro que la

institucion cuenta con un Manual de Clases y Cargos que establece los requisitos académicos y de
experiencia para cada cargo, pero no determina las competencias. Al respecto, se considera necesario
contar con una forma de evaluacion para el proceso de las competencias relacionadas con el
comportamiento, lo cual no se observa dentro de los documentos del plan de sucesion de la Auditoria

Interna.

Actividad 4. Identificar los posibles candidatos para la sucesion de puestos clave: En esta actividad,

el plan sefiala que es necesario identificar a los sucesores y considerar aspectos tales como la formacion

profesional, las evaluaciones de desempefio recientes y la retroalimentacion de las jefaturas. A

continuacion, se detalla cada uno de estos aspectos:

e Formacion profesional: Indagar la formacion profesional de los candidatos para determinar la brecha
que existe entre el perfil del candidato y el perfil del puesto.

e Evaluaciones de desempefio recientes: Evaluar si el desempefio y el potencial del candidato alcanzan
los resultados deseados. La persona con buen desempefio es aquella que logra sus metas, mientras
que quien tiene alto potencial es aquella con capacidad de aprender y crecer dentro de la organizacion.
Para valorar la evaluacion del desempefio se establecen dos preguntas, una con el fin de conocer si el
funcionario excede las expectativas de desempefio y otra referente a si es un funcionario clave para
el equipo, para la Auditoria Interna y para la Institucion.

e Retroalimentacién de las jefaturas y compafieros, entre otros: Obtener la opinidn de los subordinados,
comparieros y superiores de cada candidato, sobre sus debilidades y sus puntos fuertes, para lo cual
se establecen siete aspectos por evaluar, a saber: habilidades de comunicacion, liderazgo,
planificacién, organizacion, gestion del tiempo y de los recursos, enfoque en los objetivos, capacidad
para la resolucion de problemas, capacidad para asumir nuevos desafios e inteligencia emocional.

De lo indicado en el documento, en cuanto a la formacidn profesional, es fundamental verificar que cada

uno de los candidatos cumpla con los requisitos establecidos en el Manual de Clases y Cargos de cada

puesto, con el fin de asegurar el cumplimiento de la normativa técnica vigente.

Adicionalmente, el proceso puede ser optimizado, si se evalian el desempefio y las habilidades a través

de interrogantes a responder por parte de la jefatura inmediata, las cuales pueden estructurarse utilizando

29 ¢¢

una escala de Likert con los valores de “bajo”, “medio” y “alto”, a los cuales se les asigna un puntaje; de
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esta manera, la evaluacion cualitativa puede convertirse en una medicion cuantitativa, y garantizar mayor
objetividad al proceso de evaluacion.

Respecto de la retroalimentacion de jefaturas y de compafieros, no se observan criterios estandarizados
ni instrumentos estructurados que permitan realizar dicha retroalimentacion. Se considera viable no crear
estos instrumentos con el fin de minimizar el riesgo de subjetividad; ademas, se debe considerar que esta
practica podria exponer el proceso a riesgos de confidencialidad, a distorsion del enfoque técnico, y a
percepciones no fundamentadas, entre otros.

Actividad 5. Preparar a los candidatos para la sucesion: esta actividad se centra en la capacitacion y
desarrollo de los candidatos para garantizar una transicion efectiva en los puestos claves. Se considera
relevante, en virtud de la importancia de contar con un plan de desarrollo o preparacion de posibles
candidatos con el objetivo de cerrar brechas de conocimiento y asegurar que los candidatos estén

capacitados para asumir nuevas responsabilidades dentro de la organizacion.

4.1.2 Cantidad de formularios del plan de sucesion de la Auditoria Interna

Para llevar a cabo el proceso del plan de sucesion de la Auditoria Interna se emplean estratégicamente
cuatro formularios que facilitan la identificacion y la preparacion de los sucesores. En la siguiente figura
se muestran los cuatro formularios:

Figura 8 Formularios del Plan de sucesion de la Auditoria Interna

Formularios del Plan de sucesién de la
Auditoria Interna

]
| i 1
: : : ' -
; . | o3 !
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Fuente: Plan de Sucesion de la Auditoria Interna, 2023
Elaboracion: Barrantes B, Gémez H, Moraga L, Lopez J.D, 2025, s.e.
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Seguidamente, se desarrollan la descripcion y el andlisis de cada uno de los formularios que posee
actualmente el Plan de Sucesién de la Auditoria Interna, los cuales estan elaborados en la herramienta

Excel:

1. F-01 Analisis de plazas: El formulario busca determinar los puestos estratégicos dentro de la
Auditoria Interna y su impacto en las labores, obteniendo la siguiente informacion de cada uno de los
puestos:

e Puesto

e Cddigo de plaza

e Funcionario que ocupa la plaza

e Fecha probable de la vacante

e El puesto requiere de conocimientos especializados?

e ;Hay otro funcionario que realice la funcion?

e Impacta la continuidad y el servicio de auditoria?

e Plaza sujeta a sucesion

e Notas

Figura 9 Formulario F-01 Analisis de plazas

Formulario F-01 Analisis de plazas

Objetivo: Identificar los puestos clave de Iz Auditoria Interna que requieren de la aplicacion del plan de sucesian.

Instrucciones generales: Para cada puesto de Ia Auditoria Interna, complete la informacion requerida.

Impactzlz

£El pussto requisre de a

Codigode Funcionario que acupa la Fecha probzblzdzlz i . gHay otro funcionario | continuidad y el Plaza sujeta a

Pussto conocimientos . .

plazz plazz vacants que realice lz funcign? servicio de sucesion

= = = = especializados? | - ditoria | ™ - -
suditariz

Notas

Fuente: Plan de Sucesién Auditoria Interna, 2023

Como se observa en la figura anterior, con este formulario se logran identificar los puestos clave y prever
cuando van a quedar vacantes los puestos.
Por otro lado, el formulario antes establecido por la Auditoria Interna de la Junta de Proteccion Social es

funcional, ya que cumple su objetivo principal; sin embargo, se pueden realizar mejoras en aspectos de
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estructura e instrucciones, utilizando la automatizacion dentro de este, ya que la version original se debe
trabajar de una forma manual. Es importante valorar la integracién de una metodologia para evaluar los
puestos, con parametros previamente establecidos, que permita realizar el analisis de manera agil y

objetiva.

2. F-02 Perfil de plazas vacantes sujetas a sucesion: Una vez identificados los puestos clave, es
necesario definir los conocimientos, la experiencia y otros requisitos que debe cumplir la persona que se
va a preparar para realizar las labores del cargo, para lo cual se utiliza el formulario que se observa

seguidamente:

Figura 10 Formulario F-02 Perfil de plazas vacantes sujetas a sucesion

Formulario F-02 Perfil de plazas vacantes sujetas a sucesién

Ohbjetivo: Identificar los conocimientos, la experiencia y otros requisitos que se necesitan para cada puesto clave identificado en el formulario F-01 Analisis de plazas.

Instrucciones generales: Este formulario se debe completar para cada puesto de la Auditoria Interna identificado como clave que requiere plan de sucesion.

Puesto Funcionario que ocupa la plaza

Cdodigo de plaza Fecha probable de la vacante

Requisitos del puesto

Académico. L .
. Conocimientos normativa . - - .
Grado y drea de BN Herramientas ofimaticas | Habilidades Actitudes

o legal y técnica
especialidad

Areas de experiencia

Afios de experiencia

Afiliacidn al Colegio
Profesional y grado
respectivo

Elsborado por: Revisado por: Aprobade por:

Fuente: Plan de Sucesion Auditoria Interna, 2023

En este espacio se valoran aspectos como el grado académico y el area de especialidad, asi como las
areas y afos de experiencia, afiliacion al colegio profesional y grado especifico, conocimiento normativo

y legal, herramientas ofiméticas, habilidades y actitudes. La inclusion de estos aspectos se considera
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fundamental, debido a que procuran que los candidatos cuenten con la formacion requerida y deseada,
agregando asi un nivel de validacién y de respaldo a la trayectoria del postulante.

La informacion solicitada en el formulario F-02 presenta vacios, ya que, en el apartado de los requisitos
de puestos, donde se consignan el grado académico, el &rea de especialidad, las areas y afios de
experiencia, la afiliacion al colegio profesional y el grado, no se sefiala que estos aspectos se encuentran
delimitados por el Manual de Clases y Cargos de la Institucion, siendo estos requisitos obligatorios para
que una persona pueda participar en el plan de sucesion. A la vez, se pueden realizar mejoras de

automatizacion dentro del formulario y en su estructura.

3. F-03 Identificacidn de posibles candidatos: Este formulario es parte de los formularios en el proceso
del plan de sucesion, el cual tiene como proposito identificar los posibles candidatos para asumir dichos
roles. De este formulario se obtienen:

e Datos generales del colaborador

e Formacion y experiencia en el ambito

e Conocimientos y experiencias

e Se evallan habilidades y actitudes del candidato

e Evalua su desempefio y potencial

e Motivacion y desarrollo profesional del postulante

Lo anterior, se visualiza en la siguiente figura:

Figura 11 Formulario F-03 Identificacion de posibles candidatos

F-03 Identificacién de posibles candidatos

Objetivos Identificar los posibles candidatos pars 1a sucesion de 105 puestos clave identificados en el formulario F-01 Analisis de plazas.

Instrucciones generales: Este formulario se debe completar para cada puesto de 13 Auditoria Interna identificado como clave que requiere plan de sucesion

Puesto sujeto a sucesion Funcionario que ocupa la plaza

Cédigo de plaza Fecha probable de la vacante

Fuente: Plan de Sucesion Auditoria Interna, 2023
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A partir de este formulario, se pretende gestionar que la Auditoria Interna de la Junta de la Proteccion

Social cuente con el talento adecuado en los momentos en que se requiera.

Del andlisis de la informacion que se evalla para seleccionar a los candidatos, se considera necesario
disponer de una metodologia de evaluacion que arroje un resultado basado en métricas, que permita
medir el cumplimiento de los requisitos establecidos para el puesto, de manera efectiva. Es importante
considerar que las métricas ayudan en el cumplimiento del proceso de evaluacion, al hacerlo mas

objetivo, lo cual garantiza su efectividad y transparencia.

F-04: Resumen de la evaluacion de los candidatos: El propoésito de este formulario es evaluar a los
candidatos que se han logrado identificar y qué tan preparados se encuentran, con el fin de cerrar brechas

existentes, segln se observa a continuacion:

Figura 12 Formulario F-04: Resumen de la evaluacion de los candidatos

F-04 Resumen de la evaluacion de los candidatos

DObjetivo: Evaluar alos posibles candidatos para la sucesidn de los puestos clave identificados en el Farmulario F-01 Andlisis de plazas e identificar las idades de capacitacidn para cerrar las
brechas con el perfil del puesto.

Instrucciones generales: Este formulario se debe completar para cada puesto de |a Auditor a Interna identificado coma olave que requiers plan de sucesidn.

Puesto

Cadigo de plaza

Funcionario que ocupa la plaza

Fecha probable de la vacante

Candidato 1 Candidato 2

Nombre Nombre

Aspectos que no cumple o Evaluacién Aspectos que no cumple o

Evaluacion - -
cumple parcialmente cumple parcialmente

Cumple con el requisito académica

Cumple con el equisito de experiencia

Cumple con el requisita de grado v afliada al Colegio
Pratesional respectiva

Cumple con el conocimienta de la normativa legal v
téonica

Cumple con el conacimienta y usa de las
heramientas ofimaticas requeridas

iEste colaboradar excede las expectativas de
desempefia?

#Ezun colaboradar clave para el equipo, parala
Auditoria Interna v para lalnstitucion?

iEste colaboradar tiene interés par aprender cosas
nugwaz’?

iEste colaboradar s interesa por dezarrollar nuevas
ideas?

iEste colaboradar tiene disposicidn para asumir
nuevas responsabilidades?

Habilidades de comunicacidn

Fuente: Plan de Sucesion Auditoria Interna, 2023
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Del andlisis de los formularios F-03 Identificacion de posibles candidatos y F-04 Resumen de la
evaluacion de los candidatos, se considera que ambos se pueden unificar, con el fin de identificar los
candidatos, y que en este se presenten los resultados de la evaluacion.

Mediante estos formularios se estructura el proceso de sucesion de la Auditoria Interna y se garantizan
la obtencidn de la continuidad operativa del &rea y la optimizacion del talento humano.

En el apartado 4.1.4 denominado “Numero de mejoras” de esta investigacion se desarrolla el analisis
puntual de los aspectos por mejorar; ya que, si bien es cierto, los formularios que contiene el Plan de
Sucesion de la Auditoria son funcionales, se considera que se pueden optimizar, incorporando elementos
métricos, y en algunos casos unificarlos, de manera que estas herramientas sean mas claras, objetivas y

agiles.

4.1.3 Porcentaje de componentes del Plan de Sucesion evaluados

Para obtener el porcentaje de componentes del Plan de Sucesion de Auditoria Interna evaluados, se toman
como base los elementos o las partes que contiene el plan, se determina cudles de estos son evaluados y
se multiplica por cien.

Féormula:

% componentes PSA evaluados = (NUumero de componentes evaluados/Total de componentes) x100

El plan de sucesion de la Auditoria Interna se compone de los siguientes elementos:

% Introduccion

% Definicion

«+  Plan de Sucesién (describe las actividades e incluye los formularios)

«  Bibliografia

Segun la formula indicada, y dado que se evaltan todos los elementos de manera integral, se tiene como
resultado la evaluacion del 100% de sus componentes.

A partir de la valoracion realizada al Plan de Sucesion de la Auditoria Interna, se desarrolla el analisis
FODAR, para el cual se procede a definir los términos de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades,
Amenazas y Riesgos, de acuerdo con el contexto del presente estudio.

Fortalezas: Se entiende como fortalezas aquellos elementos del Plan de Sucesion de la Auditoria Interna
que sin necesidad de cambiarlos o mejorarlos son funcionales, ain y cuando a partir del analisis del

equipo investigador se planteen aspectos para mejorar su contenido.
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Oportunidades: Las oportunidades se establecen a partir de la identificacion de elementos que posee el
Plan de Sucesion Institucional y que no tiene el Plan de Sucesién de Auditoria, los cuales al incorporarlos
a este ultimo le genera un valor agregado.

Debilidades: Se establecen como debilidad aquellos elementos del Plan de Sucesion de la Auditoria
Interna que requieren mejoras, para que su aplicacion sea &gil y efectiva.

Amenazas: Son aquellos factores externos al Plan de Sucesion de la Auditoria Interna que podrian
eventualmente limitar su implementacion, y que no necesariamente son ajenos a la Auditoria Interna.
Riesgos: Son aquellos eventos que podrian afectar la implementacion eficaz del Plan de Sucesion de la
Auditoria Interna, entendiendo eficaz como la capacidad de implementar todas las actividades del plan
en el momento oportuno.

La siguiente figura muestra la matriz del analisis FODAR que se realiza al Plan de Sucesion de la

Auditoria Interna vigente.

Figura 13 Matriz de analisis FODAR del Plan de Sucesion de la Auditoria Interna

FORTALEZAS - - QPORTUNIDADES

« Metodologia
« Actividades (identificar los
puestos claves

+  Introduccdn

* Formularios  [Analisis

identificadon de pobladon
Con rigsgo de
desvinculacion, definicion
de requisitos de seleccion
para candidatos, identificar
posibles candidatos

preparacion)

Analisis

FODAR

Marco tearico

[Analicic

+ Fundameantos legasles

+ Ambite de aplicacién

* Responzables

+ Plan de Rotacion

+ Etapa de Continuidad

+ Herramientas para evaluacion d

aval

SITamienta para registro de
actividades
+ Recomendaciones

« (Cargas lzborales

» Tiempo para dedicarle a
desarrollo del plan

» Puestos espedalizados para
0= gue no existe guien redna

de plaz=
cucesion 0% requisitos para Ser SUCEsor.
N « Resistencia a participar de los
de |posibles Dlanes de sucesion
resumen  de 185 CE sueson. .
. » Resistencia de guien deja &
evaluacion de los candidatos .
Cargc en capacdwr & los

DEBILIDADES

po=iDles BUCESOReEs

AMEMNAZAS

RIESGOS

Fuente: Plan de Sucesion Auditoria Interna, 2023
Elaboracion: Barrantes B, Gémez H, Moraga L, L6pez J.D, 2025, s.e.
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A continuacion, se presenta el analisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas y riesgos
del Plan de Sucesion de la Auditoria Interna, segun la figura 11:

4.1.3.1 Fortalezas

Metodologia: Este aspecto se clasifica como fortaleza, dado que se proponen cinco pasos esenciales para
definir los puestos clave y los proximos sucesores, estos ultimos con base en el desempefio, la experiencia
y la formacién profesional de los postulantes. Se considera que la metodologia establecida cumple con
el objetivo de lograr de manera efectiva la transferencia de conocimientos de la persona que ocupa un
puesto clave a otro funcionario, con las competencias requeridas para asumir las funciones
correspondientes.

Es importante sefialar que todos los procesos organizacionales tienen un margen de mejora para
garantizar la eficiencia, la calidad y la sostenibilidad en las organizaciones; por lo que, ain y cuando la
metodologia del Plan de Sucesidn de la Auditoria Interna se considera una de sus fortalezas, se propone
complementarla incluyendo los planes de rotacion, algunas acciones en las actividades establecidas en
dicho plan y actividades adicionales para garantizar la transparencia, la calidad y la continuidad del
proceso de sucesion.

Actividades (identificar los puestos clave, identificar la poblacion con riesgo de desvinculacion,
definir requisitos de seleccion para candidatos, identificar posibles candidatos, preparacion): En
concordancia con lo indicado, respecto de la metodologia, las actividades del Plan de Sucesion de la
Auditoria se clasifican como fortalezas, precisamente porque forman parte de la metodologia por aplicar
para llevar a cabo dicho plan, y constituyen un flujo de acciones que posee todo plan de sucesion; por
consiguiente, las actividades que lo componen permiten emplearlo y cumplir razonablemente con su

objetivo.

4.1.3.2 Oportunidades

Como se definid, las oportunidades se establecen a partir de la comparacion del Plan de Sucesion
Institucional y el Plan de Sucesion de la Auditoria Interna, en la cual se identifican elementos del plan
institucional que pueden incorporarse al plan de la auditoria. En el punto 4.2.3 denominado “Porcentaje
de elementos del Plan de Sucesion de la Junta de Proteccion Social que se adaptan y se incorporan al
Plan de Sucesion de la Auditoria Interna” se proponen los elementos que se considera que van a generar
un valor agregado al Plan de Sucesion de la Auditoria Interna, adaptandolos a su contexto. Estos
elementos se desglosan a continuacion:

e Justificacion
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e Objetivo general

e Objetivos especificos

e Marco estratégico

e Fundamentos legales

e Ambito de aplicacion

e Responsables

e Plan de Rotacion

o Etapa de continuidad

e Herramientas para evaluacion de avances

e Herramienta para registro de actividades

e Recomendaciones
Adelante, en el punto 4.2.3, se brindan las razones detalladas por las cuales el equipo investigador
considera adaptar e incorporar dichos elementos en el Plan de Sucesion de la Auditoria Interna, para que

se constituyan como aspectos positivos y favorables para el plan de auditoria.

4.1.3.3 Debilidades

Introduccion: Se considera una debilidad la introduccion del plan de sucesion de la Auditoria Interna,
ya que esta refleja una falta de claridad y de profundidad. Al carecer de una introduccion que explique
claramente el propésito del plan de sucesion, los colaboradores podrian no percibir su importancia o
inclusive minimizar la necesidad de su implementacion.

Por lo tanto, describir con detalle la introduccidn es crucial, pues esta proporciona el contexto necesario
para que los involucrados comprendan la relevancia y el objetivo del plan de principio a fin; por esta
razon, surge la necesidad de mejorarla, para brindar un contexto mas profundo, que permita facilitar la
comprension y aumentar la efectividad del plan y su alineacion con los objetivos estratégicos de la
organizacion.

Marco Tedrico: Se plantea la ausencia de un marco teérico solido como una debilidad, dado que este
proporciona los fundamentos conceptuales y metodoldgicos que guian la estructura y la ejecucion del
plan de sucesion. Se considera que sin un marco teérico bien definido el proceso de sucesion podria
carecer de direccion clara y no alinearse con las mejoras practicas, normativas y de principios aplicables
a la Auditoria Interna.

Ademas, el carecer de un marco teorico definido y estructurado podria limitar la capacidad del plan para
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adaptarse a las necesidades reales de la JPS, y limitaria también la efectividad en la transicion de
conocimientos y responsabilidades que conlleva el plan.

Formularios: Se logra identificar que los formularios del Plan de Sucesion de la Auditoria Interna
carecen de métricas que permitan evaluar objetivamente los puestos y los candidatos; ademas, es omiso
en aplicar formulas o algoritmos que contribuyan a que su uso sea mas expedito. Asimismo, no son
visualmente atractivos, aspecto que es clave para motivar su aplicacion, y no se identifican instrucciones

claras que faciliten su correcta implementacion.

4.1.3.4 Amenazas

Cargas laborales: Como parte de las amenazas identificadas por el grupo investigador se menciona la
carga de trabajo excesiva, la cual se traduce en limitaciones de tiempo y de recursos necesarios para
participar activamente en el proceso que conlleva la aplicacion del plan de sucesién; a su vez, esta falta
de disponibilidad de tiempo para recibir formacion, realizar la transferencia de conocimientos o asumir
roles adicionales puede retrasar o incluso bloquear la efectiva preparacion de sucesores.

Resistencia para participar en los planes de sucesion: La resistencia de los funcionarios para participar
en los planes de sucesion puede afectar directamente la retencién del conocimiento en la Auditoria
Interna, ya que imposibilitaria la transferencia del conocimiento, adquirido por funcionarios que ocupan
puestos clave a lo largo del tiempo que han ocupado el cargo, hacia otro funcionario. Esta resistencia
puede presentarse debido a factores como la falta de compensacion econémica por asumir nuevas
responsabilidades; la incertidumbre sobre el nombramiento de la persona que va a ocupar el puesto, una
vez que quede vacante; desmotivacion, debido a la falta de reconocimiento por esfuerzos adicionales,
entre otros aspectos que pueden contrarrestarse mediante la comunicacion efectiva de los beneficios que
pueden derivarse de participar en un plan de sucesion.

Resistencia de quien deja el cargo a capacitar a futuros sucesores: El no contar con el apoyo de
empleados clave para llevar a cabo el plan de sucesion puede generar una cultura organizativa negativa,
en donde se visualiza el proceso de sucesidon como una amenaza 0 una carga; cabe destacar que esta
resistencia puede surgir a partir de la falta de confianza en el proceso, la percepcion de que sus puestos
estan en peligro o la falta de claridad sobre los posibles beneficios del plan de sucesion.

Ademas, si los funcionarios no estan dispuestos a involucrarse en el proceso de transferencia de
conocimientos o en el desarrollo de futuros sucesores, el plan de sucesion pierde eficacia, ya que se
requiere la colaboracion activa de quienes poseen el conocimiento y las habilidades necesarias para

formar a los posibles nuevos candidatos.
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4.1.3.5 Riesgos

Con base en el analisis del plan y la informacion obtenida de las entrevistas aplicadas, tanto a la Auditora
Interna como a la funcionaria del Departamento de Desarrollo del Talento Humano, se lograron
identificar los siguientes riesgos:

Falta de métricas en los formularios: Uno de los principales riesgos identificados por el equipo
investigador a los que se enfrenta la implementacion del plan de sucesion es la ausencia de métricas
objetivas en los formularios, ya que estos instrumentos carecen de criterios medibles, escalas de
valoracion claras o lineamientos estructurados, lo que provoca un riesgo significativo para la correcta
identificacion del talento.

Ademas, es importante destacar que la ausencia de lineamientos y de métricas claras en los formularios
de evaluacion puede generar ambiguiedad en la interpretacion de la informacion, lo que deriva en procesos
de evaluacion subjetivos, poco consistentes y con alta probabilidad de error; esta falta de objetividad
impacta negativamente la calidad del proceso de sucesion, comprometiendo su efectividad y la adecuada
identificacion del talento.

Retrasos en la implementacion: Otro riesgo identificado se relaciona con los retrasos en la
implementacion del plan de sucesion, los cuales, segun las investigaciones realizadas suelen estar
vinculados a una alta carga laboral; en este sentido, la falta de tiempo para planificar, evaluar, capacitar
y documentar adecuadamente el proceso de sucesién podria desencadenar una ejecucion fragmentada y,
en muchos casos, incompleta.

Asimismo, la postergacion de las actividades asociadas al plan se ve agravada por la priorizacion de las
tareas operativas diarias, por parte del personal involucrado, lo cual deja como resultado que no se logren
cumplir los objetivos establecidos en el plan, lo que podria comprometer la continuidad de las
operaciones y generar incertidumbre y desmotivacion en el personal.

Falta de documentacion y seguimiento: EI no contar con mecanismos formales, como formularios,
herramientas u otros elementos para registrar las acciones posteriores a la seleccion del sucesor,
representa un riesgo importante para la efectividad del plan y un vacio en el proceso. Esta carencia tiene
varias implicaciones; por un lado, no permite dejar evidencia de que se estan ejecutando actividades
claves para preparar adecuadamente al sucesor; por otro, limita la capacidad de evaluacion y de mejora
continua, ya que, al no existir registros, resulta imposible hacer un seguimiento del progreso, identificar
debilidades u oportunidades de mejora o verificar si los objetivos del plan se estan cumpliendo segun lo

previsto.
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Ademas, la falta de documentacion puede derivar en una pérdida de conocimiento organizacional y en

una transicion poco efectiva, ya que se depende Unicamente de la buena voluntad o de la iniciativa de las

personas involucradas, sin una estructura que asegure la continuidad del proceso.

4.1.4 Namero de mejoras

A partir del analisis del Plan de Sucesion Institucional, con respecto al Plan de Sucesion de la Auditoria

Interna, que se realiza mediante la herramienta denominada Matriz de comparacion de los planes de

sucesion (Anexo N°3), se establecen aspectos de mejora para el Plan de Sucesion de la Auditoria.

En la tabla 9 se presentan las 20 mejoras identificadas, referentes al contenido del plan de sucesion de

la Auditoria Interna de la Junta de Proteccién Social. Dicha tabla contiene una columna denominada

Anadlisis del apartado, en la cual se resume de forma clara el analisis realizado por el equipo de trabajo

para cada apartado del Plan de Sucesién de la Auditoria Interna actual; ademas, se consideran aquellos

apartados que no posee el plan actual y que es relevante incluir dentro de la propuesta, ya que afiade

un valor agregado al documento. En la columna Hallazgo obtenido se define la mejora esperada para

cada uno de los apartados.

Tabla 9 Mejoras para implementar en el plan de sucesion

Apartados

Andlisis del apartado

Hallazgo obtenido

Introduccion

La introduccion del plan de Auditoria se
puede beneficiar realizando un enfoque
detallado. Seria Util e importante brindar
un contexto mas profundo, que permita
comprender por qué es elemental el plan
de sucesion.

Se pretende incluir una introducciéon que
permita comprender de una manera mas clara
el Plan de sucesidn, su importancia, para qué
se realiza, su enfoque y un resumen de como
se pretende que sea su implementacion.

Justificacion

El Plan de Sucesion de la Auditoria
Interna no posee un apartado de
Justificacion. Se destaca la importancia
de contar con una justificacion dentro del
plan de sucesion porque establece un
marco claro y sélido sobre la necesidad y
el propdsito del plan, desde una
perspectiva legal, operativa y estratégica.

Es primordial contar con una justificacion que
establezca la razon de ser del plan de sucesion,
para orientar al personal y brindarle mas
informacion sobre por qué se esta realizando y
cual es su objetivo primordial. Por ello, se
pretende agregar dicho apartado al Plan de
Sucesidn de la Auditoria Interna.

Objetivo General

Se considera relevante establecer un
objetivo al plan de sucesion, ya que este
garantiza que todas las partes interesadas
comprendan el propdésito del plan y
trabajen en la misma direccion.

Es sumamente importante contar con un
objetivo general, es por ello por lo que se va a
crear uno que permita dar una vision mas clara
del plan y de su finalidad a las diferentes
personas que posteriormente participen en él.
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Apartados Andlisis del apartado Hallazgo obtenido

Objetivos El Plan de Sucesion de la Auditoria Los objetivos especificos permiten fijar, de

especificos Interna no posee objetivos especificos una forma comprensible, las principales metas
establecidos. Se considera importante por tomar en cuenta para poder llevar a cabo
que el Plan de Sucesion de la Auditoria el plan de sucesion. Debido a esto, se procede
Interna cuente con los objetivos a establecer tres objetivos especificos basados
especificos, ya que son clave para enelfinde dicho plan, los cuales permiten una
garantizar que el proceso sea mejor comprension e implementacion.
estructurado, comprensible y eficaz;
cada uno de los objetivos debe tener un
proposito claro que refuerce la
implementacion exitosa del plan y
responda a sus necesidades.

Marco El Plan de Sucesion de la Auditoria A la hora de desarrollar el plan de sucesion de

estratégico

Interna no posee un marco estratégico.
Es sumamente importante que se detallen
estos aspectos ya que proporcionan una
mejor comprension de lo que la
Auditoria Interna es y lo que busca, y
permiten alinear el plan a los valores, a
las metas y a los objetivos de dicha
instancia.

la Auditoria Interna, se requiere que se
mencione cudles son los valores y las metas
gue rigen a esta dependencia de la JPS, para
lograr que el plan tenga un propésito y una
identidad desde la cual pueda ser llevado a
cabo y recibido de una mejor manera por los
postulantes.

Fuentes Legales

El Plan de Sucesion de la Auditoria
Interna no posee como tal la fuente legal.
Es importante tener el fundamento
normativo con el cual se estructura el
plan de sucesion, dado que este
proporciona un marco legal que asegura
su validez y su legitimidad.

Se proyecta detallar las fuentes legales para el
plan de Auditoria Interna, que permitan
identificar el fundamento legal en el que se
sustenta. La Auditoria Interna, al ser un
6rgano que posee independencia funcional,
requiere que al establecer su plan se tomen en
cuenta los aspectos legales que rigen el actuar
del proceso de sucesion.

Ambito de
aplicacion

El ambito de aplicacién del Plan de
Sucesion de Auditoria Interna abarca
Gnicamente el personal de su area, esto
porque posee funciones y objetivos
especificos distintos de los de otras areas
de la institucién; no obstante, no se
observa en el documento que se haya
establecido. La labor principal de la
Auditoria Interna es evaluar y mejorar la
eficacia de los controles internos, la
gestion de riesgos y los procesos de
gobernanza de la institucion, lo cual
requiere un enfoque particular vy
estrategias que se puedan aplicar en su
ambito de trabajo.

Se pretende establecer un &mbito de aplicacién
claro, que establezca que dicho plan solamente
es aplicable a la Auditoria Interna de la JPS,
debido a la potestad de organizacién propia
gue poseen las auditorias internas, de
conformidad con lo establecido por la Ley
General de Control Interno N°8292.

51



Apartados

Andlisis del apartado

Hallazgo obtenido

Responsables

El Plan de Sucesion de la Auditoria
Interna no establece responsables de
forma directa. Es fundamental para
asegurar que el proceso sea ejecutado de
manera estructurada, eficiente y efectiva,
contar con una asignacion clara de
responsabilidades, que garantice que
cada parte involucrada sepa su rol para
asi procurar la implementacion y el éxito
del plan.

Se van a establecer responsables directos que
tengan la tarea de llevar a cabo el plan de la
mejor manera. Dicho personal debe fiscalizar
y asegurar la implementacion y el
cumplimiento del Plan de Sucesién de la
Auditoria Interna, asi como llevar el registro
de los diferentes aspectos de mejora que se
identifiquen durante su puesta en marcha.

Marco teorico

El Plan de Sucesién de la Auditoria

Interna  establece Unicamente  dos
definiciones, plan de sucesion vy
sucesion. Un marco tedrico mejor

definido es importante para proporcionar
aquellos fundamentos conceptuales y
metodoldgicos necesarios para disefiar
un proceso estructurado y efectivo.

Se pretende establecer un marco tedrico mas
amplio, donde se describan no solo los
conceptos de sucesion y de plan de sucesion,
sino también que se explore en los conceptos
gue logren hacer el plan mucho mas
entendible.

Registro de
actividades

El Plan de Sucesion de la Auditoria
Interna no establece una forma de llevar
un control sobre las actividades que se
realizan, lo que dificulta llevar una
valoracion y un respaldo de las diferentes
actividades del plan. Ademaés, es
indispensable brindar un seguimiento
para establecer oportunidades de mejora
al proceso.

Se establece la necesidad de crear un
cronograma de actividades y una bitacora de
trabajo que permita llevar un registro de las
diferentes etapas que se van realizando, las
herramientas utilizadas, las fechas, la
duracion, el personal que participa, las
actividades realizadas, entre otros, para
obtener un mejor control y poder identificar
puntos de mejora aplicables posteriormente.

Metodologia

El plan de la Auditoria Interna de la Junta
de Proteccion Social no incluye dentro de
sus apartados alguno denominado
metodologia; sin embargo, establece
cinco actividades por desarrollar, en las
gue no se contempla el seguimiento
posterior a su aplicacion.

Se debe realizar la integracion de un apartado
de metodologia, donde se establezcan las
etapas y su manera de proceder, asi como la
explicacion detallada de las herramientas
relacionadas a cada una de estas, con el fin de
proveer al lector una guia clara para la
implementacion del plan de sucesién.
Ademas, se considera relevante incluir una
etapa para el seguimiento del plan.

Identificar
puestos clave

los

Dentro del plan de la Auditoria Interna se
establece que estos puestos son
identificados como criticos o sensibles,
segun su responsabilidad 0
especializacion, asi como la afectacion
gue puedan tener en la continuidad de sus
operaciones; ademas, se toma en cuenta
la fecha posible de jubilacion, se
considera que dichos aspectos estan bien
definidos para cumplir con el proposito
de identificar los puestos clave.

Dado que se considera que esta actividad esta
bien definida, se propone establecer para cada
uno de los criterios un peso, segin su
importancia, asi como la definicion del
periodo de tiempo previo en el que se debe
implementar el plan de sucesion en un puesto
determinado.
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Apartados

Andlisis del apartado

Hallazgo obtenido

Identificar
posibles
candidatos

Dentro del Plan de Sucesion de la
Auditoria Interna para identificar a las
personas que haran parte del plan de
sucesion, se realiza la valoracién de dos
actividades: la identificacion y la
evaluacion de posibles candidatos, lo
cual cumple razonablemente con el
propésito de la etapa.

Es necesario que para la identificacion de
posibles candidatos se valoren los requisitos
establecidos en el Manual de Clases y Cargos
vigente.

Rotacion

En el Plan de la Auditoria, la rotacion del
personal no es contemplada como una
actividad, pero es importante aplicar la
rotacion para que se pueda compartir el
conocimiento entre los funcionarios y
generar la continuidad de los procesos
ante eventualidades.

Es necesario implementar la rotacion en la
Auditoria Interna de la Junta de Proteccion
Social, no necesariamente como una actividad
dentro del plan de sucesion, sino como una
recomendacion de una buena préctica para no
centralizar el conocimiento, esto se aplica
solamente para puestos de la misma categoria.
Siempre 'y cuando se determine el
cumplimiento de los elementos esenciales que
son requeridos para ocupar determinado
cargo.

Continuidad

En el Plan de la Auditoria Interna no se
le brinda un seguimiento posterior a este,
lo cual impide mejoras que permitan la
continuidad.

Es importante establecer una forma especifica
de dar seguimiento al plan, como una
evaluacion del sucesor, seglin su experiencia
dentro del proceso, lo cual brinda una
retroalimentacién sobre aspectos de mejora al
plan.

Analisis de plazas

La herramienta en el Plan de Sucesion de
la Auditoria Interna esta enfocada en la
identificacion de sucesores y en la
prevencion de los puestos vacantes; sin
embargo, no contempla las métricas con
las cuales se evalla cada uno de los
criterios establecidos para determinar si
un puesto es clave.

Se recomienda no solo identificar a los
sucesores y prever las vacantes, sino también
tener presente la afectacion que estas pueden
presentar, esto mediante métricas medibles
segln la importancia.

Se establecen una serie de mejoras en el
formulario, al cual se le integran nuevas
caracteristicas para que sea mas practico a la
hora de aplicarse. Tales mejoras son las
siguientes:

e Modificar el formato del formulario
para brindar una estética mas
amigable.

e Incluir la fecha en la que se realiza el
andlisis, para poder llevar un mejor
control del proceso de sucesion.

e Automatizar las casillas, de modo que
al seleccionar el codigo de la plaza
aparezcan el puesto, el funcionario y
la fecha probable de la vacante,
haciendo el proceso de ejecucion la
herramienta mas agil.

e Establecer una ponderacion para dar
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Apartados

Andlisis del apartado

Hallazgo obtenido

valor a los criterios de evaluacion, con
el fin de que se definan las plazas
sujetas a sucesion, de manera
objetiva.

e Del puntaje obtenido en los aspectos
por evaluar, se va a determinar si el
puesto es clave y si tiene prioridad en
la sucesion.

e Se presenta una casilla denominada
Analisis de resultado, donde se puede
observar de manera automatizada el
resultado final de la evaluacion.

Se propone que el nuevo formulario muestre
una mejor comprension de los datos, permita
el registro de informacion con mayor
practicidad y prontitud y analice de una mejor
manera los resultados obtenidos.

Identificacion
evaluacién
candidatos

y Paraestaetapa, en el Plan de Sucesion de

de

la Auditoria Interna se plantean dos
formularios: el primero, en el cual se
evalua si cumple con los requerimientos
para desempefiar el puesto, y el segundo,
en el que se presenta un resumen de los
resultados, lo cual se podria realizar de
una forma mas eficiente.

Se pretende agilizar dicho proceso creando un
solo formulario donde se identifican los
candidatos y a la vez se evaluen.

Se establece una serie de mejoras en el
formulario, al cual se le integran nuevas
caracteristicas para que sea mas practico a la
hora de aplicarse. Tales mejoras son las
siguientes:

e Brindar una estética mas amigable
con el lector, que permita analizar la
informacién de manera fécil.

e Vincular el formulario de analisis de
plazas y el de identificacion de
candidato, lo que permite que la
informacidn recolectada con respecto
al funcionario, fecha probable de la
vacante, puesto y cédigo de plaza se
traspasen a este formulario.

e Dividir el formulario en apartados,
para que la informacion tenga un
orden claro.

e Establecer el objetivo e instrucciones,
para aplicar el formulario de una
manera adecuada.

e Definir las competencias por evaluar,
para medir el desempefio y el
potencial de los colaboradores que
participen por la vacante.

e Se deja un espacio para que el
evaluador comente en caso de ser
necesario.
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Apartados

Andlisis del apartado

Hallazgo obtenido

e Incluir en los apartados que Ilo
permitan listas desplegables para que
la inclusion de la informacion sea mas
agil.

Se pretende que el nuevo formulario para la
identificacion y la evaluacién de candidatos
permita determinar, de una manera préctica,
cudles postulantes cumplen con los requisitos
para participar en el proceso de sucesion.

Evaluacién de
avances

En el Plan de Sucesion de la Auditoria
Interna no se contempla este apartado, lo
cual es realmente importante para poder
dar seguimiento a su implementacion.

Dado que la evaluacion de los avances
representa una carga importante dentro del
proceso, se propone desarrollar una
herramienta, para tales efectos, que permita
evaluar el proceso de aprendizaje del sucesor.

Registro de
actividades

Dentro del Plan de Sucesion de la
Auditoria Interna no se hace referencia a
un registro de actividades, lo cual es
importante para brindar un seguimiento.

Se propone una herramienta con el fin de
brindar un registro a las actividades para
documentar y respaldar el proceso.

Recomendaciones

No se cuenta con este apartado; sin
embargo, es importante, dado que se

Se plantea un apartado de recomendaciones
para que sean tomadas en cuenta al momento

pueden  brindar  aclaraciones y de implementar el plan de sucesién, con el fin
explicaciones pertenecientes al de mejorar la experiencia y de brindar mas
contenido. elementos en procura del éxito del proceso de

sucesion.

Fuente: Plan de Sucesion Auditoria Interna, 2023
Elaboracidn: Barrantes B, Gomez H, Moraga L, Lépez J.D, 2025, s.e.

En sintesis, de la tabla anterior, el grupo investigador realiza una comparacion de los apartados del Plan
de Sucesion de la Auditoria Interna y del Plan de Sucesion Institucional, con la finalidad de analizar la

informacion contemplada en ambos y a la vez desarrollar mejoras enfocadas en una nueva propuesta.

4.2 Resultados Plan de Sucesién Institucional

El Departamento de Desarrollo del Talento Humano de la Junta de Proteccion Social elabora el Plan de
Sucesion Institucional a partir de la solicitud realizada en el 2018 por la Junta Directiva, para atender las
necesidades de novacion del recurso humano por jubilacion. Dicho Plan estd conformado por un
documento que establece los aspectos normativos, teéricos y metodoldgicos del proceso de sucesion a
nivel institucional; ademas, incluye las herramientas por utilizar por los diferentes actores durante dicho

proceso. A continuacion, se presenta el analisis de los indicadores definidos para evaluar el Plan de
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Sucesion Institucional y el valor agregado que le puede aportar al Plan de Sucesion de la Auditoria

Interna:

4.2.1 Cantidad de lineas de accién del Plan de Sucesién Institucional

El Plan de Sucesion Institucional de la Junta de Proteccion Social busca la continuidad operativa y el
desarrollo sostenible de la organizacion, mediante la identificacion, preparacion y transicion del talento
humano, a través de cinco lineas de accidn estratégicas que se establecen para seleccionar al personal
adecuado, transferir conocimientos, realizar la rotacion del personal y un seguimiento del proceso. Estas
lineas de accidn tienen como fin que los puestos clave sean cubiertos por profesionales capacitados,

promoviendo una gestién eficiente y adaptada a los cambios en la institucion.

Tabla 10 Lineas de accion del Plan de Sucesion Institucional

Lineas de accion del
Plan de Sucesion Descripcion
Institucional

Se considera el primer requisito dentro de un plan de sucesion y consiste en
Identificar identificar los puestos mas sensibles y de mayor relevancia dentro de la institucion
para incluirlos en el plan de sucesion.

Esta linea de accion busca seleccionar a los colaboradores, con las competencias y
los atestados adecuados, mediante la aplicacién de herramientas técnicas que
evaluaran su experiencia, sus conocimientos, su desempefio y sus oportunidades de
mejora.

Esta etapa representa la fase ejecutoria del plan de sucesion, en la que el titular del
puesto y su sucesor colaboran en la transferencia de conocimientos, registrando el
Desarrollar proceso de manera documentada. Durante esta transicion, cuentan con el respaldo
del equipo de apoyo, la Jefatura y el Departamento de Desarrollo del Talento
Humano, quienes garantizan una transferencia efectiva y sostenible en el tiempo.
Linea de accion que permite la rotacion de personal entre departamentos con
Rotacion recursos equivalentes, para asegurar la continuidad operativa ante la ausencia del
titular o de los titulares.

Seleccionar

Linea de accion que consiste en la elaboracion de un oficio formal, en el cual se le

Continuidad . i : .
L y informan a la Jefatura y al Equipo de Apoyo Departamental, con copia a la Gerencia

seguimiento en el < . . .

tiempo de Area, las recomendaciones y las posibles mejoras detectadas durante el proceso,

con el fin de actualizar y fortalecer los manuales de procedimiento del puesto.

Fuente: Plan de Sucesioén Institucional de la Junta de Proteccion Social, 2023
Elaboracidn: Barrantes B, Gomez H, Moraga L, Lépez J.D, 2025, s.e.

En sintesis, el plan de sucesion sigue una metodologia estructurada que abarca todo el proceso necesario

para realizar una sucesion de manera ordenada y completa; por lo anterior, se considera importante tomar
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como referencia las lineas de accion descritas en la tabla anterior, para establecer las fases que requiere
el Plan de Sucesién de Auditoria Interna.
4.2.2 Namero de herramientas del Plan de Sucesion Institucional

Segun el apartado anterior, el Plan de Sucesion Institucional tiene una serie de lineas de accion por seguir
para lograr el objetivo para el cual fue creado. Es asi como se proponen cuatro herramientas por utilizar,

segun cada una de las etapas descritas, tal como se muestra en la siguiente figura:

Figura 14 Herramientas utilizadas en el Plan de Sucesion Institucional de la Junta de Proteccion Social

Plan de Sucesion
Institucional

Informe técnico 0 Bitdcora de
departamental t trabajo

Verificar la Permite evaluar Se debe tener
los avances del
personal

capacidad de registro de las
sucesion de un

puesto, tomando

actividades que
se desarrollan
para la
transferencia de
conocimientos.

postulante y asi
determinar su
grado de
preparacion.

en cuenta a los
funcionarios que
yaestanenel
departamento.

‘

Fuente: Plan de Sucesion Institucional de la Junta de Proteccion Social, 2023
Elaboracion: Barrantes B, Gdmez H, Moraga L, Lopez J.D, 2025, s.e.

Tal como se muestra en la figura anterior, el Plan de Sucesion Institucional utiliza cuatro herramientas
para facilitar la recoleccién de datos, las cuales se desarrollan a continuacion:

1. Matriz de analisis de criticidad: Primeramente, es indispensable identificar cuales puestos van a ser
considerados como puestos clave o importantes, y para los cuales se va a aplicar el plan de sucesion, para
ello se establece una serie de criterios por tomar en cuenta, que comprenden el nivel de especialidad que
requiere, considerar si en el puesto se maneja informacion estratégica, analizar si el puesto interacta con
otros departamentos, y el grado en el que pueda afectar su ausencia en el correcto desarrollo de las
operaciones. Para poder llevar a cabo dichas acciones, se utiliza la herramienta llamada Matriz de analisis
de criticidad, la cual consiste en una hoja electronica Excel con cuatro pestafias, que comprende lo

siguiente:
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En la primera hoja se tiene un glosario que establece los diferentes criterios que definen qué tan
indispensable es un puesto en especifico, de acuerdo con los resultados y, por lo tanto, qué caracteristicas
tiene este para ser considerado a la hora de realizar el Plan de Sucesion.

Figura 15 Glosario Matriz de analisis de criticidad

GLOSARIO

Definicién: Requiere conodmiento técnico/profesional especializado
Res UH’E (o030 11 = o R e oo T [ e == W Bl con e fin e desarrollar tareas que desde su expertiz técnica y
profesional le permitan ejecutar sus labores de una forma mas
eficiente y eficaz.

La ausencia del ocupante pwlu un Definicién: Responsable de la direccién de un determinado
I'ém deterioro o mpm en las proyecto, encargado de |a consecucién de objetivos determinados y

de |a organizacién de un equipo de personas “colaboradores”.

Al ubicar un puesto en este nivel estamos aceptando que es de
reemplazo répido, lo que no guiere decir que sea menos
Facilmente sustituible: importante. En este nivel se entiende que la persona que ocupard el Ninguno
puesto no deberd contar con un conocimiento técnico profesional
especializado en el drea

No tiene o no produce deterioro 0 colapso en las operaciones en la
ausencia del ocupante.

Un mentor es la persona con mas experiencia en el drea de interés
respecto al mentorizado (aprendiz). Al ubicar un puesto en este
nivel es porque se acepta gue la sucesién va a requerir una persona
encargada de guiar al mentorizado para que éste consiga sus
objetivos. Se debe comprender que, al ubicar un puesto en este
nivel implica un conocimiento técnico profesional a nivel medio.

Deterioro o colapso a nivel bajo en las operaciones en la ausencia

Mentoraje de corto plazo: del ocupante.

[Deterioro con afectacién a la unidad (bajo)

En este nivel es necesario un conocimiento técnico profecional de un
nivel alto, adquisicién de habilidades, capacidades y conocimientos
como resultade de Ia exposicién a la ensefianza de algdn tipo
de oficio, carrera o para el desarrollo de alguna 2ptitud fisica o
mental y que est3 orientada 2 reportarle algin beneficio o utilidad al
individuo que se somete a tal o cual aprendizaje. Recibe

i 0 mayor 2 1 afio donde el mentorizado ejecute las
tareas del puesto y aplique los conocimientos dados por el mentor.
Es necesaria la comprobacion de acciones y andlisis de los
resultados hecho por ambas partes para obtener |a reconfirmacidn
de lo aprendido o Ias oportunidades de mejora necesarias para

mejorar el aprendizaje.

En este nivel es necesario un conocimiento técnice profesional
especializado de mayor nivel. La persona se prepara por més de 2
afios para desempefiar de manera iddnea las tareas especficas del
cargo gue debe ocupar. Es un proceso educativo, va que 3 través de Deterioro o colapso a nivel alto en las operaciones en la ausenda
& se desarrollan competencias que ayudan al cumplimiento de los del ocupante puede significar un impacto negativo en la

Deterioro o colapso a nivel medio en las operaciones en la ausendia
Deterioro con afectacién al Departamento (medio) del ocupante, puede aumentar Ias cargas de trabajo pero sin afectar
la productividad de la institucion.

orientado y

Entrenamientn espectalizado: objetivos de la organizacion y recbe un mayor Deterioro con afectaddn a la Institucidn (alto) sostenibillidad de Ia institucion ya que se incrementan los costos de
acompafiamiento del mentor porque |z ejecucion de las tareas personal y aumentz la carga de trabajo.
requiere un conocimiento especializado del puesto. Es un nivel que
demanda gran responsabilidad porque muches procesos dependen
del puesto.
4

Fuente: Matriz de anélisis de criticidad
Elaboracion: Plan de Sucesion Institucional de la Junta de Proteccién Social, 2023

En la segunda hoja se encuentra la herramienta de la Matriz de analisis de criticidad, donde se establecen
una serie de criterios para comparar entre si, a los que se les asignan diferentes valores segun la
trascendencia que pueden tener a la hora de tomar una decisién o definir su importancia en comparacion
con otro, tomando 0.25 como “menos importante” y el 1 como “méas importante”. Los criterios por
evaluar son: si posee conocimiento especializado, si s un puesto conector, es decir, que atiende una red
interna o externa de procesos y usuarios claves; si la ausencia del ocupante produce un rapido deterioro

o0 colapso de las operaciones y si maneja informacion estratégica, segun se observa en la siguiente figura:



Figura 16 Matriz de analisis de criticidad
MATRIZ DE CRITICIDAD

INSTRUCCIONES: Debe comparar el criterio de la columna A con el criterio de la columna B y e legir en la lista desplegable elvalor que otorga a la columna A.

?NERIOSA of """"“"""""’ Maneyo de mformacen estrategca urwn:nommum

Fuente: Matriz de anélisis de criticidad
Elaboracion: Plan de Sucesion Institucional de la Junta de Proteccién Social, 2023

En la tercera hoja se establece el célculo de los resultados de la Matriz de anélisis de criticidad, segun el
algoritmo de Klee, el cual consiste en comparar una serie de criterios de acuerdo con una escala de
comparacion previamente establecida. Los pasos por seguir son los siguientes:

e Se establece una escala de comparacion.

e Se comparan todos los criterios correspondientes, tomando en cuenta dicha escala de sumatoria

por filas.

e Se establece un puntaje o una calificacion.
En esta herramienta se establece la criticidad de los puestos clave por medio de un eje horizontal y uno
vertical, donde se comparan los criterios ubicados en el eje horizontal contra los del eje vertical, de
acuerdo con la posicién en la que estos se encuentran, para determinar asi cual es el puesto con mayor

criticidad.
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Figura 17 Célculo segun Algoritmo de Klee

i 2 : ¢ VALORES DISPONIBLES
5 . La ausencia del ocupante Puntos (peso
R?;‘;e’; fcorgof;r_::aar:to produce un répido Manejo de informacién Puesto Conector por puntaje) B0 0.25 Menos
p‘alizado deterioro o colapso en estrategica . importante
ESEeC las operaciones
Requiere conocimiento Igual de
técnico/profesional 1 0.75 1 2.75 0.46 0.5 importante
especializado
La ausendia del
ocupante produce un
rapido deterioro o 0 0.25 0.04 | 075 | Soresaeen
e importancia
operaciones
N e " 0.25 225 | 038 | 1 |Mésimportante
Puesto Conector 0 0.75 0.75 0.13
RESULTADO TOTAL 6.00 1.00

Fuente: Calculo segun algoritmo de Klee
Elaboracion: Plan de Sucesion Institucional de la Junta de Proteccion Social, 2023

Seguidamente, en la hoja del calculo se le asigna un puntaje final al puesto, por medio de una sumatoria
automatica, basandose en el glosario sefialado, en el que se determina qué tan importante es el puesto

para poder fijar su nivel de prioridad a la hora de realizar el Plan de Sucesion.

Figura 18 Valoracion del puesto

Ubicacién segtin Resultados de Criticidad

v [ o o

Entrenamiento
Facilmente | Mentoraje de | orientado y | Entrenamiento

0.42 S N o 2.92
sustituible corto plazo aprendizaje | especializado
comprobado
. Deterioro con | Deterioro con
Deterioro con afectacion al | afectacion a la
0.04 Ninguno afectacion a la . 042
g ; 3| hepartamento|  Institucidn De0a1,9% De 2 a 3,99 De4a5,99 De 6a 7,99
unidad (bajo) .
(medio) (alto)
En este puesto es Puesto critico. La expertiz
Muy poca R Mediana . Es un puesto no critico y necesario un N de las funciones recae en
0.42 yt% 4 | Poca cantidad tidad | Gran cantidad 2.92 E5 un puesto considerado| su sustitucion es fadl y | acompafiamiento en la ?Iat"np‘frﬁﬂea“sn':ﬁeﬂ Gnicamente este
Cantidax cantidax no critco, donde su | rapida. Es viable que las | asigacion del puesto. Hay | (T Ch e WS B | funcionario. Tiene
sustitucion es facily | funciones sean asumidas | un nivel de riesgo menor | g2°50 USRS RIS | personal a cargo por lo
b rapida. No requiere una | por otro funcionario que | en caso de que el titular s rﬁz‘mges op " | cual se core el iesgo de
i rocesos en mayor expertiz asumir [a | conozca la dindmica del del puesto lo deje afectar no sélo en sus
0.13 Ningun Proceslos enla | Procesos en el otros 1.25 ejecucién de sus departamento. En caso de| vacante. Debe ﬁfne(f':::;"eu"ézgiir funciones sino las de
proceso unidad Departamento funciones y es factible que se incorpore un considerarse que la - o otros puestos. Maneja
Departamentos, _ condl asumidas por Ia Jefatura | _ ; !
que tanto personal del | colaborador de otro | jecucion de las funciones| 10 P St informacian estratégica v
como un oextemno | mas del | oo ae otres cusstos| ©110S departamentos se
RESULTADO TOTAL 7.50 nuevo colaborador le | requiere un nivel de puestosean de | 22508 d P ven afectados con su
i se vean afectados por su
sustituya acompaiizmiento bjo 2l | conocimiento de ofros aisencis ausencia. Es necesario un
asumir las tareas. miembros del equipo de ) proceso de capacitacién
trabajo. estratégico y planificado.

Fuente: Valoracion de puesto
Elaboracion: Plan de Sucesion Institucional de la Junta de Proteccién Social, 2023

Finalmente, en la cuarta hoja denominada “valoracion del puesto” se establece que el puesto puede

denominarse de un nivel de criticidad bajo, medio/bajo, medio, medio/alto y alto, segin el puntaje
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obtenido en el célculo del algoritmo, segun Klee, y de acuerdo con este puntaje, se establece el nivel de
criticidad del puesto, esto permite aclarar qué tan importante es realizarle un plan de sucesion.

Si bien la herramienta es muy completa y permite establecer de una buena manera la importancia de un
puesto en el proceso de sucesion, a la hora de aplicarla y entenderla se considera que es muy compleja;
por lo tanto, se concluye que no es la manera méas préctica para establecer los diferentes puestos clave,
por el exceso de pasos que contiene y su dificil entendimiento.

Por lo anterior, no se considera viable la implementacion de esta herramienta en el plan de sucesion de
la Auditoria Interna, lo que plantea la necesidad de crear una nueva herramienta para la definicion de los
diferentes puestos clave, que resulte mas sencilla de entender y de aplicar.

2. Informe Técnico Departamental: Tiene como objetivo verificar la capacidad de sucesion de un
puesto, tomando en cuenta a los colaboradores que ya estan en el departamento, asi como su potencial y
los requisitos académicos que cumplen. Dicho Informe debe ser revisado por la Jefatura de Departamento
y, posteriormente, remitirse al Departamento de Desarrollo de Talento Humano, donde se validaran los
atestados de los participantes y se recomendara al personal idéneo para participar en la sucesion.

El Informe Técnico Departamental se debe aplicar a cada uno de los postulantes, con el fin de reunir la
informacidn sobre cudles requisitos cumple para poder participar en el proceso de sucesion, asi como

para definir sus fortalezas, oportunidades de mejora y debilidades, tal como se muestra a continuacion:

Figura 19 Informe Técnico Departamental

Junta de Proteccién Social sy
INFORME TECNICO MANCOMUNADO JEFATURA-DTH g@‘;
Hombre del Departamento [ | \ J"
ey
Pugsto analizado | J Plazal |
Codigo presupuestariof ]
Ocupado por [ |
Requisitos académicos del puesto ‘
o del inf : Determinar la viabilidad de suceder el puesto tomando en consideracidn los fundionarios interesados y que cuentan con los requisitos académicos solicitados segin el

Manual de Clases y Cargos vigente en la JPS,

RUBROS A EVALUAR

Relackin del puesto actual & puestn
analizado
Mombre del Participante

Fuente: Informe Técnico Departamental
Elaboracion: Plan de Sucesion Institucional de la Junta de Proteccién Social, 2023
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Esta herramienta contiene ademas dos ejes de evaluacion, uno que esté relacionado al rendimiento actual
y el otro a las proyecciones de rendimiento que se tienen de esa persona a futuro, por medio de lo que se
denomina “Preguntas potencializadoras (9-Box)”.

Figura 20 Preguntas potencializadoras (9-Box)

PREGUNTAS POTENCIALIZADORAS (9-BOX)

Instrucciones: Marque con una "x" el valor deseado v revise la tabla de abaio para conocer el andlisis del resultado.

Competencia a
PREGUNTA - 22D Evaluar PREGUNTA
ZET colaborador tiene el potencial para crecer
1 |dentro de Ia Institucién (Departamento y/o x 1 |¢El colaborador emplea apropidamente su
Unidad)? atisfaccion laboral tiempo y esfuerzo? Manejo del tiempo
5 |¢€l colaborar muesira facilidad para aprender fos N 5 |£E! colaborador tiene dominio de [a formacian
|procesos que requiere el puesto? Orientacion al detalle de su puesto? |Anglisis
<€l colaborador tiene |2 habilidad para provocar
3 |inspiracién y transformaciones positivas en el 3 |¢El colaborador mantiene controles de las tareas
equipo de trabajo? Liderszgo Planificacién y organizacién
4 |€ Cual es el nivel de adaptacion a entornos M [PV soliitarie nueios proyectos no tiene problema
cambiantes que tiene ese ? Adaptadién en ejecutarlos |Actitud resolutiva
5 |¢E! colaborador demuesira faciidad para 2 tema N 5 [¢ET colaborador propone mejoras en [os procesos
de decisiones sin depender de otros? Autoimagen Espiritu prictico
<€l colaborador demuestra potencial en
6 |competencizs como creatividad e innovacion x 6 |¢El colaborador demuestra actitud positiva al
necesarias para el puesto? Creatividad asignarle nuevas tareas? Compromiso
- |¢€l colaborador trabaja féclmente con personas M N " [£ET colaborador genera resultados eficientes en
con puntos de vista diferentes al suvo? Trabajo en equipo los procesos asignados? |Eficiencia v eficacia
2E1 colaborador se esmera por alcanzar 105
8 |¢El colaborador demuestra habilidad o fortaleza x x 8 |objetivos asignados 2l departamento en relacién
|para ¢ con los demés? Comunicacion con sus funciones? Gestion v logro de objetivos
¢E1 colaborador demuestra habilidad para &l
9 andlisis de datos tanto cualitativos como x Desarrallo profesional 9 |¢El colaborador demuestra capacidad para
cuantitativos? técnico trabajar baio presién? Toleranciz 2 Iz presién
¢El colaborador demuestra un apego a los valores|
10 |institucionales, en relacion con sus actitudes y X 10
i Sentido de pertenencia cTiene Iz facilidad para trabajar en equipo? Trabzjo en equipo
8 1 2 0 0 0
24| 2] 2| 0| 0 0]
2% 0

[ATo | (a0 ]
Fuente: Informe Técnico Departamental

Elaboracion: Plan de Sucesion Institucional de la Junta de Proteccion Social, 2023

Cada pregunta se califica, segun su nivel, en la escala de bajo, medio o alto asignado al funcionario, a
quien se le asigna un puntaje, el cual brinda al final un resultado que utiliza la misma escala, y se evaltan
en conjunto de la siguiente manera:

Figura 21 Posibles resultados a partir de las preguntas potencializadoras 9-Box

Es un colaborador con pocas posibilidades de adaptase al proceso. Su desempefio estd
por debajo de las expectativas y no demuestra un potencial significativo.

Es un colaborador que cumple con sus responsabilidades pero no demuestra mayor
interés por aprender nuevos procesos. Carece de potencial que permita ubicarle en un
proceso de aprendizaje para otro puesto.

Es una persona con un bajo compromiso con el desempeiio de su trabajo y no demuestra
contar con las competencias para generar impacto en sus resultados. Demuestra algo de
potencial pero no lo suficiente para ser parte del proceso.

Es una persona que cumple con las tareas asignadas excediendo las espectativas del
puesto; sin embargo, demuestra poco interés en asumir nuevos COmpromisos.

Es una persona que cumple con las tareas asignadas y posee habilidades para
desarrollaria pero requiere mayor desarrollo para convertirse en un potencial elemento a
considerar en el proceso.
Es una persona altamente carismatica con una excelente capacidad para aprender nuevos
procesos y nuevos retos; no obstante, su desempeiio no es tan significativo y los
resultados de su trabajo carecen de impacto.
Es un buen elemento para considerar en el proceso.
Es un buen el to para considerar en el proceso.
Es un excelente recurso para considerar en el proceso.

Fuente: Informe Técnico Departamental
Elaboracion: Plan de Sucesion Institucional de la Junta de Proteccién Social, 2023
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Este instrumento esta basado en la Matriz de Talento 9-Box, la cual brinda una calificacion al funcionario,
segun los resultados obtenidos. A continuacion, se detallan las calificaciones descritas en el Plan de
Sucesion Institucional:

1. Bajo Rendimiento: Tanto su desempefio como su potencial son casi nulos, por lo que, si no se logra
que avance, no se considera viable que continue en el proceso.

2. Nuevo Rol: Tiene potencial para crecer; sin embargo, es deficiente en su desempefio, por lo que
requiere ayuda para desarrollarse dentro del equipo de trabajo.

3. Desempefio Solido: Realiza exitosamente las diferentes tareas que le corresponden, segin su puesto,
pero no muestra cualidades que le permitan desarrollarse dentro de la institucion, por lo que no le toma
importancia al crecimiento dentro de esta. Deben ser motivados a tener un cambio de actitud que permita
que desee dicho desarrollo.

4. Talento Mal Ubicado: Es un cuadrante fundamental, donde se ubican los colaboradores que tienen un
equilibrio entre su desempefio y su potencial. Por lo tanto, deben mantenerse siendo evaluados y ver si
existen cambios significativos que ameriten asignarles otro rol.

5. Miembro Clave: Posee cualidades de lider, pero presenta resultados deficientes en su desempefio, el
colaborador requiere mentoria y que se le preste atencion a situaciones externas que puedan estar
afectando sus resultados.

6. Desempefio Sobresaliente: Realiza exitosamente las diferentes tareas que le corresponden, segin su
puesto; sin embargo, no esta interesado en asumir retos que le permitan desempefiar un rol de lider

7. Lider Emergente: Realiza exitosamente las diferentes tareas que le corresponden, segln su puesto,
pero no muestra rasgos de liderazgo, lo cual dificulta que asuma roles de mucha responsabilidad. Es
indispensable que se trabaje en desarrollar dichas competencias de liderazgo para que el colaborador
pueda avanzar.

8. Listo para Nuevas Oportunidades: También se muestran como lideres; sin embargo, les falta
desarrollar algunas destrezas o competencias esenciales para llevar a cabo las actividades propuestas;
requiere apoyo Y trabajar en estas carencias para poder llegar a un nivel superior.

9. Top Talent: Es un lider y logra desarrollar actividades que requieren un alto grado de responsabilidad,
estd preparado para asumir nuevos conocimientos y mantener un constante desarrollo.

Esta herramienta, por lo tanto, evalGa a los trabajadores y establece cuéles pueden ser idoneos para
participar por un puesto que esta proximo a quedar vacante, debido al retiro de quien lo ocupa.
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Este analisis claramente va a depender del puesto que se requiera cubrir, ya que con base en esto se
analizara la importancia de que cumpla con un requisito establecido, o0 no cumpla, tal como tener
conocimientos técnicos especificos o bien cuanto tiempo ha laborado en el departamento.

Como se puede apreciar, esta es una herramienta de facil entendimiento que permite establecer las
principales caracteristicas del candidato que desea participar en el puesto vacante, por lo que es un
insumo por considerar para la propuesta del plan de sucesion de la Auditoria Interna.

3. Semaforo de aprendizaje: En la etapa “Desarrollar”, se ejecuta el plan como tal; por lo tanto, es vital
que las jefaturas, los departamentos y el talento humano trabajen de la mano para acompafar tanto al
personal que ocupa puestos clave en la actualidad como a los interesados en aplicar para dichos puestos.
Para poder llevar a cabo esta fase, se cuenta con una herramienta Ilamada Seméforo de aprendizaje, la
cual consiste en un formulario que sirve para que, periédicamente, el compafiero que esta en el puesto
clave evalUe los avances del compafiero postulante y asi tener un adecuado seguimiento y poder brindar
la retroalimentacion correspondiente.

Se trata de una evaluacion del desempefio mostrado en el proceso de capacitacién o de traspaso de
informacidn, donde se califica el nivel de compromiso o desarrollo del postulante, por medio de una serie
de colores que definen el nivel de avance de la persona.

Se establece, por lo tanto, una serie de criterios enumerados, cada uno con un color, y se solicita que el
evaluador coloque una X en el criterio que considera que mejor describe al trabajador, siendo asi los
rojos los que representan niveles bajos de desempefio, amarillo niveles medios 0 que son posibles de
trabajar, y con verde los de resultados satisfactorios, tal como se aprecia a continuacion:

Figura 22 Semaforo de Aprendizaje

r
SEMAFORO DEL APRENDIZAJE
Nombre del (Ia) colaborador (a): Puesto analizado:
Dependencia en |a que labora: Plaza del Puesto analizado:
INSTRUCCIONES

Lea cuidadosamente cada uno de los siguientes criterios colocados en cada color del semaforo (rojo, amarillo y verde) e dentifique segiin su percepcién como entrenador del
proceso de aprendizaje del o los postulantes del puesto, el nivel de aprendizaje obtenido por cada uno de ellos. califique al colaborador colocando en el recuadro al lado de
cada una de los criterios con una "X" correspondiente segtin el nivel del color que mejor describa su aprendizaje en el proceso, es importante seiialar, que el colocar la "X" en
el recuadro, es de manera referencial, para que usted como evaluador, considere una guia para ubicar al postulante. Ademas, se incorpora una hoja denominada "eventos
criticos”, 1a cual usted puede utilizar para aportar sus observaciones y/o comentarios en relacion al aprendizaje del postulante.

O e
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Criterio

1. El postulante ha presentado
dificultades de aprendizaje en
funcion a la obtencidn del
conocimiento que transmite el
titular del cargo.

2. No muestra una actitud
positiva para con el facilitador,
por el contrario, se muestra
resistente.

3. Repite continuamente los
mismos errores, a pesar de que
ellos han sido corregidos por el
titular del puesto.

4. No cumple los objetivos y las
tareas que le fueron impuestas.

5. No se muestra a gusto al
trabajar con los miembros del
equipo, continuamente se
reportan situaciones de parte de
los demds en relacion con su
actitud

Fuente: Seméaforo de aprendizaje.

Elaboracion: Plan de Sucesion Institucional de la Junta de Proteccion Social, 2023.

Criterio

1. Se dedica Unicamente a
resolver problemas emergentes
producto del proceso de
adiestramiento.

Criterio

1. Muestra gran satisfaccion por
ser parte del proceso de
aprendizaje.

2. Muestra un esfuerzo medio
por desarrollar |as tareas que le
han sido encomendadas como

|préctica del proceso.

2. Muestra receptividad y es
reciproco con la obtencién de
conocimientos.

3. Requiere de guia que lo
oriente para el desarrollo de sus
tareas, pero posteriormente,
trabaja por si solo (3) (Requiere
de continua supervision para
ejecutar las tareas practicas del

proceso de aprendizaje).

3. Propone al titular del puesto
nuevas formas, procedimientos
para el desarrollo de las tareas.

4. Se identifica moderadamente
con los objetivos del equipo.

4. Existe buena voluntad para
compartir y escuchar libremente
las ideas.

S. Brinda aportes al tutor
Gnicamente cuando se lo
pregunta.

5. Existe capacidad para manejar
situaciones dificiles.

El Seméaforo de Aprendizaje permite disponer de un panorama mas amplio del desarrollo y del

desempefio del postulante y establecer un reporte de sus comportamientos durante el proceso de

aprendizaje, para abordar de mejor manera el proceso de ensefianza.

Se considera que esta herramienta es bastante completa y clara a la hora de evaluar el desempefio del

postulante, y podria ser Gtil al momento de proponer a la Auditoria Interna un instrumento para evaluar

el aprendizaje de la persona sucesora, dentro del proceso de sucesion, en virtud de que el plan de sucesion

actual de dicha dependencia carece de este mecanismo.

4. Bitacora de trabajo: Esta herramienta se utiliza tanto para el plan de sucesién como para los planes

de rotacién, por lo que se crea un formato para cada uno. El objetivo de esta herramienta es llevar un

control de cada sesion de trabajo realizada. Esta bitdcora debe contener la fecha, las actividades

realizadas, herramientas utilizadas, pruebas aplicadas, consultas realizadas y observaciones.
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Figura 23 Bitacora del Plan de Sucesion

BITACORA PLAN DE SUCESION

Nombre del puesto

Nombre del postulante en el proceso de sucesidn:

Nombre del Departamento en que labora:

Nombre del titular que ocupa el puesto a suceder:

Nombre del Departamento en que labora:

BITACORA PARA PLAN DE SUCESION

FECHA

ACTIVIDAD REALIZADA
HERRAMIENTAS UTILIZADAS
PRUEBAS APLICADAS
CONSULTAS REALIZADAS

OBSERVACIONES

Postulante Titular del Puesto

Fuente: Bitacora de Plan de Sucesion
Elaboracion: Plan de Sucesion Institucional de la Junta de Proteccién Social, 2023

Una vez que se completa el proceso de sucesion y se logra el traslado de conocimiento, se debe verificar
que ambas partes se sientan complacidas con los aprendizajes compartidos. Posteriormente, es requerido
elaborar un oficio formal donde se indiquen las mejoras detectadas, asi como las diferentes
recomendaciones por tomar en cuenta en futuros procesos.

Debe recordarse que el plan de sucesion existe para que el personal pueda apoyar y aportar sus
conocimientos en caso de ausencia del titular, ya sea asumiendo permanentemente el puesto vacante o
bien, apoyando a la persona que sustituya al titular, por lo que las herramientas que se empleen deben

ser claras, utiles y de facil aplicacion, y que permitan que el proceso se realice de manera agil.

4.2.3 Porcentaje de elementos del Plan de Sucesién de la Junta de Proteccion Social que se adaptan

y se incorporan al Plan de Sucesion de la Auditoria Interna

En este apartado se va a entender el concepto de “elementos que se adaptan al Plan de Sucesion de la
Auditoria” como aquellos aspectos con los que cuenta el Plan de Sucesion Institucional que no posee el

Plan de Sucesion de la Auditoria Interna y que conviene incorporar a partir del analisis del equipo
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investigador. Esta adaptacion no implica una copia exacta de los elementos del Plan de Sucesion
Institucional, sino que estos deben ajustarse a la realidad y a las necesidades especificas de la Auditoria
Interna, por ejemplo: si el Plan de Sucesion Institucional establece un objetivo general y el de Auditoria
Interna carece de uno, se puede utilizar ese elemento como base para definir un objetivo propio para el
Plan de Sucesion de la Auditoria Interna que se encuentre alineado con su contexto particular.

Con el fin de determinar el porcentaje, se identifica el niUmero de actividades que se adaptan del Plan de
Sucesion Institucional al Plan de Sucesion de la Auditoria, se divide entre el total de actividades que
contiene la herramienta “Matriz de comparacion de los planes de sucesion”, la cual desglosa los apartados
y los formularios o las herramientas de cada uno de los planes de sucesion y se multiplica por cien.

Féormula:

%AA PSI al PSA= (numero de AA PSI al PSA /Total de actividades MCPS) x 100

Como resultado de la formula indicada y a partir del analisis de ambos planes de sucesion, se determina
que un 48% de actividades del Plan de Sucesion Institucional se pueden considerar en el Plan de Sucesion
de la Auditoria Interna. Lo anterior se puede representar graficamente de la siguiente manera:

Figura 24 Porcentaje de actividades que se adaptan del Plan de Sucesion Institucional al Plan de

Sucesion de la Auditoria Interna

2000

0oo 48% se adapta

Actividades que se adaptan:
Justificacion

Objetivo General
Objetivos especificos
Marco estratégico
Fundamentos legales
Ambito de aplicacién
Responsables

Rotacion

9. Continuidad

10. Evaluacion de avances
11. Registro de actividades
12. Recomendaciones

ONOUVAWNR

Fuente: Matriz de comparacién de los planes de sucesion, 2025
Elaboracion: Barrantes B, Gémez H, Moraga L, L6pez J.D, 2025, s.e.
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Seguidamente, se detallan las actividades del Plan de Sucesion Institucional que se adaptan e incorporan

al Plan de Sucesién de la Auditoria, asi como las razones que justifican la propuesta.

Tabla 11 Elementos del Plan de Sucesion de la Junta de Proteccion Social que se adaptan y se

incorporan al Plan de Sucesion de la Auditoria Interna

Actividad

Justificacion

Justificacion

Objetivo general
Objetivos

especificos

Marco
estratégico

Fundamentos
legales

Ambito de
aplicacion

Responsables

El Plan de Sucesion de la Auditoria Interna no posee una justificacion en su
estructura.

Se destaca la importancia de contar con una justificacion dentro del plan de
sucesion porque establece un marco claro y sélido sobre la necesidad y el
propdsito del plan, tanto desde una perspectiva legal, operativa como estratégica.

Se considera relevante establecer un objetivo al Plan de Sucesion de la Auditoria
Interna, ya que este garantiza que todas las partes interesadas comprendan el
propésito del plan y trabajen en la misma direccion.

Es importante que el Plan de sucesion de la Auditoria Interna posea objetivos
especificos, dado que estos son clave para garantizar que el proceso sea
estructurado, comprensible y eficaz; cada uno de los objetivos debe tener un
propésito claro que refuerza la implementacion exitosa del plan y responda a sus
necesidades.

El Plan de Sucesion de la Auditoria Interna carece de un marco estratégico. Se
considera relevante que se incluya este apartado, debido a que permite alinear el
plan a los valores, a las metas y a los objetivos de la Auditoria Interna, con el fin
de que el plan tenga una identidad y un proposito desde el cual pueda ser llevado
a cabo y recibido de una mejor manera por los postulantes.

Tener el fundamento normativo con el cual se estructura el Plan de Sucesion de
la Auditoria Interna proporciona un marco legal que aseguran la validez y
legitimidad del plan.

El dmbito de aplicacion del Plan de Auditoria Interna abarca Unicamente el
personal de su departamento, esto debido a que posee funciones y objetivos
especificos para dicha area. Es vital que el plan de sucesion se circunscriba a la
labor principal de la Auditoria Interna, para lo cual se requiere un enfoque
particular y estrategias que se puedan aplicar en su ambito de trabajo.

Para asegurar que el proceso sea ejecutado de manera estructurada, eficiente y
efectiva es fundamental que el Plan de la Auditoria Interna indique de manera
clara las responsabilidades de cada uno de los actores del proceso, que garantice
que cada parte involucrada conozca su rol, ya que esto influye positivamente en
la implementacion y en el éxito del plan.
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Actividad Justificacion
Rotacion El plan de sucesién de la Auditoria Interna no contempla la rotacién de personal.
En la Auditoria Interna existen varias plazas que calificarian para un plan de
rotacion, ya que corresponden a la misma categoria, por lo que se sugiere
establecer un plan de rotacion de personal que guie el proceso, siempre y cuando
el personal sea compatible entre los puestos.

Continuidad Es relevante establecer la continuidad y el seguimiento del plan de sucesion, ya
que esto permite valorar si hay aspectos que cambiar o mejorar; ademas, brinda
apoyo a los diferentes actores que intervienen en el proceso.

Evaluacion de El Plan de Sucesion Institucional aplica una herramienta que permite medir el

avances avance en los conocimientos que va adquiriendo el sucesor; utilizar esta
herramienta en el Plan de Sucesion de la Auditoria Interna ayuda a conocer el
progreso de los candidatos en su proceso de entrenamiento.

Registro de Documentar las actividades que se realizan durante el desarrollo del plan de

actividades sucesion no solo facilita el seguimiento del proceso, sino que también se convierte
en una herramienta estratégica para asegurar la efectividad, la transparencia y la
sostenibilidad de la sucesion a lo largo del tiempo.

Recomendaciones  Las recomendaciones dentro del Plan de la Auditoria Interna son importantes
dado que permiten identificar las areas de mejora y establece pasos concretos de
cémo utilizarlas correctamente o cuidados que deben tenerse en el momento de
su aplicacion.

Fuente: Matriz de comparacion de los planes de sucesién, 2025
Elaboracion: Barrantes B, Gomez H, Moraga L, Lépez J.D, 2025, s.e.

4.2.4 Gastos por la implementacién de nuevos elementos

Para efectos de este estudio, el indicador Gastos por la implementacion de nuevos elementos, hace
referencia a los eventuales gastos que debe asumir la Auditoria Interna para implementar las mejoras
incluidas en la Propuesta del Plan de Sucesion.
Previo a establecer los gastos, es necesario indicar que, debido a la naturaleza de las mejoras incorporadas
en el Plan de Sucesidon de la Auditoria Interna, estas podrian implicar o no implicar gastos para la
Auditoria Interna. A continuacion, se detallan las mejoras que no implican ningun tipo de gasto:

e Mejoras en el formato del documento Plan de Sucesion de la Auditoria Interna.

e Mejoras en el formato de los formularios para implementar el Plan de Sucesion de la Auditoria

Interna.

e Mejoras en el establecimiento de las etapas del Plan de Sucesion de la Auditoria Interna.

69



o Fortalecimiento del Marco Tedrico del Plan de Sucesion actual de la Auditoria Interna.
e Inclusion de componentes fundamentales de un plan, tales como: introduccidn, justificacion,
objetivo general, objetivos especificos, marco estratégico, marco normativo y recomendaciones.

Como se aprecia, las mejoras indicadas son parte del entregable de este estudio, por lo que no implica
ningun esfuerzo o gasto adicional para la Auditoria Interna de la Junta de Proteccion Social, por el
contrario, los aspectos mencionados vienen a agilizar y a fortalecer el proceso de sucesion dentro de
dicha instancia, lo cual eventualmente implica ahorro en tiempo y recursos durante la fase de
implementacion del plan de sucesion.
Por otro lado, estan las mejoras que, si bien es cierto son parte de la propuesta por entregar, requieren de
la intervencidn de recursos de la institucion al momento de implementar el plan de sucesion, por cuanto
son gastos de naturaleza administrativa; no obstante, es importante recalcar que no son gastos nuevos,
sino que dichos gastos se generan tanto con la implementacion del Plan de Sucesion actual como con el
propuesto a partir de este estudio y, en su mayoria, son gastos propios de la operativa de la Auditoria
Interna.
A efectos de clasificar los gastos en los que debe incurrir la Auditoria Interna por la implementacion del
Plan de Sucesion, se toma como referencia el clasificador por objeto de gasto utilizado en el sector
publico, el cual el Ministerio de Hacienda (2018), define como una “herramienta de gestion financiera,
utilizada en las diversas etapas del proceso presupuestario de las instituciones del sector publico. Consiste
en un conjunto de cuentas de gastos, ordenadas y agrupadas de acuerdo con la naturaleza del bien o
servicio...” (p. 2). Dichos gastos se clasifican de la siguiente manera:

a) Remuneraciones:
La partida de remuneraciones contempla el grupo de subpartidas correspondiente a remuneraciones
béasicas, que se refiere a los pagos que en virtud de la relacidn laboral se otorga al personal permanente
o transitorio por sus servicios, dentro de los cuales se tiene la subpartida de sueldos para cargos fijos y la
subpartida de suplencias. Adicionalmente, en el grupo de remuneraciones eventuales se incluyen, entre
otras, las subpartidas de recargo de funciones y de tiempo extraordinario.
Estos rubros de remuneraciones se contemplan dado que resulta inherente la participacion de los
funcionarios de la Auditoria Interna, en todas las fases, para la implementacion del plan propuesto, desde
su planificacién, evaluaciones por realizar, actividades de transferencia de conocimiento y su
seguimiento. Con respecto a las subpartidas de suplencia y de recargo de funciones, eventualmente podria

suceder que, posterior a la implementacion del plan de sucesion, en ausencia del titular del puesto clave,
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sea necesario realizar un nombramiento temporal, razon por la cual debe utilizarse el presupuesto de
suplencias o bien el pago por recargo de funciones.
Es importante resaltar que, de conformidad con la Politica Institucional del Plan de Sucesion, en el
apartado de aspectos por considerar, se establece que participar en el plan de sucesion no implica que
sera reconocido el pago de tiempo extraordinario por sesiones de trabajo fuera de la jornada laboral.

b) Servicios
La partida de servicios incluye, entre otros, el grupo de subpartidas denominado servicios comerciales y
financieros, dentro del cual se encuentra la subpartida de servicios de tecnologias de informacion; este
rubro contempla todos los servicios en la nube como, por ejemplo, la administracion de informacion, los
accesos, almacenamientos, servicios que garanticen la continuidad, el resguardo y la seguridad de la
informacidn, y toda clase de servicios referentes a nuevas herramientas tecnologicas de este tipo, asi
como el certificado de firma digital.
Ademas, es necesario considerar la subpartida denominada Actividades de capacitacion, debido a que,
eventualmente, y como parte de las actividades producto de la implementacién del plan de sucesion,
podria ser necesario reforzar conocimientos del funcionario sucesor mediante cursos, talleres,
conferencias, seminarios u otras actividades de formacion y de desarrollo que se encuentran inmersas
dentro de dicha subpartida.
Al respecto, se destaca que la Auditoria Interna elabora un Plan de Capacitacion anual establece sus
necesidades de capacitacion, por lo que es importante que se prevean las capacitaciones necesarias dentro
de la implementacion del plan de sucesion; no obstante, esto no limita que, en caso de ser necesario, se
incluyan actividades adicionales, siempre y cuando estén debidamente justificadas y se cuente con el
presupuesto para el pago correspondiente.

c) Bienes duraderos
Dentro de la partida de Bienes duraderos, las subpartidas sujetas a utilizarse para la implementacion del
plan de sucesidn corresponden a las de Bienes intangibles y Equipo de computo.
El equipo de computo contempla, entre otros, los procesadores, los monitores, las lectoras, las impresoras
y demaés equipo de similar naturaleza que resulta necesario para ejecutar las labores diarias del personal.
La subpartida de Bienes intangibles considera el pago por el uso de licencias, las cuales podrian ser las
relacionadas con las de Microsoft Office, tales como: Excel, Word, Power Point, Teams, stream, entre
otras, y que también son de uso indispensable por parte de los funcionarios de la Auditoria Interna y se

requieren para la implementacion del plan de sucesion.
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De lo anterior se concluye que existen distintos gastos que eventualmente deben ser cubiertos por la
Auditoria Interna para la implantacién del plan de sucesion; sin embargo, no representan gastos
adicionales, por cuanto son partidas previstas por la Auditoria Interna en su presupuesto ordinario del

periodo 2025, tal como se observa en la siguiente tabla.

Tabla 12 Presupuesto ordinario de la Auditoria Interna de la Junta de Proteccion Social,

correspondiente al periodo 2025

AlLID ORIA RN A
PR P O ORDINARIO 20
0 O¢€ OI0Ne
Cuenta | Sub Nombre Monto
0 0 | Remuneraciones 1172 072 000,00
100 0 | Remuneraciones basicas 374 876 000,00
101 0 | Sueldos para cargos fijos 365 537 000,00
105 0| Suplencias 9 339 000,00
200 0 | Remuneraciones eventuales 57 359 000,00
201 0 [ Tiempo extraordinario 55 912 000,00
201 | 100 [ Tiempo extraordinario (departamento) 691 000,00
201 | 200 [ Tiempo extraordinario asistencia sorteos 55221 000,00
202 0 [ Recargo de funciones 1447 000,00
300 0| Incentivos salariales 516 515 000,00
301 0 | Retribucion por afios servidos 217 243 000,00
302 0 | Restriccidn al ejercicio libre de la profesion 83 316 000,00
302| 100 | Prohibicién 83 316 000,00
303 0 [ Décimo tercer mes 72981 000,00
304 0 | Salario escolar 67 342 000,00
399 0 | Otros incentivos salariales 75 633 000,00
399 100 [ Carrera profesional 16 530 000,00
399 700 | Vacaciones disfrutadas 59 103 000,00
400 0 | Contribuciones patronales al desarrollo y la seguridad social 89 767 000,00
401 0 | Contribucion patronal al seguro de salud de la C.C.S.S. 81 009 000,00
402 0 | Contribucion patronal al IMAS 4379 000,00
405 0 | Contribucion patronal al Banco Popular y de Desarrollo Comunal 4379 000,00
500 0 | Contribuciones patronales a fondos de pensiones y otros fondos de 133 555 000,00
capitalizacion
501 0 | Contribucion patronal al seguro de pensiones de la C.C.S.S. 47 467 000,00
502 0 | Aporte patronal al régimen obligatorio de pensiones complementarias 26 273 000,00
503 0 [ Aporte patronal al Fondo de Capitalizacion Laboral 13 137 000,00
505 0 | Contribucion patronal a fondos administrados por entes privados 46 678 000,00
10000 0| Servicios 27 202 000,00
10200 0| Servicios basicos 200 000,00
10204 0 | Servicio de telecomunicaciones 200 000,00
10300 0 [ Servicios comerciales y financieros 516 515 000,00
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PR P O ORDINARIO 20
O O€ OlI0Nne
Cuenta | Sub Nombre Monto

10301 0 [ Informacidn 200 000,00
10301 | 200 [ Otros medios 200 000,00
10301 | 206 | Informacién otros 200 000,00
10303 0 | Impresion, encuadernacion y otros 100 000,00
10400 0 | Servicios de gestién y apoyo 11 670 000,00
10402 0 [ Servicios juridicos 2 500 000,00
10403 0 [ Servicios de ingenieria y arquitectura 3000 000,00
10404 0| Servicios de ciencias econdmicas y sociales 5 000 000,00
10406 0 [ Servicios generales 370 000,00
10499 0 | Servicios de gestién y apoyo 800 000,00
10500 0 | Gastos de viaje y transporte 1590 000,00
10501 0 | Transportes dentro del pais 90 000,00
10502 0 [ Viaticos dentro del pais 1500 000,00
10600 0 | Seguros, reaseguros y otras obligaciones 7 444 000,00
10601 | 100 | Seguros de riesgos del trabajo 7 444 000,00
10701 0 | Actividades de capacitacion 16 453 680,00
10800 0 [ Mantenimiento y reparacion 5998 000,00
10806 0 | Mantenimiento y reparacién de equipo de comunicacion 100 000,00
10807 0 | Mantenimiento y reparacién de mobiliario y equipo de oficina 600 000,00
10808 0 | Mantenimiento y reparacién de equipo de computo y sistemas de informacién 5198 000,00
10899 0 | Mantenimiento y reparacién de otros equipos 100 000,00
20000 0 | Materiales y suministros 7 147 000,00
20100 0 | Productos quimicos y conexos 1 580 000,00
20102 0 | Productos farmacéuticos y medicinales 30 000,00
20104 0| Tintas, pinturas y diluyentes 1 500 000,00
20199 0 | Otros productos quimicos y conexos 50 000,00
20300 0 | Materiales y productos en uso en la construccién y mantenimiento 3314 000,00
20301 0 | Materiales y productos metalicos 50 000,00
20304 0 | Materiales y productos eléctricos, telefénicos y de computo 3164 000,00
20399 0 | Otros materiales y productos de uso en la construccién y mantenimiento 100 000,00
20400 0 | Herramientas, repuestos y accesorios 140 000,00
20401 0 | Herramientas e instrumentos 40 000,00
20402 0 | Repuestos y accesorios 100 000,00
29000 0 [ Utiles, materiales y suministros diversos 2 113 000,00
29901 0 [ Utiles y materiales de oficina y computo 200 000,00
29903 0 [ Productos de papel, cartdn e impresos 500 000,00
29904 0 [ Textiles y vestuario 300 000,00
29905 0 | Utiles y materiales de limpieza 750 000,00
29906 0 | Utiles y materiales de resguardo y seguridad 100 000,00
29907 0 | Utiles y materiales de cocina y comedor 80 000,00
29999 0 | Otros utiles, materiales y suministros diversos 183 000,00
50000 0 | Bienes duraderos 20 979 000,00
50100 0 | Maquinaria, equipo y mobiliario 18 479 000,00
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PR P O ORDINARIO
O O€ O

Cuenta | Sub Nombre Monto
50104 0 | Equipo y mobiliario de oficina 963 000,00
50105 0 [ Equipo de computo 16 921 000,00
50199 0 [ Maquinaria, equipo y mobiliario diverso 595 000,00
59900 0 [ Bienes duraderos diversos 2 500 000,00
59903 0 | Bienes intangibles 2 500 000,00
60000 0 | Transferencias corrientes 20 000 000,00
60300 0 | Prestaciones 20 000 000,00
60301 0 | Prestaciones legales 9 000 000,00
60399 0 | Otras prestaciones 11 000 000,00
TOTAL 4 490 129 680,00

Fuente: Consola de Aplicaciones Corporativas, Mddulo Presupuestos, JPS, 2025
Elaboracion: Barrantes B, Gomez H, Moraga L, Lopez J.D, 2025, s.e.

4.3 Resultados Propuesta de mejora

4.3.1 Numero de mejoras incorporadas al Plan de Sucesion de la Auditoria Interna

La Propuesta de Plan de Sucesion de la Auditoria Interna se elabora a partir del analisis de la matriz de

comparacion y de la entrevista realizada a una de las funcionarias del Departamento de Desarrollo del

Talento Humano, quien forma parte del equipo encargado de la sucesion a nivel institucional; asimismo,

se toman en consideracion las respuestas brindadas por la Auditora Interna de la Junta de Proteccion

Social en la entrevista aplicada.

En el apartado 4.1.4 de este documento se establecieron veinte mejoras por incorporar en el Plan de

Sucesion de la Auditoria Interna, las cuales corresponden a los siguientes elementos:
1.

2
3
4
5
6.
.
8
9

Introduccion
Justificacion
Obijetivo general
Obijetivos especificos
Marco estratégico
Fuentes legales
Ambito de aplicacion
Responsables

Marco tedrico

10. Registro de actividades
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11. Metodologia

12. Identificar los puestos clave

13. Identificar los posibles candidatos

14. Rotacion

15. Continuidad

16. Andlisis de plazas

17. ldentificacion y evaluacion de candidatos

18. Evaluacion de avances

19. Registro de actividades

20. Recomendaciones
La propuesta del plan de sucesion consiste en la reformulacién integral del documento y de los
formularios correspondientes al Plan de Sucesion Actual de la Auditoria Interna, en el que se incluye la
totalidad de las veinte mejoras definidas, en las cuales se incorporan elementos adicionales que generan
un valor agregado al documento y al proceso de sucesion en dicha instancia.
La propuesta incluye los apartados omisos en el documento actual, tales como: justificacidn, objetivo
general, objetivos especificos, fundamento legal, marco estratégico, alcance, responsables, formularios
para el registro de actividades, etapa de evaluacién y etapa de seguimiento, con sus respectivas
herramientas, recomendaciones y un plan de rotacion. Asimismo, se agregaron mejoras a la introduccion,
al marco tedrico, a la metodologia y a las etapas de identificacion de puestos clave y seleccion de
candidatos, asi como a los formularios de cada una de las etapas contempladas, lo anterior con el fin de
robustecer y agilizar el proceso establecido.
Es importante sefialar que en el instrumento F-03 ""Formulario de Talento para Sucesion', cuyo
objetivo es evaluar a los candidatos para seleccionar al sucesor o a los sucesores, se utiliza la metodologia
de evaluacidn de potencial y de desempefio, establecida en el Plan de Sucesion Institucional, esto se debe
a la necesidad de mantener congruencia con la evaluacion realizada a nivel institucional, brindando asi
transparencia en los procesos internos de la Auditoria Interna y procurando que estos se desarrollen de
manera objetiva y alineados a los procesos que rigen en la Institucion.
De igual manera, para el formulario F-06 ""Evaluacion de Aprendizaje”, se utiliza como referencia la
herramienta denominada "Seméaforo de Aprendizaje”, incluida en el Plan de Sucesion Institucional. La
incorporacion de este instrumento en el plan de la Auditoria Interna no solo refuerza el procedimiento

existente, sino que también responde a la necesidad identificada de contar con una herramienta especifica
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para evaluar el aprendizaje del sucesor; con ello, se busca que el proceso de sucesion sea evaluado de
manera objetiva y transparente.

En la siguiente imagen se visualizan la estructura del plan de sucesion actual y la propuesta:

Figura 25 Comparativo del Plan de Sucesion de Auditoria Interna vigente vs la propuesta

PLAN DE SUCESION DE LA AUDITORIA INTERNA

Introduccion. Introduccidn.
Justificacion.
Definicidn de sucesion. Objetive General.

Objetives especificos.

Definicién de las actividades del plan de sucesidn: Ambito de aplicacidn.

-Actividad 1. Identificar los puestos clave. Responsables.

-Actividad 2. Prever cuéndo van a quedar. Mareo estratégico.

vacantes los puestos clave. Fundamento legal.

-Actividad 3. Conocer las habilidades, Marco tedrico.

canocimientos y experiencia necesaria. Metodelogia.

-Actividad 4. Identificar los posibles candidatos Etapas del plan de sucesidn:

para la sucesidén de puestos clave. l.Identificar los puestos clave y prever las vacantes.

-Actividad 5. Preparar a los candidatos para la 2.Establecer los criterios a tomar en cuenta para elegir a los postulantes.

sucasion. 3. ldentificar los posibles candidatos para la sucesién de puestos clave.
4.Desarrollo del plan de transferencio de conocimientos.

Formularios para documentar las actividades del 5.Seguimiento al plan de sucesion.

Plan de sucesion: Cada etapa explica los formularios que corresponden a cada uno de ellas:

F-01 Andlisis de plazas. F-01 Analisis de plazas.

F-02 Perfil de plazas vacantes sujetas a sucesidn. F-02 Perfil de plazas vacantes sujetas a sucesidn.

F-03 ldentificacion de posibles candidatos. F-03 Talento para sucesion.

F-04 Resumen de la evaluacion de los candidatos. F-04 Plan de trabajo para la sucesién.

F-05 Bitacora del plan de transferencia de conocimiento.

Bibliografia. F-06 Evaluacion de aprendizaje.

F-07 Encuesta de seguimiento.

Recomendaciones.

Plan de rotacién (justificacién, objetive, objetives especificos, ambite de
aplicacion, metodologia, recomendaciones).

Fuentes de consulta.

Fuente: Plan de Sucesion Auditoria Interna, 2023
Elaboracion: Barrantes B, Gdmez H, Moraga L, Lopez J.D, 2025, s.e.

Como se observa en laimagen anterior, con la incorporacién de las 20 mejoras sefialadas, se logra obtener
un plan de sucesion mas robusto y mejor sustentado, que permite realizar el proceso de sucesion de forma
ordenada y agil, y procura que se cumpla con el objetivo de mantener el conocimiento generado por la
experiencia del personal que ocupa puestos clave en la Auditoria Interna, aln y cuando estos se retiren.

A su vez, se alinea, en lo procedente, con la politica institucional de sucesion establecida por la Junta
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Directiva de la Junta de Proteccion Social e incorpora elementos del Plan de Sucesion Institucional que

fortalecen el plan actual.

4.3.2 Nivel de alineacidn de la Propuesta del Plan de Sucesion con respecto a los objetivos

estratégicos de la Auditoria Interna

El presente indicador tiene como propdsito entender cuéles objetivos estratégicos de la Auditoria Interna
se adaptan a la propuesta del Plan de Sucesion, de una forma integral; para ello, se analizan las acciones
y los componentes planteados en la propuesta del plan de sucesion versus los objetivos estratégicos de la
Auditoria Interna, por medio de un cuadro comparativo.

Esta comparacion permite identificar el nivel de correspondencia y de alineacion existente entre las
acciones propuestas y las metas estratégicas de la Auditoria Interna, evaluando asi la pertinencia, la

coherencia y el impacto esperado del plan en el cumplimiento de dichos objetivos.

Tabla 13 Matriz comparativa de alineacion

. L. ¢Se alinea con el Plan
Objetivo estratégico de la o Contribucién al obieti

Auditoria Interna ) de S_uce5|on. ontribucion al objetivo

(Si, Parcialmente, No)

Clientes: Suministrar La propuesta garantiza la continuidad
servicios de auditoria operativa mediante la preparacion de
oportunos y de calidad, sucesores, asegurando de esta manera que los
relevantes, que generen Si servicios de auditoria no se vean afectados por
valor agregado a los salidas imprevistas de personal clave.
clientes.
Procesos: Estructurar los En la propuesta se incluyen y se valoran la
procesos de la Auditoria identificacion de  puestos clave, la
Interna para lograr mayor transferencia de conocimiento y la
agilidad y calidad en los Si capacitacion, fortaleciendo procesos 'y
servicios prestados al minimizando interrupciones.
cliente.
Aprendizaje y A traves de la capacitacion, la evaluacion de
crecimiento: Fortalecer el competencias 'y la transferencia de
conocimiento, las conocimientos, la propuesta del plan fomenta
competencias y las Si el desarrollo continuo de habilidades y
habilidades del personal competencias en los funcionarios.
de la Auditoria Interna.
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L L ¢Se alinea con el Plan

Objetivo estratégico de la - S .
L de Sucesion? Contribucién al objetivo
Auditoria Interna . .
(Si, Parcialmente, No)

Financiera: Administrar Para la implementacién de la propuesta no se
los recursos financieros requieren recursos o gastos adicionales de los
asignados en  forma Si que ya se tienen previstos, por lo que se esta
eficiente, eficaz, haciendo un uso eficiente de los recursos
econdmica y transparente. asignados.

Fuente: Plan estratégico de la Auditoria Interna 2022-2026
Elaboracion: Moraga L, Lopez J, Gmez H, Barrantes B, 2025, s.e.

En resumen, de la matriz comparativa anterior se puede concluir que la propuesta del plan de sucesion
de la Auditoria Interna se alinea en un 100% a los objetivos estratégicos, por lo que se pueden garantizar

la continuidad operativa y el fortalecimiento de los procesos.

4.3.3 Indice de innovacién en disefio del Plan de Sucesién de la Auditoria Interna

Para el fortalecimiento del Plan de Sucesion de la Auditoria Interna de la Junta de Proteccion Social, los
formularios que forman parte del desarrollo del plan de sucesion se modifican, en cuanto a su estructura
y a su enfoque, y ademas se integran, junto con estos, nuevos formularios, esta vez de una manera
automatizada, dado que anteriormente eran gestionados de forma manual.
Las modificaciones realizadas en cuanto a estructura son de contenido y de formato; con el fin de hacer
el proceso mas eficaz y eficiente, se eliminan espacios innecesarios en los formularios y se incorporan
nuevas secciones, dentro de estos, que permiten mas detalles, ahora con parametros y evaluaciones mas
claras.
La automatizacién se lleva a cabo con la herramienta de Excel, mejorando en esta la eficiencia y la
precision al capturar datos, donde se utilizan formulas para automatizar célculos, obtener analisis y
resultados; ademas, se emplean funciones de relleno automatico para completar espacios de una manera
mas sencilla, y se utilizan listas desplegables y validacion de datos. A continuacién, se muestra una matriz
comparativa en cuanto a innovacion del plan actual de la Auditoria Interna y de la propuesta presentada,
donde se evallan los siguientes criterios:

e Bajo (no presenta innovacion)

o Medio (algunas mejoras leves)

e Alto (brinda un enfoque nuevo y distinto)
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Tabla 14 Matriz comparativa de innovacién

o . Nivel de
Criterio Plan actual Plan disefiado . i
innovacion
Lento (revisar las Ré&pido (se obtienen
Toma de decisiones respuestas para obtener un resultados Alto
resultado) automatizados)
Automatizacion Basico (pocas o nulas Q\éixs dO (forrrgllljtle?]% Alto
férmulas y macros
automatico)
Eficiencia en Lento (mucho contenido _, . .
( Rapido (automatizado) Alto
completarlo manual)
Retroalimentacién  del
Opo_rtunldad de mejora Ninguna sucesor al finalizar el Alto
continua proceso con respecto al
plan de sucesién
Implementacion de plan
Documentacion del de trabajo, bitacora,
No contemplado evaluacion de Alto
proceso S
aprendizaje y encuesta al
concursante.

Elaboracion: Barrantes B, Gomez H, Moraga L, Lépez J.D, 2025, s.e.

Segln la matriz presentada, al comparar ambos planes se observa un nivel alto en innovacion, y se
consideran aspectos de importancia al ejecutar el plan de sucesion en la Auditoria Interna, lo cual va a

significar una practica mas eficaz y eficiente para los encargados del proceso.

4.3.4 Grado de aceptacion del Plan de Sucesion por parte de la Auditoria Interna

Para establecer el grado de aceptacion de la Propuesta de la Auditoria Interna se remiten el documento y
los formularios elaborados por el grupo investigador a la funcionaria de la Auditoria Interna, encargada
de la elaboracion de procedimientos, con el fin de que a partir de la revision de la propuesta se complete
una encuesta en la que se evaltan cinco criterios, por medio de las siguientes interrogantes:

e Pertinencia: ¢La propuesta responde a las necesidades actuales y futuras del area?

e Viabilidad: ¢La propuesta es realista en términos de recursos y tiempos?

e Impacto en la continuidad operativa: ¢El plan procura la continuidad de las funciones criticas?

e Adecuacion a normativa: ;Cumple con estandares y mejores practicas en auditoria y sucesion?
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e Claridad y estructura: ¢La propuesta esta bien documentada y es comprensible?
La encuesta estd estructurada mediante una escala de Likert, con cinco opciones: muy deficiente,
deficiente, aceptable, bueno, excelente. Asimismo, se establece una pregunta abierta con el propoésito de
que brinde un comentario u observacion general de la propuesta. (Ver anexo N°4)
El grado de aceptacion corresponde al porcentaje obtenido, donde cada una de las preguntas tiene un
peso de 20%, para lo cual se definen los siguientes rangos:

Porcentaje total Grado de aceptacion
90%-100% Aceptacion total
75%-89% Aceptacion alta
60%-74% Aceptacion media

< 60% Aceptacion baja

De acuerdo con la respuesta recibida por la funcionaria de la Auditoria Interna, se obtuvo un resultado
total de 100%, lo que significa que tiene un grado de aceptacion total.

De lo anterior se desprende que la propuesta es viable y adecuada para su implementacion, ya que cumple
con los criterios establecidos para su evaluacion. El grado de aceptacion del 100% demuestra, ademas,
que es pertinente y esta alineada con la normativa, y adecuadamente estructurada y comprensible.
Finalmente, como conclusion, la Auditoria Interna de la JPS ha detectado la necesidad de contar con un
plan de sucesion que le permita mantener el conocimiento y asi poder continuar con sus labores de una
manera agil y certera, sin que estas dependan de la variabilidad de su planilla. Por lo anterior, se establece
una serie de mejoras por aplicar para una nueva propuesta del plan de sucesién de la Auditoria Interna, a
partir del analisis de los documentos de sucesion existentes en la Junta de Proteccidén Social y de la
experiencia de su implementacion; ademas, de la expectativa de la Auditora Interna con respecto al

proceso.
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5. CAPITULO 5 CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y PROPUESTA

5.1 Conclusiones

Una vez analizados los datos recopilados mediante los instrumentos aplicados, se extraen las
conclusiones correspondientes a cada uno de los indicadores de los objetivos especificos, asi como la
conclusion general del trabajo de investigacion, la cual consiste en proponer el plan de sucesion de la
Auditoria Interna de la Junta de Proteccion Social con el fin de implementarlo a partir del segundo
semestre del 2025.

5.1.1 Examinar el Plan de Sucesion de la Auditoria Interna de la Junta de Proteccién Social

aprobado en agosto de 2023 para la identificacion de sus fortalezas y debilidades

Con respecto al objetivo anterior se concluye lo siguiente:

e Sobre el numero de actividades del plan de sucesion de la Auditoria Interna.

El Plan de Sucesidn de la Auditoria Interna se estructura a partir de cinco actividades estratégicas, de
donde se derivan las siguientes conclusiones:

En la Actividad 1: Identificar los puestos clave, se requiere la valoracion de todos los puestos de la
Auditoria Interna para determinar cuéles seran sujetos a sucesion, para lo cual es necesaria una definicién
mas precisa de los pardmetros para determinar dichos puestos.

Respecto de la Actividad 2: Prever cuando van a quedar vacantes los puestos clave, aunque algunas
fechas de vacancia estdn sujetas a razones impredecibles, tales como despidos, renuncias o
fallecimientos, por lo que es esencial que la Auditoria Interna implemente mecanismos de prevision para
garantizar la continuidad operativa.

En relacion con la Actividad 3: Conocer las habilidades, los conocimientos y la experiencia, el plan
propone un enfoque adecuado para definir las competencias requeridas en los puestos clave; sin embargo,
aungue se reconoce la importancia de entrevistar al funcionario que actualmente ocupa el cargo, no se
cuenta con un mecanismo formal que permita realizar una adecuada seleccion y evaluacion de los
candidatos.

Con respecto a la Actividad 4: Identificar los posibles candidatos para la sucesion de puestos clave, se
destaca la necesidad de verificar que los aspirantes cumplan con los requisitos establecidos en el Manual
de Clases y Cargos, a fin de asegurar el cumplimiento de la normativa técnica vigente y de proteger la

calidad y continuidad de los servicios que ofrece la Auditoria Interna.
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Finalmente, en la Actividad 5: Preparar a los candidatos para la sucesion, se consideran relevantes
aspectos como la capacitacion y el desarrollo de candidatos para asegurar una transicion efectiva en los
puestos clave dentro de la organizacion; por lo que, preparar un plan estructurado permite identificar y
cerrar brechas de conocimiento con el fin de preparar a los futuros sucesores para asumir nuevas
responsabilidades con confianza y competencia.

e Enrelacion con la cantidad de Formularios del plan de sucesion de la Auditoria Interna.

A partir del analisis de la informacion correspondiente a la cantidad de formularios del plan de sucesién
de la Auditoria Interna, se concluye que los formularios actuales cumplen con su funcion principal; sin
embargo, se considera que estos pueden optimizarse en su estructura y contenido mediante la
incorporacion de una metodologia de evaluacion que permita hacer mas eficiente, agil y objetivo el
proceso de sucesion. Adicionalmente, se identifica que gran parte de los formularios del plan de sucesion
de la Auditoria Interna debe ser gestionado de forma manual por los funcionarios, lo que limita la agilidad
y la precision del proceso, por lo que resulta indispensable la implementacion de una version mas
automatizada y precisa que permita obtener resultados de una forma mas rapida y clara.

e En cuanto al porcentaje de componentes del Plan de Sucesion evaluados.

En virtud de que se realiza una revision integral del Plan de Sucesidon de la Auditoria Interna, al
contemplar todos sus elementos se tiene como resultado la evaluacion del 100% de sus componentes, de
donde se concluye que este posee fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas y riesgos, los cuales
fueron identificados. Entre las fortalezas se destaca que la metodologia cumple con el objetivo de lograr
efectivamente la transferencia de conocimientos de la persona que ocupa un puesto clave a otro
funcionario con las competencias requeridas para asumir las funciones correspondientes.

En cuanto a las debilidades, se observa una introduccion reducida y la ausencia de un marco teérico
solido, asi como deficiencias en los formularios, pues carecen de métricas objetivas para la evaluacion.
A partir de estas debilidades se reconocen las oportunidades de mejora que posee el plan, asi como de la
identificacion de elementos que posee el Plan de Sucesion Institucional que no estan contemplados en el
de la Auditoria Interna.

También se identifican amenazas en relacion con la resistencia de los empleados a participar activamente
en el proceso y la carga de trabajo laboral, aspectos que dificultarian la implementacion exitosa del plan
de sucesion. Finalmente, entre los riesgos identificados se contemplan retrasos en la implementacion y

falta de documentacion y de seguimiento adecuados.
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e Acerca del nUmero de mejoras identificadas.

Con respecto a las mejoras, se logran identificar 20 aspectos con oportunidad de mejora, las cuales
comprenden aspectos tanto de agregar nuevos elementos como lo son fuentes legales, justificacion y
marco estratégico, como de mejorar los existentes. Ademas, se contempla la creacion de una serie de
instrumentos que permiten, de manera mas practica y sencilla, responder a la necesidad de identificar los
puestos clave, reconocer posibles candidatos y la evaluacién de estos; adicionalmente, se contempla la
necesidad de implementar un Plan de Rotacién, un registro de actividades y un apartado de
recomendaciones que permitan una mejor orientacion a la hora de llevar a cabo el plan. Estas mejoras se
identifican para crear una nueva propuesta, mas eficiente y estratégica, pues ayudan al desarrollo de un

Plan de Sucesion eficiente y certero para poder conservar el conocimiento a lo largo del tiempo.

5.1.2 Valorar el Plan de Sucesion de la Junta de Proteccion Social para el establecimiento de
elementos que generen valor agregado al Plan de Sucesion de la Auditoria Interna

De la valoracion del Plan de Sucesion Institucional, definido por la Junta de Proteccion Social, se
concluye lo siguiente, en cuanto a cada uno de los indicadores definidos para su analisis:

e Referente a la cantidad de lineas de accion del Plan de Sucesion Institucional.

El Plan de Sucesion Institucional cuenta con una serie de lineas de accion que comprenden aspectos
como: identificar, seleccionar, desarrollar, rotacién, continuidad y seguimiento en el tiempo. Estas etapas
disponen lo necesario para identificar los puestos que requieren sucesion y candidatos, asi como para
llevar a cabo el proceso de traspaso de conocimiento, lo que denota un orden l6gico y estructurado que
facilita la eficiencia de los procesos, permitiendo darles un seguimiento continuo.

e Sobre el nimero de herramientas del Plan de Sucesion Institucional.

El Plan de Sucesién Institucional posee herramientas para todas sus etapas, por lo que se considera que
esta bien estructurado. Entre las herramientas que posee se mencionan: la Matriz de Analisis de
Criticidad, el Informe Técnico Departamental, el Semaforo de Aprendizaje y la Bitacora de Trabajo,
tanto para sucesion como para rotacién; sin embargo, del anélisis de estas se concluye que los elementos
que componen la Matriz de Analisis de Criticidad son de dificil comprensién y aplicacion, lo que podria
dificultar el proceso y exponer a riesgos de sesgo si no se aplica adecuadamente.

Por su parte, el Informe Técnico Departamental y el Seméaforo de Aprendizaje son herramientas
elaboradas por el Departamento de Desarrollo de Talento Humano que pueden generar valor agregado a

la propuesta de plan de sucesion de la Auditoria Interna, debido a que el plan actual de esta dependencia
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presenta debilidades u omisiones en los aspectos que cubren estas herramientas.

e En cuanto al porcentaje de elementos del Plan de Sucesién de la Junta de Proteccion Social que se
adapta y se incorpora al Plan de Sucesién de la Auditoria Interna.

En cuanto al porcentaje de elementos del Plan de Sucesion de la Junta de Proteccion Social que se adapta

y se incorpora al Plan de Sucesion de la Auditoria Interna, se concluye que actualmente solo un 48% de

las actividades del Plan de Sucesion Institucional pueden ser adaptadas e incorporadas al Plan de

Sucesioén de la Auditoria Interna, lo cual no implica una copia exacta, si no que seria una integracion

ajustada a las necesidades y a las particularidades de la Auditoria Interna.

e Respecto de los gastos por la implementacién de nuevos elementos.

La implementacion de las mejoras en el Plan de Sucesion de la Auditoria Interna no genera gastos

adicionales, esto se debe a que la mayoria de las acciones propuestas se enfocan en optimizar los

formatos, fortalecer los aspectos conceptuales y mejorar la estructuracion de los documentos. Ademas,

los gastos asociados a la ejecucion del plan, como remuneraciones, servicios de TI, actividades de

capacitacion y bienes duraderos estan contemplados en el presupuesto ordinario de la Auditoria Interna,

ya que estos gastos se derivan de operativas regulares y no representan nuevas obligaciones

presupuestarias, lo que permite optimizar de esta manera los recursos asignados a la Auditoria Interna.

5.1.3 Disefar el Plan de Sucesion de la Auditoria Interna considerando elementos que fortalezcan y
mejoren su disefio actual para su implementacion a partir del segundo semestre del 2025

Con respecto al disefio de la propuesta del plan de sucesion para la Auditoria Interna, se presentan a
continuacion las conclusiones:

e Acerca del nUmero de mejoras incorporadas al Plan de Sucesion de la Auditoria Interna.

La propuesta del plan de sucesion de la Auditoria Interna incluye elementos nuevos que no habian sido
incorporados con anterioridad, asi como herramientas desarrolladas a partir de las ya establecidas que
permiten una mejor comprension y un mejor desarrollo del Plan.

Las 20 mejoras identificadas se incorporan en su totalidad a la propuesta del plan de sucesién; se
establece la creacidn de un plan para la Auditoria Interna mas completo, con informacion relevante y
herramientas innovadoras, faciles de usar, que permiten llevar a cabo el plan de una manera agil y practica
para facilitar el traspaso de conocimiento a lo largo del tiempo.

e Sobre el nivel de alineacion de la Propuesta del Plan de Sucesion con respecto a los objetivos

estratégicos de la Auditoria Interna.
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En relacion con el nivel de alineacion de la Propuesta del Plan de Sucesion con respecto a los objetivos
estratégicos de la Auditoria Interna se concluye que:

— Lapropuesta del Plan de Sucesion de la Auditoria Interna se alinea en un 100% con los objetivos

estratégicos de la Auditoria Interna.

— La propuesta del Plan de Sucesién contribuye al cumplimiento de los objetivos del area.

— La propuesta se ajusta a las necesidades del &rea.
Con lo anterior, se garantiza la continuidad operativa, el fortalecimiento de procesos, el desarrollo de
competencias del personal y una gestion eficiente de los recursos, asegurando asi el cumplimiento
integral de los objetivos estratégicos del area.
e En cuanto al nivel de innovacion en disefio del Plan de Sucesion de la Auditoria Interna.
Con respecto a la innovacion, se evidencia un avance significativo en cuanto a eficiencia y
automatizacion de los procesos. La reestructuracion en los formularios, su contenido y formato, asi como
la incorporacién de nuevos instrumentos de recoleccion de informacion permiten mejorar la calidad de
los datos capturados y facilita la toma de decisiones eficientes. Al comparar el plan actual y la propuesta
disefiada se refleja un nivel alto de innovacién en aspectos clave, tales como la eficiencia operativa, la
oportunidad de mejora continua y la documentacion del proceso, brindando la oportunidad de ejecutar
un plan de sucesion mas agil, estructurado y efectivo.
e Con respecto al grado de aceptacion del Plan de Sucesién por parte de la Auditoria Interna.
A partir de la valoracion realizada por la funcionaria que elabora los procedimientos de la Auditoria
Interna al contenido del documento denominado “Propuesta del Plan de Sucesion para la Auditoria
Interna” y los formularios correspondientes, se obtuvo un grado de aceptacion de un 100%, donde se
contemplaron criterios de pertinencia, viabilidad, impacto a la continuidad operativa, alineacion a la
normativa, claridad y estructura, dando como resultado una aceptacion total de la propuesta, lo que
permite su implementacion.
En conclusién, Auditoria Interna requiere la adecuacion de su plan de sucesion actual, de manera que se
alinee a la politica institucional de la Junta de Proteccion Social y a las mejores practicas; que contemple,
ademas, mejoras en aspectos de estructura y de formato, para garantizar su efectividad y facilitar su
implementacion.
Por lo anterior, a partir de esta investigacion se elabora una propuesta del plan de sucesion, gque tiene
como finalidad optimizar los recursos, mejorar la calidad de la informacion y asegurar una transicion

mas fluida y eficiente, procurando la permanencia del conocimiento a largo plazo. La propuesta, segin
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la valoracion previa realizada por el area de calidad de la Auditoria Interna, cumple con las necesidades
actuales de dicha instancia fiscalizadora y su aplicacion resulta viable.

5.2 Recomendaciones

A partir de las conclusiones descritas en el apartado anterior, se brindan las siguientes recomendaciones
a la Auditoria Interna de la Junta de Proteccion Social, en cuanto al proceso de sucesion por implementar,
para mantener el conocimiento generado a partir de la experiencia de los funcionarios que ocupan los

puestos clave:

5.2.1 Examinar el Plan de Sucesién de la Auditoria Interna de la Junta de Proteccion Social
aprobado en agosto de 2023 para la identificacion de sus fortalezas y debilidades

Con respecto al objetivo de examinar el plan de sucesion vigente que posee la Auditoria Interna se
recomienda lo siguiente:

e Sobre el nimero de actividades del plan de sucesion de la Auditoria Interna.

Utilizar en el plan, el término "etapas” en lugar de "actividades", ya que "etapas"” refleja un enfoque mas
estructurado y secuencial, en el que cada fase estd conectada de forma Idgica con la siguiente. Es
importante establecer parametros claros para definir los puestos clave, realizar un andlisis anual para
identificar las vacantes més probables en el futuro cercano; ademas, los candidatos deben cumplir con lo
estipulado en el Manual de Clases y Cargos, asi como incluir nuevas etapas como el desarrollo del plan
de transferencia de conocimiento, ya que su efectividad es crucial para brindar la estabilidad operativa y
el desempefio de la Auditoria Interna, asi como una etapa de seguimiento, que permita asegurar la
continuidad del plan a largo plazo.

e Enrelacion con la cantidad de Formularios del plan de sucesion de la Auditoria Interna.

Revisar y actualizar el contenido de los formularios del Plan de Sucesion para incorporar una version
mas automatizada y precisa que permita obtener resultados de una forma mas rapida y clara; asimismo,
proponer formularios para las etapas de desarrollo y de seguimiento, con el fin de evaluar el proceso de
sucesion y documentar adecuadamente todas las actividades que se desarrollen.

e En cuanto al porcentaje de componentes del Plan de Sucesion evaluados.

Valorar las amenazas y los riesgos detectados a partir del analisis FODAR realizado al Plan de Sucesion,

con el fin de que se implementen acciones para mitigar las circunstancias descritas, tales como:
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resistencia a participar del plan de sucesion, cargas laborales, retrasos en la implementacion, entre otros.
e Acerca del niUmero de mejoras identificadas.

De las 20 mejoras identificadas, se recomienda que todas sean incorporadas en la propuesta del Plan de
Sucesion de la Auditoria Interna. La inclusion de estas permitira fortalecer los procesos de seleccidn,
preparacion y desarrollo de los posibles sucesores, y elevar los estandares de calidad del Plan de Sucesion

por disefar.

5.2.2 Valorar el Plan de Sucesion de la Junta de Proteccion Social para el establecimiento de
elementos que generen valor agregado al Plan de Sucesién de la Auditoria Interna

De la valoracién del Plan de Sucesion Institucional definido por la Junta de Proteccion Social, se

recomienda lo siguiente, en cuanto a cada uno de los indicadores definidos para su analisis:

e Referente a la cantidad de lineas de accion del Plan de Sucesion Institucional.

Incorporar dentro del Plan de Sucesion por disefiar etapas especificas, tales como el desarrollo de planes

perdurables en el tiempo, la rotacion de los puestos que pertenezcan a la misma clase, continuidad y

seguimiento. Estas etapas permitiran asegurar la sostenibilidad del talento, fortalecer las competencias

del personal en formacidén y garantizar una transicion ordenada y eficiente.

e Sobre el nimero de herramientas del Plan de Sucesion Institucional.

Elaborar herramientas de facil comprension y aplicabilidad, con el fin de que el proceso de sucesion sea

agil y eficiente. Ademas, en razon de que el plan de sucesion actual de la Auditoria Interna presenta

debilidades en cuanto a la evaluacion para seleccionar candidatos y es omiso en la evaluacion del proceso

de transferencia de conocimiento, se propone tomar como base los instrumentos del Plan de Sucesion

Institucional, denominados Informe Técnico Departamental y Semaforo de Aprendizaje, para realizar las

evaluaciones sefialadas; asimismo, que se considere como una buena practica documentar las sesiones o

actividades realizadas durante la etapa de implementacién del plan de sucesion.

e En cuanto al porcentaje de elementos del Plan de Sucesion de la Junta de Proteccion Social que se
adapta y se incorpora al Plan de Sucesion de la Auditoria Interna.

Incorporar en el Plan de Sucesion de la Auditoria Interna los elementos del Plan de Sucesion de la Junta

de Proteccidon Social que se adaptan y que aportan un valor agregado al disefio y a la funcionalidad de la

nueva propuesta.

e Respecto de los gastos por la implementacion de nuevos elementos.

Realizar un monitoreo de los gastos que implican los nuevos elementos implementados en el plan de
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sucesion, para asegurar que se cuenta con los recursos suficientes para poder cubrir los gastos que se

deriven de esa implementacion.

5.2.3 Disefiar el Plan de Sucesion de la Auditoria Interna considerando elementos que fortalezcan y

mejoren su disefio actual para su implementacion a partir del segundo semestre del 2025

Con respecto al disefio de la propuesta del plan de sucesion para la Auditoria Interna, se presentan a

continuacion las recomendaciones correspondientes:

e Acerca del nimero de mejoras incorporadas al Plan de Sucesion de la Auditoria Interna.

Se propone desarrollar un registro de las diferentes actividades que se realicen durante la implementacion

del plan, para ir evaluando e identificando puntos de mejora; ademas, se sugiere contar con un plan de

rotacion que permita que el traspaso de conocimiento se dé, de una mejor manera, y que los funcionarios

asuman responsabilidades distintas de las habituales, con el fin de ampliar su experiencia y fortalecer su

versatilidad. Se propone también incorporar y desarrollar las mejoras identificadas en los apartados del

plan, asi como la integracion de instrumentos, que permitan mejorar la comprensién y la agilidad, para

que el proceso se lleve a cabo de una manera agil y ordenada.

e Sobre el nivel de alineacion de la Propuesta del Plan de Sucesion con respecto a los objetivos
estratégicos de la Auditoria Interna.

Realizar una revision periddica del plan de sucesién, de manera que cuando se establezcan nuevos planes

estratégicos para la Auditoria Interna, se valide que este responda a los nuevos objetivos definidos.

e En cuanto al nivel de innovacion en disefio del Plan de Sucesion de la Auditoria Interna.

Continuar apostando por la innovacion, mediante la incorporacion de nuevas tecnologias y herramientas

digitales que complementen los avances realizados hasta ahora, para reducir los posibles errores humanos

y garantizar un proceso mas dindmico, transparente y adaptable a los cambios organizacionales.

e Con respecto al grado de aceptacion del Plan de Sucesion por parte de la Auditoria Interna.

Proceder con la aprobacién correspondiente de la propuesta de Plan de Sucesion elaborada a partir de la

presente investigacion, con el fin de formalizar su disefio y contenido, de manera que pueda ser puesta

en practica.

Por lo anterior, como recomendacion general se sugiere a la Auditoria Interna implementar la propuesta

de plan de sucesion elaborada a partir del analisis realizado en esta investigacion, en primera instancia

como un plan piloto, a partir del Il semestre del 2025, con el fin de determinar la efectividad del nuevo

disefio, para lo cual se comunique a los funcionarios clara y oportunamente el plan, de manera que
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comprendan su proposito, su alcance y los mecanismos establecidos para su ejecucion, procurando asi el
éxito de su implementacion.

Adicionalmente, es importante que se destinen los recursos y el tiempo necesarios para la gestion y
ejecucion del plan de sucesidn, ya que se debe disponer de los espacios adecuados para llevar a cabo las
actividades que se requieren para que la transferencia de conocimiento de los funcionarios que ocupan
los puestos clave a los sucesores sea efectiva, fluida y eficiente.

También, se recomienda la creacion de campafias o iniciativas que concienticen a los funcionarios de la
Auditoria Interna sobre la importancia de los procesos de sucesion, para fortalecer la transferencia de
conocimiento, destacando como su ejecucion contribuird al buen funcionamiento del area y a la
continuidad operativa. Ademas, es necesario promover una cultura que valore el conocimiento como un
recurso estratégico e incentivar la participacion del personal en los procesos de sucesion. Esto no solo
fortalecera las capacidades individuales, sino que permitird a los colaboradores adquirir nuevas

habilidades y experiencias valiosas para su crecimiento profesional y para el desarrollo dentro del area.

5.3 Propuesta

La propuesta del plan de sucesion de Auditoria Interna por implementar a partir del segundo semestre

del 2025 se detalla a continuacion:
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INTRODUCCION

La continuidad operativa, la planificacion y la sostenibilidad son tres pilares impres-
cindibles para que toda entidad publica logre el cumplimiento de sus objetivos insti-

tucionales de una manera exitosa.

En este contexto, el disefio del presente plan de sucesion responde a una serie de
necesidades identificadas dentro de la Auditoria Interna de la Junta de Proteccion
Social (JPS), orientadas especificamente, a fortalecer la continuidad operativa 'y a

preservar el conocimiento dentro del departamento.

La Auditoria Interna, como instancia asesora, cumple un rol esencial en la protec-
cion de los recursos institucionales y en el fortalecimiento de los procesos de control,
riesgo y direccion; es por ello por lo que la conservacion del conocimiento técnico,
el fortalecimiento del capital humano y la prevision de vacantes en puestos clave

resultan esenciales para garantizar la estabilidad de sus funciones.

El presente documento plantea un proceso debidamente estructurado y metodolé-
gicamente respaldado a través de la creacion y mejora de herramientas para iden-
tificar los puestos clave dentro de la Auditoria Interna, evaluar a los posibles suce-
sores, disefiar planes de desarrollo individualizados y asegurar la transferencia
efectiva del conocimiento, con el fin de mitigar los riesgos derivados de la rotacion
del personal y, a su vez, fortalecer una cultura de planificacién, de formacién conti-

nua y de gestion eficiente del talento humano dentro del Departamento.

Este plan no solo busca prevenir la pérdida de conocimiento o experiencia acumu-
lada, sino también la optimizacion en el uso de los recursos institucionales, al iden-

tificar y desarrollar a funcionarios internos con potencial para ocupar puestos clave.
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JUSTIFICACION

Para toda organizacién es sumamente importante conservar el conocimiento, por
ende, se plantea la necesidad de que la Auditoria Interna cuente con un plan de
sucesion que le permita conservar dicho aprendizaje y seguir con una adecuada

gestion de sus funciones, el cumplimiento de metas y de planes de trabajo.

Perder a un miembro clave implica una pérdida de conocimiento y un retroceso en
el desarrollo de diferentes funciones; por lo que es necesario contar con un plan de
sucesion que, en la medida de lo posible, logre prever y planificar dichos cambios y
prepararse por medio de una gestion del personal y de traspaso de conocimiento.
Es esencial contar con un plan de sucesion que permita un 6ptimo desarrollo de la
Auditoria Interna, que mitigue el riesgo de pérdida de conocimiento por vacantes en

puestos clave.

El tiempo y los recursos que se destinan en contratar a una persona, pueden con-
llevar mucho tiempo, por lo que es necesario que el personal esté debidamente
capacitado para asumir las funciones de forma que no se afecten la continuidad

operacional y el cumplimiento de metas.

Desarrollar al personal existente que cumple con los requisitos basicos para desem-
pefar las funciones del puesto, al estar inmerso en el quehacer de la Auditoria In-
terna, hard menos complejo el proceso de adquirir nuevos conocimientos que le
permitan cubrir el puesto clave; es asi como el contar con un plan de sucesion no
solo ayuda en el desarrollo de la Auditoria Interna, si no que puede significar un
ahorro de tiempo que puede verse traducido en una mejor gestion y en un mejor

desarrollo de sus labores como instancia asesora de la Junta de Proteccién Social.

Adicionalmente, se establece la importancia de contar con una propuesta de rota-

cion de personal que ostenta la misma categoria de puesto, con el fin de promover
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la socializacion del conocimiento y mitigar la posibilidad de que la informacion se

centralice en una sola persona.

Objetivo general

Desarrollar el plan de sucesion en la Auditoria Interna de la Junta de Proteccion
Social, preservando el conocimiento de los funcionarios que ocupan los puestos
clave, de manera que no se afecte la continuidad operativa en casos de desvincu-

lacion laboral.

Objetivos especificos

1. Identificar los puestos clave que requieran de un plan de sucesion debido al im-
pacto que tienen en el cumplimiento de metas de la Auditoria Interna de la Junta

de Proteccion Social.

2. Seleccionar a los candidatos para la transferencia de conocimiento de los pues-
tos clave, mediante la evaluacion de competencias necesarias para desempefiar

el puesto.

3. Implementar un plan de desarrollo para la transferencia de conocimientos de los

sucesores a desempeniar los puestos clave.
4. Brindar seguimiento al plan mediante mecanismos de evaluacion que permitan
identificar oportunidades de mejora para la implementacion del plan a futuro.
Ambito de aplicacion

Al ser la Auditoria Interna una dependencia de la Junta de Proteccion Social con
autonomia en la toma de decisiones se requiere del desarrollo de un Plan de Suce-

sion individual que se adapte a sus necesidades y procedimientos. Es asi como se

establece el Plan de Sucesién de la Auditoria Interna, el cual es aplicable Unica y

exclusivamente a dicha instancia, con el fin de velar porque se preserven los proce-

/
imientos y los conocimientos adquiridos a través de los afos, y que estos no (m
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pierdan por la salida de funcionarios que ocupan puestos clave.

En este caso, el plan de sucesion se estaria aplicando a toda el &rea de Auditoria
Interna, conformada por un grupo de profesionales capacitados, tal como se mues-

tra en el organigrama a continuacion:

AUDITORIA INTERNA

[Audil:orn IrrternuJ
|
[Subuuditor Irlterno)

'S B -

Unidad de Auditoria Unidad de Auditoria Unidad de Auditoria Unidad de
de Comercializacion Administrativa- Gestién Social y Auditoria de
y Produccion (|  Financiera | Estudios Especiales X Sistemas
R | N —
Un profesional 3 Un profesional 3 Un profesional 3 Un profesional 3
{Encargado)* {Encargoda) (Encargado) (Encargado)
Un profesional 3 Un profesional 3 Dos profesional 3 Dos profesional 3
Tres profesional 2 Tres profesional 2 Dos profesional 2 Un profesional 2
o v o J

* Actualmente, el funcionario encargado de la Unidad de Auditoria de Comercializacion y Produccién

posee una plaza de jefe de departamento.

Todas las areas mencionadas participan en el Plan de Sucesion de la Auditoria In-

terna, y pueden ser sometidos a dicho proceso.

Responsables

Auditor Interno: Es el encargado de dirigir todos los procesos que lleva a cabo
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Auditoria Interna, por lo que el desarrollo y la aprobacion del Plan de Sucesion no
escapa de sus funciones. Su liderazgo y posicién de mando son claves a la hora de
gestionar la sucesion, debido a que es el maximo nivel jerarquico de la Auditoria
Interna y esto implica que toda decision tomada en la Auditoria deba ser consultada
primeramente con dicho funcionario. Ser& el encargado de velar por el buen cum-

plimiento del Plan.

Sub auditor Interno: Es el segundo al mando dentro de la Auditoria Interna, lo cual
le da potestad para tomar decisiones a la hora de llevar a cabo el Plan de Sucesion
y le permite gestionar su cumplimiento y ejecucion. Su funcién sera velar, junto con

el auditor, por la buena ejecucion del Plan de Sucesion.

Encargado de unidad: Son los que estan mas cerca de los diferentes funcionarios,
esto les permite distinguir los puestos clave y los trabajadores que podrian ser id6-
neos para cubrirlos. Ademas, son los primeros encargados de evaluar el desem-
pefio de los postulantes en las diferentes etapas del Plan de Sucesion, ya que son
los lideres de area y, por lo tanto, estan mas inmersos en las funciones especificas
de estas y en los trabajadores que las ocupan. Su funcién es mas evaluadora y

facilitadora del proceso para los diferentes trabajadores postulantes, debido a su

cercania.
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MARCO ESTRATEGICO

El marco estratégico de la Auditoria Interna se encuentra definido en su Plan Estra-
tégico 2022-2026. Entre los aspectos mas relevantes que orientan su actuar se des-

tacan los siguientes:

Mision

"Somos una unidad asesora Y fiscalizadora, independiente y objetiva, concebida,
para agregar valor y mejorar los procesos de control, riesgo y direccion de la Junta
de Proteccion Social, coadyuvando asi al logro eficiente y eficaz de los objetivos
institucionales y a proporcionar una garantia razonable a los ciudadanos de que la
actuacion de la institucion es conforme al marco legal y técnico y a las sanas prac-
ticas.”

Vision

“Ser una auditoria proactiva que brinda servicios agiles y de calidad con personal
altamente capacitado, dando énfasis a aquellas areas estratégicas y de mayor
riesgo para la institucion.”

Valores de la Auditoria Interna

Los funcionarios de la Auditoria Interna de la Junta de Proteccién Social:

a) Comparten los siguientes valores institucionales:

Q09 —@ A
Wi il

SOLIDARIDAD TRANSPARENCIA INTEGRIDAD COMPETITIVIDAD
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b) Mantienen el compromiso de cumplir con los valores y los principios contenidos
en el Cadigo de Etica de la Auditoria Interna:

La integridad de los auditores
internos establecen confianza y
consiguientemente provee la base para

[?\_ INTEGRIDAD
%

OBJETIVIDAD

Los auditores internos exhiben el
mas alto nivel de objetividad
profesional al reunir, evaluar y
comunicar informacion sobre la

confiar en su juicio

actividad o proceso a ser
examinado.

OOO CONFIDENCIALIDAD
Q:*:?[b N

3 Los auditores internos respetan el
\ g

h: valor y la propiedad de la
COMPETENCIA informacion que reciben y no
divulgan informacion sin la debida
autorizacion a menos que exista una
obligacion legal o profesional para

Los auditores internos aplican el
conocimiento, aptitudes y experiencia
necesarios al desempear los servicios

SR hacerlo.
de auditoria interna.

c) Ademas, adoptaron los siguientes valores:

COMPROMISO

Los auditores dan el maximo
esfuerzo, en procura de alcanzar la

maxima calidad en el desempeiio de
RESPONSABILIDAD las labores asignadas.
Los auditores cumplen con los

deberes que les ha asignado la
normativa establecida.

0 & &
NI

/

>4 1€
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Valor Publico de la Auditoria Interna

Valor Pablico Auditoria Interna JPS

La Auditoria Interna proporciona servicios de calidad en forma independiente,
brindando a los clientes una garantia razonable de que los recursos publicos que
administra la Junta de Proteccion Social son utilizados en forma eficiente, eficaz y
econdmica, con el fin de cumplir con la Mision que le establece el ordenamiento
juridico.

Objetivos estratégicos de la Auditoria Interna

A partir del analisis de la Misién y la Visién; asi como del diagndstico situacional y
de la identificacion de los factores criticos del éxito, se establecieron los siguientes
objetivos estratégicos para el periodo 2022-2026, los cuales fueron clasificados se-
gun las perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI), a fin de facilitar el disefio

de las estrategias correspondientes.

=\

Suministrar servicios de auditoria
oportunos y de calidad en areas
relevantes que generen valor

agregado a los clientes. Estructurar los procesos de la

Auditoria Interna para lograr
una mayor agilidad y calidad
en los servicios prestados al
APRENZIDAJE cliente
CRECIMIENTO

Fortalecer el conocimiento, las FINANCIERA 4
competencias y habilidades del
personal de la  Auditoria
Interna, con el fin de prestar
servicios oportunos y de calidad Administrar  los  recursos
a los clientes. financieros asignados a la

Auditoria Interna, en forma

eficiente, eficaz, econdmica

y transparente
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FUNDAMENTO LEGAL

Constitucioén

e Constitucion Politica de la Republica de Costa Rica.

Leyes

e Ley N° 6227 Ley General de la Administracion Publica.

e Ley N° 7428 Ley Organica de la Contraloria General de la Republica.
e Ley N° 8292 Ley General de Control Interno.

e Ley N° 2166 Ley de Salarios de la Administracion Publica.

e Ley N° 9635 Ley de Fortalecimiento de las Finanzas Publicas.

e Ley N° 10159 Ley Marco de Empleo Publico.

e Ley N° 2 Cadigo de Trabajo de Costa Rica.

e Ley N° 8718 Autorizacion para el cambio de nombre de la Junta de Proteccion
Social y establecimiento de la distribucién de rentas de las loterias nacionales.

Reglamentos

¢ Reglamento organico de la Junta de Proteccion Social.

¢ Reglamento autbnomo de organizacion y servicio de la Junta de Proteccién So-

cial.

¢ Reglamento de organizacién y funcionamiento de la Auditoria Interna.
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Normas
e Normas de Control Interno para el Sector Publico (N-2-2009-CO-DFOE).

¢ Normas Generales de Auditoria para el Sector Publico (R-DC-64-2014).

e Normas para el Ejercicio de la Auditoria Interna en el Sector Publico (R-DC-119-
2009).

Otros

e Politica Institucional del Plan de Sucesion, aprobada por la Junta Directiva me-
diante acuerdo JD-476 de la Sesion Ordinaria N°51-2023 celebrada el 25 de
setiembre del 2023.

¢ Manual de Clases y Cargos vigente.

e Otras disposiciones, normas, politicas y directrices emitidas por la Contraloria
General de la Republica y en lo que sea aplicable y supletoriamente, por las
normas y practicas profesionales y técnicas pertinentes; asimismo, por los ma-
nuales de funcionamiento y procedimientos, instrucciones, metodologias y prac-

ticas formalizadas por la Auditora Interna.
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MARCO TEORICO

Segun Ayala y Pérez (2021), un plan de sucesion se refiere a los “diferentes “ma-
pas” ordenados que prevén la continuacion planificada de una persona en lugar de
otra, con iguales o superiores caracteristicas para asegurar la dinamica empresarial

y la permanencia de la organizacion.” (p.391)

El plan de sucesion procura la continuidad del negocio, de manera que, si una per-
sona ocupa un puesto cuyas funciones o cuyos conocimientos resultan relevantes
para la operatividad de la organizacion, su conocimiento perdure, en caso de que
por alguna razon se desligue de su puesto; para que esto suceda, se realiza una
serie de actividades planificadas con antelacion, para trasladar los conocimientos
de una persona a otra que posea caracteristicas especificas para desarrollar las

funciones del puesto en sucesion.

Con el fin de facilitar la comprension del presente Plan de Sucesion, seguidamente

se definen algunos conceptos relevantes:
Puestos

La Ley N° 10159 Ley Marco de Empleo Publico define puesto como el “conjunto de
deberes y responsabilidades ordinarias y extraordinarias, asignados o delegados
por la persona servidora publica que tenga autoridad para ello, que requieran el
trabajo permanente o temporal de una persona, siempre y cuando esté conforme a

la organizacion del trabajo.”
Puestos clave

Un puesto clave es un puesto que no es facil de reemplazar por la relevancia de sus
funciones y el impacto que causa en la organizacion, debido al aporte que brindan

al negocio; y no necesariamente por la jerarquia que tienen (Ramirez, 2023, p.41).
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En ese sentido, para la Auditoria Interna un puesto clave es aquel que posee un
conocimiento especializado y que realiza funciones especificas que no realiza nin-
gun otro funcionario de la Auditoria; ademas, su ausencia impacta el cumplimiento
de lo programado en el Plan Anual de Trabajo y/o en el Plan Estratégico, asi como

en la calidad de los servicios y procesos de la Auditoria Interna.
Candidato

Candidato es aquel funcionario interesado en asumir las funciones que realiza la
persona que ocupa el puesto clave y que cumple con los requisitos para desempe-

farse en el puesto.

Durante el proceso de sucesion, es crucial para la organizacién reconocer a las
personas que estan dispuestas a asumir roles de mayor responsabilidad, lo anterior
permitira a la Auditoria Interna seleccionar y desarrollar a personas que no solo
cumplen con los requisitos del rol, sino que también tienen un interés genuino en el

puesto, lo cual es esencial para garantizar una transicion exitosa.
Sucesor

El sucesor es quien durante el proceso de sucesion se prepara para realizar las
funciones del puesto clave, con el objetivo de procurar la continuidad de las opera-

ciones.

Es importante resaltar que ser el sucesor de un puesto no garantiza el nombra-
miento temporal ni en propiedad en el puesto clave, sino que lo que se procura es
de que exista personal con capacidad de realizar las funciones del puesto clave en
ausencia del titular, de manera que se minimice la afectacion en la continuidad de

los servicios que brinda la Auditoria Interna.

Es importante indicar que, el sucesor debe realizar el debido proceso de
Reclutamiento y Seleccion para poder ser nombrado en el puesto y debe someterse

a las diferentes etapas del proceso concursal.
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Brechas de conocimiento

Segun Medina et al. (2021), “Las brechas de conocimiento son las que determinan
la diferencia entre el conocimiento existente y el necesario, asi como sus restriccio-
nes.” (p.223)

En el caso de la elaboracion de un plan de sucesion es sumamente importante iden-
tificar estas brechas, ya que son las que indican los aspectos en los cuales hay que
poner mas énfasis a la hora de llevar a cabo capacitaciones o incluso pueden ayudar
a identificar cual es el conjunto de conocimientos que posee el equipo de trabajo en
mayor o menor medida. Para cerrar las brechas de conocimiento se pueden utilizar
diferentes recursos, tales como capacitaciones, transferencia de informacion de una

persona a otra, entre otros.
Capacitacion

Con respecto a los procesos de formacion y capacitacion, la Ley Marco de Empleo
Publico sefiala que:

La formacion esta destinada a garantizar los aprendizajes individuales y colec-
tivos necesarios para el logro de los objetivos institucionales de las entidades
y los 6rganos incluidos, desarrollando las competencias de las personas ser-
vidoras publicas, estimulando su progresion profesional y la instruccién sobre
el desempefio apropiado de sus deberes, responsabilidades y funciones, para
concientizar sobre los riesgos de corrupcion inherentes a su desempefio
(art.23).

La capacitacion dentro del plan de sucesion juega un papel crucial ya que es la

forma en que se reforzaran los conocimientos y se les potenciara a los sucesores

las habilidades, los conocimientos y las competencias necesarias para desarro-

llarse.
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Transferencia de conocimiento

Segun Castellano et al. (2021), “La transferencia del conocimiento se centra en el
propésito de distribuir el conocimiento organizacional para satisfacer las necesida-

des de las personas y equipos tanto dentro como fuera de la organizacién.” (p.64)

En el caso especifico de la implementacién de un plan de sucesion, transferir el
conocimiento pretende que no solamente las actuales generaciones sepan realizar
los procesos mas importantes de la Auditoria Interna, si no que los conocimientos y
los procedimientos establecidos se vayan compartiendo al resto del equipo y asi
poder garantizar una permanencia de la informacion que, aunque los funcionarios
titulares no estén, se puedan seguir llevando a cabo los procesos sin necesidad de

retrasarlos.
Perfil del puesto

Segun Pifia (2022), el perfil del puesto se define como “la indagacién organizada en
relacion con la designacion de un cargo dentro de la colocacién orgénica, mision,
ocupaciones, de igual modo con los requerimientos y pretensiones a solicitud para

gue un trabajador pueda llevar y desenvolverse apropiadamente en un puesto.”
(p.11)

Como se menciona, definir un perfil del puesto establece los requisitos y las com-
petencias necesarias para este; adicionalmente, incluye las habilidades, los conoci-
mientos y las experiencias que el candidato ideal debe tener para desempefarse

con éxito en el cargo.

Este aspecto cobra relevancia, en razén de que la institucién cuenta con un Manual
de Clases y Cargos que establece los requisitos para cada puesto, los cuales deben
ser cumplidos por los funcionarios que participen del proceso de sucesién, con la
finalidad de garantizar que los candidatos cuenten con las competencias, los cono-

cimientos y la experiencia necesaria para asumir adecuadamente las responsabili-

dades del puesto, asegurando asi la calidad del servicio de la Auditoria Interna, y
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que las actuaciones estén apegadas al bloque normativo que regula la seleccién y
contratacion de personal.

Manual de procedimientos

Aleu (2021), establece que el manual de procedimiento es la manera de
Presentar de forma ordenada, secuencial y detallada las operaciones que se
realizan, al interior de cada unidad administrativa de una institucion, estable-
ciendo de manera formal los métodos y técnicas de trabajo a aplicarse, preci-
sando las responsabilidades de los distintos 6rganos que intervienen en la eje-
cucion, control y evaluacion de estas, facilitando su interrelacion (p. 15).

Sobre este particular, es conveniente que los procesos de la Auditoria Interna cuen-

ten con los manuales de procedimientos necesarios, de manera que estos sirvan de

insumo para el proceso de sucesion.

METODOLOGIA

El Plan de Sucesién es un elemento clave dentro del area de Auditoria Interna de la
Junta de Proteccién Social, debido a que va a garantizar la continuidad operativa,
la eficiencia y el cumplimiento de los objetivos.

Dado el papel importante que desarrolla la Auditoria Interna en aspectos como la
evaluacion del control interno, la gestion de riesgos y la transparencia, es realmente
importante poder contar con un proceso estructurado que permita identificar, prepa-

rar y desarrollar el talento humano que asumira posiciones claves en el futuro.

El presente plan busca anticiparse a movimientos del personal en puestos clave,

donde pueden quedar libres vacantes por motivo de jubilacién. En este caso, la au-

sencia de un plan de sucesion puede afectar la operativa del area y comprometer Ia
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con un proceso que permita identificar a los colaboradores que cuentan con el po-
tencial y con los requisitos para asumir estos roles y puedan ser preparados ade-

cuadamente, para ello se implementaran las siguientes etapas.

Etapas del Plan de Sucesién

Desarrollo del plan de transferencia
de conocimientos

Identificar los posibles candidatos
para la sucesion de puestos clave

Establecer los criterios a tomar en
cuenta para elegir a los postulantes

T

|dentificar los puestos clave y
prever las vacantes

Se deben destacar algunos aspectos por considerar, que se desprenden de la Po-
litica de Plan de Sucesion aprobada por la Junta Directiva de la Junta de Proteccion
Social, mediante acuerdo JD-476 de la Sesion Ordinaria N°51-2023, celebrada el
25 de setiembre del 2023:

1. Se establece que la participacion en el plan de sucesion no implica el derecho
automatico a ocupar un cargo y percibir un salario de un puesto para el cual no

fue nombrado o no es su titular.

2. El participar en el plan de sucesion no implica que sera reconocido el pago de

tiempo extraordinario por sesiones de trabajo fuera de la jornada laboral, por Io

cual se deben asignar las actividades dentro de esta.
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3. No se adquiere beneficio alguno en un proceso concursal cuando previamente
se ha participado en el plan de sucesion de algun puesto.

4. Todo titular de un puesto clasificado como “puesto clave” debe participar activa-
mente en el plan de sucesion. Para lo cual debe firmar el consentimiento infor-
mado.

5. Ingresar al plan de sucesion no obliga al postulante a ocuparlo, en caso de au-
sencia del titular. El objetivo es que apoye activamente a la persona que lo vaya
a ocupar para que la adaptaciéon sea mas rapida y por consecuente menor el
riesgo para el alcance de los objetivos.

6. La jefatura debera autorizar espacios de tiempo adecuados para invertir en el
plan de sucesion, que a mediano y corto plazo esta inversion sera reintegrada a
la institucién con personal capacitado adecuadamente.

7. Colaborar en el proceso de capacitacion y formacion de conformidad con ins-
trucciones superiores al personal designado para tal efecto, segun lo establece

el Manual de Clases y Cargos vigente.

ETAPAS DEL PLAN DE SUCESION

Etapa 1. Identificar los puestos clave y prever las vacantes

En el plan de sucesion de la Auditoria Interna, esta etapa, es el primer paso con el
cual se asegurara la continuidad y efectividad de sus labores; esta consiste en poder

identificar cuales son aquellos puestos clave y cuando quedaran vacantes.

Se van a categorizar como puestos clave aquellos que tienen alta incidencia en los
resultados de las metas, esto se puede derivar por el nivel de responsabilidad que

lleva el desempefarlos y la especializacion técnica necesaria.

Para poder identificar cuales cargos dentro de la Auditoria Interna de la Junta de
Protecciéon Social deberian ser considerados como claves, se establecid una serie

de criterios en el Formulario F-01 Andlisis de plazas, el cual se muestra a conti-
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PROTECCION SOCIAL

Formulario F-01 Anélisis de Plazas

ia ap

Evaluacién de plazas

Informaci eneral del puesto As) Resultado
CODIGO DE FizETE FUNCIONARIO QUE OCUPA LA bF‘b“Ih: 0 uest e
PLAZA PLAZA prosane cels clav » fado
aaaaa te sucesitn

Como se observa, en dicho formulario se debe valorar cada uno de los puestos

segun las siguientes premisas:
e ¢ Siel puesto requiere de conocimientos especializados?
e ¢ Hay otro funcionario que realice esa funcién?
e ¢Impacta la continuidad y el servicio de auditoria?

Cada una de las respuestas a estas preguntas tiene un valor porcentual, el cual
determina si el puesto es clave o no; ademas, la prioridad de sucesion va a estar
vinculada directamente con la fecha probable de la vacante, siendo tres afios un

limite critico para decidir la prioridad.

Finalmente, luego de tener una evaluacion de los criterios mencionados, el resul-

tado obtenido va a indicar alguno de los siguientes enunciados, segun corresponda:
1. No requiere plan de sucesion.
2. Inicie el plan de sucesion mas adelante.

3. Analice la viabilidad de ir capacitando a otra persona que realice las funcio-
nes e inicie el plan de sucesién faltando tres afios para que quede la plaza

vacante.

4. Inicie el plan de sucesion inmediatamente.
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Etapa 2: Establecer los criterios por tomar en cuenta para elegir a

los postulantes

Una vez identificado el puesto clave que va a quedar vacante, se deben definir cla-
ramente las competencias fundamentales necesarias para ocuparlo, con base en
informacion realista; para esto se debe analizar cuales habilidades, conocimientos

y experiencia se necesitan para desempefar el cargo laboral.

Es necesario establecer los requisitos previamente a la seleccién para cada puesto
clave identificado en el formulario F-01 Andlisis de plazas, para elegir al postulante

de una manera objetiva, transparente y con base en los criterios preestablecidos.

Para establecer dichos criterios se utilizara el formulario F-02 Perfil de plazas va-
cantes sujetas a sucesion, el cual tiene como objetivo principal identificar los co-
nocimientos, la experiencia y otros requisitos necesarios para desempefiarse en

cada puesto clave. El formulario se encuentra estructurado de la siguiente manera:

-

CODIGO DE PLAZA FUNCIONARIO QUE DCUPA LA PLAZA FECHA PROBABLE DE LA YACANTE

Formulario F-02 Perfil de plazas vacantes sujetas a sucesion

A) INFORMACION GENERAL DEL PUESTO

B) REQUISITOS ESTABLECIDOS EN EL MANUAL DE CLASES'Y CARGOS

Afios DE EXPERIENCIA
EXPERIENCIA SUPERYISIGN DE
PERZOMAL

GRADO ACADEMICO AREA DE ESPECIALIDAD REQUSITO LEGAL COLEGIO PROFESIONAL

C) REQUISITOS DESEABLES

CONOCIMIENTO NORMATIVO CONOCIMIENTO TECNICO HERRAMIENTAS OFIMATICAS

D) COMPETENCIAS

En este apartade se detalan las or a potencialy fic, segin se detalia

POTENCIAL DESEMPERD
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Como se observa en la imagen anterior, en el apartado A) se consigna el cédigo de
la plaza del puesto clave, con lo cual se completan de forma automatica las casillas

restantes de la informacién general del puesto.

El apartado B) denominado “Requisitos establecidos en el manual de clases y car-
gos”, estos deben identificarse para el puesto que se va a evaluar dentro de dicho

manual y trasladarse a este apartado.

El apartado C) “Requisitos deseables” registra aquellos conocimientos que a criterio
de quien ocupa el puesto clave, considera realmente importantes para desempe-

Aarse en el cargo.

En el apartado D) se establece un listado de competencias predefinidas por evaluar
en el candidato que aplica al puesto a sucesion, con el fin de evaluar su potencial y

desempenfo para ocupar el cargo.

Ademas, se presenta un apartado adicional para “comentarios” por si se desea am-

pliar algln aspecto.

Etapa 3. Identificar los posibles candidatos para la sucesion de

puestos clave

Dentro del proceso de sucesion es fundamental identificar y seleccionar los suce-
sores para aquellos puestos clave dentro de la Auditoria Interna, por lo que en esta
etapa se realiza una evaluacion rigurosa a cada candidato postulante, lo cual va a

permitir tener una vision clara de su idoneidad; para ello se establecio el instrumento

denominado “F-03 Formulario de talento para sucesion”.

V4

INFORMACION DEL PUESTO CIAVE

ionario que ooupa la plaza

DATOS DEL CANDIDATO
CODIGO OMERE I FLIESTOACTUAL
CUMPLIMIENTOS DE REQUISITOS DEL CANDIDATO
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Como se observa en el aparatado anterior “Cumplimiento de requisitos del candi-
dato” tiene como finalidad delimitar las pautas que el postulante debe cumplir para
ser seleccionado y participar en el proceso; estos requisitos son los establecidos en

el formulario F-02 Perfil de plazas vacantes sujetas a sucesion.

Si el candidato cumple con los requisitos, se evaluara su potencial, desde los para-
metros alto, medio y bajo, para obtener un resultado final conforme a lo evaluado,

segun se muestra en la siguiente imagen:

EVALUACION DEL POTENCIAL

PREGUNTA m Competencia a Evaluar
¢El colaborador tiene el potencial para crecer dentro de |a Institucion (Departamento y/o Unidad)? Satisfaccion laboral
£El colaborar muestra faciidad para aprender los procesos que requiere el puesto? Orientacién al detalle
¢El colaborador tiene la habilidad para provocar ingpiracion y transformaciones positivas en el eguipo de trabajo? Liderazgo
& Cual es el nivel de adaptacion a entornos cambiantes que tiene ese colaborader? Adaptacion
iEl colaborador demuestra faciidad para la toma de decisiones sin depender de otros? Autoimagen
iEl colaborador demuestra potencial en competencias como creatividad & innovacion necesarias para el puesto? Creatividad
iEl colaborador trabaja facimente con personas con puntos de vista diferentes al suyo? Trabajo en equipo
¢El colaborador demuestra habilidad o fortaleza para comunicarge con los demas? Comunicacion
¢El colaborador demuestra habilidad para el andlisis de datos tanto cualitativos como cuantitatives? Desarrolle profesional ftécnico
£El colaborador demuestra un apego a los valores institucionales, en relacien con sus actitudes y compertamientos? Sentido de pertenencia

RESULTADOD BAJO

También se realizard la evaluacion de desempefio, de acuerdo con cada una de las

interrogantes, desde los pardmetros alto, medio y bajo, para obtener un resultado

conforme a lo evaluado.

EVALUACION DEL DESEMPERO

PREGUNTA
¢El colaborader emplea apropi: ite su tiempo y ? X Manejo del tiempo
¢El colaborador tiene dominio de la informacién de su puesto? Anélisis
¢El colaborador mantiene controles de las tareas asignadas? X Planificacién y organizacion
Al solicitarle nuevos proy no tiene p en ej ri X Actitud resolutiva
¢El colaborador propone mejoras en los procesos asignados? X Espiritu practico
¢El colaborador demuestra actitud positiva al asignarle nuevas tareas? X Compromiso
¢El colaborador genera resultados efici enlos p ignados? X Eficienciay eficacia
¢El colaborador se esmera por alcanzar los objetivos asignados al dep en relacién con sus funciones? X Gestion y logro de objetivos
¢El colaborador d idad para trabajar bajo presién? X Tolerancia a la presion
¢Tiene la facilidad para trabajar en equipo? X Trabajo en equipo
RESULTADO

RESULTADO FINAL Es una persona que cumple con las tareas asignadas excediendo las espectativas del puesto; sin embargo, demuestra poco interés en asumir nuevos compromisos.
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En la casilla “Resultado final” se presenta un resultado automatizado de la evalua-
cién de las competencias relacionadas con el potencial y el desempefio del postu-

lante. A continuacion, se muestran los posibles resultados:

e Es un colaborador con pocas posibilidades de adaptarse al proceso. Su desem-
pefio esta por debajo de las expectativas y no demuestra un potencial significa-

tivo.

e Es un colaborador que cumple con sus responsabilidades, pero no demuestra
mayor interés por aprender nuevos procesos. Carece de potencial que permita

ubicarle en un proceso de aprendizaje para otro puesto.

e Es una persona con un bajo compromiso en el desempefio de su trabajo y no
demuestra competencias para generar impacto en sus resultados. Demuestra

algo de potencial, pero no lo suficiente para ser parte del proceso.

e [Es una persona que cumple con las tareas asignadas excediendo las expectati-
vas del puesto; sin embargo, demuestra poco interés en asumir nuevos compro-

Mmisos.

e Es una persona que cumple con las tareas asignadas y posee habilidades para
cumplirlas, pero requiere mayor desarrollo para convertirse en un potencial ele-

mento por considerar en el proceso.

e [Esunapersona altamente carismatica, con una excelente capacidad para apren-
der nuevos procesos Yy retos; no obstante, su desempefio no es tan significativo

y los resultados de su trabajo carecen de impacto.
e Es un buen elemento por considerar en el proceso.
e Es un excelente recurso por considerar en el proceso.

Adicionalmente, de manera automatizada, se genera un resumen en el que se vi-

sualiza el resultado final de cada uno de los candidatos, con el fin de que se selec-

cione al candidato o a los candidatos que participaran del proceso de desarrollo del

plan de sucesion, con base en dicho resultado.
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Etapa 4. Desarrollo del plan de transferencia de conocimiento

El desarrollo del plan de transferencia de conocimiento es una etapa enfocada en

realizar una transicion de una manera fluida, efectiva y exitosa.

Esta etapa comprende la planificacion del plan de transferencia de conocimiento, la
implementacion del plan y una evaluacion respecto de la preparacion del sucesor

para asumir las funciones del puesto.
Planificacion
La planificacion consiste en definir las actividades requeridas para eliminar la brecha

de conocimiento que existen entre el sucesor y quien ocupa el puesto clave.

Con el propdsito de realizar dicha planificacion se utiliza el formulario F-04 Plan de

trabajo para la sucesion, el cual se muestra a continuacion:

Formulario F-04 Plan de Trabajo para la sucesion

J@ Objetive: Planificar las actividades necesarias para |a transferencia de conocimiento del puesto clave.

Instrucciones generales: Complete |a informacion requerida, segln se solicita.

Cadigo del Puesto Clave:
Puesto:

Nombre del Titular:
Nombre del Sucesor:
Fecha Inicio:

Fecha Finalizacion:

lun, THOTIZOZ2S

Inicio del plan de trabajo para la sucesién lun, /0712025

- HESFUNSJ\BLE ESTADD

nnnnnnnnn

Actividad 1

FELSERS

Tanas &
Tasa 3
a3z &

ola|o|ola

Como se observa, el formulario posee un apartado para la informacion del puesto,
el nombre de la persona que ocupa el puesto clave y el sucesor, asi como para las
fechas de inicio y finalizacion previstas para la ejecucion del plan.

Este instrumento corresponde a un diagrama de Gantt, para el cual es relevante
establecer la fecha de inicio en la casilla denominada “Inicio del plan de trabajo para

la sucesioén”, debido a que este genera automaticamente el cronograma.

En la columna “Tema”, se debe establecer cada una de las actividades por desarro-
llar para el traslado de conocimiento o bien para el desarrollo del sucesor, asi comg
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el detalle de las tareas de cada actividad, en caso de ser necesario; en la columna
“‘Responsable” se debe identificar a la persona encargada de cada actividad.

En el formulario se debe indicar la fecha de inicio y fin de cada tarea, de manera

que se refleje en el calendario.

Asimismo, el formulario permite en la casilla de “Estado” monitorear el cumplimiento
del plan en la etapa de implementacion, donde se puede ir seleccionando conforme
se avanza, con las siguientes opciones: cumplido sin atraso, cumplido con atraso,

parcialmente cumplido y sin cumplir.

Implementacion

La implementacién consiste en llevar a cabo el proceso de transferencia de conoci-
miento, por lo que se requiere llevar un registro de los temas y de las actividades
gue realiza el sucesor o los sucesores para asi contar con la informacion sobre los
procesos de capacitacion y/o acompafiamiento que se han llevado a cabo para cada
candidato.

Para esta fase se utiliza la herramienta F-05 Bitacora del Plan de Transferencia
de Conocimiento, la cual permite registrar de manera agil y sencilla las actividades
que se llevaron a cabo para que el sucesor adquiriera el conocimiento y las herra-

mientas necesarias para realizar las funciones del puesto clave.

P F-05 Bitacora del Plan de Transferencia de Conocimiento
v a

Obijetivo: Establecer un registro de las actividades realizadas en el proceso de Sucesion
Instrucciones generales: Esta Bitdcora se debe completar para cada de las actividades realizadas en el desarrollo del Plan de Sucesion

A) INFORMACION GENERAL DEL CANDIDATO

NOMBRE DEL
POSTULANTE

PUESTO QUEVAA |
OCUPAR

B) REGISTRO DE ACTIVIDADES
FECHADE INICIO | FECHA EN QUE FINALIZO
TEMAS ACTIVIDADES TRANSFERENCIADE | LATRANSFERENCIADE | :::'::;‘I'JE#:;‘;::OS OBSERVACIONES
CONOCIMIENTO CONOCIMIENTO

A continuacion, se explican cada uno de los apartados que se visualizan en la ima-

en anterior:
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Temas: Se refiere al area especifica de conocimientos que van a ser heredados.

Estos comprenden el area a partir de la cual se va a proceder con la mentoria.

Actividades: Son las diversas acciones que se llevan a cabo para lograr el traspaso

de conocimiento. Pueden comprender:

e Mentorias: Es un proceso mediante el cual una persona con experiencia ensefia

a otra a realizar distintas tareas.

e Resolucidon de casos: Se presentan una serie de casos por resolver para que
el sucesor indique como procederia si se presentan las situaciones descritas en

el ejercicio.

e Simulaciones: Se crean escenarios ficticios con situaciones que imitan la reali-

dad, para guiar al sucesor sobre qué hacer en una situacion especifica.

e Lecciones aprendidas: Se refiere a un proceso mediante el cual se debe utilizar
el conocimiento adquirido en una o varias situaciones y asi aplicarlo para el

desarrollo satisfactorio del proceso.

e Cursos o talleres: Son espacios donde se imparten conocimientos nuevos o se

refrescan los anteriormente adquiridos por medio de charlas o exposiciones.

e Manuales o instructivos: Brindan informacién al postulante sobre los pasos por

seguir en caso de una situacion especifica.

e Sustitucion de personal: Se les permite a los postulantes asumir el cargo por
el cual estan participando de manera temporal, para que puedan adquirir cono-

cimientos por medio de la practica directa ejerciendo dicho cargo.

e Webinar: Son capacitaciones, pero llevadas a cabo de una manera remota, que
permite la trasferencia de conocimientos, aunque el personal esté en diferente

zona geogréfica.

e Compartir el trabajo: Permite que el predecesor vaya cediendo las actividades

gue realiza al nuevo postulante, este proceso debe ser gradual segun el avance

del candidato.
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Fecha de inicio y de finalizacion: Pretenden llevar un control del periodo en el

cual se llevaron a cabo las actividades para adquirir el conocimiento necesario.

Herramientas o sistemas utilizados: Se requiere llevar un registro de las herra-
mientas o sistemas utilizados en el proceso de aprendizaje, ya que se pueden em-
plear diversas herramientas, tales como Excel, sistemas de gestion de documentos
o0 sistemas institucionales. dependiendo del area de conocimiento.

Observaciones: Permiten al evaluador expresar de manera escrita ciertas caracte-
risticas especificas que se pudieron haber dado a lo largo del proceso. La finalidad
de este apartado es que el evaluador comente aspectos importantes del funcionario

en cada etapa del proceso de aprendizaje.

Seguidamente, y como parte de las observaciones del evaluador, se brinda una
seccion extra para que la persona encargada de llevar a cabo el proceso pueda
expresar comentarios adicionales, en caso de que existan, que permitan compren-

der el registro de las actividades del candidato de una mejor manera.

Por ultimo, y como parte del proceso de verificacion del cumplimiento de la informa-
cion documentada, se solicita la firma de la persona mentora y el candidato que ha

sido evaluado en este procedimiento.

Evaluacion
La evaluacién del aprendizaje y el informe de desempefio juegan un papel funda-
mental dentro de la etapa de desarrollo y de transferencia de conocimiento, ya que

permiten medir los resultados de cada participante en el plan de sucesion.

El Formulario F-06 Evaluacién de aprendizaje incluye un informe de desempefio,
que permite valorar aspectos actitudinales y conductuales y determinar el avance

del aprendizaje, identificar las fortalezas y las areas de mejora del participante en

Curso.
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j@ F 06 - Evaluacién de aprendizaje

Nombre del (Ia) colaborador (a):
Codigo de plaza:
Puesto analizado:

Instrucciones

Lea de forma cuidadosa los siguientes criterios estableddos para realizar la evaluadon e identifique, segiin su
percepcion como mentor del proceso de aprendizaje del o los postulantes al puesto, el nivel de aprendizaje
obtenido por cada uno de ellos. Califique al sucesor colocando en el recuadro, al lado de cada uno, la

evaluacion correspondiente, siendo la mas positiva "Excelente’ y la mas negativa 'Insuficiente’. En el apartado
de resultados se presentara un analisis automatizado para cada uno de los criterios evaluados.

Objetivo:
Evaluar el nivel de aprendizaje alcanzado por el sucesor al puesto de sucesion con base a los criterios
establecidos para identificar fortalezas y areas de mejora.

Evaluacién Resultado

1. Participa activamente en
el proceso de aprendizaje.

Dicho formulario consta de varios criterios, donde el mentor debe registrar su eva-
luacion sobre el sucesor, dependiendo del aprendizaje y del desarrollo en el pro-
ceso, donde la escala de evaluacion seria: excelente, bueno, regular e insuficiente;
“Excelente” representa el nivel mas alto en cuanto a logros del criterio evaluado e
"Insuficiente" el mas bajo; cada una de estas se encontrara acompafiada de un re-
sultado automatizado, que permitird identificar las fortalezas, las debilidades y las

mejoras del postulante.

El Informe de desempeiio
El informe de desempeno tiene el enfoque de ampliar la evaluacion antes realizada
por el mentor que se encuentra a cargo, mediante cinco preguntas, las cuales se
muestran a continuacion.
1. ¢De qué manera ha demostrado el sucesor su capacidad para poder asumir
la asignacion de nuevas tareas y de nuevos desafios?

2. ¢Cuales son las oportunidades de mejora que considera que requiere el co-

laborador para desarrollar las labores del cargo para el que se postula
(puesto de sucesion)?
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3. Desde su opinion ¢ Qué le ayudaria a ser mas productivo al postulante para
ofrecer un servicio de mayor calidad? Ejemplo: capacitaciones, herramientas,
entre otros.

4. ;Existen barreras que limitan u obstaculizan las actividades del postulante
para el cargo, evidenciadas durante el proceso de aprendizaje?

5. Segun su criterio ¢ ve a este colaborador asumiendo su puesto?

De esta forma se busca evaluar y registrar el compromiso y el desarrollo del sucesor,

mediante las percepciones del mentor.

Etapa 5. Seguimiento

Para que un plan de sucesién sea efectivo y sostenible a largo plazo es indispensa-
ble implementar mecanismos de seguimiento y de monitoreo, que permitan su eva-
luacion y mejora continua, con el objetivo de verificar el cumplimiento de sus objeti-

vos Y la eficacia de su aplicacion en el tiempo.

Para ello, se aplica el formulario F-07 Encuesta de seguimiento, dirigido a los co-
laboradores que han participado en el plan como sucesores, el cual se observa a

continuacion:

F-07 Seguimiento del plan de sucesién

Encuesta de seguimiento del Plan de Sucesién

Objetivo: Recopilar informacidn sobre la experiencia vivida, el aprendizaje obtenido y la identificacion de oportunidades de mejora del plan.
Instrucciones: Para cada pregunta, elija una unica opcion gue refleje mejor su experiencia, percepcion o nivel de acuerdo, segun corresponda.

1. ;Como calificaria su experiencia durante su participacion en el plan de sucesion?

2. ;Considera que el plan de sucesion le brindd (as capacidades para asumir el nuevo rol?

3. ;Considera que las e ili: durante el proceso de sucesion cantribuyeron a su desarollo?

Si surespuesta es no, indique en el espacio por que.

El formulario F-07 Encuesta de seguimiento consiste en cinco preguntas puntuales

que tienen como objetivo recopilar informacién sobre la experiencia vivida, el apren-
dizaje obtenido y la identificacién de oportunidades de mejora del plan. La encuesta
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se le realiza a todo aquel colaborador que haya participado y culminado el plan de

sucesién como posible sucesor.

Esta encuesta no solo permite evaluar la experiencia individual del sucesor, sino
que también permite identificar cuales fueron esas areas especificas de mejora que
tiene el plan tras su ejecucion, y de esta manera contar con retroalimentacion que
puede ser utilizada para evaluar el disefio y el seguimiento del Plan de Sucesién en

futuras implementaciones.

Adicionalmente, se recomienda considerar los siguientes aspectos durante la etapa
de seguimiento, orientados principalmente a evaluar y a mejorar la implementacion

futura del plan:

e Actualizar, revisar y ajustar de manera regular el contenido, los objetivos y las

estrategias del plan de sucesion.

e Actualizar de forma periédica los instrumentos del plan de sucesion, con el fin

de tener la informacion precisa y vigente.

e Utilizar la encuesta de seguimiento (formulario F-07) como herramienta de eva-
luacion, con el propdsito de valorar el disefio del Plan de Sucesion y dar segui-

miento a su efectividad tras la implementacion.
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RECOMENDACIONES

1. Comunicar de manera clara y oportuna la implementacion del Plan de Sucesién
dentro de la Auditoria Interna, con el objetivo de asegurar que todos los funcio-
narios comprendan su proposito, el alcance y los mecanismos establecidos para

Su ejecucion.

2. Realizar implementaciones piloto del plan de sucesion, en un ambiente contro-
lado, antes de la implementacion oficial, con el fin de identificar oportunidades

de mejora.

3. Asignar de forma estratégica los recursos humanos y de tiempo, definidos para
la gestidn y ejecucién del plan de sucesidn, con el objetivo de garantizar su con-
tinuidad y ejecucion efectiva, para minimizar el impacto de la carga laboral diaria

sobre el avance del proyecto.

4. Llevar a cabo iniciativas de concientizacion dentro de la Auditoria Interna para
destacar la relevancia de la sucesion y fomentar una cultura colaborativa y de

disposicion para compartir el conocimiento.

5. Implementar un programa estructurado de rotacion de puestos entre funciona-
rios que ocupen la misma categoria, con el objetivo de estandarizar conocimien-

tos y habilidades dentro de la Auditoria Interna.

6. Combatir la percepcién de la sucesion como una amenaza laboral, mediante ac-
ciones de sensibilizacion y comunicacién interna que promuevan la sucesion

como una oportunidad de desarrollo profesional y de fortalecimiento del area.

7. Realizar anualmente la evaluacion de los puestos, para identificar los puestos

clave sujetos a sucesion, en los que se deba iniciar inmediatamente el proceso.

En concordancia con la recomendacion N°5, referente a la implementacion de un

programa estructurado de rotacién de puestos, seguidamente se describe el Plan

de Rotacion.
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PLAN DE ROTACION

Justificacion:

Este plan se sustenta en lo sefialado en el articulo N° 23 de la Ley General de

Control Interno N° 8292, que sefala:

Articulo 23.-Organizacion. La auditoria interna se organizard y funcionara con-
forme lo disponga el auditor interno, de conformidad con las disposiciones,
normas, politicas y directrices que emita la Contraloria General de la Repu-

blica, las cuales seran de acatamiento obligatorio.

Cada auditoria interna dispondra de un reglamento de organizacion y funcio-
namiento, acorde con la normativa que rige su actividad. Dicho reglamento
debera ser aprobado por la Contraloria General de la Republica, publicarse en

el diario oficial y divulgarse en el ambito institucional.

En ese sentido, la Auditoria Interna esta conformada por cuatro unidades, segun el
articulo N° 11 del Reglamento de Organizacion y Funcionamiento de la Auditoria

Interna de la Junta de Proteccion Social, a saber:

1. Unidad de Auditoria de Comercializacién y Produccion.

2. Unidad de Auditoria Administrativa-Financiera.

3. Unidad de Auditoria Gestion Social y Estudios Especiales.
4. Unidad de Auditoria de Sistemas.

En cada area laboran profesionales en auditoria que ocupan plazas de igual cate-
goria, lo que facilita la rotacion de estos funcionarios, con el fin de evitar que se

mantengan de forma permanente en la misma area.

Entre los beneficios de rotar al personal, se mencionan los siguientes:

e Reduccion del riesgo de dependencia de una sola persona por unidad.
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e Fortalecimiento del conocimiento sobre las actividades que se realizan en las

distintas areas de la institucion.

e Mejora en la independencia y objetividad en la realizacion de los servicios de

auditoria.
e Mayor motivacion y renovacion del ambiente laboral.

e Ampliar el conocimiento técnico y operativo de los funcionarios.

Objetivo

Rotar entre las distintas unidades de la Auditoria Interna a los funcionarios que ocu-
pan puestos con la misma categoria, con el fin de fomentar el desarrollo integral del

personal y evitar la centralizaciéon del conocimiento.

Objetivos especificos

1. Identificar los puestos que son sujetos a rotacion, con la finalidad de considerar-
los cada vez que se haga la valoracion correspondiente.

2. Mejorar la calidad de las auditorias a través de la combinacién de distintas ex-

periencias y enfoques de los auditores en los procesos de cada area.

Ambito de aplicacion

Aplica a los funcionarios que ocupan puestos con la misma categoria profesional
dentro de la Auditoria Interna. A continuacion, se detalla la cantidad de funcionarios

de la Auditoria Interna, que ocupan plazas con la misma categoria:

Puesto Cantidad
Profesional 2 en Auditoria 1"
Profesional 3 en Auditoria 6
Encargados de area 4

En el cuadro anterior no se esta considerando el Profesional 2 en Derecho dado a

gue solo existe una plaza con dicha especialidad.
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Metodologia

El plan de rotacion se conforma de cinco etapas, las cuales se visualizan en la si-

guiente imagen:

01

Identificacion

05 02

Valoracion

Seguimiento

PLAN DE
ROTACION

04

03

Notificacion

Implementacion

Etapa 1. Identificacién
En esta etapa se identifica el personal que podria rotar a otra unidad de la Auditoria
Interna distinta de donde se encuentra ubicado. Este proceso se realizara una vez
al afio, con el fin de determinar la conveniencia o no de aplicar la rotacién de dos
funcionarios que intercambiarian su ubicacion dentro de la estructura de la Auditoria
Interna.
Con la finalidad de definir los funcionarios sujetos a la rotacién, se establecen los
siguientes criterios de seleccion:

e Antigliedad en la unidad actual de minimo cinco afios.

e Evaluacion de desempefio satisfactoria.

e Disponibilidad y apertura al cambio por parte del funcionario.
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Etapa 2. Valoracion

En esta etapa participaran el Auditor Interno, el Sub auditor Interno y los encargados
de cada unidad, quienes valoraran en conjunto las necesidades y las prioridades
operativas de cada unidad y el perfil de los candidatos. En caso de que se decida
realizar la rotacion, se selecciona a los funcionarios que rotardn de una unidad a
otra, de conformidad con los criterios preestablecidos, para asegurar que la rotaciéon
sea adecuada y beneficiosa para todas las partes, y garantizar que no se vean afec-
tadas la operatividad y el cumplimiento de metas de la Auditoria Interna.

La seleccién de los funcionarios que rotaran deberd quedar justificada y debida-
mente documentada. Para la seleccion de estos funcionarios es conveniente consi-
derar su formacion académica y los conocimientos adicionales que posean, con el
fin de garantizar un desempeno adecuado en el nuevo puesto. En caso de ser ne-
cesario, se recomienda fortalecer sus competencias mediante actividades de capa-

citaciéon especificas.

Etapa 3. Notificacién
Una vez seleccionados los funcionarios que van a rotar, se les notificard con sufi-

ciente antelacion.

Etapa 4. Implementacion

La implementacién se hara efectiva en el mes de enero de cada afio siguiente. Se
establece un periodo de induccién y de transicion y se recomienda que los funcio-
narios seleccionados para la rotacion participen inicialmente como auditores de
apoyo, es decir, colaborando en la ejecucion de las actividades de procesamiento y
analisis de la informacion, en algun estudio del area de destino, en el periodo previo
al traslado, esto les permitira adquirir una experiencia inicial en el area asignada, y

promover una transicion fluida y armoniosa.
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Etapa 5. Seguimiento

A los seis meses se realizara una evaluacién de adaptacion y de desempefio del
funcionario en su nueva unidad; adicionalmente, se evaluara la experiencia al per-
sonal que participe de la rotacion, con el fin de identificar mejoras dentro del proceso

de rotacion.

Recomendaciones para la implementacion del plan de rotacion

1. Iniciar la etapa de valoracién un afo antes de la fecha prevista para la rotacion,
de manera que la notificacién a los funcionarios y su incorporacién como audito-
res de apoyo en los estudios de auditoria correspondientes se realicen con sufi-
ciente antelacion, permitiendo una transicion ordenada y eficaz.

2. Informar a los funcionarios involucrados, con suficiente antelacién, sobre el pro-
ceso, los motivos de la rotacién y sus beneficios individuales y de Auditoria In-
terna.

3. Documentar todas las decisiones, las acciones y los resultados relacionados con

la rotacion para asegurar la trazabilidad y la transparencia del proceso.

Formularios

F-01 Anélisis de F-03 Talento para F-04 Plan de F-05 Bitacora del
plazas y F-02 Perfil ¢ sucesion.xlsx trabajo para la suce: Plan Transferencia d

F-06 Formulario F-07
evaluacién y desemy Encuesta-Seguimien
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ANEXO N° 1
Entrevista para la Auditora Interna de la Junta de Proteccion Social



Universidad Nacional

Escuela de Administracion

Licenciatura en Administracién con Enfasis en Recursos Humanos
Trabajo Final de Graduacion

Entrevista para el Trabajo Final de Graduacién: Propuesta del Plan de Sucesién para la Auditoria Interna en la Junta de
Proteccion Social a implementar a partir del segundo semestre de 2025

ENTREVISTA A LA AUDITORA INTERNA DE LA JUNTA DE PROTECCION SOCIAL

Objetivo: Esta entrevista tiene por objetivo recopilar informacién para identificar los requerimientos, las
expectativas y las mejoras al plan de sucesion vigente de la Auditoria Interna.

Instrucciones: El entrevistador tomara nota de las respuestas de la entrevistada.

Fecha de aplicacién:

Nombre de la entrevistada:

Cargo que desempefia:

PREGUNTAS

=

10.
11.

12.

13.

14,

¢ Se encuentra familiarizada con el actual Plan de Sucesién de la Auditoria Interna?

¢.Se ha implementado el Plan de Sucesion de la Auditoria Interna? Si su respuesta es afirmativa,
¢cual ha sido la experiencia?

¢,Cuales aspectos del Plan de Sucesion podria destacar?

¢, Cuales considera usted que son las principales debilidades y oportunidades de mejora del plan de
sucesion actual de la Auditoria Interna?

Actualmente, el Plan de Sucesion identifica puestos claves ¢ Considera usted que se deben definir
procesos criticos?

¢ Cudles criterios estableceria para definir los puestos claves de la Auditoria Interna?

¢,Conoce usted si se ha identificado algun proceso de la Auditoria Interna que se considere critico?
Amplie su respuesta.

¢, Cual cree usted que es la manera idénea para seleccionar a los candidatos participes del plan de
sucesion de un puesto determinado?

¢, Qué actividades de aprendizaje se pueden realizar para preparar a los sucesores?

¢, Qué mejoras sugeriria en cuanto a la capacitacion y al desarrollo de los sucesores?

¢, Cudl cree que sea el tiempo estimado que se requiere para la ejecucion de los diversos planes de
sucesion en la Auditoria Interna?

¢ Considera necesario establecer planes de rotacion para los puestos que tienen la misma
categoria? Si su respuesta es afirmativa ¢cémo desarrollaria esos planes de rotaciéon?

En un entorno cambiante, ¢cémo cree que el Plan de Sucesion de la Auditoria Interna deberia
adaptarse a nuevas realidades y desafios internos?

Si tuviera que dar una recomendacién clave y concisa para mejorar el Plan de Sucesion de la
Auditoria Interna ¢ cual seria?

iGRACIAS POR SU COLABORACION!
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ANEXO N° 2
Entrevista para la funcionaria del Departamento de Desarrollo del Talento Humano de la Junta
de Proteccion Social



Universidad Nacional

Escuela de Administracion

Licenciatura en Administraciéon con Enfasis en Recursos Humanos
Trabajo Final de Graduacion

Entrevista para el Trabajo Final de Graduacion: Propuesta del Plan de Sucesion para la Auditoria Interna en la
Junta de Proteccién Social a implementar a partir del segundo semestre de 2025

ENTREVISTA PARA LA FUNCIONARIA DEL DEPARTAMENTO DE DESARROLLO DEL
TALENTO HUMANO DE LA JUNTA DE PROTECCION SOCIAL

Objetivo: Esta entrevista tiene por objetivo recopilar informacién para conocer la metodologia
utilizada en la elaboracion del Plan de Sucesion Institucional, los resultados del plan piloto
aplicado en distintos departamentos de la Junta de Proteccién Social y aspectos de mejora que
ella considera para el Plan de Sucesion Institucional.

Instrucciones: El entrevistador tomara nota de las respuestas de la entrevistada.
Fecha de aplicacién:

Nombre de la entrevistada:
Cargo que desempefia:

PREGUNTAS

1. ¢Cudles fueron los resultados obtenidos de la implementacion del plan piloto del Plan de
Sucesion Institucional?

2. ¢Cudles retos se presentaron en el desarrollo del Plan de Sucesion?

3. ¢Hanimplementado el Plan de Sucesién Institucional vigente? Si su respuesta es afirmativa,
¢cual ha sido la experiencia? En caso de que su respuesta sea negativa ¢, Por qué no se ha
implementado?

4. ¢Cual ha sido el tiempo promedio de la implementacion de los diferentes planes de suce-

sion?

¢, Qué desafios han enfrentado actualmente al implementar el Plan de Sucesion?

¢, Como definen el plan de preparacion para los sucesores?

¢ Cémo se aseguran de que los empleados seleccionados para el plan de sucesion van a

recibir la capacitacién adecuada para asumir las nuevas responsabilidades y retener el co-

nocimiento?

8. ¢De qué manera gestionan las expectativas de los empleados que no fueron nombrados en
la plaza para la cual fueron seleccionados en un plan de sucesion?

9. (Qué estrategias se pueden implementar para incentivar la participacion de los empleados
en planes de sucesion?

10. ¢ Considera usted que es necesario mejorar el Plan de Sucesion Institucional? Si su res-
puesta es afirmativa ¢, Cudales aspectos mejoraria y por qué?

11. ;Qué nuevas practicas de talento humano o de tendencias del mercado podrian integrarse
en el Plan de Sucesion?

12.¢:Qué fuentes de retroalimentacion se utilizan para ajustar o mejorar el plan (feedback de
empleados, consultores externos)?

13.¢En qué consisten los planes de rotacion presentes en el Plan de Sucesion Institucional?

14.; Hay algun otro aspecto relevante sobre el Plan de Sucesion Institucional sobre el que crea
necesario referirse?

No o

iGRACIAS POR SU COLABORACION!
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ANEXO N° 3
Matriz de comparacion del Plan de Sucesion de la Auditoria Internay del Plan de
Sucesion Institucional



Objetivo del instrumento: comparar criterios como: procesos de desarrollo, identificacion de candidatos, métodos de evaluacion, aspectos claves en ambos

planes de sucesion, tanto el Institucional como el de Auditoria Interna, que permiten obtener una visién clara de las ventajas y desventajas presentes.

Criterios

Plan de Sucesion de la Auditoria Interna

Plan de Sucesion Institucional

Analisis

Introduccién

Pequefia introduccion de dos pérrafos, en el
que sefiala que las organizaciones estan ex-
puestas al riesgo de sucesion de personal clave,
el cual se puede mitigar mediante un plan de
sucesidn, razén por la cual se establece el Plan
de Sucesion de la Auditoria Interna ante el
cambio generacional que se estd experimen-
tando.

Introduccidén de pagina y media, que inicia presen-
tando las circunstancias por las que es importante un
plan de sucesion, tales como deterioro de la salud,
conclusion del ciclo laboral (jubilacién, renuncia,
despido, otros), carrera administrativa (ascensos,
suplencias, licencias, traslados), articulo 22 de la
Convencion Colectiva.
Desarrolla la importancia del Plan de sucesion y el
contenido del documento.

Justificacion

No contiene un apartado de justificacion.

Detalla los motivos por las cuales se elabora el Plan
de Sucesion, tales como: solicitud expresa de la
Junta Directiva, mediante acuerdo: el Indice de Ges-
tion Institucional aplicado por la Contraloria Gene-
ral de la Republica en el 2014, el articulo 13 de la
Ley General de Control Interno, la norma 2.4 de las
Normas de Control Interno para el Sector Publico.

Obijetivo

No tiene un objetivo definido.

Aplicar el Plan de Sucesion a nivel institucional se-
leccionando al personal con las caracteristicas id6-
neas requeridas en los puestos mas sensibles para
garantizarle a la Junta de Proteccion Social la con-
tinuidad en los procesos y la disminucidn de riesgos
en ausencia de los titulares de puestos relevantes.

Objetivos especificos

No tiene objetivos especificos definidos.

-Actualizar el Plan de Sucesion aprobado por la Ge-
rencia Administrativa Financiera, mediante oficio
JPS-GG-GAF-401-2021, realizando un reajuste a la
propuesta tedrica y practica inicial para su imple-
mentacion a nivel institucional. -Sensibilizar al per-
sonal sobre la necesidad del Plan de Sucesion en la
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Criterios

Plan de Sucesion de la Auditoria Interna

Plan de Sucesion Institucional

Analisis

Junta de Proteccion Social, por medio de una divul-
gacion clara y oportuna de la propuesta, para la in-
corporacion activa de los colaboradores en el pro-
yecto. -Acompafiar al personal oportunamente en la
aplicacion del Plan de Sucesion de cada departa-
mento, atendiendo de forma diligente las consultas
y actividades departamentales organizadas para un
abordaje expedito a nivel institucional que responda
a las necesidades de corto y mediano plazo en ma-
teria de movimientos de personal.

Marco estratégico

No indica.

Detalla aspectos del marco estratégico institucional,
tales como: mision, vision, objetivos instituciona-
les, valores institucionales.

Politica de sucesion

No indica.

Incorpora la Politica Plan de Sucesion aprobada por
la Junta Directiva mediante acuerdo JD-476 corres-
pondiente al Capitulo V1), articulo 12) de la sesion
Ordinaria 51-2023, celebrada el 25 de setiembre de
2023.

Esta politica establece las lineas de accion y aspec-
tos generales por considerar.

Fundamentos legales

No indica.

Leyes

- Constitucién Politica de la Republica de Costa
Rica.

- Ley N°6227- Ley General de la Administracién
Publica.

- Ley N°2166 - Ley de Salarios de la Administra-
cién Pablica.

- Ley N°9635- Ley de Fortalecimiento de las Finan-
zas Pdblicas en su Articulo 3 y su Transitorio
XXXIII
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Criterios

Plan de Sucesion de la Auditoria Interna

Plan de Sucesion Institucional

Analisis

- Ley N°8718- Autorizacion para el cambio de nom-
bre de la Junta de Proteccion Social y estableci-
miento de la distribucion de rentas de las
loterias nacionales

Reglamentos Internos

- Reglamento Auténomo de la Junta de Proteccidn
Social.

- Reglamento Organico de la Junta de Proteccion
Social.

Manual

- Manual de Clases y Cargos vigente y Manuales de
Procedimientos JPS autorizados.

Ambito de aplicacion | No indica. Segun la necesidad institucional se considera que el
Plan de  Sucesion debe ser aplicado
en todas las Gerencias, Departamentos y Unidades
de la Junta de Proteccion Social en
concordancia con la estructura organizacional vi-
gente.

Responsables No indica. Se establece como responsables y responsabilidad

en la ejecucion del Plan de Sucesion Institucional:
a) Jerarquia Institucional.

b) Desarrollo del Talento Humano.

¢) Equipos de Apoyo departamentales.

d) Jefatura.

e)Personal que ocupa el puesto clave.
f) Personal que recibira el conocimiento.

Marco teérico

Definiciones de:

-Sucesion
-Plan de Sucesion

Explicacién puntual de:

-Sucesion

-La planificacion de la sucesion en el sector pablico
-Planificacién de la sucesion en la Junta de Protec-
cion Social -
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Criterios Plan de Sucesion de la Auditoria Interna Plan de Sucesion Institucional Andlisis
Elaboracion de un plan de sucesion, donde brindan
los pasos para llevarlo a cabo.
-Beneficios de aplicar un adecuado proceso de su-
cesion
-Riesgos en caso de no efectuar el proceso de suce-
sion de forma planificada.

Metodologia
Metodologia Se establecen cinco actividades: | Se  establecen cinco lineas de accion:
1.ldentificar los puestos claves. | 1. Identificar: los puestos de mayor relevancia a ni-
2. Prever cuando se van a quedar vacantes los | vel institucional.
puestos claves. | 2. Seleccionar: el personal con los atestados y com-
3. Conocer las habilidades, conocimientos y | petencias mas adecuados.
experiencia necesaria. | 3. Desarrollar: planes planificados, Gtiles y perdura-

4. ldentificar los posibles candidatos para la su-
cesion de puestos claves.
5. Preparar a los candidatos para la sucesion.

bles en el tiempo.

4. Rotar: aplicar planes de rotacién en casos de
igualdad de clases.
5. Continuidad: Seguimiento en el tiempo.

Identificar los puestos

clave

Identificar los puestos clave
Los puestos clave son aquellos puestos consi-
derados como criticos o sensibles dentro de la
Auditoria Interna, ya sea por su impacto o por
su nivel de gestién. Estos cargos suelen ser
puestos de cierta responsabilidad o especializa-
cion y que pueden afectar la continuidad y la
calidad del servicio de auditoria.

Identificar

Es importante hacer un listado del personal e iden-
tificar cuales de los puestos son considerados
“clave”, segln los siguientes cuatro criterios:
1. Requiere conocimiento técnico/profesional espe-
cializado para desarrollar la tarea.
2.Manejo de informacion estratégica.
3. Puesto Conector. Esto quiere decir, la relacién
que tiene ese puesto con procesos de la Unidad, del
Departamento u otros Departamentos.
4. La ausencia del ocupante produce un rapido dete-
rioro o colapso en las operaciones.
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Criterios

Plan de Sucesion de la Auditoria Interna

Plan de Sucesion Institucional

Analisis

Identificacion de pobla-
cién con riesgo de des-
vinculacion

Prever cuando se van a quedar vacantes los
puestos clave

Cuando las circunstancias lo permitan, se de-
ben establecer las posibles fechas en que esos
puestos clave van a quedar desocupados; ya sea
por jubilacion, ascenso, maternidad o paterni-
dad. Incluso deben analizarse las posibles ca-
denas de sucesiones dentro de la Auditoria In-
terna.

No indica.

Definicion de requisitos
de seleccidn para candi-
datos

Conocer las habilidades, los conocimientos y
la experiencia necesaria

Una vez identificado el cargo que va a quedar
vacante, se deben definir claramente las com-
petencias fundamentales para ocuparlo, basa-
dos en informacion realista, para esto se debe
analizar cuales habilidades, conocimientos y
experiencia se necesitan. Para tal fin, se puede
recurrir a la descripcion del puesto; asimismo,
es de suma importancia que se entreviste al
funcionario que ocupa actualmente el puesto
clave; ya que es quien mejor conoce qué se ne-
cesita para poder cumplir con sus funciones y
responsabilidades.

Como parte de la linea de accion denominada
"ldentificar" se considera definir los elementos que
se van a evaluar para concluir con la toma de deci-

siones segln las necesidades organizacionales.

148



Criterios

Plan de Sucesion de la Auditoria Interna

Plan de Sucesion Institucional

Analisis

Identificar posibles can-
didatos

Identificar los posibles candidatos para la
sucesion de puestos clave
Es necesario identificar los sucesores potencia-
les de esas posiciones claves y evaluarlos utili-
zando insumos tales como:

-La formacion profesional.
-Las evaluaciones de desempefio recientes.
-La retroalimentacién de las jefaturas, entre
otros.

Al calificar y clasificar la lista de candidatos,
se estara en capacidad de conocer las opciones
reales de talento disponible.

Seleccionar

Se realiza una reunion departamental, se aplica una
encuesta para conocer el personal interesado, luego
con la lista de los puestos “clave” y el detalle del
personal interesado en participar, el Equipo de
Apoyo Departamental debe aplicar la herramienta
denominada Informe Técnico Departamental, el
cual tiene como objetivo verificar la viabilidad de
suceder el puesto tomando en consideracion los fun-
cionarios que actualmente laboran en el departa-
mento, su potencial y los requisitos académicos so-
licitados, segun el Manual de Clases y Cargos vi-
gente en la JPS. Dicho Informe debe ser revisado
por la Jefatura de Departamento y posteriormente
remitirlo a Desarrollo de Talento Humano donde se
validaran los atestados de los participantes y se tras-
ladara oficio formal para aprobacion de la Gerencia
de Area respectiva con la recomendacion del perso-
nal idéneo que participaria en la sucesion.

Preparacion

Preparar a los candidatos para la sucesion
En esta etapa se deben brindar oportunidades
de capacitacién y desarrollo a los posibles su-
cesores, con supervision y entrenamiento de
parte del funcionario que esta proximo a reti-
rarse temporal o totalmente, a fin de preparar-
los para las responsabilidades adicionales.
Proporcionar la capacitacion necesaria que per-
mita eliminar las brechas de conocimiento
existentes entre el perfil de puesto y los candi-
datos para realizar la sucesion; por lo cual es
necesario incluir en el Plan de Capacitacion

Desarrollar

Esta es la etapa donde se ejecuta el Plan. Para desa-
rrollar adecuadamente el potencial de los postulan-
tes se puede acceder a diferentes métodos que re-
fuercen las competencias requeridas por el puesto, y
que ya el personal seleccionado ha demostrado tener
durante la ejecucion de la linea de accién 2, pero tal
vez, no en el nivel deseado. Para esto es necesario
proponer variedad de métodos de aprendizaje y pro-
veer de recursos a las diferentes partes que partici-
paran en las sesiones de trabajo, eliminando asi la
idea de que el reforzamiento es dado Unicamente en
procesos de capacitacion (planes de mentoria, jefe
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Criterios Plan de Sucesion de la Auditoria Interna Plan de Sucesion Institucional Andlisis
aquellas actividades, tales como cursos, semi- | entrenador, asignacion a Task Force, planes de ca-
narios, congresos, talleres, charlas, entre otras, | pacitacion)
gue permitan dotar al sucesor de los conoci-
mientos y habilidades que aln requiere obtener
para asumir el puesto cuando el funcionario ti-
tular cese sus funciones.

Rotacion Este Plan no considera la rotacion de personal. | Rotar
En aquellos casos donde los departamentos cuentan
con recursos disponibles en igualdad de clase sera
valida la rotacion de personal; esto garantizara que
el departamento cuente con apoyos internos en caso
de ausencia del titular o de los titulares.
Continuidad No indica. Continuidad Es indispensable programar sesiones

periddicas posterior a la finalizacién, con la inten-
cion de actualizar conocimientos, apoyar en activi-
dades, revisar los respaldos de informacién y asi no
perder los esfuerzos realizados. Debe recordarse
que el Plan de Sucesion esta para que el personal
pueda apoyar en el departamento en caso de ausen-
cia del titular, ya sea asumiendo el puesto propia-
mente o apoyando a la persona que llegue en susti-
tucion del titular.

Instrumentos o formularios
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Criterios

Plan de Sucesion de la Auditoria Interna

Plan de Sucesion Institucional

Analisis

Anélisis de plazas

F-01 Analisis de plazas.
Objetivo: Identificar los puestos clave de la
Auditoria Interna que requieren de la aplica-
cion del plan de sucesion.
Actividad 1. Identificar puestos clave.
Actividad 2. Prever cuando van a quedar va-
cantes los puestos clave.

Matriz de Andlisis de Criticidad
Objetivo: Realizar un listado del personal e identi-
ficar cuales de los puestos son consideraros “clave”
segun los  siguientes  cuatro  criterios:
1. Requiere conocimiento técnico/profesional espe-
cializado para desarrollar la tarea.
2.Manejo de informacion estratégica.
3. Puesto Conector. Esto quiere decir, la relacion
que tiene ese puesto con procesos de la Unidad, del
Departamento u otros Departamentos.
4. La ausencia del ocupante produce un rapido dete-
rioro o colapso en las operaciones.

Perfil de plazas

F-02 Perfil de plazas vacantes sujetas a su-
cesion.

Obijetivo: Identificar los conocimientos, la ex-
periencia y otros requisitos que se necesitan
para cada puesto clave.
Actividad 3. Conocer las habilidades, conoci-
mientos y experiencia necesaria.

No indica. Se basa en lo establecido en el Manual
de Clases y Cargos.
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Criterios

Plan de Sucesion de la Auditoria Interna

Plan de Sucesion Institucional

Analisis

Identificacion y evalua-
cion de candidatos

F-03 Identificacion de posibles candidatos.
Objetivo: Identificar los posibles candidatos
para la sucesién de los puestos clave.
Actividad 4. Identificar los posibles candidatos
para la sucesion de puestos clave.

F-04 Resumen de la evaluacién de los candi-
datos.

Obijetivo: Evaluar a los posibles candidatos
para la sucesion de los puestos clave e identifi-
car las necesidades de capacitacion para cerrar
las brechas con el perfil del puesto.
Actividad 5. Preparar a los candidatos para la
sucesion.

Posterior a la reunién, aplicar un formulario o en-
cuesta para conocer el interés de participacion del
personal mientras cumplan con los requisitos acadé-
micos.

Informe Técnico Departamental
Tiene como objetivo verificar la viabilidad
de suceder el puesto, tomando en consideracion los
funcionarios que actualmente laboran en el departa-
mento, su potencial y los requisitos académicos so-
licitados, segun el Manual de Clases y Cargos vi-
gente en la JPS.

Evaluacion de avances | No indica. Semaéaforo del Aprendizaje
Este archivo es para que, periédicamente, el funcio-
nario que ocupa el puesto Clave evalUe los avances
del compariero y pueda brindar un seguimiento ade-
cuado que indique el momento oportuno para fina-
lizar las sesiones de trabajo.

Registro de actividades | No indica. Bitacora de trabajo

Este sera el instrumento por excelencia para garan-
tizar el aprovechamiento del tiempo invertido y los
conocimientos compartidos. Ambas partes deben
estar de acuerdo con la informacion ahi detallada,
porgue a futuro es un respaldo para ambos.

Conclusiones y recomendaciones
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Criterios

Plan de Sucesion de la Auditoria Interna

Plan de Sucesion Institucional

Analisis

Conclusiones

No indica.

1. El Plan de Sucesion no debe verse como una ame-
naza a los ocupantes de puestos clave; por el contra-
rio, es un apoyo en caso de ausencia repentina, va-
caciones, licencias, permisos con goce de salario o
sin este, ascensos, entre otros.

2. El objetivo del Plan de Sucesion es garantizarle a
la Junta de Proteccion Social una continuidad en sus
funciones en ausencia repentina o programada del
titular del puesto clave.

3. El Plan de Sucesion no pretende dar expectativas
para ocupar un puesto, porque no representa un be-
neficio adicional frente a un proceso concursal.

4. Participar en el Plan de Sucesion no obliga al fun-
cionario participante a ocupar el puesto, pero si par-
ticipa debera apoyar al futuro ocupante en la fase de
adaptacion para que este sea mas rapido.

5. El participar en el plan de sucesion, no implica
que sera reconocido el pago de tiempo extraordina-
rio por sesiones de trabajo fuera de la jornada labo-
ral, por lo cual no se deben asignar estas horas para
el adiestramiento.

6. Se concluye que es necesario un trabajo continuo
de sensibilizacion del personal para que entiendan
la trascendencia de un plan de sucesién adecuado a
nivel institucional.

Recomendaciones

No indica.

1. Los requerimientos para participar en el Plan de
Sucesion es contar con los atestados académicos de
requisito para ocupar el puesto de interés segin el
Manual de Clases y Cargos vigente y una alta dis-
ponibilidad para aprender las funciones.

2. Debe haber un alto compromiso de los funciona-
rios para mantener la discrecionalidad respecto de

153




Criterios

Plan de Sucesion de la Auditoria Interna

Plan de Sucesion Institucional

Analisis

los conocimientos que est4 adquiriendo, conside-
rando que el puesto ha sido identificado como clave
para la Junta de Proteccion Social.

3. Las Jefaturas deben garantizar los espacios de
tiempo adecuados para invertir en el Plan de Suce-
sion; a mediano y largo plazo este conocimiento
transmitido es de beneficio para el departamento y
para la Institucion.

4. Es recomendable elaborar un cronograma de te-
mas antes de iniciar las sesiones; esto permitira a las
partes aprovechar al maximo cada sesion sin diva-
gar en temas que no son de interés y ser puntuales
en la informacion que se compartira.

5. Si las partes no logran encontrar un equilibrio en
la forma como se entrega y se recibe el conoci-
miento, pueden apoyarse en el Equipo de Apoyo
Departamental y el personal de Desarrollo de Ta-
lento Humano para acompafiarlos y buscar mejores
alternativas.

6. Es obligacion del postulante y el titular del puesto
completar en cada sesion de trabajo la bitacora de
actividades, ya que sera el respaldo para las partes
del conocimiento transmitido y el tiempo invertido
en cada tema.
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ANEXO N°4
Entrevista Grado de aceptacion de la Propuesta de Plan de Sucesion para la Auditoria Interna



Grado de aceptacion de la propuesta de Plan de Sucesion

A continuacion, encontrara una s
Seleccione 2 opcidn que mejor r2

e d

£ afirmaciones relacionadas con la propuesta de plan de sucesion para la Auditona Intemna.
je su opinion, segun la siguients escala:
1. Muy deficiente - 2. Deficiente - 3. Aceptable - 4. Bueno - 5. Excelente

* Obligatorio
1. Pertinencia: ;La propuesta responde a las necesidades actuales y futuras de |a Auditoria Interna?

Muy deficiente

o

ficiants Aceptable Buen

2. Viabilidad: ;La propuesta es realista en términos de recursos y tiempos?

Muy deficiente

Acsptable Buen:

3. Impacto en la continuidad operativa: ;El plan procura la continuidad de las funciones criticas?

Muy deficiente Deficients Aceptable Bueno Excelents
4, Adecuacion a normativa: ;Cumple con estandares y mejores practicas en auditoria y sucesion?
Muy deficiente Bueno Excelents
5. Claridad y estructura: ;La propuesta esta bien documentada y es comprensible?
Muy deficiente Deficients Acsptable Bueno

156




