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Introduccion

En el contexto actual, caracterizado por la incertidumbre y la alta competitividad
en el mercado, las organizaciones deben anticiparse a los cambios y asegurar la
continuidad de sus operaciones mediante una gestion estratégica del talento humano.
Bajo esta perspectiva, los planes de sucesion se convierten en una herramienta
fundamental para garantizar que los puestos criticos sean ocupados por colaboradores
preparados, capaces de responder a las exigencias del negocio y alineados con la
cultura organizacional. M&s alla de la simple cobertura de vacantes, un plan de sucesion
promueve el desarrollo de competencias, fortalece la retencion del talento y genera
estabilidad en los equipos de trabajo.

La Sala VIP Lounge de LOGICOM enfrenta este desafio al contar con puestos
de alta sensibilidad, como anfitrién de servicio, recepcidn y supervision, en los que la
continuidad y la calidad del servicio al cliente resultan determinantes para la
sostenibilidad de la operacién. En este contexto, se hace necesario disefiar un programa
de sucesién interna que asegure la preparacion de talento potencial y contribuya al
crecimiento profesional de los colaboradores, fortaleciendo al mismo tiempo la
estabilidad organizacional.

Para alcanzar este propdsito, el proyecto se estructura con base en tres ejes
estratégicos. En primer lugar, se plantea la identificacion de los puestos criticos,
actualizando manuales de puestos con los perfiles y competencias necesarias para
garantizar la efectividad de las funciones. En segundo lugar, se aborda el diagndéstico
de competencias, utilizando herramientas objetivas como evaluaciones de desempefio
y pruebas psicométricas, con el fin de determinar el potencial de desarrollo y las areas
de mejora de cada colaborador. Finalmente, se propone el desarrollo de planes de
sucesion a los tres colaboradores con mayor potencial en puestos criticos,
complementando el proceso con planes de desarrollo individuales para el resto de los
ocupantes del puesto

De este modo, la presente consultoria busca no solo asegurar la continuidad
operativa de la Sala VIP Lounge durante el segundo semestre del 2025, sino también
consolidar un modelo de gestion del talento que promueva la motivacion, el sentido de

pertenencia y la permanencia del personal clave en la organizacion.



Justificacion

La gestién del talento humano se ha consolidado como un elemento estratégico
fundamental para las organizaciones que buscan adaptarse y prosperar en entornos
cada vez mas competitivos y cambiantes. En la actualidad, el capital humano es
reconocido como el principal activo que determina la capacidad de innovacion,

productividad y sostenibilidad de las empresas (Armijos, 2019).

En este contexto, segun Araya, Barrantes, Ramirez y Sequeira (2025), la
auditoria realizada a LOGICOM durante el primer semestre de 2025 en la Sala VIP
Lounge Costa Rica, esta orientada a evaluar el clima organizacional, la misma revela
aspectos criticos que afectan la motivacién, satisfaccion y permanencia del personal
operativo. Estos hallazgos evidencian la necesidad de fortalecer los procesos de gestion
del talento para mejorar el desempefio y la calidad del servicio, asi como para reducir la
rotacion laboral.

Uno de los principales hallazgos de la auditoria es la limitada oferta de
oportunidades de capacitacion y desarrollo profesional para el personal operativo
(Araya, Barrantes, Ramirez y Sequeira, 2025). La formacién continua y el desarrollo de
competencias son elementos esenciales para mantener la motivacioén y el compromiso
de los colaboradores (Carvajal, 2021). Cuando los empleados perciben que no existen
rutas claras para su crecimiento dentro de la organizacién, se genera un sentimiento de
estancamiento que puede derivar en frustracion y desmotivacion, factores que
incrementan la rotacion laboral y afectan la estabilidad del equipo (Macias, 2021). En el
caso de LOGICOM, esta carencia ha sido identificada como una causa directa de la
pérdida de talento, lo que impacta negativamente en la calidad del servicio del negocio
y en la continuidad operativa.

Asimismo, segun Araya, Barrantes, Ramirez y Sequeira (2025) la auditoria ha
puesto en evidencia deficiencias en el liderazgo operativo, especificamente en la
capacidad de las jefaturas para guiar a sus equipos desde un enfoque humano y
colaborativo. La literatura actual destaca que el liderazgo transformacional es un
catalizador para mejorar el clima laboral y el desempefio, al fomentar la confianza, la
comunicacion efectiva y el reconocimiento del esfuerzo individual y colectivo (Ramirez,
2019). Este tipo de liderazgo promueve un ambiente de trabajo positivo, donde los
colaboradores se sienten valorados y motivados a contribuir con su méaximo potencial.
Por lo tanto, fortalecer las competencias de liderazgo en LOGICOM es una prioridad
para construir un ambiente de trabajo saludable y productivo, que favorezca la retencion

del talento y la mejora continua.



Segun Araya, Barrantes, Ramirez y Sequeira (2025), otro aspecto relevante que
se identifica es la ausencia de politicas formales de reconocimiento. Reconocer y valorar
el desempefio de los colaboradores contribuye a consolidar su compromiso y sentido de
pertenencia, elementos esenciales para la sostenibilidad organizacional (Armas, Llanos,
& Traverso, 2017). La falta de un sistema estructurado para valorar el esfuerzo puede
generar desmotivacion y una menor identificacién con los valores y objetivos de la
empresa. En este sentido, implementar mecanismos claros y consistentes de
reconocimiento contribuird a mejorar el sentido de pertenencia y a incentivar
comportamientos alineados con la vision de LOGICOM.

Del mismo modo, la rigidez en los esquemas laborales se manifiesta en la
sobrecarga de trabajo y la falta de flexibilidad en los turnos, representa un obstaculo
significativo para la conciliacién entre la vida laboral y personal. La flexibilidad y la
gestion adecuada de la carga de trabajo son préacticas recomendadas para mejorar el
bienestar de los empleados y, por ende, su desempefio y permanencia en la
organizacion (Armijos, 2019). En LOGICOM, esta rigidez ha incrementado los niveles
de rotacién, afectando la continuidad y la calidad del servicio ofrecido en la Sala VIP
Lounge. Por ello, es fundamental revisar y flexibilizar los esquemas laborales para
facilitar la conciliacion y mejorar la satisfaccion del personal.

Aungue cada uno de estos factores impactan negativamente en la organizacion,
todos convergen en un mismo riesgo: la ausencia de un plan de sucesion formal que
permita garantizar la continuidad operativa y el desarrollo del talento interno.

Un plan de sucesion es una herramienta estratégica que permite identificar,
preparar y retener talento clave dentro de la organizacién, asegurando la continuidad
del liderazgo y la operacion eficiente ante cambios o salidas inesperadas (Macias,
2021). La falta de este tipo de planificacion en LOGICOM genera incertidumbre y limita
la proyeccién de carrera de los colaboradores, lo que contribuye a la desmotivacién y a
la pérdida de talento valioso, afectando directamente la calidad del servicio y la cultura
organizacional.

Ademas, la literatura especializada resalta que la implementacién de planes de
sucesion fortalece el compromiso y la confianza de los empleados, al ofrecerles rutas
claras de crecimiento y desarrollo dentro de la empresa (Carvajal, 2021). Esto se traduce
en un ambiente laboral mas positivo, donde el liderazgo transformacional puede
potenciarse mediante la preparacién anticipada de futuros lideres que comprendan y
compartan los valores organizacionales (Ramirez, 2019).

En este contexto, disefiar e implementar un plan de sucesién integral en
LOGICOM se presenta como una estrategia clave para mitigar los riesgos asociados a

la rotacion y la falta de liderazgo operativo efectivo. Este plan debe incluir la
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identificacion de puestos criticos, evaluacion de competencias, programas de desarrollo
personalizados y mecanismos de seguimiento que garanticen la preparacion continua
del talento interno. El beneficio esperado de la aplicacién de estas herramientas radica
en la consolidacibn de un sistema estructurado que permita preparar de forma
anticipada a los colaboradores para asumir posiciones clave, garantizando la
continuidad operativa, la retencién del talento y la mejora del clima organizacional en la
Sala VIP Lounge de LOGICOM.

Segun Pionce (2025), la planificacién sucesoria no solo contribuye a la retencién
del talento, sino que también mejora la resiliencia organizacional y la capacidad de
adaptacion frente a cambios internos y externos. Por lo tanto, adoptar esta practica le
permite a LOGICOM fortalecer su clima organizacional, mejorar la calidad del servicio
en la Sala VIP Lounge y consolidar su posicién como referente en la gestion del talento
en el sector servicios. En consecuencia, se evidencia una necesidad organizacional
clara de intervenir de manera estructurada la gestion del talento humano en LOGICOM,
particularmente en la Sala VIP Lounge Costa Rica. La combinacion de alta rotacion,
debilidades en el liderazgo operativo, ausencia de programas de desarrollo y falta de
reconocimiento formal constituye un riesgo significativo para la continuidad operativa y
la calidad del servicio. De no abordarse de forma integral, estas condiciones pueden
profundizar el deterioro del clima organizacional, incrementar los costos asociados a la
rotacion y limitar la capacidad de la empresa para sostener estandares de servicio
acordes con las exigencias del sector. Por lo tanto, resulta necesario implementar
estrategias formales que permitan fortalecer el desarrollo, la motivacion y la proyeccion
del talento interno, garantizando asi la estabilidad del equipo de trabajo y la
sostenibilidad del negocio.

Finalmente, este trabajo bajo el método de Investigacion Accion Participativa
(IAP) presenta como problema resolver la continuidad operativa organizacional, en
sinergia desarrollar el potencial del talento, mediante un Plan de Sucesion y Desarrollo,

asi como también pautas de implementacion.

Objetivos

Objetivo General
Diseflar un programa de sucesion y desarrollo interno que garantice la
continuidad operativa, promueva el desarrollo del personal operativo y de supervision

en la Sala VIP Lounge de LOGICOM, durante el segundo semestre del 2025.
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Objetivos Especificos

1 Identificar puestos criticos, para la determinacién de roles esenciales en el
negocio, actualizando los manuales de los puestos, con los perfiles y competencias
necesarias.

1 Determinar las brechas de competencias y las necesidades de desarrollo de
los puestos criticos, a partir de las evaluaciones de desempefio y las pruebas
psicométricas de cada colaborador.

91 Desarrollar planes de sucesion individuales priorizando a los tres
colaboradores con mayor potencial en puestos criticos, complementando el proceso con

planes de desarrollo individuales para los demas de los ocupantes del puesto.

Alcances y Limitaciones

Alcances:

9 El estudio se centra en la Sala VIP Lounge de LOGICOM e incluye al 100%
de la poblacién que conforma este espacio de trabajo. Esto garantiza que los resultados
obtenidos reflejan de manera integral y representativa la realidad de toda la unidad.

1 A partir del andlisis de criticidad realizado a todas las posiciones, se
determina que los puestos de Anfitrion de Servicio, Recepcion y Supervision presentan
el mayor nivel de impacto en la calidad del servicio y en la continuidad operativa de la
Sala VIP Lounge. En consecuencia, la presente propuesta se enfoca en dichos puestos,
al considerarse estratégicos para el funcionamiento del negocio.

1 La actualizacién de los manuales corresponde Unicamente a los puestos
criticos.

1 El proyecto permite disefiar un programa de sucesion interna adaptado al
contexto especifico de la Sala VIP Lounge, ofreciendo un modelo practico que puede
servir de base para futuras implementaciones en otras areas de la organizacion.

1 En cuanto a los beneficiarios directos, el plan impacta especificamente a los
colaboradores que actualmente ocupan los puestos criticos:

1 Supervision: dos personas.

1 Recepcion: seis personas.

1 Anfitriébn de Servicio: siete personas.

Estos quince colaboradores conforman la base de talento evaluada para la
sucesion y representan el grupo prioritario para los planes de desarrollo individual.

1 De manera indirecta, se beneficia la organizacién en general, al fortalecer la
retencién de talento, mejorar el clima laboral y garantizar la continuidad del servicio de

calidad hacia los clientes.
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Limitaciones:

1 EIl estudio se realiza Unicamente en la Sala VIP Lounge, por lo que los
resultados y el programa disefiado no contemplan las demas salas que conforman la
operacién de LOGICOM. Esta restriccion responde a la decision de la empresa de
delimitar el trabajo académico a un solo espacio de servicio.

1 La propuesta se limita a los puestos operativos y de supervisidn definidos en
el alcance del estudio, dejando fuera otros cargos administrativos o de apoyo logistico
que también forman parte de la organizacion.

1 No se realizan actualizaciones a los manuales de los puestos no criticos, ya
que, desde el punto de vista operativo, sus funciones contintan ejecutandose de manera
estable y sin generar impactos negativos en la operacion de la Sala VIP.

1 Los resultados y conclusiones obtenidos corresponden al periodo
comprendido en el segundo semestre del 2025, por lo que podrian variar en funcién de
cambios organizacionales o contextuales posteriores.

1 No se aplica el Assessment Center debido a la limitacion de tiempo y a la
carga operativa durante la temporada alta ya que impide reunir al personal clave para
realizar la evaluacion presencial de los candidatos a sucesion, por lo que se utiliza de
forma de recomendacion.

Marco Conceptual
Plan de sucesion

El plan de sucesion es una herramienta en la gestion del talento que asegura la
continuidad de los puestos clave dentro de una organizacion. Segun Dessler y Varela
(2011):

Es el proceso mediante el cual se garantiza un suministro adecuado de
sucesores para los puestos clave actuales y futuros que surgen a partir de la
estrategia de negocios, de manera que se planee y administre la carrera de los
individuos para optimizar tanto las necesidades de la organizacién como las
aspiraciones de los trabajadores (p. 96).

Esta definicion se refuerza en estudios recientes, como el de Armijos (2019),
quien enfatiza que los planes de sucesion no solo abordan la continuidad operativa, sino
qgue también integran la administracion estratégica de recursos humanos para mitigar
riesgos en entornos volatiles, promoviendo una alineacion entre el desarrollo individual

y los objetivos organizacionales en contextos latinoamericanos.

Puestos criticos

Asimismo, los planes de sucesién estan vinculados con otros conceptos, como

los puestos criticos. De acuerdo con HR Latam (2023):
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Se definen como posiciones altamente sensibles para la sostenibilidad del
negocio, debido a caracteristicas especiales del cargo, a los requisitos
especificos, a lo atractivo que podria ser el ocupante para el mercado, al riesgo
de perderlo y al dafio que podria causarle al negocio (p. 23).

Esto permite reconocer que un puesto no siempre depende del nivel jerarquico,
sino de su nivel estratégico en una organizacion. En la Sala VIP Lounge de LOGICOM,
los roles de anfitridn de servicio, recepcion y supervision cumplen con esta condicion,
ya que se compromete la calidad del servicio al cliente y la continuidad de las

operaciones.

Competencias

Las competencias son un aspecto esencial para el desarrollo de los planes de
sucesion, ya que permiten identificar a los colaboradores con mayor potencial para
asumir puestos criticos en la organizacién. Segun Vizcaino, Martes, Fontalvo y
Simancas (2016):

Las competencias son repertorios de comportamientos que algunas personas
dominan mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situacién
determinada, observables en la realidad del trabajo y que integran aptitudes,
rasgos de personalidad y conocimientos (p. 19).

Esta definicion resalta que las competencias no se limitan al conocimiento
técnico, sino que implican una combinacién de habilidades blandas y actitudes que
inciden en el desempefio exitoso de un puesto.

En concordancia, Varona y Ramos (2024) destacan que las competencias
laborales blandas como la autoconfianza, la toma de decisiones, el liderazgo, la
iniciativa, el trabajo en equipo, la creatividad y la empatia tienen un elevado impacto en
el desemperio de los profesionales, puesto que las organizaciones demandan cada vez
mas estas capacidades para roles estratégicos.

Asimismo, Rodriguez y Pullupaxi (2025) amplian esta vision al sefialar que las
competencias integrales, entendidas como un conjunto de capacidades técnicas,
cognitivas y socioemocionales, impactan directamente en el clima organizacional y el
desempefio laboral, y que su evaluacién sistematica constituye una estrategia clave
para la identificacion de talento con potencial y la planificacion de la sucesién en

escenarios caracterizados por alta rotacion.

Herramientas de evaluacion de competencias

El diagnéstico adecuado de competencias requiere herramientas objetivas que
permitan identificar tanto el potencial como las &reas de mejora de los colaboradores.

En este sentido, las pruebas psicométricas se utilizan ampliamente para evaluar rasgos



14

de personalidad, habilidades cognitivas y estilos de comportamiento que inciden en el
desempefo en puestos criticos. Segun Sanchez, Latorre y Yela (2019), las pruebas
psicométricas aportan validez y confiabilidad en la identificacibn de competencias
transversales como liderazgo, resolucién de problemas y trabajo en equipo, aspectos
clave para los planes de sucesion.

Complementariamente, las evaluaciones de desempefio constituyen un insumo
esencial, ya que reflejan la aplicacién practica de las competencias en contextos reales
de trabajo. De acuerdo con Chiavenato (2017), la evaluacién sistematica del desempefio
facilita la toma de decisiones relacionadas con promocion, desarrollo y preparacion de
sucesores, al integrar criterios objetivos sobre la contribucion individual al logro de los

objetivos organizacionales.
Retencién del talento y transferencia de conocimiento

La retencion del talento clave y la transferencia de conocimiento entre
generaciones son necesarias para conservar la excelencia. Deloitte (2017) resalta que
estos planes buscan fortalecer la permanencia del personal en la organizacion al
ofrecerles motivacion y seguridad respecto a su futuro profesional. En este sentido,
Deloitte (2017) plantea lo siguiente:

El plan de sucesion contribuye a generar mayor motivacion de empleados y
directivos clave tanto en el cumplimiento de los objetivos de la empresa como
en su desarrollo y permanencia. Asimismo, favorece la percepcion de una
organizacion solida y bien estructurada (p. 7).

Al implementar un plan de sucesién en la Sala VIP Lounge, la empresa puede
mejorar su estabilidad y crecimiento interno, lo que se traduce en mayor motivacion,
sentido de pertenencia y compromiso por parte de colaboradores que, de otro modo,

podrian optar por abandonar la organizacion.

Continuidad operativa

Seg¥%n Rodr2guez (2021), l a continuidad oper
de una organizacion para continuar con la entrega de productos o servicios a niveles
aceptables predeterminados, i reé).uso ante un i nc

En el contexto de la gestién organizacional, la continuidad operativa constituye
un elemento clave dentro de los planes de sucesion, ya que garantiza que los puestos
criticos cuenten con personal debidamente preparado, conforme a los requerimientos
establecidos en los perfiles de puesto. De esta manera, se reduce el riesgo de
interrupciones operativas derivadas de ausencias imprevistas o cambios repentinos en

la estructura organizacional.
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Asimismo, un plan de sucesion orientado a la continuidad operativa contribuye
al desarrollo del talento interno, fortalece la estabilidad organizacional y permite a las
empresas responder de forma efectiva ante escenarios de riesgo, asegurando la

sostenibilidad y el crecimiento del negocio.
Marco Referencial

Generalidades de Logicom
Resefia historica

LOGICOM es un socio comercial confiable para empresas internacionales,
brindando una estructura de servicios de back y front office adecuada a cada necesidad
adaptada a las necesidades especificas de cada uno de sus clientes. Se encuentra
ubicada en San José, Mata Redonda, Sabana Norte, del Scotiabank 200 metros Este y
200 metros Norte, casa blanca esquinera

Sus tres socios fundadores son Fernando Cruz Van Der Laat, Eduardo Di Palma
Bonilla y Gian Carlo Mazzali Alfaro inician operaciones en el afio 2000 en Panama4, con
la apertura de la primera sede como aliado comercial y operador logistico de Herbalife.

Gracias a su notable éxito, la empresa inicia su proceso de expansion
internacional en el afio 2006 con la apertura de operaciones en Costa Rica. Al afio
siguiente, en 2007, extiende su presencia a El Salvador y Honduras, seguida por
Nicaragua y Guatemala en 2008. En 2010, la compafiia ingresa al mercado de México,
y en 2011 continua su crecimiento en Republica Dominicana y en Costa Rica se
inaugura el VIP Lounge. (Logicom Investments, 2025).

Durante 2012, las operaciones se expanden a Trinidad y Tobago y Aruba, y en
2013, establece presencia en Colombia. En 2015, abren nuevas sedes en distintos
estados de México, mientras que, en 2016, lanza el concepto de restaurante Gastro Pub
45° en Costa Rica. Posteriormente, en 2021, se introdujo el producto LystoCard en
México y Costa Rica. Finalmente, en 2024, la empresa concreta su mas reciente

expansion con la apertura de operaciones en Jamaica (Logicom Investments, 2025).
Visiéon
Segun Logicom Investments (2025) , l a empresa busca fAcreat

economica y bienestar para socios, colaboradores, empresas asociadas y partes

interesadas, a trav®s de operaciones eficiente:c
Mision
La mision de LOGICOM enfatiza la operacion de empresas innovadoras y

sostenibles con impacto regional. Logicom Investments (2025) sefiala que la mision es
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Los valores corporativos guian la cultura organizacional de LOGICOM. Segun

Logicom Investments (2025) ,
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Este estudio surge de una necesidad concreta de contar con un plan de sucesion

para los puestos clave dentro de la Sala VIP Lounge de LOGICOM S.A., ubicada en

Costa Rica. Dicha necesidad fue identificada tras aplicar herramientas diagnosticas en

el area, las cuales revelaron debilidades estructurales y estratégicas en el Departamento

de Recursos Humanos (RRHH), asi como en sus principales subsistemas.

€
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Estructuray subsistemas del departamento de recursos humanos

En LOGICOM S.A,, el Departamento de Recursos Humanos opera de manera
centralizada, con un enfoque predominantemente operativo. Sus principales funciones
se organizan entorno a la administracién del personal tales como:

1 Reclutamiento y seleccion: Buscar y elegir a los oferentes mas adecuados
para el puesto.

1 Contratacion: Formalizar la incorporacion de los nuevos empleados por
medio de la firma del contrato, politicas y procedimientos del puesto.

1 Capacitacion y desarrollo: Ofrecer capacitaciones ciclicas en temas
referentes al liderazgo y servicio al cliente.

1 Gestion del desempefio: Evaluar el rendimiento de los empleados de forma
semestral para identificar fortalezas, areas de mejora y posibles desvinculaciones.

1 Relaciones laborales con los empleados: Intervenir para resolver conflictos
internos, aplicacion anual de encuestas de clima y garantizar el cumplimiento de la
normativa laboral mediante la creacion de politicas internas.

i Salida del personal: Gestionar los procesos de fin de relacién laboral.
desvinculaciones e informes sobre la rotacién del personal de manera trimestral.

Pese a esta estructura, se evidencian limitaciones importantes en areas
estratégicas, como la planificacion de carrera, la gestion del conocimiento v,
especialmente, la sucesidn de personal clave.

Ademas, en la revision documental se evidencia que los manuales de los
puestos no se actualizan desde el 2017, no existe un diagndstico de puestos criticos ni
de las competencias necesarias para ejecutar las funciones de los puestos.

Esta carencia obstaculiza el desarrollo a largo plazo y reduce significativamente

las oportunidades de crecimiento dentro de la organizacion.
Clima organizacional

El diagnostico de clima organizacional, que abarca a los 26 colaboradores de la
Sala, muestra una percepcion mayoritariamente positiva en aspectos como el
compaferismo y la relacion con los lideres inmediatos. No obstante, se destacan
algunas areas criticas que requieren atencion:

1 Crecimiento profesional: Muchos colaboradores sienten que su desarrollo
profesional se encuentra estancado, sin una ruta clara para avanzar.

1 Reconocimiento y motivacion: Existe una percepcion de que el esfuerzo,
tanto individual como colectivo, no recibe el reconocimiento necesario, ya sea en forma

de incentivos tangibles o simbdlicos.
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Rotacion de personal

Uno de los retos mas significativos que enfrenta el area es la alta rotacién de
personal operativo, especialmente en cocina, limpieza y anfitrion de servicio. Esta
rotacion llega hasta un 60% para el primer semestre del 2025, lo cual impacta
negativamente la estabilidad del equipo, genera sobrecarga en el personal que
permanece y encarece los procesos de induccién y capacitacion. Ademas, dificulta la
consolidacién de equipos de alto desempefio y limita la posibilidad de detectar lideres

potenciales.

Evaluacion del desempefio

Aunque LOGICOM implementa dos evaluaciones semestrales del desempefio,
centrada en aspectos como servicio al cliente, dominio del puesto, relaciones humanas,
lealtad empresarial, desarrollo laboral y cumplimiento de metas, los resultados no se
utilizan de forma estratégica ni se vinculan para la formacién, promocién y desarrollo

profesional, lo que impide aprovechar el talento interno de forma efectiva.
Liderazgo

Actualmente, la operacién de la Sala VIP Lounge depende en gran medida de
dos jefaturas que cumplen funciones clave de supervision y coordinacién. Sin embargo,
no se ha definido una estrategia para formar o preparar a personas que puedan asumir
estos roles en el futuro. Esta dependencia de figuras especificas representa un riesgo
tanto operativo como estratégico.

Asimismo, la empresa no cuenta con programas formales de mentoring,
coaching o desarrollo de liderazgo interno. Esta ausencia limita la construccion de
capacidades futuras y restringe el crecimiento del talento interno. Segin Gémez, Balkin
y Cardy (2020), los procesos sistematicos de formacion y acompafiamiento fortalecen
la preparacion de lideres, facilitan la movilidad interna y reducen la rotacién. Por su
parte, Dessler (2021) sostiene que el desarrollo estructurado del personal es un
elemento indispensable en la sostenibilidad organizacional, especialmente en contextos

de alta demanda operativa como los servicios aeroportuarios.

Metodologia utilizada para el diagnéstico de la situacion actual

Objeto de estudio

El objeto de estudio se centra en el disefio de un plan de sucesion para la Sala
VIP Lounge de LOGICOM S.A., con un enfoque integral orientado a garantizar el

aseguramiento de la continuidad operativa y el fortalecimiento del talento interno. Este
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objeto considera la identificacién y priorizacion de los puestos criticos Supervision,
Recepcion y Anfitrion de Servicio, asi como la definicién de las competencias requeridas
para su adecuado desempefio.

Asimismo, se incluye el andlisis de las necesidades de desarrollo del personal
gue actualmente ocupa estos roles o que presenta potencial para asumirlos en un futuro,
lo cual implica examinar las brechas competenciales individuales.

La informacion proveniente de la auditoria inicial de clima laboral, rotaciéon de
personal, evaluaciones de desempefio y estilos de liderazgo constituye un insumo
fundamental para comprender la situacién actual y los riesgos asociados a la falta de un
plan de sucesion formal. Estos hallazgos permiten contextualizar el objeto de estudio
dentro de un entorno operativo que presenta vulnerabilidades, pero también
oportunidades para implementar estrategias de desarrollo y retencion de talento.

En sintesis, el objeto de estudio busca articular todos estos elementos para
disefiar una propuesta de sucesioén interna que responda a las necesidades presentes
de la Sala VIP Lounge y contribuya al desarrollo sostenible de sus colaboradores,
asegurando al mismo tiempo la estabilidad y continuidad del servicio.

Enfoque de la Investigacion

La presente investigacion se desarrolla bajo un enfoque mixto, al integrar
técnicas de recoleccion y andlisis de datos cuantitativos y cualitativos. Segun Hernandez
y Mendoza (2022), este enfoque permite abordar los fendmenos desde una perspectiva
integral, combinando la medicién objetiva con la interpretacion contextual.

El enfoque cuantitativo permite analizar indicadores objetivos relacionados con
la gestion del talento humano, tales como rotacibn de personal, resultados de
evaluaciones de desempefio y datos derivados de la auditoria de clima laboral. Este tipo
de analisis posibilita identificar tendencias y patrones relevantes para la toma de
decisiones organizacionales (Hernandez, 2022).

Por su parte, el enfoque cualitativo facilita la comprension de percepciones,
experiencias y opiniones del personal clave respecto a la preparacion, desarrollo y
continuidad en los puestos criticos. Como sefalan Creswell y Plano Clark (2021), el
enfoque cualitativo aporta profundidad interpretativa al estudio al permitir conocer los
significados que los individuos otorgan a sus realidades laborales. Esta perspectiva es
especialmente util en procesos relacionados con la gestion del cambio, el desarrollo
profesional y el liderazgo (Hernandez., 2022).

La combinacion de ambos enfoques permite obtener una vision integral de la
situacion actual de la Sala VIP Lounge de LOGICOM S.A., fortaleciendo la validez del

diagnostico y respaldando la toma de decisiones para el disefio del plan de sucesion.



20

Tal como afirman Creswell y Plano Clark (2018), el enfoque mixto favorece la
complementariedad de datos y mejora la calidad de los hallazgos al articular distintos

niveles de analisis.
Método de la investigacién

El método de investigacidn utilizado es la Investigacioni Accion Participativa
(IAP), la cual se caracteriza por la participacion de los actores involucrados en el proceso
de estudio, con el propésito de diagnosticar una realidad organizacional y generar
propuestas de mejora a partir de la reflexion conjunta.

De acuerdo con Hernandez (2022), la IAP integra la produccion de conocimiento
con la acciéon transformadora, promoviendo la colaboracion entre investigadores y
participantes. En el presente estudio, este método resulta pertinente, ya que involucra a
supervisoras, jefaturas y colaboradores de la Sala VIP Lounge de LOGICOM S.A. en la
identificacion de puestos criticos, el diagndstico de competencias y la construcciéon de

un plan de sucesioén orientado a la mejora continua.
Consideraciones éticas y control de sesgos

Es importante sefialar que una de las integrantes del equipo investigador forma
parte del personal de la organizacion objeto de estudio. No obstante, el desarrollo de la
investigacion se realiza bajo criterios de objetividad, rigor metodolégico y ética
profesional, con el fin de minimizar posibles sesgos derivados de esta condicion.

Con el propoésito de garantizar la imparcialidad del estudio, las integrantes del
eqguipo que no forman parte de la organizacién asumen un rol activo en las fases criticas
del proceso investigativo. Especificamente, participando en la elaboracién y validaciéon
de los instrumentos de recoleccién de datos, en la aplicacion de entrevistas y talleres.
Ademas de la sistematizacién, el analisis inicial de la informacion obtenida y la revision
cruzada de los resultados antes de la formulacién de hallazgos y conclusiones.

Asimismo, todas las fases recoleccion de datos, analisis e interpretacion de la
informacién y disefio de la propuesta han sido ejecutadas y validadas de manera
conjunta por la totalidad del equipo investigador. Se aplica la triangulacion de fuentes e
instrumentos, fortaleciendo la confiabilidad, transparencia y consistencia de los
resultados, y asegurando que las conclusiones responden al analisis objetivo de la

evidencia recopilada.
Disefio de la investigacion

El disefio metodolégico adoptado es de tipo no experimental y transversal. En

un disefio no experimental, las variables no son manipuladas intencionalmente, sino que
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se observan tal como ocurren en su contexto natural, lo que permite estudiar fenébmenos
organizacionales sin alterar su dinamica interna (Hernandez, 2022).

Asimismo, el disefio es transversal, ya que la informacidén se recolecta en un
momento determinado del tiempo. Este tipo de disefio resulta Gtil cuando se busca
obtener una radiografia de la situacion actual, sin necesidad de realizar un seguimiento
longitudinal. Segun Saunders, Lewis y Thornhill (2023), los estudios transversales
permiten identificar relaciones y condiciones presentes en un periodo especifico, lo cual
es clave para decisiones de corto y mediano plazo.

Este disefio es pertinente para el objetivo del estudio, que busca evaluar la
situacion de la Sala VIP Lounge de LOGICOM S.A. respecto a la gestion del talento
humano y los desafios asociados a la sucesion de puestos criticos.

Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacién

Para el desarrollo del diagnéstico se utilizan las siguientes técnicas e
instrumentos:

1 Revision documental : Se analiza informacion proveniente de auditorias de
clima laboral, registros de rotacion de personal, evaluaciones de desempefio y
reportes internos relacionados con estilos de liderazgo (Bowen, 2020).

1 Andlisis de puestos: Se identifican funciones, responsabilidades y
competencias requeridas para los puestos criticos de Supervision, Recepcion y
Anfitrion de Servicio (Chiavenato, 2017).

1 Entrevistas semiestructuradas : Se aplican a personal clave y colaboradores
con potencial de sucesidbn para conocer percepciones sobre desarrollo
profesional, liderazgo y continuidad operativa (Hernandez, 2014).

1 Evaluacién de brechas competenciales : Se compara el nivel actual de
competencias del personal con las requeridas en los puestos criticos, con el fin
de identificar necesidades de capacitacion y desarrollo (Dessler, 2020; Rothwell,
2010).

Procedimiento para el analisis de la informacion

La informacién cuantitativa es analizada a través de la revision de indicadores y
resultados consolidados, lo que permite identificar tendencias y areas criticas. Por su
parte, la informacion cualitativa obtenida a través de las entrevistas se sistematiza y
analiza mediante la técnica de categorizacion tematica, facilitando asi la identificacion
de patrones recurrentes y factores relevantes para el disefio del plan de sucesion. La

triangulaciéon de los datos cuantitativos y cualitativos fortalece la confiabilidad del
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diagnodstico y permite sustentar con mayor solidez la propuesta de mejora organizacional
(Hernandez, 2014).

Poblacion y sujetos de estudio

La poblacion sujeta de estudio esta conformada por los colaboradores y las
jefaturas de la Sala VIP Lounge de LOGICOM S.A.

Cada grupo constituye un sujeto de estudio independiente, ya que aporta
informacién relevante para analizar el objeto de estudio. Para ello, se emplea
instrumentos especificos para cada sujeto:

i Colaboradores : Se aplica un cuestionario de clima laboral a los 26
colaboradores en total, se analiza las psicométricas para identificar competencias,
necesidades de desarrollo y las evaluaciones del desempefio.

1 Jefaturas : Se utiliza entrevistas estructuradas y evaluaciones de liderazgo
donde se analiza la supervision de los puestos criticos y la preparacion para la sucesion.

De esta manera, cada grupo genera su propio conjunto de datos, lo que permite
un analisis mas preciso de las competencias requeridas, los puestos criticos y las
necesidades de desarrollo dentro de la Sala VIP Lounge.

Aspectos por evaluar

A partir del marco conceptual y los objetivos de la investigacion, se identifican
los siguientes aspectos para evaluacion:

0 Identificacion de puestos criticos : Determinar los roles esenciales dentro
del negocio, actualizando los manuales de puestos con los perfiles y competencias
requeridas para cada posicion.

0 Diagndstico de competencias y necesidades de desarrollo : Evaluar las
habilidades y areas de mejora de los colaboradores en puestos criticos, utilizando como
referencia las evaluaciones de desempefio y las pruebas psicométricas disponibles.

0 Planes de sucesion individuales : Analizar y disefiar estrategias de
desarrollo (Coaching y Mentoring) para garantizar que los tres ocupantes de los puestos
criticos cuenten con las destrezas necesarias para la continuidad operativa y estratégica

del negocio.
Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion

Cuestionario d e percepcion del clima organizacional

Se realiza un estudio de clima bajo un censo, en la Sala VIP Lounge de Costa
Rica, que abarca a los 26 colaboradores de sus distintas secciones: cocina, limpieza,
anfitrion de servicio, recepcion y spa. Esto permite obtener una vision amplia e integral

del ambiente laboral en los diversos roles que conforman la operacion.
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En cuanto a la aplicacion del cuestionario de percepcién sobre el clima

organizacional, este tiene como objetivo conocer la opinién de los colaboradores

respecto a factores como el ambiente laboral, la comunicacién interna, la motivacion y

la relacion entre equipos dentro de la organizacion. Todos los colaboradores presentes

durante el periodo de recoleccion de datos participaron, lo que garantiza una

representatividad del 100% de la poblacién objeto de estudio. Al abarcar la totalidad de

los colaboradores, este proceso se constituye en un censo, lo que fortalece la validez y

precision de los resultados obtenidos.

La obtencion de esta informacion es fundamental para identificar aspectos que

impactan en el bienestar y desempefio del personal, y asi disefiar estrategias que

fortalezcan el clima laboral, favoreciendo un entorno propicio para el desarrollo y

retenciéon del talento.

Tabla 1 Desglose del cuestionario de clima organizacional

: Dimension
N° |Pregunta Tipo de pregunta
evaluada
1 Seleccione su género Cerrada, dicotbmica |[Género
2 Edad en afios cumplidos Cerrada, politbmico |Edad
Indigue el tiempo que tiene de laborar en . Tiempo de laborar,
3 Cerrada, politomico
la Sala VIP en la Sala VIP
Seleccione el departamento al que o
4 Cerrada, politbmico |Departamento
pertenece
] _ . Modalidad de|
5 |¢Cudl es la modalidad del contrato? Cerrada, politdmico
contrato
6 |Seleccione su grado académico Cerrada, politbmico |Grado académico
_ _ _|Condiciones fisicas
¢El espacio de trabajo es acogedor y[Cerrada, escala Likert .
7 ) . / ambiente de
comodo? 4 niveles .
trabajo
g ¢, Cuenta con los recursos y equipos|Cerrada, escala LikertfRecursos Vi
necesarios para realizar su trabajo? 4 niveles herramientas
_ _|Cerrada, escala Likert _
9 ¢ Se siente seguro en el lugar de trabajo?| Seguridad laboral
4 niveles
¢ Tiene la oportunidad de recibir un _ o
o o Cerrada, escala LikertjReconocimiento Y|
10 |reconocimiento o beneficio por sul o
. 4 niveles motivacion
desempefno?
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: Dimension
N° [Pregunta Tipo de pregunta
evaluada
_ _ _ _ Trabajo en equipo /
.Se vive el trabajo en equipo y[Cerrada, escala Likert ,

11 _ ) relaciones
colaboracion dentro de la empresa? 4 niveles _

interpersonales
¢, Qué tan satisfecho estas con el estilo de[Cerrada, escala Likert|

12 | ) Liderazgo
liderazgo actual en la empresa? 4 niveles
¢, Considera que la organizacion le brinda _

o Cerrada, escala Likert|Desarrollo
13 |capacitaciones para su desarrollo] _
4 niveles profesional
personal?
¢, Recibe reconocimiento por parte de las . o
_ _ Cerrada, escala LikertfReconocimiento Y|
14 |supervisoras operativas en sala cuando| o
_ _ 4 niveles supervision
realiza un buen trabajo?

15 ¢ Considera que la compensacion quelCerrada, escala LikertfCompensacion  /
recibe refleja de manera justa su trabajo?[4 niveles equidad
¢Considera que estd adecuadamente . L
_ , Cerrada, escala Likert|Motivacion /

16 |incentivado para tener un gran ) ]

. 4 niveles incentivos
desempefno?
¢,Cuadndo wun trabajador cambia de _ Relaciones
) . Cerrada, escala Likert|
17 |puesto o é&rea, es recibido de manera| interpersonales  /
. 4 niveles _ »
cdalida y respetuosa? integracion
¢ Existe disposicién por parte de las ) )
_ Cerrada, escala Likert|Liderazgo /

18 |supervisoras para atender preguntas of o
o 4 niveles comunicacion
inquietudes?
¢La  organizacion confia en los _ )

_ [Cerrada, escala LikertfAutonomia y

19 [colaboradores y les otorga autonomial _

o 4 niveles confianza
para decisiones?
¢.Se promueve un trato justo y equitativo _
Cerrada, escala Likert ) ) y

20 |para todos los empleados,| Equidad e inclusion
_ . 4 niveles
independientemente de su edad?
¢La infraestructura e instalaciones _ |Condiciones fisicas|

_ ) Cerrada, escala Likert _
21 |contribuyen a un buen ambiente de| / ambiente de
_ 4 niveles _
trabajo? trabajo
.Se fomenta un equilibrio saludable[Cerrada, escala Likert]
22 Bienestar y balance

entre trabajo y vida personal?

4 niveles
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: Dimension
N° [Pregunta Tipo de pregunta
evaluada
¢Recibe  retroalimentacion  atil  de _ Desarrollo
_ _ _ |Cerrada, escala Likert] _
23 |supervisoras para mejorar desempefo| profesional
_ 4 niveles _ y
profesional? retroalimentacion
¢ Qué habilidades consideral Liderazgo
24 lindispensables para un supervisor en lalAbierta habilidades
sala VIP? interpersonales
- Valore su nivel de satisfaccion con ellCerrada, escala Likert/Clima laboral
clima de trabajo (1-4) 4 niveles general
26 |Justifique su respuesta anterior Abierta Clima laboral

Fuente: Elaboracién propia

Entrevista semiestructurada

Con el propésito de realizar una verificacion cualitativa de la informacién
recopilada, se define un segundo grupo de sujetos de estudio conformado por personal
clave de la organizacion, especificamente: supervisores, jefaturas y colaboradores
operativos con mas de un afio de permanencia en la empresa.

A este grupo se le aplica una entrevista semiestructurada, la cual permite una
exploracion profunda y flexible de aspectos sensibles y estratégicos, tales como la
rotacion de personal, los mecanismos de reconocimiento, la motivacion laboral y el estilo

de liderazgo presente en la organizacion.
Identificaciébn de puestos criticos

Para la identificacion de los puestos criticos, se aplica la herramienta de
clasificacion de puestos en una sesion participativa con las dos supervisoras de la Sala
VIP Lounge. Durante la actividad, se desarrolla un laboratorio de analisis tipo taller
cuantitativo en el que se revisan los criterios de evaluacion y se asignan los puntajes en
consenso, garantizando la objetividad y validez del proceso. Para este andlisis se
establece un umbral minimo de 14 puntos como criterio para clasificar un puesto como
critico, considerando variables asociadas al impacto operativo, nivel de responsabilidad,

dificultad de reemplazo y efectos en la calidad del servicio.
Diagnéstico de competencias requeridas

De manera complementaria, se lleva a cabo el diagndstico de competencias

requeridas para los puestos criticos, utilizando el diccionario de competencias
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organizacional. Las supervisoras participan activamente en la definicion de los niveles
de dominio y en la valoracién de la importancia de cada competencia, alcanzando
acuerdos por consenso sobre los factores criticos para el desempenio de los roles.

Al aplicar el modelo de competencias a los puestos de Supervisién, Recepcion
y Anfitribn de Servicio, se identifican los comportamientos, habilidades y conocimientos
gue determinan la efectividad en cada rol.

Con base en el Diccionario de Competencias VF, segun Santos, (2024), se
clasifican los niveles de necesidad en tres categorias:

9 Nivel 1: No necesaria.

1 Nivel 2: Necesaria.

1 Nivel 3: Indispensable o critica.

Esta evaluacion se representa mediante una colorimetria, que distingue el nivel
de criticidad de las competencias:

1 Verde: Competencias criticas o indispensables (nivel 3)

1 Amarillo: Competencias necesarias, pero no criticas (nivel 2)
Andlisis de candidatos para sucesion:

Finalmente, se analizan los posibles candidatos para la sucesién, considerando
los resultados de las pruebas psicométricas y las evaluaciones de desempefio
proporcionadas por la empresa. Este andlisis también se realiza en consenso con las
supervisoras, con el fin de garantizar la transparencia en la seleccion y la equidad en la
valoracion del potencial de cada colaborador para asumir puestos clave dentro del plan
de sucesion o desarrollo segun corresponda.

A continuacion, se detallan los instrumentos utilizados:

Tabla 2 Instrumento cuestionario de clima organizacional

item Naturaleza Variable Reactivo Indicador
1 Cerrada i Segmentacion Género Nominal
Dicotomica sociodemogréfica
2 Cerrada- Segmentacion Edad Intervalo
Politbmico sociodemogréfica
3 Cerrada- Segmentacion Tiempo de Intervalo
Politbmico sociodemogréfica | laborar
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item Naturaleza Variable Reactivo Indicador
4 Cerrada- Segmentacion Departamento | Nominal
Politémico sociodemogréfica | al que
pertenece
5 Cerrada- Segmentacion Modalidad de | Nominal
Politémico sociodemogréfica | contrato
6 Cerrada- Segmentacion Grado Ordinal
Politémico sociodemogréfica | académico
7 Cerrada- Escala | Satisfaccion Percepcion del | Ordinal
de Likert 4 espacio de
niveles Trabajo
8 Cerrada-Escala | Satisfaccion Disponibilidad | Ordinal
de Likert 4 recursosy
niveles equipos para
realizar el
trabajo
9 Cerrada-Escala | Satisfaccion Entorno Ordinal
de Likert 4 laboral
niveles
10 Cerrada-Escala | Reconocimiento Oportunidad Ordinal
de Likert 4 de recibir
niveles reconocimiento
0 beneficios
11 Cerrada-Escala | Trabajo en equipo | Grado de Ordinal
de Likert 4 colaboracién
niveles entre
colaboradores
12 Cerrada- Escala | Liderazgo Satisfaccion Ordinal
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item Naturaleza Variable Reactivo Indicador

de Likert 4 con el estilo de
niveles liderazgo

13 Cerrada-Escala | Capacitaciony Oportunidades | Ordinal
de Likert 4 desarrollo de crecimiento
niveles

14 Cerrada-Escala | Reconocimiento Reconocimient | Ordinal
de Likert 4 o de las
niveles supervisoras

por buen
desempefio

15 Cerrada-Escala | Compensacion Satisfaccion Ordinal
de Likert 4 salarial
niveles

16 Cerrada-Escala | Incentivos Incentivos de Ordinal
de Likert 4 desempefio
niveles

17 Cerrada-Escala | Integracion laboral | Promocion Ordinal
de Likert 4 interna
niveles

18 Cerrada-Escala | Comunicacion Apertura al Ordinal
de Likert 4 didlogo
niveles

19 Cerrada-Escala | Autonomia Delegacion de | Ordinal

de Likert 4

tareas
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del nivel de

satisfaccion

item Naturaleza Variable Reactivo Indicador
niveles
20 Cerrada-Escala | Trato justo Promocion del Ordinal
de Likert 4 trato equitativo
niveles
21 Cerrada-Escala | Infraestructura Contribucion Ordinal
de Likert 4 del entorno
niveles laboral
22 Cerrada-Escala | Balance vida - Equilibrio entre | Ordinal
de Likert 4 trabajo vida laboral y
niveles personal
23 Cerrada-Escala | Retroalimentacién | Utilidad de la Ordinal
de Likert 4 retroalimentaci
niveles 6n percibida
24 Abierta Competencias de | Competencias | Cualitativo
los lideres indispensables
en supervision
25 Cerrada-Escala | Clima Laboral Satisfaccion Ordinal
de Likert 4 del clima
niveles laboral
26 Abierta Clima Laboral Justificacion Cualitativo

Fuente: Elaboracién propia




Tabla 3 Instrumento entrevista semiestructurada
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item | Naturaleza | Variable Reactivo Indicador
1 Abierta Percepcion del Descripcion del clima Razon
clima organizacional
organizacional
2 Abierta Percepcién del Factores afectan de forma Razon
clima negativa el clima
organizacional organizacional
3 Abierta Rotacién del Causas que provocan las Razon
personal salidas del personal
4 Abierta Retencién del Estrategias para mejorar la Razén
personal permanencia del personal
5 Abierta Procesos de Valoracién de los procesos de | Razén
talento humano seleccion, induccién y
capacitacion
6 Abierta Satisfaccion Cambios que deberian Razén
laboral y implementarse para mejorar
permanencia la satisfaccion y permanencia
7 Abierta Carga laboral Carga de trabajo asignada al | Razon
personal operativo
8 Abierta Procesos de Fortalezas y debilidades en Razon
talento humano seleccién, induccion y
capacitacion
9 Abierta Comunicacion Necesidad de generar Razon
interna espacios canales para que
los colaboradores reporten
inquietudes
10 Abierta Fortalecimiento del | Recomendaciones para Razén
clima fortalecer el clima
organizacional organizacional
Fuente: Elaboracion propia
Mapa de ruta para la implementacién del plan de sucesion
Para que este plan sea efectivo, se

secuenciales que guian todo el proceso desde el diagndstico hasta la implementacion:

di

sefa
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Imagen 2

Mapa de ruta

Mapa de ruta

~
Andlisis y diagnostico inicial - -
Se revisa toda la informacion previa disponible sobre f((.
clima, desempeio, manuales de los puestos e informe de
rotacion para identificar los puestos criticos. ‘ B
1 Planeacion y preparacion:
%,, Se definen de forma integral las competencias clave
: que deben tener los sucesores, ademds se actualizan
los manuales de los puestos criticos para poder
seleccionar a los participantes.

Evaluacion integral de los candidatos:
Interpretacion de las pruebas psicométricas y

evaluaciones de desempeno aplicadas a los O
colaboradores en su ingreso a la empresa para medir

competencias y potencial de liderazgo en los
colaboradores seleccionados.

N Se elaboran planes de sucesion para los colaboradores
_ﬂj]ﬂﬂ con mayor potencial por puesto critico, incorporando
acciones de desarrollo recomendadas y se disefian
Y

planes de desarrollo para los demds ocupantes del
 Ppuesto.

{ Disefio del plan de sucesion individual:
F—

Monitoreo y ajustes:

Seguimiento continuo por parte de RRHH vy jefaturas
para para evaluar el progreso de cada sucesor con la
aplicacion de ajustes en el plan cuando sea necesario.

Evaluacion final y cierre:
Se presentan los resultados y avances a la direccion y
al equipo, asegurandose de que todos estén
informados y comprometidos con la continuidad del
plan en el tiempo.

Fuente: Elaboracion propia
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Para complementar esta descripcion, a continuacion, se presenta el mapa de

ruta metodolégico que sintetiza de forma secuencial las fases, acciones, instrumentos y

resultados esperados durante la implementacion del plan de sucesion interna. Este

esquema permite visualizar el proceso completo, desde el diagndstico inicial hasta la

socializacién de resultados, facilitando el seguimiento, la evaluacién y la mejora continua

del programa.

Tratamiento general de resultados:

Los resultados obtenidos en cada fase se consolidan y analizan para tomar

decisiones estratégicas: seleccion de sucesores, definicion de planes de desarrollo,

ajustes en el plan y comunicacion a la direccién. Ademas, se documentan las lecciones

aprendidas y avances, asegurando que la organizacion tenga evidencia para mantener

y mejorar la continuidad del plan de sucesién a largo plazo.

Tabla 4 Mapa de ruta metodol6gico

Puestos Criticos)

Fase Accidn principal Instrumentos o Resultado Sujetos -
herramientas esperado Cantidad
Andlisis y Revision de Manuales de Identificacién de Equipo
diagnéstico | informacién previa | puesto. puestos clave. consultor,
inicial disponible sobre Cuestionario de jefaturas y
clima, Clima. personal
desemperio, Informe de operativo de
manuales de los | rotacion. la Sala VIP
puestos e informe | Entrevistas con Lounge.
de rotacion para | las jefaturas.
la identificacion Identificacion de
de puestos puestos criticos.
criticos.
Planeacion | Definir Matriz y modelo | Competencias Aplica para
y competencias de competencias. | indispensables en | los perfiles de
preparacion | clave, Manual del el puesto, anfitrion de
actualizacién de Puesto. actualizacion de servicio,
manuales de documentos recepcion y
puesto. (Manuales de supervision.
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Fase Accidn principal Instrumentos o Resultado Sujetos -
herramientas esperado Cantidad
Equipo
consultor y
lideres de
area.
Evaluacién | Evaluar las Pruebas Resultados Aplica para
integral de | pruebas psicométricas. cuantitativos y los perfiles de
los psicométricas con | Evaluaciones de | cualitativos del anfitrién de
candidatos | énfasis en el desempefio. potencial del servicio,
liderazgo y talento interno. recepcion y
potencial de supervision.
desarrollo. Equipo
consultory
RR.HH.
Disefio del | Elaborar la Plan de Documento final | Aplicacion a
plan de propuesta del desarrollo. del plan de los tres
sucesion plan de sucesion sucesion interna | candidatos
con base en los listo para su gue cumplan
hallazgos del futura con las

diagnéstico y la

evaluacion.

implementacion.

competencias
necesarias
para el
puesto, y
para el resto
de los
ocupantes
del puesto se
les brinda un
plan de
desarrollo

individual.
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para la
continuidad del

plan.

Fase Accidn principal Instrumentos o Resultado Sujetos -
herramientas esperado Cantidad
Monitoreo y | Evaluar Fichas de Plan actualizado y | Sugerir los
ajustes periédicamente el | seguimiento, adaptable a las planes de
avance de los reuniones necesidades sucesion a
participantes y trimestrales, organizacionales. | los
realizar ajustes al | retroalimentacion candidatos
plan segun los continua. gue cumplan
resultados con las
competencias
necesarias
para el
puesto.
Direccion de
RR.HH.
Evaluacién | Validar los Informe final de Validacion Sugerir los
final y resultados resultados, institucional del planes de
cierre del obtenidos, indicadores de plany sucesion a
proceso consolidar efectividad, recomendaciones | los
aprendizajes y sesion de para su candidatos
presentar retroalimentacion | sostenibilidad. gue cumplan
recomendaciones | con la direccion. con las

competencias
necesarias
para el
puesto.
Direccion de
RR.HHy

Gerencia.

Fuente: Elaboracién propia

Las herramientas seleccionadas son instrumentos que permiten sugerir un plan

de sucesion integral a los puestos claves del negocio, en el cual sé priorizan segun la

relevancia estratégica puesto dentro de la organizacién, permitiendo enfocar los

esfuerzos en aquellos que tienen un impacto mas alto y son esenciales para garantizar
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la continuidad de las operaciones. Conforme a las etapas mencionadas en la tabla 2 y
modelo de competencias y el disefio de un plan de sucesién segun las competencias y

areas de mejora requeridas para el desarrollo del puesto.
Hallazgos

Déficit estructural enla gestién de talento con impacto enla continuidad

operativa

El analisis integral de la gestién del talento humano en la Sala VIP Lounge de
LOGICOM evidencia la inexistencia de planes formales de desarrollo y sucesion interna,
orientados a preparar de manera anticipada a los colaboradores para asumir puestos
criticos de la operacion. Actualmente, la organizacidbn no cuenta con una estructura
sisteméatica que permita identificar, desarrollar y dar seguimiento al talento con potencial,
ni con lineamientos documentados que aseguren la continuidad del conocimiento y de
las funciones clave ante salidas imprevistas.

Ante la desvinculacion de un colaborador en un puesto sensible para la
operacion, la practica predominante consiste en resolver la vacante de forma reactiva,
mediante la redistribucién temporal de funciones, la sobrecarga del personal activo o la
incorporacion de nuevos colaboradores sin un proceso estructurado de induccion
basado en manuales actualizados o fichas de puesto vigentes. Esta forma de gestion
incrementa la dependencia de personas clave, limita la transferencia de conocimiento y
eleva el riesgo de interrupciones operativas, afectando la calidad del servicio y la
estabilidad del equipo de trabajo.

Esta situaciébn adquiere mayor relevancia al considerar que los puestos de
Supervisién, Recepcidn y Anfitribn de Servicio concentran funciones criticas para la
experiencia del cliente y la continuidad del servicio. La ausencia de planes de desarrollo
y sucesion para estos roles expone a la organizacion a un riesgo de continuidad
operativa de caracter multifactorial, asociado no solo a la rotacién del personal, sino
también a la falta de documentacion actualizada de los puestos, a la inexistencia de
diagnésticos formales de competencias y a la limitada preparaciéon de sucesores
internos.

A partir de este contexto, se aplica la matriz de identificacion de puestos criticos,
complementada con pruebas psicométricas, evaluaciones de desempefio y una mesa
de talento con las lideres del area, lo que permite dimensionar de manera objetiva el
nivel de criticidad de los puestos y el impacto que su eventual vacancia tendria en la
operacion. Los resultados obtenidos confirman la necesidad de contar con un programa

estructurado de desarrollo y sucesién que permita mitigar riesgos, fortalecer la
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continuidad operativa y asegurar la sostenibilidad del servicio en la Sala VIP Lounge de
LOGICOM, en concordancia con lo planteado por Chiavenato (2017) y Rothwell (2021).

Los tres puestos criticos triplican el puntaje de los demas puestos y concentran
el riesgo de continuidad multifactorial

Al aplicar la matriz de puestos criticos, mediante: pruebas psicométricas,
evaluaciones de desempefio y mesa de talento con las lideres del &rea, se determina
que tres de los siete puestos actuales se clasifican como criticos. Cabe destacar que
estos tres cargos presentan un puntaje de criticidad tres veces superior a la totalidad de
puestos analizados, lo que evidencia su alta incidencia en la operacion y en el
cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Asimismo, al analizar el lapso estimado de preparacién para la sucesion, se
evidencia que los puestos criticos requieren un periodo de desarrollo significativamente
mayor en comparacion con otros cargos operativos. Si bien la cobertura de una vacante
puede realizarse en un plazo relativamente corto mediante procesos de reclutamiento
interno o externo, la preparacion efectiva del sucesor demanda un tiempo adicional
orientado al fortalecimiento de competencias técnicas, de liderazgo y de conocimiento
operativo del puesto.

En promedio, la preparacion interna de los colaboradores identificados como
sucesores para los puestos criticos de Supervision, Recepcién y Anfitrion de Servicio
requiere entre 9y 12 meses, con el fin de asegurar una transicion adecuada y minimizar
riesgos en la continuidad operativa. Este periodo se justifica por la complejidad del rol,
el nivel de toma de decisiones involucrado y la necesidad de un proceso gradual de
acompafiamiento y desarrollo, tal como lo sefalan Chiavenato (2017) y Dessler (2021),
quienes indican que los planes de sucesion efectivos deben contemplar tiempos de
maduracion del talento y no limitarse Unicamente a la cobertura inmediata de vacantes.
La tabla 5 presenta los resultados obtenidos, evidenciando que los puestos de
supervision, recepcion y anfitrion de servicio superan el umbral de 14 puntos,

establecido como criterio para considerar un puesto como critico:

Tabla 5 Clasificacion de puestos criticos

Puesto Impacto Vision Especi | Tipode | Releva | Puntaje | Clasificacion
en el Estratégica | alizaci Perfil ncia Total
Negocio on (Merca | Estraté
do) gica
Supervisién | 4.0 3.0 3.0 3.0 4.0 17.0 Critico
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Puesto Impacto Vision Especi | Tipode | Releva | Puntaje | Clasificacion
en el Estratégica | alizaci Perfil ncia Total
Negocio on (Merca | Estraté
do) gica
Recepcién 3.0 2.0 3.0 3.0 4.0 15.0 Critico
Anfitrion de | 3.0 2.0 3.0 3.0 4.0 15.0 Critico
Servicio
Auxiliar de 1.0 1.0 1.0 1.0 2.0 6.0 No critico
Bodega
Ayudante de | 1.0 1.0 1.0 1.0 2.0 6.0 No critico
Cocina
Spa 1.0 1.0 1.0 1.0 2.0 6.0 No critico
Miscelaneo | 1.0 1.0 1.0 1.0 2.0 6.0 No critico

Fuente: Elaboracién propia con base en la herramienta de identificacién de puestos
criticos (LOGICOM, 2025).

Este hallazgo se agudiza con los datos obtenidos en la auditoria de clima
organizacional y rotacion laboral, Araya, Barrantes, Ramirez y Sequeira (2025) resaltan
que los puestos de anfitrion de servicio y recepcién presentan una alta rotacion (hasta
un 60% en el primer semestre de 2025), o que incrementa el riesgo de vacancia en
roles clave. Asimismo, se constata que los manuales de puestos no se actualizan desde
2017 y que no existe un diagnéstico formal de competencias, lo que limita la capacidad
de preparar sucesores internos. La clasificacién de estos puestos como criticos justifica
su inclusion prioritaria en el programa de sucesion interna. La ausencia de personal
preparado para asumir estos roles compromete la calidad del servicio al cliente,
incrementando la criticidad de no contar con uno de estos puestos dentro de la
operacion, pues su falta afectaria directamente la estabilidad operativa y la reputacion

de la marca.

Ademas, el andlisis de la matriz evidencia que los puntajes obtenidos por los
puestos criticos (entre 15 y 17 puntos) triplican los de los demas cargos no criticos
(alrededor de 6 puntos), lo que confirma una brecha significativa en su nivel de
incidencia estratégica y funcional dentro de la Sala VIP Lounge. Esta diferencia refuerza
la necesidad de desarrollar un plan de sucesion o desarrollo que asegure la cobertura y

continuidad de estos puestos ante eventuales rotaciones o ausencias.
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En este sentido, HR Latam (2023) define | os
altamente sensibles para la sostenibilidad del negocio, debido a caracteristicas
especiales del cargo, a los requisitos especificos, a lo atractivo que podria ser el
ocupante para el mercado, al riesgo de perderlo y al dafio que podria causarle al
negocioodo (p. 23) . Esta definici-n se alinea co
donde la sensibilidad de los puestos evaluados y su impacto en la operacion justifican
su priorizacion en el plan de sucesion. En consecuencia, la identificacion de estos
puestos como criticos no solo se fundamenta en su impacto operativo, sino también en
su valor estratégico para asegurar la sostenibilidad del negocio a largo plazo,
respaldando su inclusién prioritaria en el plan de sucesion interna.

Gestion insuficiente de competencias criticas para el desempefio del rol

Previo a la presentacion de la tabla de competencias, resulta fundamental
contextualizar la relevancia de este andlisis para la organizacion. La identificacion de las
competencias criticas y necesarias asociadas a los puestos clave permite comprender
no solo el nivel de exigencia de cada rol, sino también el impacto directo que estos tienen

en la continuidad operativa y en la calidad del servicio brindado por la Sala VIP Lounge.

A partir de este diagnéstico, se evidencian diferencias claras en el nivel de
exigencia competencial entre los puestos de Supervision, Recepcion y Anfitrion de
Servicio, lo que permite identificar cuéles roles concentran mayor responsabilidad
estratégica y cuales requieren un mayor énfasis en competencias vinculadas al servicio,
la comunicacién y el autocontrol emocional. En este sentido, la tabla presentada a
continuacién sintetiza las competencias que sostienen la operacién, clasificandolas
segun su nivel de criticidad para cada puesto. La determinacion de estos niveles ha sido
realizada a través de un proceso de validacion consensuada con las lideres operativas,
quienes aportaron su experiencia y conocimiento del funcionamiento diario de cada rol,

asegurando que la clasificacion refleje la realidad operativa de la organizacion.



Tabla 6 Competencias que sostienen | a operacion
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interpersonal

Puesto Competencias Competencias Interpretacion
Criticas necesarias
Anfitrion 1 Calidad en el {1 Orientacion al El puesto se centra
de servicio servicio al logro y en la atencion directa
cliente resultados y la resolucién de
{ Trabajo en {1 Habilidad para | necesidades. Las
equipo las relaciones competencias criticas
1 Capacidad interpersonales | garantizan la calidad
de analisis y f Asertividad y eficacia del servicio,
solucién de 9 Iniciativa mientras que las
problemas 1 Autocontrol necesarias refuerzan
1 Planificacion 1 Apertura al la estabilidad
y cambio emocional y el trato
organizacion Integridad interpersonal.
1 Capacidad Compromete e
de decision inspira
1 Desarrollo del
talento
1 Vision
estratégica
1 Enfoque ala
calidad
I Comunicacién
oral y escrita
1 Toleranciaala
frustracion
1 Sensibilidad
organizacional
1 Sensibilidad
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Puesto Competencias Competencias Interpretacion
Criticas necesarias
Supervisor f Orientacion § Calidad en el El puesto presenta la
Operativo al logroy servicio al maxima exigencia
resultados cliente competencial. Todas
Asertividad f Habilidad para | las competencias
Integridad las relaciones identificadas son
Desarrollo interpersonales | criticas, lo que refleja
del talento { Trabajo en un rol de alta
f Capacidad equipo responsabilidad,
de decision § Capacidad de | liderazgoy toma de
anélisis y decisiones.
solucion de
problemas
Iniciativa
Autocontrol
Apertura al
cambio

1 Compromete e
inspira
1 Vision
estratégica
1 Planificaciény
organizacién
1 Enfoque ala
calidad
Innovacion
Sensibilidad
organizacional
1 Sensibilidad
interpersonal
T Comunicacién
oral y escrita
1 Capacidad de

negociacion
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Puesto Competencias Competencias Interpretacion
Criticas necesarias
i Tolerancia a la
frustracion
1 Gestionala
ejecucion
Recepcion i Calidad en el 9 Orientacioén al El puesto combina
servicio al logro y atencion al cliente y
cliente resultados eficiencia operativa.
! Capacidad { Habilidad para | Las competencias
de analisis y las relaciones criticas sostienen la
solucién de interpersonales | calidad y los
problemas Asertividad estandares de
Iniciativa Trabajo en servicio; las
Integridad equipo necesarias fortalecen
Planificacion Autocontrol la comunicacion, la
y Apertura al empatia y el
organizacion cambio autocontrol.

T Compromete e
inspira

1 Desarrollo del
talento

1 Visién
estratégica

1 Enfoque ala
calidad

1 Comunicacion

oral y escrita

Y Sensibilidad
organizacional

Y Sensibilidad
interpersonal

1 Capacidad de

negociacién
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Puesto Competencias Competencias Interpretacion

Criticas necesarias

i Tolerancia a la
frustracion
1 Gestionala

ejecucion

Fuente: Elaboracion propia con base en el modelo de competencias aplicado en la
Sala VIP Lounge de LOGICOM (2025).

Los resultados obtenidos mediante el consenso con las supervisoras muestran
gue los tres puestos analizados presentan diferentes grados de exigencia competencial,
alineados con su nivel de responsabilidad dentro de la operacion.

El puesto de Supervisidon concentra competencias criticas, lo que evidencia su
caracter estratégico y su papel en la toma de decisiones. Se confirma que este puesto
demanda una combinacién de liderazgo, orientacion al logro y gestién del talento,
fundamentales para la direccién y el control de los procesos.

En el puesto de Recepcion, las competencias criticas se asocian directamente
con la calidad del servicio y la productividad, mientras que las necesarias fortalecen la
empatia, la comunicacion y la autorregulacion emocional, indispensables para la
atencion efectiva al usuario.

El puesto de Anfitrion de Servicio evidencia un equilibrio entre competencias
criticas orientadas al servicio y competencias necesarias vinculadas al autocontrol y las
relaciones interpersonales. Este hallazgo resalta la importancia del rol en la experiencia
del cliente y su aporte al clima laboral.

La implicacion de este hallazgo radica en que la identificacion de las
competencias criticas y necesarias para cada puesto se convierte en un insumo
estratégico para la gestion del talento, ya que permite disefiar planes de desarrollo
pertinentes, orientar acciones de cierre de brechas y asegurar la continuidad operativa
en el tiempo. Este enfoque se alinea con lo planteado por diversos autores, quienes
coinciden en que los modelos de gestion por competencias fortalecen la continuidad
operativa, promueven la retencion del talento y facilitan la planificacion de sucesion
dentro de las organizaciones (Chiavenato, 2017; HR Latam, 2023; Varona & Ramos,
2024).
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Brechas transversales en liderazgo y autonomia que limitan la proyeccion interna

El analisis de competencias del personal en los tres grupos evaluados evidencia
la presencia de tendencias compartidas tanto en fortalezas como en brechas

recurrentes, tal como se muestra en la tabla 7:

Tabla 7 Distribucion de brechas y fortalezas competenciales

Competencia N° de N° de Observacion
sujetos con sujetos
fortaleza con
brecha

Etica/normas | 15 2 Es la fortaleza mas comun:
practicamente todos muestran
apego normativo y honestidad

Meticulosidad / | 12 5 Mayoria con disposicion a tareas

trabajo estructuradas, algunos perfiles

estructurado muestran debilidad en consistencia o
dinamismao.

Manejo de 9 8 La mitad del grupo logra reaccionar

conflictos adecuadamente, la otra mitad
requiere desarrollo en gestiéon
emocional y resolucion.

Atencion al 9 8 Se observa compromiso en varios

cliente / trabajo perfiles, pero otros presentan déficit

en equipo en interaccioén social o colaboracion.

Comunicaciéon/ | 3 14 Brecha mas comun: la gran mayoria

influencia carece de influencia o comunicacion
oral sélida, solo tres sujetos
muestran comunicacion aceptable.

Estabilidad 6 11 Un tercio del grupo mantiene

emocional estabilidad, dos tercios requieren
acompafamiento para fortalecer
resiliencia en ambientes de presion.
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Competencia N° de N° de Observacion

sujetos con sujetos

fortaleza con
brecha
Toma de 6 11 Menos de la mitad muestra
decisiones seguridad decisional; la mayoria
depende de supervision inicial o
carece de autonomia plena.
Liderazgo 3 14 Es la competencia menos

compartida: solo tres sujetos
presentan liderazgo aceptable,
mientras que la mayoria carece de

esta capacidad.

Fuente: Elaboracién propia

En términos generales, los tres equipos muestran fortalezas consistentes en
Etica y cumplimiento de normas, asi como en Meticulosidad y trabajo estructurado. Esta
tendencia sugiere que el personal mantiene un alto sentido de responsabilidad,
disciplina y respeto por los procedimientos establecidos, elementos fundamentales para
la eficiencia y la calidad operativa del establecimiento.

Sin embargo, las brechas se concentran de manera marcada en competencias
vinculadas a:

1 Comunicacion e influencia

1 Autonomiay toma de decisiones

1 Liderazgo

1 Manejo de conflictos

Estas areas de oportunidad revelan que, si bien los colaboradores cumplen con
las tareas asignadas y respetan los estandares operativos, presentan dificultades para
asumir roles mas proactivos, influir positivamente en colegas, resolver situaciones
complejas o liderar equipos. Esto puede limitar tanto la capacidad de respuesta ante
imprevistos como la calidad de las interacciones con clientes internos y externos.

En conjunto, este hallazgo demuestra que el desarrollo del personal no debe
centrarse Unicamente en las habilidades técnicas u operativas, sino también en
competencias blandas esenciales para entornos de hospitalidad, tales como la
comunicacion efectiva, la toma de decisiones autbnoma, la gestion emocional y el

liderazgo.
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Fortalecer estas competencias permite no solo mejorar la cohesion y eficiencia
del equipo, sino también elevar la calidad del servicio y la experiencia del cliente,
contribuyendo al crecimiento sostenible del establecimiento. Como sefiala Chetilan
(2024), las competencias blandas como la comunicacién, el liderazgo y la toma de
decisiones autbnoma impactan directamente en el desempefio organizacional. En este
sentido, resulta clave reconocer que las tendencias identificadas no solo describen el
estado actual del personal, sino que condicionan directamente el disefio de los planes
de sucesion ya que impacta en la definicion de criterios de selecciébn y en la
estructuracion, pues obliga a que los programas de sucesion incluyan competencias

blandas como predictores de desempefio futuro.

Disminucién de candidatos para sucesion refleja un riesgo de continuidad

Durante la integracion de los resultados de las evaluaciones de desempefio y las
pruebas psicométricas, se determina que no todos los colaboradores inicialmente
considerados para el plan de sucesion cumplen con las competencias criticas
requeridas para asumir el puesto. El andlisis evidencia que, si bien los candidatos
muestran un alto rendimiento en sus funciones actuales, algunos presentan brechas en
liderazgo, toma de decisiones y autogestion, lo que limita su preparacion para asumir
responsabilidades de mayor complejidad.

Por esta razén, aunque el plan contempla tres posibles candidatos para la
sucesion, la triangulacién con las jefaturas confirma la elegibilidad de Unicamente dos
personas en ciertos puestos, mientras que los demas colaboradores se incorporan a
planes de desarrollo individual, enfocados en fortalecer las competencias que aln no
alcanzan el nivel requerido, por lo que se incrementa el riesgo de vacancia y obliga a
acelerar los planes de desarrollo para cerrar brechas en liderazgo y comunicacion.

Adicionalmente, la mesa de talento incorpora elementos discrecionales del
cliente con peso suficiente y caracter confidencial, que ajustan la seleccion final sin
comprometer la rigurosidad del proceso.

Sanchez, Latorre y Yela (2019) sefialan que la identificacion del potencial
requiere contrastar el perfil del colaborador con las competencias criticas del puesto, de

modo que solo avancen quienes cumplen con los niveles exigidos.

Flujo insuficiente de talento preparado para cubrir puestos criticos

En la revision integral de los resultados se determina que la organizacion no

cuenta con un flujo suficiente de candidatos dentro del tubo de sucesién para cubrir los
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puestos criticos de Supervision, Recepcion y Anfitrion de Servicio, tal y como se muestra

en la Tabla 8.

Tabla 8 Flujo actual de candidatos vs. requerimiento para la sucesion

Puesto critico Candidatos Candidatos Aptos para En desarrollo
requeridos evaluados sucesion
(meta)
Anfitrion de 3 6 2 4
Servicio
Cocina 3 5 3
Recepcién 3 6 2 4
Total 9 17 7 10

Fuente: Elaboracién propia con base en Resumen de las pruebas psicométricas de
Anfitrién, Cocina y Recepcién

Las evaluaciones de desempefio y las pruebas psicométricas reflejan que el
namero de colaboradores que cumple con las competencias necesarias para asumir
dichos roles es limitado, lo que restringe la posibilidad de sustitucion inmediata ante
vacantes.

Si bien existen planes de desarrollo individual, la cantidad de personas listas
para promocion es reducida, principalmente por brechas en liderazgo, toma de
decisiones y orientacién al logro.

A esto se suma una rotacion operativa cercana al 60% en algunas areas, lo que
disminuye la estabilidad del talento interno y dificulta la construcciéon de una reserva
solida de sucesores.

HR Latam (2023) y Chiavenato (2017) sefialan que la fortaleza de un plan de
sucesion radica en mantener un flujo constante de talento en desarrollo, capaz de
responder oportunamente a los movimientos naturales de la organizacion.

Distribucion técnica del talento clave: equilibrio entre sucesiény desarrollo

La integracién de los resultados psicométricos, las evaluaciones de desempefio
y el consenso con las supervisoras establece la asignacion definitiva de cada

colaborador en planes de sucesién o desarrollo, las cuales se muestran en la Tabla 9.



Tabla 9 Asignacién de colaboradores a planes de sucesion o desarrollo

Colaborador | Evaluacion general | Asignacion Justificacién técnica

final

Sujeto A Perfil estratégico, Sucesion i Alto potencial técnico y
liderazgo alto, toma | Supervisor | organizativo. Requiere
de decisiones 100% refuerzo en comunicacion

oral e inglés funcional.

Sujeto B Etico, estructurado, Sucesion i Perfil confiable para
emocionalmente Anfitriébn de | atencién directa. Requiere
estable Servicio acompafnamiento en toma

de decisiones e inglés
funcional.

Sujeto C Operativo robusto, Sucesion i Ideal para ambientes
disciplinado, Recepcion dinamicos. Requiere
energético mentoria emocional e

inglés funcional.

Sujeto D Organizada, Sucesioén i Alta capacidad de
responsable, con Supervisor | coordinacién. Requiere
potencial de acompafiamiento en
liderazgo liderazgo directo.

Sujeto E Etica, sociable, Sucesion i Buen ajuste para
organizada Supervisor | supervision ligera.

Requiere desarrollo en
autonomia.

Sujeto F Desempefio Sucesioén i Alto cumplimiento de
sobresaliente, Recepcion normas. Observacién en
disciplinada puntualidad.

Sujeto G Empético, proactivo, | Sucesiéon i Requiere desarrollo en
buen trato al cliente | Recepcién constancia y planificacion

personal.

Sujeto H Evaluacion técnica | Plan de Se excluye en sucesion
alta desarrollo por observacion ética

reportada por jefatura.

Sujeto | Buen perfil Plan de Requiere mejora en
psicométrico, bajo desarrollo disciplina operativa antes

de considerar sucesion.
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a resultados, pero
baja en liderazgo y

comunicacion

Colaborador | Evaluacion general | Asignacion Justificacion técnica
final
cumplimiento
horario

Sujeto J Precisa, meticulosa, | Plan de Necesita fortalecer
baja proactividad desarrollo iniciativa, empatia y ritmo

de atencion al cliente.

Sujeto K Responsable, ético, | Plan de Requiere capacitacién en
comunicacion baja desarrollo comunicacion asertiva y

trabajo en equipo.

Sujeto L Metodica, motivada, | Plan de Requiere desarrollo en
baja sociabilidad desarrollo habilidades

interpersonales y toma de
decisiones.

Sujeto M Etico, cumplidor, Plan de Necesita fortalecer
liderazgo bajo desarrollo autonomia, criterio

profesional y liderazgo
operativo.

Sujeto N Perseverante, Plan de Requiere fortalecimiento
confiable, limitada desarrollo en empatia, planificaciony
en liderazgo comunicacion para roles

de supervision.

Sujeto O Responsable, Plan de Adecuada para soporte
analitica, baja desarrollo administrativo. No apta
asertividad para supervision directa.

Sujeto P Etico, cooperativo, Plan de Requiere acompafiamiento
liderazgo auténomo | desarrollo en toma de decisiones y
bajo manejo de presion.

Sujeto Q Responsable, Plan de Se traslada a desarrollo
metddica, orientada | desarrollo por debilidad en liderazgo

y comunicacion,
esenciales para

supervision.

Fuente: Elaboracion propia
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En este andlisis se observa que el perfil Ay D se ubican en sucesién para

supervision, mientras que F y G se determinan como sucesores de recepcion. Al mismo
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tiempo, se identifica que colaboradores como H y Q se trasladan a planes de desarrollo,
dado que presentan brechas en liderazgo, comunicacién o elementos discrecionales
gue limitan su proyeccion inmediata hacia puestos criticos. La tabla consolidada refleja
con claridad esta distribucién, mostrando que la decisién no se fundamenta tnicamente
en resultados cuantitativos, sino en un analisis integral que incorpora la perspectiva de
las supervisoras, lo que evidencia un proceso transparente y objetivo.

Este hallazgo complementa el anterior, ya que, aunque el flujo de sucesores
resulta limitado, la organizacion dispone de un mapa claro de talento que asegura la
cobertura inmediata de los puestos criticos y, en consecuencia, la continuidad operativa
en el corto plazo. La identificacién de sucesores para supervision, recepcion y anfitrion
de servicio permite responder oportunamente ante vacantes sin comprometer la calidad
del servicio, lo que otorga estabilidad a la operacion en el presente. Sin embargo, se
reconoce que la sostenibilidad futura depende de la ejecucién rigurosa de los planes de
desarrollo y de las estrategias de retencién que fortalezcan el tubo de sucesiéon y
reduzcan el impacto de la rotacion.

En este sentido, la planificacion sucesora se configura como un mecanismo de
resiliencia organizacional, capaz de anticipar escenarios de cambio y de fortalecer la
capacidad de adaptacién frente a contingencias. Tal como sefialan Varona y Ramos
(2024), los planes de sucesion constituyen una estrategia esencial para garantizar la
sostenibilidad operativa, al preparar de manera sistemética al talento interno para asumir

funciones criticas y asegurar la continuidad del negocio.

Mejora progresiva del liderazgo enla organizacion

El analisis de los resultados del cuestionario de clima organizacional permite
identificar debilidades en competencias clave de liderazgo, particularmente en aspectos
relacionados con la delegacién efectiva, el acompafiamiento de equipos y la toma de
decisiones. Estas competencias resultan criticas para los puestos de supervisién y para
la sostenibilidad operativa de la Sala VIP Lounge, dado su impacto directo en la
coordinacion del personal y en la calidad del servicio.

No obstante, durante el periodo de andlisis se evidencia una mejora progresiva
en dichas competencias, atribuible a la experiencia adquirida en la gestién cotidiana, al
aprendizaje informal en el puesto y a la interaccién constante con los equipos de trabajo.
Esta evolucién refleja un liderazgo en proceso de consolidacién, con potencial de
fortalecerse mediante intervenciones mas estructuradas de desarrollo.

Desde una perspectiva teodrica, el liderazgo efectivo se concibe como una
competencia que puede desarrollarse de manera progresiva, especialmente cuando

existen procesos de retroalimentacion, aprendizaje experiencial y apoyo organizacional.
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La literatura sefala que el desarrollo de habilidades de liderazgo incide directamente en
el desempefio del talento, la motivacién y la capacidad de adaptacion de los equipos de
trabajo, elementos esenciales para la continuidad operativa en entornos de alta
exigencia (Northouse, 2022).

Este hallazgo refuerza la pertinencia de incorporar el liderazgo como eje
transversal dentro del plan de sucesién, no solo como requisito técnico para la
ocupacion de puestos criticos, sino como una capacidad estratégica que debe

fortalecerse de manera sistemética para asegurar la proyeccion interna del talento.

Ausencia de un esquema formal de acompafiamiento en procesos de aprendizaje

Se identifica que la forma predominante en la que los colaboradores adquieren
nuevos conocimientos y desarrollan competencias es mediante procesos de
capacitacion formal y la ejecucion practica de las tareas asignadas. Este hallazgo se
determina a partir del analisis de los programas de formacion vigentes de los registros
de capacitacion impartidos en el ultimo afio y en la informacién proporcionada por la
empresa.

LOGICOM cuenta con un presupuesto trimestral destinado a capacitaciones
presenciales, orientadas principalmente al fortalecimiento del servicio al cliente, el
manejo emocional, el trabajo en equipo y la gestién de la presion asociada a los altos
flujos de transito propios de la operacién. De manera complementaria, se han impartido
capacitaciones dirigidas a lideres operativos, enfocadas en comunicacién asertiva,
manejo emocional y técnicas para brindar retroalimentacion efectiva al personal.

La revision de las evaluaciones posteriores a cada capacitacién evidencia que
los aprendizajes mas significativos se consolidan cuando la teoria impartida se
complementa con la practica diaria en el puesto. Esto evidencia un enfoque de
aprendizaje basado en la experiencia, donde la teoria impartida en las capacitaciones
se complementa con la practica diaria, permitiendo reforzar habilidades, generar un
aprendizaje significativo y promover el trabajo en equipo.

No obstante, se identifica como limitacion que, al tratarse de capacitaciones
exclusivamente presenciales, no todos los colaboradores logran participar debido a
restricciones operativas, turnos y cargas de trabajo. Esta situacion genera brechas en
el acceso a la formacion y limita el alcance del proceso de desarrollo del talento.

En este sentido, se disefia un plan integral de aprendizaje que consiste en
complementar la formacion presencial con modalidades virtuales y accesibles, que
permitan ampliar la cobertura de capacitacion, facilitar la participacion del personal y
asegurar una transferencia de conocimiento mas equitativa, con el fin de fortalecer las

competencias y asegurar la transferencia efectiva del conocimiento. Tal como sefala
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Kolb (2015), fi e | aprendizaje experiencial permite que

y pr8ctica, generando competencias sostenibles

Propuesta de Valor
Disefio de un programa de sucesion interna para el aseguramiento de la
continuidad operativa y el desarrollo del talento en la Sala VIP Lounge de Logicom,

durante el segundo semestre del 2025.
Introduccion

La gestion estratégica del talento humano constituye un elemento fundamental
para la sostenibilidad y competitividad de las organizaciones de servicios, especialmente
en aquellas donde la calidad de la atencién y la continuidad operativa dependen
directamente del desempefo de su personal. En este contexto, la presente propuesta
se orienta al disefio de un plan de sucesion interna para la Sala VIP Lounge de
LOGICOM S.A., como una herramienta que permita anticipar riesgos asociados a la
rotacion del personal y a la ausencia de colaboradores preparados para asumir
posiciones clave.

Se plantea una propuesta integral que articula el enfoque por competencias, la
evaluacion del desempefio y el desarrollo del talento humano, alineada con las

necesidades actuales y futuras de la Sala VIP Lounge.
Descripcién general de la propuesta

La propuesta consiste en el disefio de un plan de sucesion interna estructurado,
orientado a los puestos criticos de Supervision, Recepcion y Anfitrion de Servicio de la
Sala VIP Lounge de LOGICOM S.A,, los cuales fueron identificados por su alto impacto
en la operacion, la experiencia del cliente y la coordinacién de los procesos internos. El
plan se fundamenta en un modelo de gestidn por competencias, que permite establecer
con claridad los conocimientos, habilidades y comportamientos necesarios para el
desempenio efectivo de cada puesto.

A partir de este modelo, se realiza la identificacion de brechas competenciales
entre los requerimientos del puesto y el perfil de los colaboradores con potencial de
desarrollo.

Para ello, se utilizan las siguientes herramientas:

1 Matriz de identificacién de puestos criticos.

1 Diccionario genérico de competencias organizacionales.

1 Matriz de determinacién de brechas competenciales

Productos accionables:
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1 Actualizacion de Manuales de puestos criticos.
9 Plan de sucesion.

1 Plan de desarrollo.

1 Guia rapida.

Objetivos de la propuesta

Objetivo General

Desarrollar al talento de la organizacion, fortaleciendo sus competencias,
conocimientos y habilidades, para asegurar la continuidad de los puestos criticos

mediante un plan de sucesién y desarrollo efectivo.
Objetivos Especificos

9 Identificar a los colaboradores con potencial para asumir posiciones clave
dentro de la organizacion.

i Fortalecer las competencias técnicas, conductuales necesarias para
desempeniar roles estratégicos en el futuro.

1 Disefar planes de desarrollo y sucesion individuales alineados con los
objetivos organizacionales.

1 Establecer un sistema de seguimiento y evaluacién para medir el progreso y

efectividad de los colaboradores.
Publico meta

La propuesta estd dirigida principalmente a los siguientes actores
organizacionales:

1 Colaboradores de la Sala VIP Lounge de LOGICOM S.A., en especial
aquellos que desempefian funciones en los puestos criticos o que presentan potencial
para asumirlos en el futuro.

1 Jefaturas y supervisoras de la Sala VIP Lounge, responsables de la
coordinacién operativa, el acompafamiento del talento y la toma de decisiones
relacionadas con la gestion del personal.

1 Area de Recursos Humanos, encargada de liderar la implementacion,
seguimiento y sostenibilidad del plan de sucesion, asi como de articular las acciones

para los planes de sucesion y desarrollo.
Alcance de la propuesta

El alcance de la presente propuesta se limita al disefio del plan de sucesion y

desarrollo interno, quedando el documento final preparado para su futura
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implementacion por parte de la organizacion. Si bien el plan contempla lineamientos
claros para su ejecucion, monitoreo y evaluacion, su aplicacion practica no forma parte
del alcance de esta investigacion.

Se excluyen del alcance de la investigacion la ejecucion formal de procesos de
coaching y mentoring, los cuales se proponen Unicamente como acciones

complementarias para una fase posterior de fortalecimiento del talento humano.

Documentos accionables

Imagen 3

Documentos accionables

Plan de Sucesion

Registra a los colaboradores
con potencial, las
competencias por desarrollar
y las acciones formativas
sugeridas. Permite anticipar
vacancias y asegurar el relevo
oportuno en puestos clave.

(ver Anexo 5)

Documentos

Accionables

Guia Rapida de
Implementacion

Documento practico que
resume las fases del plan, los
responsables y los criterios de
seguimiento. Facilita la
ejecucion estructurada del
proceso por parte de RRHH y

Plan de Desarrollo

Fichas individuales que guian el
cierre de brechas
competenciales. Fortalecen el
crecimiento profesional y
alinean el talento con las
exigencias del negocio. (ver

anexo 6

Manuales de
Puesto
Actualizados

Integran funciones,
responsabilidades y
competencias criticas. Alinean
los perfiles con la realidad
operativa y sirven como base
técnica para la gestion del

= talento.(ver anexo 8)
supervision. (ver anexo 7)

Fuente: Elaboracién propia

Estas herramientas se entregan integradas como parte del producto de valor,
garantizando una aplicacion clara, sostenible y ajustada al contexto organizacional.

La presente propuesta de disefio de un programa de sucesién interna para la
Sala VIP Lounge de LOGICOM S.A. representa una estrategia integral para asegurar la
continuidad operativa y el desarrollo del talento en puestos clave. Al identificar los roles
criticos, evaluar competencias y potencial de los colaboradores, y establecer planes de
sucesion y desarrollo individuales, se fortalece la capacidad de la organizacion para
enfrentar la rotacion de personal y los desafios operativos futuros.

El enfoque por competencias, complementado con herramientas practicas como
planes de sucesion en Excel, guias rapidas y manuales de puesto actualizados, permite

no solo la preparacion del talento interno, sino también la alineacion de los perfiles con
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los objetivos estratégicos de la Sala VIP Lounge. De esta manera, se promueve un
entorno de desarrollo profesional, garantizando que la organizacion cuente con
colaboradores capacitados y comprometidos para asumir responsabilidades criticas
cuando sea necesario. La propuesta no solo responde a la necesidad de continuidad
operativa, sino que constituye un instrumento estratégico de gestién del talento, capaz
de fortalecer la competitividad, mejorar la experiencia del cliente y asegurar la

sostenibilidad de la organizacion en el tiempo.
Ruta de implementacion de la propuesta

El presente estudio incorpora una ruta de implementacion orientada a la puesta
en marcha del Plan de Sucesion y Desarrollo para los puestos criticos de la Sala VIP
Lounge de LOGICOM S.A., garantizando la participacion de los actores clave, la
validacion institucional y la sostenibilidad de la propuesta.

La ruta de implementacién se estructura en cinco etapas secuenciales que
permiten una ejecucion progresiva y controlada del plan, promoviendo la continuidad
operativa y el fortalecimiento del talento interno:

1. Socializaciéon vy validaciéon del plan de sucesion y desarrollo: En esta
etapa, el plan es presentado a la Gerencia General, jefaturas y supervisoras de la Sala
VIP Lounge, con el objetivo de validar su alineacion con la estrategia organizacional, los
lineamientos de Talento Humano y las necesidades operativas de los puestos criticos.
Esta fase permite recoger retroalimentacion y realizar los ajustes necesarios antes de
su implementacion formal. Se inicia en el primer mes.

2. Preparacion de condiciones organizacionales y logisticas: Una vez
validado el plan, se preparan las condiciones necesarias para su ejecucion, incluyendo
la definicion de responsables, la asignacion de recursos, la calendarizacién de
actividades de desarrollo y la disponibilidad de herramientas de apoyo. Esta etapa se
contempla durante el segundo mes.

3. Identificaciéon y formalizacion de candidatos a sucesion: En esta fase se
formaliza la identificaciébn de los colaboradores con potencial de sucesién para los
puestos criticos, con base en los resultados del diagndstico de competencias,
evaluaciones de desempefio y pruebas psicométricas. Asimismo, se definen los planes
de desarrollo individuales, incorporando acciones como coaching, mentoring vy
capacitacion especifica y se realiza en el tercer mes.

4. Capacitacion y desarrollo de lideres y sucesores: Se implementan
acciones de capacitacion dirigidas a jefaturas, supervisoras y colaboradores

identificados como sucesores, enfocadas en liderazgo, gestion del talento, habilidades
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técnicas y competencias clave para los puestos criticos. Esta etapa se realiza en el
cuarto mes y busca fortalecer la preparacion efectiva del talento interno.

5. Activacion, seguimiento y evaluacion del plan de sucesion: Finalmente,
se procede a la activacion formal del Plan de Sucesién y Desarrollo, estableciendo
mecanismos de seguimiento y evaluacion periédica que permitan medir el avance de
los planes, la efectividad de las acciones de desarrollo y la continuidad operativa de los
puestos criticos. Esta fase contempla la realizacion de ajustes continuos para asegurar

la sostenibilidad del plan en el tiempo y se ejecuta en quinto y sexto mes.
Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

El analisis confirma que la organizacién carece de una estructura integral que

apoye el crecimiento, la formacion y la permanencia del talento

Durante el estudio se identifican manuales desactualizados, ausencia de
politicas formales de reconocimiento y falta de rutas claras de carrera. Estos vacios
influyen directamente en la rotacién, la desmotivacion y la limitada cantidad de
colaboradores preparados para asumir roles de mayor responsabilidad. La falta de
actualizacion desde 2017 es un signo claro de la necesidad de modernizar los procesos

de gestion del talento humano.

La continuidad operativa de la sala VIP lounge depende de tres puestos criticos

cuya vulnerabilidad se evidencia en los resultados del estudio

El andlisis confirma que los puestos de Supervisor Operativo, Recepcion vy
Anfitribn de Servicio sostienen la operacién diaria y la experiencia del cliente. La matriz
de criticidad muestra que estos roles obtienen puntajes significativamente superiores al
resto, lo que los posiciona como esenciales para el funcionamiento del negocio. Sin
duda, la alta rotacion que se registra en estos mismos puestos incrementa el riesgo de

vacante inmediata, revelando la fragilidad de la estructura operativa actual.

Las demandas competenciales de los puestos criticos superan la preparacion

actual de una parte importante del personal

El diagndstico de competencias demuestra que los puestos criticos requieren
habilidades avanzadas en liderazgo, toma de decisiones, gestion emocional,
comunicacion efectiva y orientacion al logro. Aunque el equipo posee fortalezas
operativas, aun se observan brechas relevantes que impiden que la mayoria del
personal esté listo para asumir responsabilidades estratégicas. Este desfase evidencia

la necesidad de un enfoque formativo mas planificado y sistematico.
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La evaluacién sistematica mediante instrumentos especializados se constituye

como un elemento clave en la generacién de valor organizacional

El uso de instrumentos psicométricos, evaluaciones de desempefio vy
valoraciones de jefaturas permite obtener informacién objetiva, confiable vy
complementaria sobre las capacidades, el potencial y las brechas del personal. Estos
instrumentos no solo sustentan la toma de decisiones en el proceso de sucesién, sino
que aportan valor estratégico a la organizacién al fortalecer la transparencia, la equidad
y la consistencia de la gestion del talento humano, contribuyendo directamente a la

continuidad operativa y al desarrollo sostenible del negocio.

El flujo de talento disponible para la sucesion resulta limitado vy no garantiza la

continuidad de los puestos mas sensibles

Los resultados combinados de las pruebas psicométricas y las evaluaciones de
desempeiio muestran que solo un grupo reducido de colaboradores cumple con los
criterios establecidos para ser considerados sucesores inmediatos. Aunque este grupo
representa un avance para la organizacion, su tamafio actual no es suficiente para
asegurar la cobertura de vacantes futuras, especialmente en un contexto de rotacion
alta. Esta situacion urge a fortalecer el tubo de talento mediante estrategias de desarrollo

y retencion.

La integracion de multiples fuentes de informacién permite construir  un proceso

de sucesién transparente y basado en evidencia

El cruce entre psicometria, desempefio y valoracion de jefaturas ofrece una
vision amplia de las capacidades, potencial y areas de mejora de cada colaborador. Este
enfoque riguroso permite seleccionar sucesores con criterios claros y objetivos, evitando
decisiones basadas Unicamente en percepcién o desempefio operativo. La participacion
de las supervisoras aporta una lectura contextual del comportamiento laboral,

fortaleciendo la validez del proceso.

El plan de sucesion se posiciona como una herramienta estratégica que fortalece

la resiliencia y la proyeccion futura del negocio

La identificacion de sucesores inmediatos permite responder oportunamente
ante vacancias inesperadas, asegurando estabilidad en el servicio. Sin embargo, el
estudio también muestra que el verdadero potencial del plan se materializa en el
mediano y largo plazo, siempre que exista un compromiso organizacional con la
formacion, la retencién y el acompafiamiento del personal. En este sentido, el programa
de sucesion no solo atiende una necesidad operativa, sino que abre la puerta hacia una

cultura més solida de desarrollo profesional.
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El proceso revela un talento interno valioso que, con acompafiamiento adecuado,

puede convertirse en la base de un liderazgo sostenible

A lo largo del analisis se identifica un grupo de colaboradores con alto
compromiso, ética laboral y disposicion para aprender. Aunque no todos estan listos
para asumir un puesto critico, sus caracteristicas personales reflejan un potencial que,
con los estimulos correctos, puede transformarse en talento estratégico para la
organizacion. Este hallazgo destaca la importancia de invertir en el crecimiento interno

antes de buscar talento en el mercado.
Insuficiente incorporacion  del bienestar emocional en la gestion del talento

El analisis evidencia que la gestidn del talento humano en los puestos criticos de
la Sala VIP Lounge no incorpora de manera sistematica estrategias orientadas al
bienestar emocional y al acompafiamiento psicosocial del personal. Esta ausencia
resulta relevante considerando las condiciones operativas del servicio, la presion
asociada a la atencion al cliente y los niveles de rotacion identificados. La falta de
espacios formales de apoyo emocional limita el compromiso, la motivacién y la
permanencia del talento con potencial, afectando indirectamente la efectividad del plan
de sucesion y la sostenibilidad del desempefio organizacional.

Falta de una mesa de talento formal para el seguimiento del proceso de sucesién

Ante la inexistencia de un espacio formal para el seguimiento del proceso de
sucesion, se hace necesaria la creacion de una Mesa de Talento que permita ordenar,
dar continuidad y fortalecer la gestién del talento clave. La conformacion de este comité,
con participacion de Recursos Humanos, supervisidbn y gerencia, garantizara una
revision perioddica del avance de los sucesores, una toma de decisiones oportuna en
materia de promocién y desarrollo, y la validacion de la permanencia del talento en el

tubo de sucesidn, reduciendo riesgos y asegurando la continuidad organizacional.
El assessment como herramienta estratégica

Se deduce que el assessment es una herramienta clave para evaluar
competencias, potencial y desempefio de colaboradores en puestos criticos y
sucesores, permitiendo identificar brechas de desarrollo y sustentar decisiones objetivas
de promocién o reemplazo. Aunque en el presente proyecto no se ha implementado por
limitaciones de tiempo, su aplicacién futura puede fortalecer la continuidad operativa y

el desarrollo del talento estratégico en la organizacion.

Fortalecimiento integral del aprendizaje y las competencias en LOGICOM
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Se concluye que en LOGICOM, el aprendizaje de los colaboradores se fortalece
principalmente a través de la combinacion de capacitaciones formales y la practica diaria
en el puesto, evidenciando un enfoque de aprendizaje experiencial que permite
consolidar habilidades, mejorar el desempefio y fomentar el trabajo en equipo. Sin
embargo, las capacitaciones presenciales presentan limitaciones en cobertura debido a
restricciones operativas y cargas de trabajo, generando brechas en el desarrollo del
talento. Por ello, la implementacion de un plan integral que complemente la formacién
presencial con modalidades virtuales permitird ampliar la participacion, garantizar una
transferencia de conocimiento mas equitativa y fortalecer de manera sostenible las
competencias del personal, asegurando asi un desarrollo continuo y efectivo del capital

humano.

Recomendaciones

Institucionalizar el plan de sucesion como politica corporativa y parte permanente

de la gestién del talento humano

Se recomienda que LOGICOM adopte el proceso de sucesion dentro de su
planificacion anual, con revisiones semestrales y actualizaciones permanentes. Esto
asegura que los perfiles, competencias y candidatos se mantengan alineados a las

necesidades del negocio y a los cambios del entorno.

Desarrollar un programa de formacion integral centrado en las competencias

criticas identificadas en el diagndéstico

Este programa debe abordar areas como liderazgo operativo, comunicacion
asertiva, toma de decisiones, planificacién, autocontrol emocional e inglés funcional. Las
metodologias sugeridas incluyen mentorias, coaching individual, talleres practicos,
simulaciones de casos reales. El objetivo es que mas colaboradores alcancen el nivel

requerido para ser considerados sucesores.

Fortalecer el tubo de talento mediante estrategias de retencion especificas para

puestos criticos

Dado el alto nivel de rotacion, se sugiere implementar acciones como:
1 Reconocimiento periédico del desempefio

1 Incentivos vinculados a logros

1 Flexibilizacién de turnos cuando sea posible

1 Oportunidades de crecimiento profesional planificadas
1

Espacios de bienestar emocional.



59

Estas estrategias mejoran la permanencia y reducen la fuga de talento

preparado.

Actualizar los manuales de puesto e integrar un modelo de competencias

moderno y alineado a las exigencias del negocio

La actualizacidon debe incluir funciones, indicadores, competencias, niveles de
dominio y rutas de desarrollo. Esto aporta claridad a supervisoras y colaboradores, y

asegura coherencia entre los objetivos institucionales y el desempenio individual.
Crear una mesa de talento formal para el seguimiento del proceso

Este comité debe reunirse periddicamente y estar compuesto por representantes
de RRHH, supervision y gerencia. Sus funciones incluyen revisar el avance de los
sucesores, tomar decisiones de promocion, ajustar brechas y validar la permanencia del

talento en el tubo de sucesion.

Establecer criterios de seleccion claros, documentados y compartidos con todo
el personal

La transparencia en los criterios, tanto para ingreso al tubo de sucesién como
para ascensos, ya que fortalece la confianza, reduce percepciones de favoritismo y
promueve la justicia organizacional. La claridad, ademas, aumenta la motivacion del

equipo.

Integrar herramientas de bienestar y apoyo emocional como parte del proceso de

desarrollo

Se recomienda implementar un plan de retencién que combine talleres de
gestion del estrés, instancias estructuradas de retroalimentacién, espacios de escucha
activa y programas de acompafnamiento emocional. Ademas, se sugiere vincular estas
iniciativas con, oportunidades de crecimiento y reconocimiento del desempefio, de
manera que se aumente la satisfaccion laboral, la motivacion y la permanencia del

talento clave dentro de la organizacion.

Monitorear indicadores que permitan evaluar el impacto del plan de sucesion alo

largo del tiempo

Entre los indicadores sugeridos se incluyen:
1 Tasa de cobertura interna de vacantes
1 Rotacién en puestos criticos

1 Avance en brechas competenciales

1

Satisfaccion del personal
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1 Cumplimiento de metas del plan de desarrollo.

Implementar procesos de assessment periédicos para puestos criticos y

colaboradores del tubo de sucesién

Se recomienda aplicar evaluaciones psicométricas, de competencias y potencial
de forma planificada y recurrente, con el fin de monitorear la evolucién de los
colaboradores, identificar brechas de desarrollo y sustentar decisiones de promocion o
reemplazo. El assessment continuo permite mantener una base objetiva y actualizada

para la gestién del talento y la continuidad operativa.
Consolidacion del liderazgo

Para consolidar el liderazgo dentro de la organizacion, se recomienda
implementar un programa continuo de desarrollo que combine talleres de delegacion,
acompafiamiento de equipos y toma de decisiones, espacios de retroalimentacion
estructurada y mentoria interna. Este enfoque permite fortalecer las habilidades de los
lideres y garantizar que los aprendizajes se traduzcan en mejoras concretas en el
desemperio de los equipos.

Es importante destacar que, para que esta propuesta sea realmente exitosa y
sostenible, es indispensable contar con el apoyo activo de los lideres en todos los
niveles. Su compromiso no solo sirve para modelar los comportamientos de liderazgo
deseados, sino también para motivar y comprometer a sus equipos, asegurando gue los
procesos de desarrollo tengan un impacto real y duradero en la organizacién. Con la
participacién activa de los lideres, se podran consolidar las mejoras alcanzadas, reforzar
el talento interno y fortalecer un liderazgo sélido y coherente con la vision estratégica de

la empresa.

Aprendizaje 360 °: potenciando talento en LOGICOM

Se recomienda que LOGICOM implemente un plan integral de formacion hibrido
basado en el modelo 70-20-10, donde el aprendizaje se fortalezca a través de la practica
diaria en el puesto (70%), el acompafamiento y la mentoria entre colaboradores (20%)
y cursos presenciales y virtuales que refuercen los conocimientos de manera
estructurada (10%). Esta combinacion permitira consolidar habilidades, mejorar el
desempeinio individual y fomentar el trabajo en equipo, al mismo tiempo que supera las
limitaciones operativas y amplia la cobertura de aprendizaje.

La integracibn de experiencias practicas, acompafiamiento constante y
formacion hibrida garantizara una transferencia de conocimiento equitativa y sostenible,

promoviendo el desarrollo continuo del capital humano. Se sugiere complementar el plan
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con herramientas de seguimiento y evaluacion, para medir el impacto de las acciones

formativas y ajustar la estrategia segun las necesidades de los colaboradores
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Anexos

Anexo 1. Diccionario de competencias organizacional

Instrumento que define las competencias criticas y necesarias consideradas para el analisis de los puestos clave, incluyendo su

descripcion y el nivel de dominio requerido para cada rol evaluado.

DICCIONARIO DE COMPETENCIAS

V2. 2011

Un dicciananio de compelencias represents una heramients indispensable en los Modelos de Gestion par
I Permite [Py — a5 y asegurar un lenguaje comin entre s persanas
implicadas en un proceso de gestion de talento, donde la definicidn de las competencias a ratar sea
requetida.

En resumen una compelencia estard idertificada par un nombre Gnico, una definicion genérica y una
descripcion de los niveles de per i i de dicha caracteristica o "escala conductal®, tal cual se
describe a conlinuacs

Mivel 1: Refiere ol nivel de incompetenciz o ben o jos de los elementas que companen
ii2 y por tarto e el desarroll aiibciad o impartanie. En algunos

== pueden encantrar en este nived, conductas conrarias 2 las esperadas o deseadas en ez competencia 2n

especifice.

Mivel 2: Considera la presencia de ks slementas fundamentales de una compalencia. por o que se pusde
indicar gue la persona posee esta habilidad pero en un nivel promedic. En algunes casos pueden anctarse:
opertunidaties te s

Mivel 3: Considers el desarrallo maxima de |s ¥l presencia d o i et faciitan
un alio desempea respecto = esta habilidad. No abstante, es importante recordar que podrian existic
anctaciones para punios de mejara, s no se cumple la definicdn del nivel en su tatalidad, mas las evidencias
tampooo sugieren un nivel inferior de calificacion.

En esie documenta el leclor podr encontrar la definicién de 24 compelencizs que companen este
Diccianarnio de Competencias.




Anexo 1.1. indice de competencias

Indice de Competencias

Orientacion al logro y resultados
Calidad en el servicio al cliente
Habilidad para las relaciones interpersonales
Asertividad

Trabajo en equipo

Capacidad de analisis y solucion de problemas
Iniciativa

Autocontrol

Apertura al cambio

Integridad

Compromete e inspira
Desarrollo del talento

Visién estratégica

Cultiva relaciones y redes
Planificacién y organizacioén
Enfoque a la calidad

Innovacién

Capacidad de decisién
Sensibilidad organizacional
Sensibilidad interpersonal
Comunicacién oral y escrita
Capacidad de negociacion
Tolerancia a la frustracién
Gestiona la ejecucion

N NN NN =S e e ek ek ek ek ek o=h
AWUNCOCOO~OUbWNaAgPINIORWON=2
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Anexo 1.2. Competencia orientacion al logroy resultados

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 1
NOMERE Y DEFINICION: ORIENTACION AL LOGRO Y RESULTADOS

NIVEL DE SCRIPCION
Conformista, depende de |a direccion de otros para realizar su frabajo.
1
Tiene confianza en si mismo y en sus capacidadas, realiza eficientemeante las metas propuestas
3 por otros. Mo requiere supenisidn cercana

Tiene un norte clare de lo que quiere alcanzar y toma las acciones necesarias para logrario.
Asume retos y desafios realizando para esto un andlisis de brechas, esta dispuesto a aprender
lo necasano para desempenarse con excelencia; es persistente en el logro de sus objetivos.

66



93

Anexo 1.3. Competencia calidad en el servicio al cliente

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 2
NOMBRE Y DEFINICION: CALIDAD EN EL SERVICIO AL CLIENTE
Es el interés por brindar un servicio enfocado plenamente en la satisfaccion pronta y completa de las
necesidades de los clientes.

NIVEL DESCRIPCION

Muestra apatia y desinterés en actividades vinculadas con servicio.

Se interesa por un buen servicio, pero limita al cumplimiento del estandar establecido para su
puesto.

Disposicion para realizar el trabajo con base en el conocimiento de las necesidades y
expectativas de los clientes internos y externos. Posee un trato cordial y amable y realiza
3 esfuerzos adicionales con el fin de exceder las expectativas de los clientes




Anexo 1.4. Competencia habilidad para las relaciones interpersonales

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 3
NOMBRE Y DEFINICION: HABILIDAD PARA LAS RELACIONES INTERPERSONALES
Es el gusto y la capacidad para crear, establecer y mantener en el tiempo relaciones con diferentes tipos de
personas. Implica el ser empatico.

NIVEL DESCRIPCION

Es una persona que prefiere las actividades en solitario antes que las colectivas. Activamente
pone distancia con otros ya sea mostrandose introvertido o incluso agresivo. No muestra interés
1 en comprender los pensamientos, sentimientos y comportamientos del otros. No se muestra
tolerante ante las diferencias entre las personas.

Posee la capacidad de establecer contacto positivo con otros, manteniendo una relacién
caracterizada por la cordialidad y la diplomacia. Participa en actividades sociales, pero no busca
2 la vinculacion con otros.

La persona posee la capacidad de crear relaciones con diferentes tipos de personas. Se
muestra tolerante ante diversas situaciones y es capaz de comprender los pensamientos,
sentimientos y comportamientos de los otros(es empatico). Esta comprensién de la otra

3 persona le permite anticiparse a sus necesidades y ofrecer su colaboracién o mostrarse solidario
proactivamente. Tiene la capacidad de escuchar de manera activa y de manifestar sus opiniones
de manera respetuosa y adaptada a su interlocutor.
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Anexo 1.5. Competencia asertividad

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 4
NOMBRE Y DEFINICION: ASERTIVIDAD
Habilidad personal para expresar sentimientos y pensamientos, en el momento oportuno, de la forma
adecuada y sin dejar de considerar los derechos de los demas.

NIVEL DESCRIPCION

No le preocupa ser irrespetuoso con los demas con tal de manifestar o actuar de acuerdo a sus
fines. Es impulsivo, tiende a levantar la voz y molestarse con las personas. Asi mismo, puede
presentar el polo opuesto, cuando adopta una posicién sumisa y callada, cuando lo apropiado es
hablar y dejar claro su punto de vista.

Tiene clara la necesidad de responder adecuadamente ante diversas situaciones, por lo cual
mantiene su conducta y estilo de comunicacioén a pesar de las condiciones que le rodean.

Manifiesta actitudes y conductas (lenguaje verbal y gestual) acorde con el tiempo, su forma de
reaccion personal y las personas con que interacttia. Es capaz de establecer limites entre la
razén y la emocion antes de actuar. Evalua estratégicamente las circunstancias de la situacién
en la que se encuentra, determina y selecciona el comportamiento apropiado para hacerle
frente. Refleja seguridad y control en su forma de comunicacion.




Anexo 1.6. Competencia trabajo en equipo

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 5
NOMBRE Y DEFINICION: TRABAJO EN EQUIPO

Capacidad para realizar una labor en conjunto con otros para obtener resultados.

NIVEL

DESCRIPCION

Es una persona centrada en sus propios intereses, por lo que tiene dificultad para trabajar de
manera conjunta con otros.

Es una persona que posee capacidad para trabajar con otros cuando le es requerido y lo hace
de manera eficiente.

Capacidad de trabajar con otros para conseguir objetivos comunes, muestra un alto nivel de
compromiso e identificacién con su equipo. Es capaz de anteponer los intereses grupales ante
los individuales.
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Anexo 1.7. Competencia capacidad de andlisis y solucién de problemas

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 6
NOMBRE Y DEFINICION: CAPACIDAD DE ANALISIS Y SOLUCION DE PROBLEMAS
Capacidad de Analisis y Solucién de Problemas. Es la competencia que mide las destrezas del candidato

para comprender las de los probl y resolverlos eficaz y oportunamente
NIVEL DESCRIPCION
Se centra en los problemas y no es capaz de comprender sus causas.
1
Se centra en informacion importante pero no profundiza, define soluciones razonables antes de
2 tomar decisiones. Puede ser reactivo.

Frente a un fenémeno, situacion, es capaz de razonar y resolver las variables implicadas, crear
escenarios y generar soluciones oportunas. Esta capacidad le permite anticipar problemas y
3 tomar decisiones e implementar acciones.




Anexo 1.8. Competencia iniciativa

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 7

NOMBRE Y DEFINICION: INICIATIVA

Capacidad de anticiparse a los hechos y actuar acorde a las circunstancias en las que se encuentre.

para actuar.

NIVEL DESCRIPCION
1 Evita la accion, espera instrucciones.
Tiene disposicion para actuar y es capaz de anticipar ciertas reacciones, no obstante
2 depende de la supervision directa para asumir este rol.
Es una persona que identifica proactivamente las condiciones de su entorno, tiene la
capacidad de actuar de manera anticipada, resolver, crear y desarrollar actividades que
3 conducen a soluciones. Asume riesgos controlados y no depende de la autoridad formal
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Anexo 1.9. Competencia autocontrol

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 8
NOMBRE Y DEFINICION: AUTOCONTROL
Capacidad para identificar el estado de sus emociones, saber como controlarlas y elegir el momento
adecuado para responder.

NIVEL DESCRIPCION

Esta persona no controla sus emociones e impulsos.

Esta persona identifica el estado de sus emociones e impulsos. Logra controlarse pero
puede enfrentar dificultades para concentrarse y actuar en situaciones particulares que
le hacen sentirse vulnerable.

Esta persona es capaz de manejar adecuadamente sus emociones e impulsos. Se
mantiene equilibrada, positiva y serena, aun en los momentos mas dificiles. Piensa con
3 claridad y permanece concentrada a pesar de las presiones. Elige el momento
adecuado para responder y lo hace con efectividad. No se deja provocar. Procura
disminuir el estrés propio y de los demas, mediante acciones.




Anexo 1.10. Competencia apertura al cambio

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 9
NOMBRE Y DEFINICION: APERTURA AL CAMBIO

Esta competencia describe a la persona que defiende y se compromete a nuevas ideas e iniciativas y crea un

entorno que apoya al cambio y la innovacién.

NIVEL DESCRIPCION
Tiene fuerte resistencia al cambio, lo ve como una amenaza a su progreso personal y
1 profesional.
Es la capacidad para tolerar y adaptarse rapida y efectivamente a una amplia variedad de
2 nuevas ideas, situaciones, individuos, grupos y tareas.
Alienta nuevas maneras de ver los problemas, procesos o soluciones. Supera desafios o
problemas dificiles de manera rapida y directa. Disfruta las crisis 0 momentos de transformacién
3 y las ve como una oportunidad para crecer
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Anexo 1.11. Competencia integridad

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 10
NOMBRE Y DEFINICION: INTEGRIDAD
Es la capacidad para administrar con buen juicio y decidir de manera independiente sobre el propio
comportamiento, basado para esto en parametros social y organizacionalmente aceptados.

NIVEL DESCRIPCION

Es una persona que muestra incapacidad para guiar su comportamiento con base en preceptos,
reglas o marcos de accién que pueden calificarse como correctos, obedece tnicamente a sus
propios impulsos y deseos, sin meditar en las consecuencias de sus actos o bien en el dafio que
1 pueda ocasionar a terceros.

Es una persona que es capaz de sefiir su conducta a parametros aceptados como correctos, en
su organizacién y ambito de trabajo. Muestra un alto nivel de congruencia entre lo que se dice y
lo que se hace. Es una personas honesta y recta en sus actos.

2
Es una persona que muestra la capacidad de guiar sus acciones y decisiones con base en
parametros claros de conducta, considerando para ello el marco de referencia leyes y reglas que
le aplican en su contexto de vida. Esta accion la realiza de manera independiente, no requiere

3 supervision, y puede sostenerla aun en situaciones extremas. Muestra un alto nivel de

congruencia entre los parametros de conducta que aplica a si mismo y a los demas. Promueve a
otros esta forma de actuar.




Anexo 1.12. Competencia compromete e inspira

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 11
NOMBRE Y DEFINICION: COMPROMETE E INSPIRA

Implica la capacidad de conducirse de manera tal que el propio comportamiento y vision contituyen un punto
de referencia y modelo a seguir para las personas con las que trabaja.

NIVEL

DESCRIPCION

No posee congruencia entre sus actos y sus palabras. Sus instrucciones son confusas, su
retroalimentacién escasa y sus acciones erraticas, lo cual ocasiona desconfianza o
distanciamiento de las personas con las que trabaja.

Es una persona cuyas acciones y experiencias son punto de referencia para otros y logra, dentro
de los limites de cada puesto, que las personas comprendan la importacia de sus tareas
individuales y grupales, se identifiquen con la empresa y brinden su mayor esfuerzo para
concretar los objetivos planteados.

Es una persona de actuacion sélida y congruente, cuya vision e impulso para el logro de los
objetivos grupales, constituye una fuente de inspiracién y por tanto modelo a seguir para las
personas con las que trabaja. Activamente involucra a otros en sus acciones, promoviendo y
logrando el mejor desempefio. Se involucra con su equipo de trabajo, establece relaciones
armonicas y de confianza con otros, sin dejar de lado el trato justo y el establecimiento de
consecuencias acordes a la conducta presentada. El nivel de compromiso que genera esta
persona, hace que otros estén dispuestos a ir mas alla de lo que por perfil les corresponde hacer.
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Anexo 1.13. Competencia desarrolla talento

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 12
NOMBRE Y DEFINICION: DESARROLLA TALENTO
Capacidad de identificar y desarrollar el talento necesario para alcanzar los objetivos estratégicos de la
organizacion.

NIVEL DESCRIPCION

Esta persona solo esté interesada en aquellas personas que contribuyan en el logro de sus
objetivos. Si éstas no llenan sus expectativas, seran separadas de su equipo.

Tiene capacidad para identificar el talento, brinda comentarios utiles y honestos sobre el
desempefio de otros, recomienda actividades de desarrollo, sin embargo no se involucra en el
mismo.

Es una persona capaz de identificar a las personas que tienen el potencial para alcanzar las
competencias requeridas para el desempefio exitoso del trabajo. Ayuda a otros a identificar y

3 priorizar sus objetivos y necesidades de desarrollo, recompensa basandose en las capacidades
y desempefio de las personas. Aplica el conocimiento de lo que motiva y desalienta a los
colaboradores para retener a los talentos claves.




Anexo 1.14. Competencia vision estratégica

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 13
NOMBRE Y DEFINICION: VISION ESTRATEGICA

Capacidad de evaluar el entorno de negocio para desarrollar una vision y estrategia a largo plazo para la

unidad y/u organizacién.

NIVEL

DESCRIPCION

Actua en el aqui y el ahora. No logra proyectar el efecto de sus acciones en el futuro del proceso
en el cual esta implicado. Su conocimiento del negocio se limita a su marco de accioén.

Muestra interés y habilidad por conocer y comprender el entorno interno y externo de su
negocio. A partir de este entendimiento es capaz de tomar acciones basado en una proyeccion a
futuro.

Es la habilidad para visualizar diferentes escenarios de la estructura y estrategia requerida en el
corto, mediano y largo plazo, para proyectar la evolucion del proceso en el cual se encuentra
implicado. A partir de esto, es capaz de establecer planes concretos de accion, movilizar los
recursos que sean necesarios para su logro, clarifica e involucra en este curso de trabajo a otros
miembros del equipo.
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Anexo 1.15. Competencia cultiva relaciones y redes

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 14
NOMBRE Y DEFINICION: CULTIVA RELACIONES Y REDES
Capacidad de cultivar relaciones para fortalecer una red de contactos dentro y fuera de la organizacion.

NIVEL DESCRIPCION
1 Se relaciona con base en intereses propios, para obtener beneficios individuales.
Favorece relaciones que le facilitan el logro de sus proyectos. Establece relaciones
2 basadas en el respeto mutuo y la confianza.
Identifica y comprende la red de contactos dentro y fuera de su organizacion y se
3 desenvuelve exitosamente dentro de un contexto ganar-ganar. Cultiva relaciones de

largo plazo con actores clave.
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Anexo 1.16. Competencia planificacion y organizacion

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 15

NOMBRE Y DEFINICION: PLANIFICACION Y ORGANIZACION
Capacidad de determinar y establecer un plan, metédicamente organizado, para lograr los objetivos

propuestos.

NIVEL

DESCRIPCION

Incapacidad o desinterés por organizarse, establecer prioridades y falta de compromiso
por cumplir con las metas asignadas.

Tiene capacidad para trabajar de forma efectiva, organizando y planificando su propio
trabajo, de forma independiente o como miembro de un equipo, demostrando
comprension de su responsabilidad, motivado por la calidad y la mejora continua.

Es capaz de visualizar el objetivo ultimo a alcanzar, desagregar el mismo en sus
diferentes componentes criticos de éxito, priorizarlos, organizarlos por etapas,
establecer sus requerimientos en cuanto a tiempo y recursos. Identifica las personas
que deben ser involucradas en el proceso y coordina con ellos. En el proceso de
ejecucion constantemente da seguimiento y realiza ajuste de brechas.
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Anexo 1.17. Competencia enfoque a la calidad

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 16
NOMBRE Y DEFINICION: ENFOQUE A LA CALIDAD

Implica la capacidad de comprender, ejecutar y dar seguimiento a las acciones o criterios de calidad que han
sido identificados para el logro de resultados de una tarea o proceso.

NIVEL

DESCRIPCION

Al conocer una tarea o proceso, no muestra interés por los detalles o la deteccion de
errores. Puede enfocarse en una fraccion del proceso o tarea y se muestra satisfecho
con que la misma esté términada.

Es capaz de seguir lineamientos de calidad y dar seguimiento a puntos criticos de
control para lograr el resultado esperado en una tarea o proceso especifico. Implementa
acciones de mejora que han sido identificadas y puede generar una adecuada
documentacion de lo realizado.

Implica la capacidad de comprender la naturaleza de una tarea o proceso, asi como la
planificacion requerida para su realizacion. Identifica sus elementos constituyentes,
determina criterios especificos de calidad y fija puntos criticos de control para lograr el
resultado esperado. En el proceso toma acciones concretas de seguimiento, verificacion
y analisis de los identificado (sea esto datos de diversa naturaleza, elementos en
proceso, entre otros), retrolimenta o toma acciones correctivas al detectar una
desviacion, error o elemento potencial de mejora. Posee capacidad para documentar o
generar histéricos de lo hecho, basado en un criterio de mejora continua y adecuada
gestién de la lecciones aprendidas.
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Anexo 1.18. Competencia innovacion

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 17
NOMBRE Y DEFINICION: INNOVACION

Considera la habilidad para generar nuevas ideas y/o proyectos de mejora y cambio, asi como la capacidad

para llevarlas a la realidad.

NIVEL

DESCRIPCION

No muestra la habilidad para adaptarse al cambio o proponer ideas innovadoras. Puede
mostrarse incluso negativo y poco flexible de manera persistente.

Posee la habilidad para vencer la resistencia personal a los cambios. No se conforma y es capaz
de proponer nuevas ideas o estrategias que impactan la labor. Participa activamente en la
implementacion de una nueva decisién. Sus propuestas pueden corresponder a elementos
totalmente nuevos o bien, provenir de iniciativas ajenas que son adaptadas a su realidad.

Activamente administra procesos de innovacién y cambio, considerando impactos tanto para su
puesto de trabajo, su area, como para la organizacion como un todo. Genera ideas y nuevos
proyectos que previenen o ayudan a reaccionar ante amenazas presentes o futuras, invita a
otros a participar y da seguimiento, o bien, logra concretar y ampliar el impacto de innovaciones
de otros con un rango de accion mas limitado.
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Anexo 1.19. Competencia capacidad de decision

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 18
NOMBRE Y DEFINICION: CAPACIDAD DE DECISION
Habilidad para tomar decisiones acertadas basadas en un analisis de la situacion, logrando asumir con
responsabilidad y madurez los riesgos implicados.

NIVEL DESCRIPCION
Incapacidad o inexperiencia para tomar una decision, ante diferentes situaciones, sin importar el
contexto.
1
Aptitud para tomar decisiones informadas, basadas en el analisis de alternativas y disposicion
para comprometerse en la accion.
2

Capacidad y disposicion para tomar decisiones (en diferentes contextos) eligiendo entre varias
alternativas aquellas que son mas viables para la consecucion de los objetivos; basandose en
un analisis integral de los posibles resultados, consecuencias y riesgos asi como las
posibilidades de implementacion y éxito. Cuando una decision es necesaria puede tomarla aun
3 cuando la misma sea impopular.

Tiene suficiente experiencia, capacidad y disposicién para apoyar a otros en su proceso de toma
de decisiones.




Anexo 1.20. Competencia sensibilidad organizacional

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 19

NOMBRE Y DEFINICION: SENSIBILIDAD ORGANIZACIONAL
Capacidad para analizar y percibir el impacto y las implicaciones de decisiones y actividades en otras partes

de la empresa.

NIVEL DESCRIPCION
No tiene sensibilidad sobre las implicaciones de sus decisiones dentro y fuera de la
1 organizacion.
Tiene conciencia de las posibles implicaciones de sus decisiones en los grupos de interés de la
organizacion y las toma en cuenta.
2

Identifica y evalGa integralmente las implicaciones y el impacto a largo plazo de los problemas y
oportunidades en todos los sectores del negocio. Actta pensando claramente en los mejores
intereses de los otros. Aplica los mas altos estandares para asegurar que las decisiones dentro
de su marco de accién sean tomadas en total acuerdo con el apropiado gobierno de la
organizacion y temas éticos.
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Anexo 1.21. Competencia sensibilidad interpersonal

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 20

NOMBRE Y DEFINICION: SENSIBILIDAD INTERPERSONAL
Es la capacidad de buscar la sintonia personal con los pensamientos, emociones y comportamiento de otros

y accionar respecto a esto.

NIVEL

DESCRIPCION

No muestra interés en comprender las condiciones personales, de trabajo o de vida de otras
personas. Desde su perspectiva la existencia de un ser humano no necesariamente esta ligada
a la de otros.

Muestra interés y logra ponerse en el lugar de la otra persona. Si sus condiciones inmediatas lo
permiten, actua para ayudar a mejorar las condiciones de otros o lo hace si esto le es requerido.

Implica la habilidad para ser perceptivo y colocarse en la posicién de otra persona. Lo cual no
necesariamente implica la aprobacién de la conducta de otros, pero si un interés genuino por
comprender su estado, las condiciones que le llevaron a sus circunstancias, las variables
implicadas y las razones por la que ante estos hechos se tomaron decisiones. Considera la
capacidad de ser buena escucha, de comprender el comportamiento humano y el intéres por
buscar alternativas de solucién que mejoren la calidad de vida de otros, conciente que la mejora
para una persona o grupo, puede significar un beneficio para el sistema o las redes sociales a
las que pertenece.
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Anexo 1.22. Competencia capacidad de comunicacién oral y escrita

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 21
NOMBRE Y DEFINICION: CAPACIDAD DE COMUNICACION ORAL Y ESCRITA
Capacidad para expresar y redactar ideas o hechos claramente, de forma gramaticalmente correcta, de
manera que sean comprendidos por otros.

NIVEL DESCRIPCION

Incapacidad de transmitir informacion oral y/o escrita de manera clara, concisa y precisa.

Transmite informacion claramente, pero no necesariamente impacta al receptor o
destinatario.

Habilidad para expresarse oralmente y por escrito eficazmente dando muestras de
manejar un lenguaje apropiado, claro, organizado y conciso, acorde a su nivel de
formacion y experiencia, asi como del cargo que ocupa y del nivel de la audiencia; lo
que incide directamente en el impacto del receptor (es) o destinatario (s).

3 Emplear el lenguaje apropiado, tono y contenido segun el formato (memo, cartas,
propuestas, reportes, informes, presentaciones, correos electronicos) con el fin de crear
un impacto positivo.




Anexo 1.23. Competencia capacidad de negociacion

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 22

NOMBRE Y DEFINICION: CAPACIDAD DE NEGOCIACION
Implica la habilidad para intervenir en procesos donde es requerido influenciar sobre otras personas, ya sea
en procesos cotidiados de trabajo, procesos de negociacion o mediando conflictos.

NIVEL

DESCRIPCION

Esta persona presenta sus argumentos y opiniones, mas no muestra interés en
convencer a otros de sus ideas. En procesos de negociacion o conflicto, prefiere
mantenerse al margen.

Considera la habilidad para realizar procesos adecuados de argumentacion y
convencimiento, en un entorno en donde las condiciones estan claras y le son dadas.
No busca activamente ser la parte que resuelve un conflicto o negociacion, pero si le es
solicitado lo hace de una manera adecuada, logrando acuerdos y estableciendo lineas
de accién a las que puede darle seguimiento.

Considera la habilidad para hacer una lectura de las circunstancias en las que se
encuentra: elementos del entorno, personas implicadas, redes de poder, lineas de
argumentacion, entre otros; y poder insertarse adecuadamente en la situacion, ya sea
en un rol de participante, mediador o negociador. Esta habilidad le permite manejar
conflictos, procesos de negociacion en diferentes ambitos del quehacer empresarial o
bien establecer la linea de argumentacién y convencimiento necesaria para atraer a
otros hacia una linea especifica de pensamiento, comprometerles con una idea o
hacerles participes de sus proyectos
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Anexo 1.24. Competencia tolerancia a la frustracion

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 23

NOMBRE Y DEFINICION: TOLERANCIA A LA FRUSTRACION
Es la capacidad para manejar situaciones negativas y el fracaso, logrando mantener un curso de accion para

alcanzar el objetivo propuesto hasta conseguirlo.

NIVEL

DESCRIPCION

Ante la imposibilidad de satisfacer los objetivos que se ha fijado, esta persona no puede
reponerse del suceso o salir del estado de frustracion (ansiedad, impaciencia, ira,
depresion). Busca excusas o razones y/o responsabiliza a otros para justificar su
fracaso.

Es capaz de manejar el fracaso reiterado, ya sea causado por un error personal, de un
tercero o las condiciones del entorno. Modifica su estrategia para lograr el resultado
deseado.

Reconoce sus errores o las causas que le imposibilitaron alcanzar una meta o
generaron una situacion negativa. Procura no cometer los mismos errores del pasado,
aprende de las situaciones y evita que se vuelvan a dar, renovando su estrategia para
manejar una situacion similar en el futuro. Tiene confianza en el éxito final de un trabajo,
siendo tenaz e insistente para alcanzar un objetivo y no desfallecer hasta conseguirlo.
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Anexo 1.25. Competencia gestiona la ejecucién

Diccionario de Competencias

COMPETENCIA No. 24
NOMBRE Y DEFINICION: GESTIONA LA EJECUCION

Es la capacidad para generar las condiciones requeridas para que otro pueda realizar una labor especifica.

NIVEL

DESCRIPCION

Se enfoca en su tarea individual y espera que las condiciones y recursos requeridos
para trabajar sean dados. No tiene habilidad para dar instrucciones.

Posee la capacidad de dar instrucciones claras y fija el objetivo a alcanzar, da
seguimiento a la labor y brinda reportes detallados de la misma para que otro gestione.

Posee la capacidad de fijar metas y objetivos claros, retadores, alcanzables y medibles.
Implica la capacidad de transmitirlas claramente y brindar las instrucciones requeridas
para lograr su ejecucion. Verifica que las instrucciones son comprendidas, que el
alcance de la tarea es claro y facilita las condiciones y recursos necesarios para poder
llevarla a cabo con éxito. Establece puntos de control en el proceso de la labor, da
seguimiento brinda retroalimentacion y alinea la accion cuando esto es requerido.
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Apéndices

Apéndice 1. Propuesta de valor para el cliente

Documento que presenta de manera estructurada la propuesta de valor del programa de desarrollo y sucesién interna. Se detallan los

objetivos, el alcance, los beneficios esperados y la articulacion de las herramientas que conforman el programa.

Desarrollo de Talento

El plan que asegura continuidad...
incluso en tiempos de cambio

T LA

CONSULTING
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@
@ Plan de Susecion y Desarrollo de Talento
@ Producto de Valor

@ Resultados
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Desafios

Trabajamos esta solucion
Estadistica de Rotacion pensando en los desafios reales

que enfrentan las areas de
RRHH: alta rotacion, falta de

53 % 49 % lideres listos, urgencias
constantes y la necesidad de una

N — S gestion del talento mas
talento en el puesto estratégica.

Nuestro objetivo es asegurar su continuidad, fortalecer su
talento y reducir riesgos organizacionales.
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Plan de Sucesion
Desarrollo de Talento

Se disenan planes orientados al fortalecimiento de competencias
tecnicas y habilidades blandas, asi como al desarrollo de
capacidades de liderazgo en puestos criticos.

Presentado por KNLG Consulting — m
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Fases
Vuelo a la Excelencia

[® o

Diagnostico de
Competencias
de Puestos
Criticos

Identificacion
de Puestos
Criticos

Presentado por KNLG Consulting

ﬁﬁ
Analisis de

Talento para
Sucesion o

Desarrollo
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Identificacion Puestos Criticos
« -
Se analizan todos las posiciones de la ‘
sala Vip Lounge Costa Rica para
determinar los puestos que impactan

la operatividad y continuidad del
negocio.

Presentado por KNLG Consulting — m
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ldentificacion Puestos Criticos

Impacto en el negocio

Conocimientos y Habilidades

Mercado

Relevancia

Impacto Negocio
Remoto (1), Contribucién
(2), Directo 1 (3), Directo I

()

Visién Parcial (1),
Amplia(2), Global
B)

Especializacion
Avanzados (1), Complejos (2),
Experto(3)

Tipo de Perfil
Normal (1),
Especialista | (2),
Especialista Il (3)

Relevancia
Poca (1), Moderada
(2), Alta (3], Maxima

(]

Peso Total

Calificacion

Anfitrion de Servido

Miscelaneo

Puesto no Critico

Auxiliar de Bodega

Puesto no Critico

Ayudante de cocina

Puesto no Critico

Supervision

Spa

Puesto no Critico

o] <s[or[in [ [ [ [

Recepcio

3
1
1
1
4
1
3

3
1
1
1
3
1
-

a
2
2
2
I
2
4

Anexo 2. Identificacion de

69



Diagndstico de Competencias

"y
e
" :
AR R
7
p

Una vez que se definen los puestos
criticos, se analizan y asignan las
competencias requeridas para la
correcta ejecucion de la posicion.

Presentado por KNLG Consulting — m
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MODELO POR COMPETENCIAS

COMPETENCIAS ASOCIADAS

CANTIDAD DE
= f | £ Peso |Elegidas

~

Orientacion al Jogro v resultados

o o

o [on
-

=]

[on

=]

3

Calidad en el servicio al cliente

Habilidad para las relaciones interpersonales

i
U

Asertividad

3

Trabajo en equipo

o oo
fn i

o [olo

(O [Oh [

o |lolo| |
i fia fio = [
3

Capacidad de analisis v solucion de problemas

Iniciativa

Autocontrol

=3

Apertura al cambio

Integnidad

Compromete e inspira

D llo del talento

Vision estratégica

Cultiva relaciones y redes

Planificacion v organizacion

=]
~elepe+[em~

Enfoque a Ia calidad

=]
o
=]
[
=]

"3

Innovacion

Capacidad de decision

Sensibilidad organizacional

Sensibilidad interpersonal

Comunicacion oral v escrita

3

Capacidad de negociacion

Tolerancia a la frustracion

e
i
=3

[

Gestiona la ejecucion

v eefve e leleleliilele e e e -~

=3
i
o| o

» [ololoflle e ole
=3

Totales

Presentado por KNLG consulting 'Anexo 4. Herramienta de diagnostico

de competencias criticas
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Analisis del Talento

Se utilizan las evaluaciones de desemperio y pruebas
psicométricas aplicadas a los colaboradores para
seleccionar a los candidatos listos para la sucesion o

desarrollo de su puesto.
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