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RESUMEN

El tema objeto de ésta investigacion hace referencia a uno de los principales retos
de las areas de TH en la actualidad: Contar con la fuerza laboral idonea para lograr
los objetivos organizacionales y ejecutar la estrategia del negocio. Los planes de
desarrollo al interior de las organizaciones son un punto de partida para identificar
talentos, cerrar las brechas encontradas y desarrollar personas que se conviertan
en la principal fuente alimentadora de las vacantes que se vayan presentando.

Este trabajo pretende realizar el plan de sucesion y programa de desarrollo para la
gerencia comercial nacional de DIALSA S.A.

Inicialmente se pretende explicar la diferencia entre dos de estos programas que se
tienden a confundir con facilidad, estos son: los planes de carrera y los planes de
sucesion, por tanto es importante conocer la definicién y diferencias de cada uno de
ellos.

Los planes de carrera no son mas que un conjunto de pasos y niveles distribuidos
en afos de experiencia, niveles académicos, calidad del desempefio y otros factores
de importancia relativa que se le ofertan al neo-empleado y al trabajador activo, con
la firme intencion de motivarlo y ofrecerle un futuro préspero basado principalmente
en su esfuerzo. No se trata del azar ni de decisiones subjetivas, si se logran los
puntos necesarios para alcanzar una posicion superior y esta se encuentra vacante,
el individuo puede reclamar lo que le corresponde.

Los planes de sucesion, segun el diccionario VOX de la Lengua Espafiola, la
palabra sucesion significa, entre otras cosas, la “entrada o continuacién de una
persona o0 cosa en lugar de otra” y “prosecucion, continuacion ordenada de
personas, cosas 0 sucesos.” y en pocas palabras eso es lo que ha de entenderse
por los planes de sucesion: la continuacion ordenada y planificada de una persona
en lugar de otra, con iguales o superiores caracteristicas.

En el presente trabajo se identificaron unos candidatos potenciales para la sucesion
de la Gerencia nacional comercial de DIALSA S.A, elegidos entre la tercera linea de
la estructura del area comercial. La metodologia que se emple6 fue un diagndstico
basado en competencias y valores organizacionales los cuales se evaluaron a
través de la aplicacidon de una prueba 360°, adicionalmente se evaluaron sus
conocimientos técnicos basicos por medio de una prueba técnica, posteriormente
por medio de una discusién de grupo se analizaron los resultados obtenidos en las
pruebas, se ubicaron cada uno de los tres candidatos en una de las nueve cajas y
se sacaron las conclusiones para el disefio del plan de desarrollo de los candidatos
y para concluir que uno de ellos definitivamente no esta preparado para éste.

Para los programas de desarrollo se aplico un modelo de aprendizaje exitoso y
probado en varias organizaciones a nivel mundial y es el modelo de aprendizaje
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70:20:10, se trata de un proceso de desarrollo basado en las investigaciones
realizadas por Michael M. Lombardo y Robert W. Eichinger que, segin sus
criterios, el desarrollo del individuo se distribuye conforme a las siguientes
proporciones: 70% en la experiencia y desarrollo de actividades, el 20% en la
retroalimentacion o coaching recibida de otros y del entorno y el 10% en educacion
formal, lectura o cursos.

El programa de desarrollo que se disefié para cada candidato estuvo basado en dos
competencias elegidas entre aquellas en las cuales obtuvieron un menor puntaje y
que se consideraron foco para el desempeio del cargo y para el logro de los
objetivos estratégicos de la empresa.

Dentro de los resultados analizados se encontré que la principal competencia que
deben desarrollar los candidatos a sucesores es la de Vision estratégica y
conciencia Global, competencia fundamental para el desarrollo del negocio de
DIALSA S.A. El desarrollo de la misma esta ligado a la experiencia, conocimiento
especifico del mercado y manejo en general de las relaciones interpersonales con
los diferentes grupos de interés, el programa de desarrollo para ésta competencia
se basé en su mayor proporcion en el 70% (experiencia) actividades encaminadas
a que los candidatos se expongan en su dia a dia laboral a situaciones que les
permitan practicar comportamientos necesarios para cerrar las brechas
encontradas.

Palabras Claves: sucesién, competencias, potencial, plan de desarrollo,
conocimientos, valores.
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INTRODUCCION

Dentro de un mundo cada vez mas global que reconoce a las personas como un
factor clave para alcanzar el éxito en las organizaciones, se hace necesario que el
area de talento humano genere estrategias que le acerquen cada vez mas a
convertirse en un socio estratégico de la organizacién y aporten al desarrollo directo
del negocio a través del desarrollo de personas.

EL GRUPO DISTRIBUCION conformado por las empresas DISCONFITES,
DISLICORES Y DIALSA ha crecido rapidamente, en un mercado especifico y con
unas caracteristicas especiales en donde el manejo de las relaciones con los
diferentes grupos de interés, marcan una diferencia muy importante en los
resultados del negocio, al igual que el conocimiento y experiencia adquiridos por los
gerentes comerciales a través de su trayectoria en el mercado de licores y de
consumo masivo.

En el mes de mayo del afio en curso se realiza al Sr. Presidente y accionista del
GRUPO DISTRIBUCION una entrevista que contenia la pregunta: considera que
actualmente al interior de la organizacion existe una persona que esté preparada
para suceder al Sr. Gerente comercial nacional de DIALSA, ante lo cual él
respondi6: “No, No los veo, faltan negociadores con vision y falta conocimiento del
idioma inglés”.

Es inminente que la organizacion esta en una etapa de relevo generacional de las
gerencias comerciales nacionales, recientemente recibié su resolucién de pension
el gerente comercial de DIALSA, negoci6 con la organizacion su continuidad en la
empresa por un espacio de tiempo mas, igualmente el gerente comercial de
DISLICORES.

En éste trabajo se realizé el plan de sucesion y programa de desarrollo para la
gerencia comercial nacional de DIALSA S.A, se identificardn unos candidatos
potenciales para la sucesion, elegidos entre la tercera linea de la estructura del area
comercial. La metodologia a emplear es un diagnéstico basado en competencias y
valores organizacionales los cuales se evaluaran a través de la aplicacion de una
prueba 360°, adicionalmente se evaluaran sus conocimientos técnicos basicos por
medio de una prueba técnica, por medio de una discusién de grupo se analizaran
los resultados obtenidos en las pruebas, se ubicara cada uno de los tres candidatos
en la matriz de las nueve cajas y se sacaran las conclusiones para el disefio del
plan de desarrollo de los candidatos o para concluir si alguno de ellos
definitivamente no esta aln preparado para éste.

Para este caso se aplicO un modelo de aprendizaje exitoso y probado en varias
organizaciones a nivel mundial y es el modelo de aprendizaje 70:20:10, se trata
de un proceso de desarrollo basado en las investigaciones realizadas por Michael
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M. Lombardo y Robert W. Eichinger que, segun sus criterios, el desarrollo del
individuo se distribuye conforme a las siguientes proporciones: 70% en la
experiencia y desarrollo de actividades, el 20% en la retroalimentacion recibida de
otros y del entorno y el 10% en educacién formal, lectura o cursos.

Este documento esta compuesto principalmente por 5 capitulos que contienen:

El primer capitulo describe el problema de investigacion y describe el propdsito,
justificacion y objetivos; el segundo capitulo refiere el contexto organizacional y
contiene el marco tedrico, el tercer capitulo contiene la definicion de como se va a
solucionar el problema a través de la descripcion del tipo de trabajo, unidad de
andlisis, variables, técnicas de recoleccion de informacion, métodos de
procesamiento y analisis de informacion.

El cuarto capitulo muestra los resultados obtenidos en la investigacion y los

programas de desarrollo disefiados, finalmente el capitulo cinco contiene las
conclusiones, limitaciones y recomendaciones.
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1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

EL GRUPO DISTRIBUCION conformado por las empresas DISCONFITES,
DISLICORES Y DIALSA ha crecido rapidamente, en un mercado especifico y con
unas caracteristicas especiales en donde el manejo de las relaciones con los
diferentes grupos de interés marcan una diferencia muy importante en los resultados
del negocio, al igual que el conocimiento y experiencia adquiridos por los gerentes
comerciales a través de su trayectoria en el mercado de licores y de consumo
masivo.

Hace 2 afios se pensiond el Gerente nacional comercial de DISCONFITES y la
organizacion recurrio a candidatos externos para su reemplazo, probablemente
porque en ese momento no existian personas al interior de la organizacién que se
ajustaran al perfil del cargo y esto obedece a que actualmente la compafiia no
cuenta con el disefio de un plan de sucesién para los cargos claves. Se inici6 un
proceso de seleccion externo a través de un head hunter para buscar el candidato
gue asumiria ésta gerencia. El perfil contratado fue el de un profesional en ingenieria
administrativa con especializacion en mercadeo y un nivel de idioma inglés medio
alto, con experiencia laboral de 10 afios en el area comercial en diferentes
compafiias como Bavaria, Colcafé, Unilever, entre otras, de acuerdo con esto
podemos deducir que el perfil de ésta persona se ajustaba a lo establecido en el
perfil del cargo.

Aproximadamente un afio y medio después de la contratacion de éste nuevo
gerente se toma la decision de retirarlo de la compafiia, era evidente que no se
cumplieron las expectativas en su gestion y al cierre de 2013 la empresa
DISCONFITES registré una pérdida de 700 millones de pesos.

En el mes de mayo del afio en curso se realiz6 al Sr. Presidente y accionista del
GRUPO DISTRIBUCION una entrevista en la cual se indagdé sobre cuales
consideraba fueron los cambios mas representativos en los resultados de
DISCONFITES durante la gestion del gerente anterior, ante lo cual respondié: “Es
una mezcla de varias cosas: Lo que esta sucediendo en el mercado, necesidades
de los proveedores que van en contra del desarrollo del negocio por los bajos
margenes que ofrecen, él se concentrg en lograr un crecimiento rapido en ventas
pero descuidd el margen, manejé el tema de una forma mas impulsiva, falté un
manejo metddico del margen” , en ésta misma entrevista el Sr. Presidente afirma
gue no se cumplieron las expectativas con éste gerente , que para el manejo de su
negocio la principal caracteristica que debe tener un gerente es ser “Un buen
negociador”, menciono que las principales habilidades que tienen sus dos gerentes
actuales de DISLICORES y DIALSA son: ser buenos negociadores, manejar los
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conflictos, conocimiento del mercado y del medio, buen manejo de relaciones con
los diferentes grupos de interés y un buen direccionamiento del recurso humano.

Ante la pregunta: considera que actualmente al interior de la organizacion existe
una persona que esté preparada para suceder al Sr. Gerente comercial de DIALSA,
él responde: “No, No los veo, faltan negociadores con vision y falta conocimiento
del idioma inglés”

Teniendo en cuenta otros hechos, se puede mencionar que éste afo recibié su
resolucién de pension el Gerente Comercial de DIALSA quien aun continda
vinculado en la empresa con la expectativa de permanecer por un espacio de tres
0 cuatro afilos mas, al igual que el gerente comercial de DISLICORES, es evidente
que la organizaciébn no se anticipd a ésta situacion iniciado un proceso de
identificacion de talentos, para disefiar un plan de sucesion.

Los hechos anteriormente descritos permitieron concluir que ante el inminente
relevo generacional que se presenta en los cargos claves del area comercial no
existe un claro y definido plan de sucesion en la compafiia, como tampoco un
proceso de identificacién de potenciales y desarrollo para éstos cargos que permita
garantizar la continuidad del negocio en el corto, mediano y largo plazo.

1.2 PROPOSITO DE LA INVESTIGACION

Esta investigacion se realizé con el propoésito de aportar a DIALSA S.A'y en general
a las empresas que conforman el grupo distribucién, un plan de sucesién definido
para la gerencia comercial nacional y que a su vez puede ser aplicado para los
demas cargos claves de la organizacion, lo cual le permitira identificar talentos al
interior de la organizacion y desarrollarlos orientados a la estrategia y consecucion
de los objetivos organizacionales.

1.3 JUSTIFICACION

Esta investigacion se justificé debido a que la organizacion no posee actualmente
un mecanismo que le permita identificar y desarrollar talentos al interior del area
comercial para el reemplazo de las vacantes de Gerencias comerciales nacionales,
cargos claves para garantizar la continuidad del negocio.

Es inminente que la organizacion esta en una etapa de relevo generacional de éstos
cargos , recientemente recibié su resolucion de pension el gerente comercial de
DIALSA, negoci6 con la organizacion su continuidad en la empresa por un espacio
de tres o cuatro afios mas, igualmente el gerente comercial de DISLICORES.
Adicionalmente, el sucesor de la gerencia nacional de DISCONFITES contratado en
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el afo 2011, no cumplié las expectativas, no se dieron los resultados esperados
durante su gestién, sialguien interno de la organizacion hubiese sido promovido tal
vez los resultados hubiesen sido diferentes?.

Se pretende con esta investigacion Disefiar un modelo de desarrollo aplicable al
plan de sucesion de la gerencia comercial de DIALSA.

La estructura comercial del Grupo Distribucion (DISCONFITES, DISLICORES vy
DIALSA) esta compuesta por la presidencia (primera linea) y 44 cargos de segunda
y tercera linea; del 100% de éstos cargos el 49% son coordinadores comerciales
los cuales lideran toda la fuerza de ventas del pais y son cargos que actualmente
no cuentan con un plan de desarrollo ni de retencién para los préximos dos afios y
no tienen un sucesor interno o externo identificado.

Igualmente ocurre con el 14% que corresponde a las gerencias comerciales
regionales y el 7% a las gerencias comerciales nacionales, incluso la presidencia
de la organizacion no cuenta con un sucesor claramente identificado y que éste
desarrollandose para ocupar éste cargo.

AREA COMERIAL GRUPO DISTRIBUCION
(DISCONFITES, DISLICORES y DIALSA) Cargos
de primera, seguda y tercera linea

PRESIDENCIA GERENCIAS

TRADE MARKETING 2% /COMERClALES NAL

COORD NAL STORE 7%

2% % _\/

COORDNALDE — ~ —
CADENAS GERENTE MERCADEO _//
2% 2%

COORD.
GERENTE MI MARCA GERENTES REG COMERCIALES
2% COMERCIALES 49%
14%

* PRESIDENCIA ¥ GERENCIAS COMERCIALES NAL ® COORD. COMERCIALES
» GERENTES REG COMERCIALES = GERENTE MI MARCA = GERENTE MERCADEO
* COORD NAL DE CADENAS ~ COORD NAL STORE * TRADE MARKETING

Figura 1. Composicion area comercial Grupo Distribucion

De las tres gerencias comerciales nacionales que constituyen el 100% de los cargos
de segunda linea, el 67% es decir dos gerentes ya se encuentran en edad de retiro
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y recibieron en los Ultimos meses sus resoluciones de pension; los dos son personas
con una trayectoria en el medio de mas de 30 afios y llevan en promedio 10 afios al
servicio de la organizacion.

El mercado de licores es un mercado muy especifico donde la habilidad comercial,
el buen relacionamiento con los clientes, el conocimiento de las marcas, el manejo
adecuado de los margenes de rentabilidad, juegan un papel preponderante en el
logro de los objetivos, igualmente sobre las gerencias comerciales nacionales recae
la responsabilidad de ejecucidon y cumplimiento del presupuesto de ventas asignado
a cada compainiia, por consiguiente el no cumplimiento de éstos objetivos implicaria
consecuencias de estabilidad financiera para la organizacion

1.4 OBJETIVO GENERAL

Elaborar el plan de sucesion para el cargo de la Gerencia comercial de DIALSA
S.A., y disefar el programa de desarrollo para los candidatos potenciales basado
en el modelo de aprendizaje 70 20 10

1.5 OBJETIVOS ESPECIFICOS

¢ Identificar los talentos al interior de la organizacion, que puedan aplicar como
posibles sucesores del cargo.

e Evaluar a los candidatos para obtener un diagnéstico del nivel de
competencias, potencial, valores organizacionales y conocimientos.

e Definir un programa de desarrollo individual para cada uno de los candidatos

que permita cerrar las brechas y alcanzar el nivel requerido en dos
competencias de las cuales obtengan un menor puntaje.
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2. MARCO TEORICO

2.1 CONTEXTO ORGANIZACIONAL

GRUPO DISTRIBUCION de origen antioquefio con su sede principal en la Ciudad
de Medellin y presencia actual en las principales ciudades del pais, esta conformado
por tres empresas: DISCONFITES, DISLICORES Y DIALSA pertenecientes al
sector de Importacion y distribucién de licores, vinos, cervezas y productos de
CONsSumMo masivo.

En el aflo 1956 nace DISCONFITES S.A: El objeto social de ésta empresa es
importar y distribuir productos de consumo masivo, la actual sede principal funciona
en el municipio de Sabaneta en Antioquia fue la primera empresa del grupo fundada
por el Sefior Alberto Gonzalez padre del actual duefio y presidente del grupo. En
1983 fallece su fundador y heredan sus dos hijos, entre 1986 y 1991 la empresa
crece vertiginosamente y se convierte en una de las principales empresas de
distribuciéon de consumo masivo en Antioquia, la Federacion Nacional de
Comerciantes les confiere el honor al mérito comercial. En 1993 se abre
DISCONFITES en Pereira.

En el afio 2008 la regional Pereira se traslada a unas instalaciones mas amplias,
nace DISCONFITES en Bogota, en septiembre de 2011 nace DISCONFITES en
Caliy en el 2012 DISCONFITES en Barranquilla, Cartagena y Bucaramanga.

DISCONFITES maneja un amplio portafolio de consumo masivo con diferentes
aliados y con cuatro marcas propias: EL FORTIN linea de alimentos, ZEUX linea de
aseo para el hogar, PUNTO ROJO, linea de varios, ferreteria y bombilleria,
LOZANO linea de aseo y cuidado personal.

En 1976 se funddé DISLICORES S.A, el objeto social de ésta empresa es la
importacion y distribucion de marcas de alto prestigio en las lineas de vinos, licores,
cervezas, cigarrillos y bebidas. En 1983 fallece su fundador y heredan sus dos hijos.

Hacia el afio 1994 inicia importacion directa de vinos, a través del tiempo se fue
consolidando como la representante exclusiva de varias vifias chilenas, Argentinas,
Espafiolas, francesas para Colombia como, San Pedro, Cousifio Macoul, La Celia,
Enate, entre otras.

En el afio 2001 nace la regional Bogota, en el afio 2005 se abre en Bucaramanga,
en el afio 2006 en Cartagena y Cali y en el afio 2009 se abre Barranquilla.

Actualmente DISLICORES es el importador No.1 de Colombia en la categoria de
vinos, importadores y distribuidores exclusivos de cerveza Heineken, manejan la
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distribucion para grandes superficies de marcas como Coltabaco, sabor espafiol y
recientemente entrd al portafolio la bebida RED BULL, que es la cuarta bebida no
alcohdlica mas vendida en el mundo.

Dentro de DISLICORES se ha consolidado una unidad de negocio de cara a la
estrategia de crecer en ventas, con la creacién de los DISLICORES STORE, son
tiendas especializadas en vinos y licores donde se venden las marcas de la empresa
y de otras casas .Actualmente existen 11 puntos de venta ubicados de la siguiente
manera: 5 en Medellin, 2 en Bogota, 1 en Ibagué y 1 en Barranquilla, pr6ximamente
se abrira uno en la ciudad de Cartagena.

La empresa DIALSA S.A nace en el afio 2006, Distribuidores exclusivos de la
multinacional DIAGEO para Antioquia Choco, Eje Cafetero y Bogota., Este
Portafolio el cual comprende marcas de alto prestigio como Jhonnie Walker,
Buchanans, Old Parr, Baileys, Smirnoff, entre otros. La distribucién del portafolio
Diageo se realiza desde el afio 2003 pero antes del 2006 se hacia bajo la razén
social de DISLICORES.

Las tres empresas del grupo son 100% colombianas, no tienen inversion extranjera
y son de origen familiar. El grupo actualmente cuenta con 780 empleados directos
a nivel nacional, y aproximadamente 200 en mision, los clientes del grupo estan
representados en diversidad de canales: grandes superficies, el sector HORECA
gue incluye hoteles, restaurantes y clubes, autoservicios, mini mercados, superetes,
tiendas especializadas, cigarrerias, licoreras y tiendas.

La estructura organizacional es matricial, es decir los colaboradores trabajan con
dos cadenas de mando una funcional y otra regional, se tiene con base en una sede
administrativa corporativa.

La autonomia de los gerentes y coordinadores regionales es muy limitada en la toma
de decisiones que impacten de forma significativa el rumbo del negocio, ya que
siempre se debe consultar con la sede administrativa antes de tomar este tipo de
decisiones que aunque permiten cierto grado de consenso prima finalmente la
opinibn de las gerencias generales, gerencia administrativa y financiera o
coordinaciones corporativas.

Al ser una estructura organizacional con pocos niveles, existe una alta
concentracion de actividades y responsabilidades en los lideres corporativos y los
regionales y aunque prima un ambiente de auto exigencia y buen desempefio, es
evidente la carga laboral, principalmente en los lideres regionales lo cual no
permite concentrarse de forma absoluta en ciertas actividades que pueden ser de
mayor trascendencia e impacto en el logro de la estrategia. La estructura corporativa
hace que los cargos tanto nacionales como regionales operen para las tres
empresas.
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ASAMBLEA DE SOCIOS

Gerente Administrativo y Financiero

Hernan Flérez

REVISOR FISCAL
Gabriel Jaime Sepulveda
JUNTA DRECTIVA
PRESIDENTE
Juan Martin Gonzalez
UNIDADES DISLICORES SA. DISCONFITES S.A. DIALSA SA. DISLICORES STORE
DE NEGOCIO Gerente Comercial Nal. Gerente Comercial Nal, Gerente Comercial Nal. Coord, Stores Nal.

José Antonio Echeverri José David Viélez Carlos Hernan Diaz Janeth Tamayo

Medellin Sabaneta Medellin Medellin (4)

Bogota Eje Cafetro Bogota Bogota (2)
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Bucaramanga Cali Cartagena Cali (1)
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Coord. de Contabilidad
Omar Rojas

Coord. de Impuestos
Patricia Rivera

Rommel Cadavid

Coord. de Sistemas |
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ESTRUCTURA OPERATIVA DE LAS UNIDADES DE NEGOCIOS

Figura 2. Estructura Organizacional Grupo Distribucion
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Mision Corporativa: Define el propésito fundamental de nuestra organizacion y lo
que le podemos ofrecer a nuestros clientes: “Posicionar y Comercializar
productos que mejoran la calidad de vida, cumpliendo y aportando
positivamente a los empleados, a la sociedad, al estado y los accionistas “

Vision Corporativa: define los objetivos a mediano y corto plazo de la organizacion,
esta orientada al mercado, expresa como queremos que el mundo y los clientes nos
perciban:” Posicionar productos para un buen vivir en el ambito nacional con
proyeccion internacional “

Vision DISCONFITES: “Ser lider en comercializacion y distribucion con nuestras
marcas y las de nuestros aliados estratégicos a nivel nacional y desarrollar el
mercado externo.”

Visién DISLICORES: “Ser la empresa lider en Colombia en la comercializacion de
productos de alto prestigio internacional orientados a generar calidad de vida placer
y bienestar”.

Vision DIALSA: “Ser el mejor aliado estratégico de Diageo en Colombia y
Latinoamérica, logrando que nuestros clientes celebren todos los dias con nuestras
marcas de manera responsable”.

Valores Corporativos
Brujula interna que guia las acciones de nuestro grupo:

Integridad

Respeto

Calidad
Rentabilidad
Servicio
Innovacion
Comunicacion
Desarrollo humano

Estilo Gerencial

¢ Nos comunicamos positivamente con nuestra Gente, con nuestros Clientes,
Proveedores y los miembros de la compaifiia en general.

Incentivamos la comunicacion en todos los sentidos.

Escuchamos, dialogamos y orientamos.

Somos sociables y con excelente manejo de relaciones interpersonales.
Enfatizamos en las politicas y procedimientos.

Buscamos el desarrollo integral de las personas.

Planeamos, ejecutamos y controlamos.

Establecemos objetivos desafiantes.

Promovemos el aporte de ideas.

20



e Alabamos en publico y corregimos en privado.

e Trabajamos en equipo.

e Promovemos el compromiso con el trabajo y con la compafia.
Utilizamos y motivamos el uso de la tecnologia

Evitamos métodos autoritarios.

Negociamos y ensefiamos a negociar.

Reconocemos y corregimos cuando nos equivocamos.
Gerenciamos el cambio.

Mapa Estratégico (BSC)

Representacion visual de la estrategia de la organizacién, existe un mapa por cada
empresa, basado en las cuatro perspectivas que maneja el balanced score card
(BSC)

Perspectiva Financiera

Perspectiva Clientes

Perspectiva Procesos

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
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Figura 3. Mapa Estratégico de Grupo Distribucion
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2.2 MARCO TEORICO

La gestibn humana moderna trasciende los procesos propios de la administracion
de personal, y se transforma en una funcién encargada del gobierno de las
personas, la organizacion del trabajo, el manejo de las relaciones laborales en un
sentido amplio no restringido a las relaciones sindicales, la de las practicas de
recursos humanos y la comprension de los mercados laborales, para que de manera
holistica apunte al cumplimiento de los objetivos organizacionales mediante el
soporte a las estrategias empresariales y el desarrollo de personas.!

CULTURA ORGANIZACIONAL
e
~ <
: B
F PRACTICAS DE : Desempefio s
RH / s )
o/ organizacional o
z
]
(w]
—d
-
o
Bienestar y g
GESTION <= e satisfaccion de 5
(U]

e

Ventaja competitiva
sostenible

( DIRECCION DE
LAS PERSONAS

Tejido social

Figura 4. Concepcién moderna de la gestion humana?

Desde ésta perspectiva, gestion humana esta estrechamente relacionada con otros
procesos de las empresas y con otros elementos de gestion exitosa, entre ellos: la
estrategia, la cultura organizacional, la gestion del conocimiento, la calidad, la
productividad y la innovacion.

El tema objeto de ésta investigacion hace referencia a uno de los principales retos
de las areas de TH en la actualidad: Contar con la fuerza laboral idonea para poder

! (Calderdn Hernandez, Gegorio; Naranjo Valencia, Julia Clemencia; Alvarez Giraldo, Claudia Milena, 2010)
2 (Calderén Hernandez, Gegorio; Naranjo Valencia, Julia Clemencia; Alvarez Giraldo, Claudia Milena, 2010)
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lograr los objetivos organizacionales y ejecutar la estrategia del negocio. Los planes
de desarrollo al interior de las organizaciones son un punto de partida para
identificar talentos, cerrar las brechas encontradas y desarrollar personas que se
conviertan en la principal fuente alimentadora de las vacantes que se vayan
presentando.

Los distintos programas para el desarrollo del talento

Los distintos programas representan una serie de acciones posibles en materia de
desarrollo de personas. De ésta gama de opciones cada organizacion podré elegir
aguellas que sean 0 mas urgentes o mas acordes a sus objetivos estratégicos o, en
una situacion ideal llevar a la practica todas ellas de manera armédnica y
sincronizada.3

En el siguiente grafico se exponen las diferentes opciones para el desarrollo de
personas dentro de la organizacion, importante tener en cuenta que todos ellos
pueden ser buenos e interesantes, sin embargo lo sera en la medida que se utilicen
adecuadamente. Un buen programa de recursos humanos puede ser una mala idea
si se utiliza para algo diferente para lo cual fue concebido, o de manera inadecuada.

CARRERA
GERENCIAL Y
ESPECIALISTA

DIAGRAMAS
DE
REEMFLAZD

PLAWES DE
CARRERA

PLANES DE
JOMENES Y
PROFESICNALES

=) =S = A = PLANES DE
Desarrelle de e

ENTRENAMIENTO
EXPERTO
PERSONAS
CLAVES JEFE
ENTRENADCR m

Dentro de la organizacién

Dersenas

Figura 5. Distintos programas para el desarrollo del talento

3 (Alles, Martha Alicia Construyendo talento: Programas de desarrollo para el crecimiento de las personas y
la continuidad de las organizaciones, 2009)
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Inicialmente se pretende explicar la diferencia entre dos de estos programas que se
tienden a confundir con facilidad, estos son: planes de carrera y planes de sucesion,
por tanto es importante conocer la definicion y diferencias de cada uno de ellos. Los
planes de carrera no son mas que un conjunto de pasos y niveles distribuidos en
afios de experiencia, niveles académicos, calidad del desempefio y otros factores
de importancia relativa que se le ofertan al neo-empleado y al trabajador activo con
la firme intencion de motivarlo y ofrecerle un futuro préspero basado principalmente
en su esfuerzo. No se trata del azar ni de decisiones subjetivas, si se logran los
puntos necesarios para alcanzar una posicion superior y esta se encuentra vacante,
el individuo puede reclamar lo que le corresponde. Los planes de sucesién, segun
el diccionario VOX de la Lengua Espafiola, la palabra sucesion significa, entre otras
cosas, la “entrada o continuacion de una persona o cosa en lugar de otra” y
“prosecucion, continuacion ordenada de personas, cosas 0 sucesos.” Y en pocas
palabras eso es lo que ha de entenderse por los planes de sucesion: la continuacion
ordenada y planificada de una persona en lugar de otra, con iguales o superiores
caracteristicas 4

No obstante, el concepto anterior se confunde, en la mayoria de los casos, con el
concepto de planes de carrera y, algunos autores, suelen referirse a ambos como
sindnimos, siendo esto contrario a la verdad.

A diferencia de los planes de carrera, cuya planificacion suele ser rigida y lineal, los
planes de sucesion no prevén el crecimiento o desarrollo profesional del empleado
basado en afios de permanencia en un cargo o de acuerdo a los niveles académicos
obtenidos; los planes de sucesion parten principalmente del mapa de competencias
desarrolladas o potenciales del individuo y las comparan con los mapas
correspondientes a las diferentes vacantes que puedan existir en alguna unidad,
aguella que mas se aproxime se convierte de manera inmediata en el futuro sucesor
sin importar para ello si el candidato posee tres meses o tres afios en la empresa.

Esta importante diferencia es la que separa a los planes de carrera de los planes de
sucesion, siempre que estos ultimos estén basados en competencias, pues de lo
contrario se estaria incurriendo en el error de denominar de dos maneras a una
misma practica. Ademas de ello, cuando se habla de una continuacion ordenada y
planificada como concepto de los planes de sucesion, no se le esta dando el
caracter tradicional de espacio y tiempo, el orden viene dado por el esquema,
representado en el mapa de competencias, y la planificacién se ubica en la premisa
gue establece que quien posea el talento es quien debe ocupar el cargo.

4 (Socorro, Dr. Félix - http://www.gestiopolis.com/canales3/ger/plansuc.htm, recuperado Julio 2014)
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PLANES DE SUCESION PLANES DE CARRERA

?

0
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‘/V/ \\\\\-

Reemplazo planificado de una| Movilidad dentro de la estructura

persona en lugar de otra organizativa vertical u horizontalmente
Continuidad en un cargo puntual | Ascenso sujeto a la antigledad,
(reemplazo) formacion académica, tiempo

No es relevante la antigliedad Rigidez sujeta a determinado tiempo y

disponibilidad dentro los diferentes
niveles de la estructura

Se basan en las competencias y | Meritocracia

potenciales individuales

Tabla No.1 Caracteristicas de planes de carreray planes de sucesion®

Teniendo claras estas diferencias y de acuerdo a la necesidad actual de DIALSA
S.A en el presente trabajo nos centraremos en uno de éstos distintos programas
para el desarrollo del talento y éste es: Los planes de sucesion

Planes de sucesién: Su importancia

En pleno siglo XXI pareceria ocioso discutir acerca de si ésta practica profesional
debe ser aplicada o no. Sin embargo, debatir al respecto es importante, dado que
muchas organizaciones aun no la han incorporado y muchos directivos se preguntan
sobre su factibilidad. Entre las principales dudas que hemos observado esta la
comunicacion. Se pueden disefiar planes de sucesion sin decirselo a los
involucrados? Cuales son las contras de no decirlo? Y, si lo decimos que puede
pasar? Las personas designadas para suceder a otras no se sentiran frustradas si
luego ésta posibilidad no se concreta? Estas y otras preguntas similares son las que
se formulan los interesados en la temética.®

5 (Lilian Escorcia- Tabla Caracteristicas de planes de carrera y planes de sucesién, Julio de 2014)
6 (Alles, Martha Alicia Construyendo talento: Programas de desarrollo para el crecimiento de las personas y
la continuidad de las organizaciones, 2009)
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En cuanto a las preguntas de cdmo deben llevarse a cabo los planes de sucesion,
es importante destacar que son programas organizacionales, por lo tanto son
abiertos y los involucrados deben saberlo. Por otra parte deben estipularse muy
claramente las reglas del juego, explicar en qué consisten, que significa estar
designado como posible sucesor de otro, y de ser necesario como cada involucrado
debe trabajar para achicar las brechas entre sus capacidades y lo requerido por el
puesto que en el futuro va a ocupar.

Las organizaciones tienen una vision que desean alcanzar; de cualquier tipo, pero
siempre ésta vision esta. A partir de ella se disefian los planes estratégicos, estos
planes estratégicos se alcanzan con el aporte de las personas que integran la
organizacion. De alli la importancia que adquieren los modelos de competencias,
siempre y cuando estén disefiados de manera estratégica. Por lo tanto los planes
de sucesidon deben asegurar que todos los individuos designados como posibles
sucesores posean las capacidades necesarias para alcanzar la mencionada vision
junto con los planes estratégicos.’

Para alcanzar los planes estratégicos, los puestos claves juegan un papel
protagonico, en el caso de DIALSA S.A el capital intelectual y de relacionamiento
obtenido por el gerente comercial actual a lo largo de una experiencia de méas de
35 afios en el sector de los licores, son factores importantes y decisivos en el
desarrollo del negocio y por consiguiente en el logro de la estrategia, éstas razones
cobran un valor importante y decisivo a la hora de definir como herramienta el
disefiar un plan de sucesion que permita formar a los potenciales sucesores en
competencias, conocimientos y experiencia

Estos tres factores mencionados por la autora Martha Alles, Competencias y/o
valores, conocimientos y experiencia, son las principales caracteristicas de la
metodologia a aplicar para elegir a una persona como sucesor.

7 (Alles, Martha Alicia Construyendo talento: Programas de desarrollo para el crecimiento de las personas y
la continuidad de las organizaciones, 2009)
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MEDIR
CONOCIMIENTOS

MEDIR COMO ELEGIR
COMPETENCIAS ENTRE VARIAS SUCESOR
Y/O VALORES OPCIONES

EVALUAR
POTENCIAL Y
DESEMPENO

Figura 6 Como elegir a una persona como sucesor.2

Adicionalmente Una herramienta que nos permite de forma muy acertada y que es
aplicada para medir el potencial de un empleado es la matriz de las nueve cajas la

cual consiste en analizar dos variables que son: desempefio y potencial basado en
unos criterios descritos a continuacion:

8 (http://elblogdelmandointermedio.com/tag/matriz-de-las-9-cajas/, recuperado Julio de 2014)
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Matriz de las 9 cajas

para la revision del Talento.

Lo que el colaborador hace y e¢6mo lo hace
(medido en las evaluaciones del desempeno)

DESARROLILO / RENDIMIENTO
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= en bruto emergente Lider g£=a
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Figura 7 Matriz de las nueve cajas para la revision de talento®

EXCELENTE POTENCIAL / EXCELENTE DESEMPENO (1) futuro lider

En este cuadrante las personas se desarrollan en su cargo actual mas rapido de lo
esperado, se les asignan tareas adicionales en las que pueda demostrar un nivel
alto de compromiso, teniendo éxito en los resultados que presentan. En este caso
la persona esta preparada para movilizarse a otro cargo y tomar responsabilidades
mas grandes.

Los comportamientos que caracterizan estas personas son:

% (http://elblogdelmandointermedio.com/tag/matriz-de-las-9-cajas/, recuperado Julio de 2014)
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e Son consistentes llevando a cabo tareas adicionales que les son
encomendadas.

e Frecuentemente tienen comportamientos que van en linea con los valores
organizacionales.

e Buscan nuevas oportunidades de aprendizaje, desarrollar liderazgo y
experiencias que le impliquen un avance.

e Buscan por iniciativa propia solucion de problemas y hace recomendaciones
para el mejoramiento y excelencia de su area y la organizacion.

e Demuestran capacidad de analisis.

e Anteponen a sus intereses y logros personales, el interés por el logro de
objetivos grupales.

MEDIO POTENCIAL / EXCELENTE DESEMPENO (3) Estrella Emergente

Las personas que se encuentran en éste cuadrante realizan su trabajo de forma
eficiente, hacen contribuciones de valor, de forma consistente y demostrando
competencia, puede estar listo para tomar un nuevo cargo O una mayor
responsabilidad en los proximos 12 meses.

Los comportamientos que caracterizan estas personas son:

e Exceden las expectativas sin embargo su coordinador no ésta muy seguro
de su capacidad a la hora de incrementar la complejidad en las tareas que
se le deleguen.

e Demuestran capacidad para participar en proyectos adicionales.

e Voluntariamente aceptan nuevas tareas que le impliguen un grado de
dificultad mas alto.

e Buscan oportunidades para mejorar personal y laboralmente.

e Muestran entendimiento de la mision, vision y valores de la organizacion a
través de sus comportamientos, los practica y vivencia en sus labores diarias.

BAJO POTENCIAL/EXCELENTE DESEMPENO (5) Profesional Experimentado
Desarrollan bien su trabajo, pero necesitan continuamente mejoramiento en las
habilidades o competencias, no muestran liderazgo, no demuestran
voluntariamente el querer asumir responsabilidades significativas en los préximos

12 meses.

Los comportamientos que caracterizan estas personas son:

30



Desarrollan sus tareas de forma eficiente y en ocasiones excede las
expectativas.®

Son profesionales con experiencia, que tienen las habilidades y las técnicas
pero no tienen el liderazgo para mostrarse.

Entienden la misién y los valores de la organizacion y sabe que son
importantes, pero es inconsistente al mostrar comportamientos que
contribuyan a lograrlos en el dia a dia.

ALTO POTENCIAL/DESEMPENO MEDIO (2) Estrella Emergente

Cumplen con las expectativas, pero no las exceden, tal vez podrian estar listos para
asumir otro cargo o alguna responsabilidad de liderazgo en los proximos 12 a 24
meses.

Los comportamientos que caracterizan estas personas son:

Constantemente se desempeian bien.

Contribuyen y agregan valor al equipo de trabajo.

Demuestran capacidad de avance.

Frecuentemente demuestran comportamientos asociados a los valores de la
organizacion.

Frecuentemente buscan nuevas tareas, proyectos y oportunidades de
crecimiento.

MEDIO POTENCIAL/DESEMPENO MEDIO (6) Futuro prometedor

Cumplen las expectativas pero no estan en la capacidad de avanzar o promoverse,
no estan listos para desempefarse en cargos de mayor complejidad en los proximos
12 a 24 meses.

Los comportamientos que caraterizan éstas personas son:

Son constantes en cumplir las expectativas.

No demuestran habilidades de relacionamiento.

Demuestran poco interés en las oportunidades de ascenso.

Requieren mayor tiempo en el cargo que desempeia actualmente.
Demuestran comportamientos relacionados con los valores organizaciones.

BAJO POTENCIAL / DESEMPENO MEDIO (7) Dilema

Cumplen las expectativas del trabajo que desempefian pero no estan preparados
para adquirir mas conocimientos, ni ser promovidos en los proximos 12 a 24 meses.

10 (http://elblogdelmandointermedio.com/tag/matriz-de-las-9-cajas/, recuperado Julio de 2014)
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Los comportamientos que caracterizan estas personas son:

e Cumplen las expectativas, es confiable y constante.

¢ No tienen la capacidad de asumir cambios no planeados en su rol.

e NO es constante evidenciar en sus comportamientos los valores
organizacionales.

e No demuestran interés en tomar responsabilidades adicionales o roles de
liderazgo.

ALTO POTENCIAL / BAJO DESEMPERNO (4) Diamante en bruto

No cumplen con las expectativas esperadas en su cargo, éstas personas puede ser
mMas exitosas en su actual trabajo si tienen mayor direccionamiento, pueden ser mas
efectivas si asumen otro rol mas ajustado a sus competencias o habilidades.

Los comportamientos que caracterizan estas personas son:

No son consistentes en el cumplimiento de las expectativas.
Demuestran un entendimiento basico de cémo funciona la organizacion.
Buscan oportunidades de mejoramiento.

Tal vez pueden estar mejor en un nuevo rol o en otra organizacion.

POTENCIAL MEDIO/ BAJO DESEMPENO (8) Dilema

No han estado el tiempo necesario en su cargo para demostrar sus habilidades y
competencias técnicas, puede perder el ritmo si le hacen un cambio repentino en
su rutina de trabajo.

Los comportamientos que caracterizan estas personas son:

e Llevan menos de seis meses en esta posicion.
e No progresan y no se adapta a los cambios que ha habido dentro de la
organizacién, pero demuestran entendimiento de su area de trabajo.

POTENCIAL BAJO / BALO DESEMPENO (9) Bajo desarrollo

No cumplen con las expectativas, tienen mucho por aprender en su cargo actual.
Existen dudas sobre su capacidad de desempefio y sobre si poseen las habilidades
necesarias para desempenar el cargo.

Los comportamientos que caracterizan estas personas son:

e Frecuentemente estan por debajo de las expectativas.
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e Tienen dificultad en cumplir las tareas asignadas en su rol actual.

¢ No estan en capacidad de tomar responsabilidades adicionales.

e No demuestran en sus comportamientos estar alineado y comprender los
valores de la organizacion.!?

MODELO DE APRENDIZAJE 70:20:10

Una vez se tienen los resultados del diagndstico de competencias, valores,
conocimientos, potencial y desempefio de cada uno de los candidatos, se hace
necesario elaborar un plan de desarrollo que les permita en un tiempo determinado
cerrar las brechas para alcanzar el nivel requerido para el cargo a suceder. Para
este caso aplicaremos un modelo de aprendizaje exitoso y probado en varias
organizaciones a nivel mundial y es el modelo de aprendizaje 70:20:10, se trata
de un proceso de desarrollo basado en las investigaciones realizadas por Michael
M. Lombardo y Robert W. Eichinger que, segun sus criterios, el desarrollo del
individuo se distribuye conforme a las siguientes proporciones:

e El individuo emplea aproximadamente un 70% del tiempo en desarrollarse
gracias a las experiencias en el trabajo, las tareas y resolucion de problemas.

o Alrededor del 20% del tiempo lo adquiere durante los procesos de observacion
del entorno y retroalimentacion.

o Alrededor de un 10% de su tiempo de aprendizaje lo emplea en la realizacion
de cursos, educacion formal o mediante lectura.

Muchas organizaciones quieren desglosar la estructura de aprendizaje: salon de
clases, cursos, aprendizaje on line, pruebas o evaluaciones, lo cual es rigido, poco
flexible y resulta costoso.

El modelo 70:20:10, se enfoca basicamente en que las personas aprenden un 70%
a través de la experiencia en el trabajo, el 20% a través de otras personas, en el
coaching, conversaciones, redes, cadenasy un 10% en el aprendizaje formal donde
el cerebro humano no retiene mucho en términos de memoria.

En 1985 en un estudio de Ebbingnhaus, la curva de memoria mostré que olvidamos
el 50% de lo que nos dicen en una hora, a menos de que lo pongamos en practica.
La razén por la cual el modelo 70:20:10 es puesto en practica en muchas
organizaciones, es porque supera el tradicional modelo de entrenamiento en cuanto
a costos.?

11 (http://elblogdelmandointermedio.com/tag/matriz-de-las-9-cajas/, recuperado Julio de 2014)
2 (http://hurukuta.blogspot.com/2011/12/estructura-del-aprendizaje-la-regla.html, recuperado en Julio de
2014)
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Las organizaciones hoy en dia esperan que el desarrollo de los empleados vaya al
mismo ritmo de la empresa y éste modelo ayuda a que esto suceda. Muchos
estudios han demostrado que el aprendizaje es acerca del contexto o circunstancias
y si se mantiene a la gente en el flujo del trabajo y se les provee las facilidades y el
soporte, el aprendizaje es mas efectivo, mas rapido y a bajo costo.

70:20:10 requiere implementar las herramientas, la practica y las técnicas. No se
trata simplemente de distribuir informaciébn o cursos, los gerentes se deben
involucrar en el desarrollo de éste modelo porque la mayor parte del 70:20 en la
experiencia de aprendizaje debe ser soportada por los gerentes en el lugar de
trabajo, a través de nuevas experiencias, oportunidades en la practica, exponer los
empleados a nuevos roles, nuevas tareas, abrir nuevos canales para el aprendizaje,
por ejemplo utilizar tecnologia movil que se esta expandiendo rapidamente.

Si una organizacion esta buscando un modelo 70:20:10 debe enfocarse mas en el
aprendizaje informal no enfocarse en como dirigirlo o manejarlo porque puede
equivocarse, sino enfocarse en como facilitar, respaldar, apoyar y en como ayudar
para que esto se logre. Generalmente cada individuo maneja su forma de
aprendizaje pero lo que podemos hacer es proveerle todos los recursos, en el
momento indicado y por el canal correcto.'?

A continuacién se da a conocer el perfil actual de cargo de la gerencia comercial

nacional de DIALSA y se describen las competencias y niveles requeridos de cada
una:

PERFIL ACTUAL DEL CARGO

PERFIL DE CARGO

AREA: PRESIDENCIA

CARGO: GERENTE COMERCIAL NACIONAL
REPORTA A: PRESIDENCIA, JUNTA DIRECTIVA
FECHA: 18 DE JULIO DE 2013

CODIGO: DIS.PC.01

YV V V V V

13 (http://creartalento.blogspot.com/2012/09/modelo-de-apredizaje-702010.html, recuperado Julio de
2014)
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Definir politicas y objetivos comerciales a nivel nacional generando
estrategias que permitan la toma las decisiones para el crecimiento,
desarrollo y posicionamiento de la organizacién, conservando un excelente

equipo de trabajo y generando unas buenas utilidades para los socios.

1. Liderar y posicionar la organizacién a nivel nacional e internacional.

2. Realizar negociaciones rentables con nuestros proveedores
nacionales e internacionales para generar valor.

3. Proponer negocios, metodologias innovadoras a la organizacién para
su desarrollo.

4. Consecucion y desarrollo de nuevos proveedores nacionales e
internacionales.

5. Liderar el desarrollo de nuevos productos y nuevos mercados,
manteniendo a la vanguardia el portafolio de productos de la
compafia.

6. Definir y liderar los planes comerciales y de mercadeo para el
cumplimiento de presupuestos y posicionamiento de las marcas.

7. Establecer las politicas de precios, condiciones de venta y canales de
distribucion a nivel nacional.

8. Tener y mantener la necesaria red comercial, reclutando, formando y
motivando a sus componentes para que consigan mejores resultados.

9. Diseflar las politicas de la empresa en materia de productos y
mercados.

10.Conocer la evolucion del mercado y de los productos para aplicar las

medidas necesarias adaptandose a las nuevas tendencias.




11.Elaborar el presupuesto nacional de ventas y participar en el
presupuesto general.

12.Desarrollar y controlar la ejecucion del presupuesto general desde la
generacion de las ventas hasta utilidad neta.

13.Controlar costos y gastos.

14.Asegurar la rentabilidad de la operacién a nivel nacional.

15.Gestionar los inventarios asegurando niveles 6ptimos y adecuada
rotacion.

16.Asegurar la debida implementacién de las politicas de cartera y
gestionar su oportuno recaudo.

17.Trabajar en equipo.

18.Estratégico en toma de decisiones de tipo comercial.

19.Comercial guardando siempre el principio de la rentabilidad y/o de la
inversion.

20.Velar por mantener un excelente clima laboral.

21.Tener muy buen conocimiento de las necesidades internas como
externas (clientes, proveedores, y trabajadores, consumidor final).

22.Conocer muy bien la organizacion tanto sus fortalezas como sus
amenazas, para acabar con sus debilidades y crecer sus fortalezas.

23.Aportar en el proceso de direccionamiento estratégico de la
compaiiia.

24.Ser proactivo y estar dispuesto permanentemente el cambio.

25.Buscar atodo momento la mayor cantidad de oportunidades posibles.

26.Conocer muy bien su competencia (debilidades y fortalezas) para
poder realizar estrategias en una forma organizada.

27.Potencializar los canales actuales y desarrollar canales nuevos.

28.Ser un lider un estratega, un visionario conservando siempre el

respeto tanto a los proveedores, a los clientes y a los empleados.
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29.Estar actualizado en todos los campos de orden nacional e

internacional.

> ESPECIFICACION DEL CARGO
Educacién: Profesional en Ingenieria, ciencias economicas/Administracion
de Empresas, Mercadeo y ventas especialista en Alta gerencia, mercadeo,

Gerencia de proyectos entre otras. Con cursos master del area comercial

Experiencia: Minimo cinco (5) afios ejerciendo el cargo y a ser posible en el
sector.

Conocimientos: en visién estratégica y de negociacion, técnicas de ventas,
comunicacion, alto manejo de analisis de informacidn, excelente orientacion
del cliente interno y externo, y orientacién a resultados y a la mejora

continuay dominio del idioma inglés.

» COMPETENCIAS CORPORATIVAS GRADO IDEAL
1. Trabajo en Equipo Grado A
2. Orientacion al Cliente (Interno y Externo) Grado A
3. Eficiencia y Calidad en el Trabajo Grado A
COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL CARGO GRADO IDEAL
1. Orientacion al logro de objetivos Grado A
2. Liderazgo Grado A
3. Administracion Grado A
4. Iniciativa Grado A
5. Comunicacion Grado A
6. Desarrollo de personas Grado A
7. Accion estratégica y Conciencia Global Grado A

Estado Civil: Indiferente
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Sexo: Indiferente

Edad: Indiferente.

Ambiente de Trabajo: Bueno.

Riesgo: Prudencia con contrabando.

Esfuerzo: Trabajo 24 horas sacrificios nocturnos y festivos.

Tabla 2 perfil de cargo Gerencia nacional comercial Grupo Distribucion

DESCRIPCION DE LAS COMPETENCIAS

EL GRADO “A”: corresponde a modelo de Rol, el cual significa: Desempefio
superior, por encima del desempefio de otras personas. Establece un estandar de
excelencia en ésta area de competencia, es visto por los demas como un modelo a
seqguir.

COMPETENCIAS CORPORATIVAS
TRABAJO EN EQUIPO
Mantiene la actitud de cooperacion y colaboracion con los demas, forma parte de
sSu grupo con una actitud opuesta a la individual o competitiva. Trabaja en
coordinaciéon con los miembros de su equipo y las demas areas de la organizacion
para el logro de objetivos comunes.

ORIENTACION AL CLIENTE (Interno y Externo)

Conoce, identifica y analiza las necesidades de los clientes, brinda soluciones
efectivas y plantea alternativas razonables que satisfagan sus expectativas.

EFICIENCIA Y CALIDAD EN EL TRABAJO

Realiza su labor en forma ordenada, generando procesos eficientes y efectivos;
busca siempre un mejoramiento continuo en su trabajo.
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COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL CARGO
ORIENTACION LA LOGRO DE OBJETIVOS

Alcanza de manera consistente, sostenida y dentro de los estandares de calidad
esperada los resultados y/o objetivos de su cargo y de la empresa.

LIDERAZGO

Influye positivamente en los demas, para que se esfuercen en lograr las metas de
la empresa, tiene la capacidad para orientar su equipo de trabajo, implica el deseo
de guiar a los demas

ADMINISTRACION

Capacidad para decidir que tareas hay que realizar, determinar la manera de
efectuarlas, asignar los recursos que permitan llevarlas a cabo y luego supervisar la
evolucion para asegurarse que se hagan. Esta competencia se conforma por: la
capacidad de recopilar y analizar informacion, resolver problemas, Planear,
organizar, dirigir y controlar proyectos, gerenciar el tiempo, el presupuesto y las
finanzas.

INICIATIVA

Capacidad para actuar de manera creativa y proactivamente, pensando no solo en
lo que hay que hacer en el futuro, sino marcando el rumbo mediante acciones
concretas

COMUNICACION

Expresa de manera clara precisa y oportuna ideas y conceptos; escucha,
comprende y verifica los mensajes que recibe, para asegurar un intercambio
efectivo de informacion.

DESARROLLO DE PERSONAS

Se esfuerza constantemente por mejorar la formaciéon y el desarrollo, tanto los
personales como los de los demas, a partir de un apropiado analisis previo de sus
necesidades y las de la organizacién

ACCION ESTRATEGICA Y CONOCIMIENTO GLOBAL

Entiende la misién, vision y valores de la organizacién y se asegura de que las
acciones propias y las de quienes dirige estén alineadas a estos principios
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corporativos. Proyectando la empresa al futuro para asegurar su crecimiento y
rentabilidad.

Esta competencia incluye conocimientos, comprensién apertura y sensibilidad

cultural para que el proceso de toma de decisiones no genere impactos negativos
que afecten el desempefio eficiente de la organizacion.
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3. DISENO METODOLOGICO

3.1. TIPO DE INVESTIGACION

Este estudio es de tipo descriptivo y participativo, ya que busca identificar los
posibles sucesores de la gerencia comercial de DIALSA S.A, No se limitara
Gnicamente a la recolecciéon de datos, se realizara un analisis de las competencias
requeridas para éste cargo, identificacion de las brechas y disefio el plan de
desarrollo requerido para la sucesion.

3.2. UNIDAD DE ANALISIS

Se analizaron 3 personas que actualmente ocupan al interior de la organizacion
cargos en el area comercial, quienes poseen las siguientes caracteristicas:

FECHA
INGRESO A

NOMBRE CARGO ACTUAL LA ESTUDIOS

EMPRESA
CANDIDATO A COORDINADOR Marzo 03 de 36 Estudiante octavo
COMERCIAL 2008 semestre de
Administracion de
Empresas-
modalidad virtual
Politécnico
Grancolombiano
CANDIDATO B COORDINADOR Diciembre 15 30 Estudiante Octavo
MERCADEO 2010 Semestre
Administraciéon de
Empresas
Universidad Santo
Tomas -
Semipresencial
CANDIDATO C COORDINADOR Febrero 12 27 Profesional
COMERCIAL de 2014 relaciones
econdémicas
Internacionales -
Universidad
Autébnoma

Tabla 3. Caracteristicas generales de los candidatos de la unidad de analisis

41



3.3. VARIABLES

COMPETENCIAS: Es el conjunto de habilidades, destrezas y actitudes que
determinan la forma de actuar de una persona en situaciones concretas de trabajo,
son facilmente demostrables u observables.

CONOCIMIENTOS: Conjunto de saberes ordenados sobre un tema en particular,
materia o disciplina, son derivados de estudios formales o con otro origen.

EXPERIENCIA: Practica prolongada de una actividad (laboral, deportiva etc...) que
permite incorporar nuevos conocimientos o incrementar la eficacia en la aplicacion
de los conocimientos y las competencias existentes, todo lo cual redunda en la
optimizacién de los resultados de dicha actividad.

VALORES: Aquellos principios que representan el sentir de la organizacion, sus
objetivos y prioridades estratégicas

POTENCIAL: Es la capacidad de desarrollar competencias y adquirir conocimientos
para desempenfarse en un cargo en el futuro.**

3.4 FUENTES DE RECOLECCION DE INFORMACION

3.4.1. Fuentes Primarias

Personas: Presidente, Gerente comercial nacional, coordinadora administrativa
y candidatos a sucesores de DIALSA S.A.

3.4.2. Fuentes Secundarias

Revisién documental: perfil del cargo, hojas de vida de los aspirantes,
anteriores evaluaciones de desempefio. En la parte inicial del proceso se
revisaron varios candidatos del area comercial de grupo distribucion entre la
segunda y tercera linea, de igual forma se tuvo en cuenta su trayectoria
comercial evidenciada dentro de la organizacion y en anteriores experiencias,
sus evaluaciones de desempefio anteriores y conceptos en general de sus jefes
inmediatos y de la coordinacién administrativa.

14 (Alles, Martha Alicia Construyendo talento: Programas de desarrollo para el crecimiento de las personas y
la continuidad de las organizaciones, 2009)

42



3.4.3 Técnicas de Recolecciéon de Informacion

3.4.3.1 Entrevista

Entrevista informal al presidente de la organizacion para indagar sobre hechos
y percepciones frente al tema objeto del trabajo.

3.4.3.2 Evaluacién 360°

Se realizé una evaluacion de 360° a los tres candidatos de la unidad de analisis
con el objetivo de medir sus competencias, en éste tipo de evaluacion los
candidatos realizaron una autoevaluacién, también fueron evaluados por su
superior, dos pares y 1 colaborador, con el objetivo de medir sus competencias
y valores organizacionales para tener un diagnoéstico de las brechas existentes
entre su nivel actual y el requerido, éste fue uno de los insumos principales para
la elaboracion del plan de desarrollo individual de cada uno de los candidatos
(Anexo A)

La informacion recolectada en la evaluacion 360° se obtuvo a través de la
utilizacion de la herramienta en internet www.suonper.com, es un portal que
permite disefiar encuestas de una forma facil, atractiva y auto gestionable en los
siguientes pasos:

1. Crear la encuesta

2. Lanzar la encuesta utilizando el medio mas conveniente para llegar a todos
los encuestados

3. Captura toda la informacion de forma precisa y segura

El formato de evaluacion se elaboré para éste trabajo teniendo en cuenta la matriz
de competencias existente en DIALSA, por parte de la autora de éste trabajo se
disefiaron las preguntas y formato para ser aplicado por los candidatos y
evaluadores.

El disefio de la encuesta y montaje en la pagina www.suonper.com se llevo acabo
en una semana y los candidatos y evaluadores la aplicaron en un término de 2
semanas.

3.4.3.3 Prueba de conocimientos

Se realizé una prueba técnica para medir los conocimientos basicos (Anexo B)

Las preguntas de la prueba técnica fueron disefiadas por la autora de éste trabajo
con la colaboracion del gerente de Dialsa, se aplicé a los candidatos a través de la
herramienta en internet www.testmoz.com con un cuestionario de seleccion multiple
compuesto por 15 preguntas que permitia una Unica respuesta en un solo intento,
arrojando un resultado en tiempo real y asignando a cada evaluado un porcentaje
de calificacién por cada pregunta acertada. (Anexo B).

43


http://www.suonper.com/
http://www.suonper.com/
http://www.testmoz.com/

Es importante aclarar que por parte de la autora del trabajo se investigé para la
realizacion de las dos pruebas, las posibles herramientas que facilitaran el
procesamiento y analisis de informacion.

3.4.3.4 Matiz potencial y desarrollo (discusién de grupo)

A través de una discusion grupal entre el gerente actual y la coordinadora
administrativa se sacaron conclusiones para ubicar a los candidatos en alguna de
las nueve cajas y obtener elementos importantes para elaborar el programa de
desarrollo individual. Esto se realiz6 teniendo en cuenta toda la informacion
recolectada en ésta investigacion, analisis de las hojas de vida y evaluaciones de
desempeiio

3.5 METODOS DE PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE LA INFORMACION.

El procesamiento y analisis de la informacion recolectada se realizé a través del
informe consolidado arrojado por las herramientas utilizadas en las técnicas de
recoleccion.

La tabulacién general y resultados de la evaluacion 360° se llevo a cabo en Excel,
asignando a cada modulo de competencias y valores un porcentaje de peso frente
al total de la prueba. A las competencias organizacionales o corporativas se les dio
el peso del 40%, a las competencias especificas del cargo el 40% y a los valores
organizacionales el 20% para un total del 100%. Dentro de cada modulo se le asigné
a cada pregunta un porcentaje de acuerdo al numero de preguntas que
conformaban cada competencia.

Las opciones de calificacion de la prueba 360° eran:

Insuficiente: el 10% del puntaje maximo en cada pregunta
Aceptable: el 20% del puntaje maximo en cada pregunta
Sobresaliente: el 30% del puntaje maximo en cada pregunta
Excelente: el 40% del puntaje maximo en cada pregunta

En la prueba técnica se di6 a cada una de las 15 preguntas un peso del 6.67%
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4. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

4.1. RESULTADOS EVALUACION 360°

En las gréficas que se muestran a continuacion se consolida el resultado en
porcentaje de las competencias evaluadas en cada uno de los candidatos. Estos
resultados incluyen el autodiagnaostico y el consolidado de los evaluadores, frente al
modelo de Competencias definido. Con esta primera informacién se tendra una
mirada general de sus resultados.

% GENERAL OBTENIDO EN
NOMBRE LA PRUEBA

Candidato A 80.38%
Candidato B 78.93%
Candidato C 68.19%

Tabla 4. Porcentaje general resultado evaluacion 360°

Se puede evidenciar que el candidato C obtuvo un resultado general en la prueba
por debajo del 70% lo cual permiti6 concluir que no es un candidato potencial a
desarrollar para la sucesion debido a que las brechas a cerrar son muy
representativas y no alcanzaria en un periodo de 24 meses el nivel 6ptimo requerido
para el cargo.

A continuacion se muestra el consolidado de los resultados obtenidos en la
evaluacion 360° por cada uno de los candidatos mostrando el obtenido en cada
competencia y en el consolidado de valores organizacionales Vs el requerido para
el cargo
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CONSOLIDADO RESULTADOS EVALUACION 360°
CANDIDATO A OBTENIDO REQUERIDO
TRABAJO EN EQUIPO 85% 100%
1.COMPETENCIAS CORPORATIVAS | 5RIENTACION AL CLIENTE (INTERNO Y EXTERNO) 78% 100%
EFICIENCIA Y CALIDAD EN EL TRABAJO 78% 100%
ORIENTACION AL LOGRO DEL OBJETIVOS 80% 100%
LIDERAZGO 79% 100%
ADMINISTRACION 83% 100%
2. COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL [pzemivn 26 100%
CARGO
COMUNICACION 80% 100%
DESARROLLO DE PERSONAS 81% 100%
ACCION ESTRATEGICA Y CONOCIMIENTO GLOBAL 77% 100%
3. VALORES VALORES ORGANIZACIONALES 81% 100%

Tabla 5. Consolidado Resultados Evaluacion 360° candidato A

Figura 8. Porcentaje obtenido vs requerido evaluacion 360° candidato A
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CONSOLIDADO RESULTADOS EVALUACION 360°
CANDIDATO B OBTENIDO REQUERIDO
TRABAJO EN EQUIPO 78% 100%
1. COMPETENCIAS CORPORATIVAS |50 1ENTACION AL CLIENTE (INTERNO Y EXTERNO) | 84% 100%
EFICIENCIA Y CALIDAD EN EL TRABAJO 77% 100%
ORIENTACION AL LOGRO DEL OBJETIVOS 78% 100%
LIDERAZGO 78% 100%
ADMINISTRACION 77% 100%
2. COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL CARGO [[NICIATIVA 79% 100%
COMUNICACION 77% 100%
DESARROLLO DE PERSONAS 78% 100%
ACCION ESTRATEGICA Y CONOCIMIENTO GLOBAL 70% 100%
3. VALORES VALORES ORGANIZACIONALES 81% 100%

Tabla 6. Consolidado Resultados Evaluacién 360° candidato B

Figura 9. Porcentaje obtenido vs requerido evaluacion 360° candidato B
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CONSOLIDADO RESULTADOS EVALUACION 360°
CANDIDATO C OBTENIDO REQUERIDO
TRABAJO EN EQUIPO 74% 100%
1. COMPETENCIAS CORPORATIVAS | 1 1ENTACION AL CLIENTE (INTERNO Y EXTERNO) | 76% 100%
EFICIENCIA Y CALIDAD EN EL TRABAJO 72% 100%
ORIENTACION AL LOGRO DEL OBJETIVOS 68% 100%
LIDERAZGO 66% 100%
ADMINISTRACION 66% 100%
2. COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL CARGO [[NICIATIVA 33% 100%
COMUNICACION 62% 100%
DESARROLLO DE PERSONAS 65% 100%
ACCION ESTRATEGICA Y CONOCIMIENTO GLOBAL |  59% 100%
3. VALORES VALORES ORGANIZACIONALES 71% 100%

Tabla 7. Consolidado Resultados Evaluacion 360° candidato C

Figura 10. Porcentaje obtenido versus requerido evaluacion 360° candidato C
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Analizando los resultados obtenidos de acuerdo con las graficas anteriores se
puedo concluir:

El candidato A en el 50% de las competencias evaluadas, lo que equivale a 5 de
las 10, obtuvo un porcentaje inferior al 80%, para elaborar el programa de desarrollo
se elegieron dos competencias con los puntajes mas bajos y que a su vez son
relevantes para alcanzar los objetivos organizacionales

Las competencias en las que se trabajaron son:

e Iniciativa: el puntaje obtenido fue del 77%, por tanto tiene una brecha del
22% para alcanzar el 100% requerido

e Accion estratégica y conocimiento global: El puntaje obtenido fue del
77%,por tanto tiene una brecha del 22% para alcanzar el 100% requerido

En valores organizacionales obtuvo una puntuacion general del 81%, lo que nos
permite concluir que en términos generales se ajusta a los valores organizacionales.

El candidato B, en el 90% de las competencias evaluadas, lo que equivale a 9 de
las 10, obtuvo un porcentaje inferior al 80%, para elaborar el programa de desarrollo
se eligieron dos competencias con los puntajes mas bajos y que a su vez son
relevantes para alcanzar los objetivos organizacionales

Las competencias en las que se trabajaron son:

e Administracién: el puntaje obtenido fue del 77%, por tanto tiene una brecha
del 22% para alcanzar el 100% requerido

e Accibn estratégica y conocimiento global: El puntaje obtenido fue del
70%,por tanto tiene una brecha del 30% para alcanzar el 100% requerido

En valores organizacionales obtuvo una puntuacion general del 81%, lo que nos
permite concluir que en términos generales se ajusta a los valores organizacionales.

El candidato C, en el 100% de las competencias evaluadas, lo que equivale a 10
de 10, obtuvo un porcentaje inferior al 80%,

En valores organizacionales obtuvo una puntuacién general del 71%, lo que permite
concluir que en términos generales aun debe trabajar en fortalecer y consolidar con
mayor profundidad estos valores, lo cual puede obedecer al tiempo de vinculacion
con la compainiia, el cual actualmente es inferior a un afo.

Con base en los resultados obtenidos por el candidato C se concluyo que en la
actualidad no es una candidato potencial para sucesor y por tanto no se realizé
programa de desarrollo para él.
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4.2 RESULTADOS PRUEBA TECNICA

A continuacion resumen de los resultados obtenidos por cada uno de los tres
candidatos en la prueba técnica:

Los tres candidatos obtuvieron un resultado en la prueba que supera el 85%, con
los siguientes resultados:

NOMBRE CALIFICACION

‘ Candidato A 87% ‘
‘ Candidato B 100% ‘
‘ Candidato C 87% ‘

Tabla 8. Resultado general prueba técnica

Estos resultados permitieron concluir que los candidatos poseen los conocimientos
técnicos afianzados para el cargo a suceder.
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4.3. UBICACION EN LA MATRIZ DE LAS NUEVE CAJAS

— CANDIDATO B
CANDIDATO A .

Matriz:de las 9 cajas
para la:revision del Talento.

(Capacidad para liderar)  POTENCIAL

&

Lo qué.el colaborador hace y c¢6mo lo hace
(medido en las evaluaciones del desempeno)

DESARROLLO / RENDIMIENTO: >

L
¥
G

i 4 *
1 o
g E G
y 2
¥
o
»
"
=1

Aceptable gt "Excelente

*

Insuficiente

.
.

¢

2

Diamante kY Estrella Futuro '
en bruto Ky emergentev Lider =
*
% — I
all ] - Al s
*
— 0':,
: u:luu,,“ /_\a
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Futuro *e, Estrella
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all = alll —
Bajo Profesional

desarrollo
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*
www.elblogdelma ndoinlcrmcdio_énp}
.

experimentado
il —

@ p__torrijos

__V
CANDIDATO C

Figura 11. Ubicacién candidatos matriz nueve cajas.
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En la discusién grupal realizada con el Gerente comercial actual y la coordinadora
administrativa se concluye que los candidatos estan ubicados en las siguientes
cajas:

El candidato A, se ubica en la caja No. 3 como estrella emergente, donde vemos
un excelente desempefio y un potencial medio, donde las personas que se
encuentran en éste cuadrante realizan su trabajo de forma eficiente, hacen
contribuciones de valor, de forma consistente y demostrando competencia, puede
estar listo para tomar un nuevo cargo o una mayor responsabilidad en los proximos
12 meses.

Los comportamientos que caracterizan estas personas son:

e Exceden las expectativas sin embargo su coordinador no ésta muy seguro
de su capacidad a la hora de incrementar la complejidad en las tareas que
se le deleguen.

e Demuestran capacidad para participar en proyectos adicionales.

e Voluntariamente aceptan nuevas tareas que le impliguen un grado de
dificultad mas alto.

e Buscan oportunidades para mejorar personal y laboralmente.

e Muestran entendimiento de las mision, vision y valores de la organizacion a
través de sus comportamientos , los practica y vivencia en sus labores diarias

El candidato B, se ubica en la caja No.2 como estrella emergente, con un alto
potencial y un desempeiio medio; Cumple con las expectativas, pero no las excede.
Tal vez podria estar listo para asumir otro cargo alguna responsabilidad de liderazgo
en los proximos 12 a 24 meses

Los comportamientos que caracterizan estas personas son:

constantemente se desempefian bien.

contribuyen y agregan valor al equipo de trabajo.

Demuestran capacidad de avance.

Frecuentemente demuestran comportamientos asociados a los valores de la
organizacion.

e Frecuentemente buscan nuevas tareas, proyectos y oportunidades de
crecimiento.

El candidato C: se ubica en la caja No.7 como Dilema, con un desempefio medio
pero bajo potencial. Cumple las expectativas del trabajo que desempefia pero no
esta preparado para adquirir mas conocimientos, ni ser promovido en los proximos
12 a 24 meses

e Cumple las expectativas, es confiable y constante
¢ No tiene la capacidad de asumir cambios no planeados en su rol
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e NO es constante en sus comportamientos evidenciar los valores
organizacionales.

e No demuestra interés en tomar responsabilidades adicionales o roles de
liderazgo
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4.4 PROGRAMAS DE DESARROLLO:

PROGRAMA DE DESARROLLO PARA EL PLAN DE SUCESION DE LA GERENCIA NACIONAL COMERCIAL DE DIALSA S.A

CANDIDATO A ACTIVIDADES A REALIZAR EN CADA UNA DE LAS DIMENSIONES SEGUN MODELO LOMINGER
20% 10% (EDUCACION
COMPETENCIA A DEFINICION DE LA 70% PERIORICIDAD Y (RETROALIMENTACION/ PERIODICIDAD Y FORMAL, PERIODICIDAD Y
DESARROLLAR COMPETENCIA (EXPERIENCIA) SEGUIMIENTO SEGUIMIENTO LECTURAS, SEGUIMIENTO
COACHING)
CURSOS)
Entiende la mision,|Ser representante|Mensualmente, posterior a las reuniones|Mensualmente, se|Culminar carreralactualmente esta
Vvision y valores de lalde la empresa en profesional en|cursando octavo
organizacion 'y S€||55 reuniones de la|hasta el cierre dellen la gobernacion y|dejara constancia de la administracion de|semestre ’ _se
asegura de que las L empresas. proyecta finalizar
h . gobernacion 'y la S
acciones propias y las . retroalimentacion al Diciembre de 2015. Se
de quienes dirige estén|Secrtearia de|afio fiscal 2015 ,(30|secretaria de hacienda, har4 seguimiento por
alineadas a estos|hacienda de cual e hara parte de su jefe
principios  corporativos. [Risaralda paralde junio de 2015).|organizar sesiones de inmediato y del area
Proyectando laf: de gestion humana a
informarse de todo i i4
ACCION empresa al futuro para ; ) . o seguimiento gestion la culminacién de cada
ESTRATEGICA v |2segurar su lo relacionado con|Se har&|retroalimentacion y uno de los semestres
CONCIENCIA crecimiento y|las politicas  de humana para revision
GLOBAL rentabilidad. Esta|monopolio y|seguimiento por|asesoria con la gerencia
compe_zte_nua incluye definicion de las de avances y
conocimientos, tidades minimas|parte del area de|actual ara extraer
L can
comprension apertura y ) y p P aprendizaje hasta el
sensibilidad cultural|de introduccion para
para que el proceso deffirmar el contrato[gestion humanay el|lecciones aprendidas y| . s o
. cierre del préximo afio
toma de decisiones no|.qn el
genere impactos departamento jefe inmediato para|buenas racticas alf iuni
negativos que afecten|%cP ! : ) p p fiscal (unio 30 de
el desempefio eficiente|levantara una acta
de la organizacion. en cada sesion verificar avances. aplicar. 2015)
Capacidad para actuar|Ser el responsable|Mensualmente, Reuvision y|Mensualmente, se|Culminar carreralactualmente esta
de manera creativa y|qel manejo hasta el cierre del|retroalimentacion dejara constancia de la|Profesional en|cursando octavo
proactivamente, . ano fiscal 2015 ,(30|sesiones formales con la|revsiony ppto definitivo administracion de|semestre ' se
autonémo del de iunio de 2015 bad I empresas. proyecta finalizar
pensando no solo en lo ¢ q € Junio de )- gerencia para aprobacion aprobado por a Diciembre de 2015. Se
presupuesto e|Se hara erencia. Gestion 5 imi
INICIATIVA que hay que hacer en e final. Se hara seguimiento 9 ; har4a seguimiento ‘por
| w ~|compras y control|{seguimiento por dol 2 d humana y el jefe parte de su jefe
e turo, sino de las i ) parte del area de|PO’ Parte del area deli,ogiato haran una inmediato y del area
marcando el rumbo|9€ @S IMVEISIONES| s humana y el|gestion humana y el jeferevision bimensual para de gestion humana a
mediante acciones|para la regional delliefe inmediato paralinmediato para verificar|seguimiento y verificar la culminacién de cada
. N uno de los semestres
concretas. eje cafetero werificar avances. avances. avances

Tabla 9. Programa de desarrollo candidato A
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PROGRAMA DE DESARROLLO PARA EL PLAN DE SUCESION DE LA GERENCIA NACIONAL COMERCIAL DE DIALSA S.A

CANDIDATO B

ACTIVIDADES A REALIZAR EN CADA UNA DE LAS DIMENSIONES SEGUN MODELO LOMINGER

20% 10% (EDUCACION
COMPETENCIA A DEFINICION DE LA 70% PERIODICIDAD Y (RETROALIMENTACION/ PERIODICIDAD Y FORMAL, PERIODICIDAD Y
DESARROLLAR COMPETENCIA (EXPERIENCIA) SEGUIMIENTO COACHING) SEGUIMIENTO LECTURAS, SEGUIMIENTO
CURSOS)
Entiende la misién, |Asumir rol temporal|el rol se asumira|Reunién con la gerencialAl inicio del programa|l. Culminar carreralactualmente esta
Vvisién y valores de la|solicitado por profesional en|cursando octavo
organizacion y se|DIAGEO para el _ administracion de|semestre s se
asegura de que las|cargo Gerente de|POr un periodo de 4 primera reunion (sep 15|eMpresas. proyecta finalizar
acciones propias y las|desarrollo de ventas de Diageo y la Gerencia 2 Continuar|Diciembre de 2015. Se
de quienes dirige estén|(anexo C) el cual meses desde el 15 formacién de inglés hard seguimiento por
alineadas a estos|incluye tres L parte de su jefe
principios corporativos. |prépésitos 2014) y reunién de inmediato y del area
Proyectando la|principales: de septiembre de de gestion humana a
empresa al futuro para|Este rol esta de Dialsa al inicio del la culminacién de cada
asegurar su|enfocado en tres seguimiento a los dos uno de los semestres
crecimiento y|aspectos basicos [2014 hasta el 15 de y ciclos
ACCION rentabilidad. Esta|que son:
ESTRATEGICA Y |competencia incluye|- Desarrollo de . "
CONCIENGIA conocimientos, competencias de enero de 2014 ,|programa para definirlmeses (dic 15 2014),
GLOBAL comprension apertura y|ventas
sensibilidad cultural|- Desarrollo de los|gestion humana .
para que el proceso de|distribuidores bajo en la cual también
toma de decisiones nolla plataforma de expectativas \% para
genere impactos |[PFG (Plataformalacompainara estas
negativos que afecten|para el crecimiento) participara gestion
el desemperfio eficiente|- Desarrollo de R
de la organizacion. Estandares de|reuniones como
. evaluar logros alcanzados
clase mundial en .
Vventas SOE seguimiento y para humana para ‘erificar
(estandar de
excelencia)
verificar avances y oportunidades de mejoralavances
Capacidad para decidir|Asumir rol temporal|el rol se asumira|Reunion con la gerencialAl inicio del programa|l. Culminar carreralActualmente esta
que tareas hay que|solicitado por profesional en|cursando octavo
realizar, determinar la|DIAGEO para el|por un periodo de 4 primera reunién (sep 15 administracion de|[semestre , se
manera de efectuarlas,|cargo Gerente de de Diageo y la Gerencia empresas. proyecta finalizar
asignar los recursos|desarrollo de ventas|meses desde el 15 2. Continuar|Diciembre de 2015. Se

ADMINISTRACION

que permitan llevarlas a
cabo y luego supenisar

la ewolucion para
asegurarse que se
hagan. Esta
competencia se
conforma por: la

capacidad de recopilar|

y analizar informacion,

resolver problemas,
Planear, organizar,
dirigir y controlar
proyectos, gerenciar el
tiempo, el presupuesto

y las finanzas.

(anexo C) el cual
incluye tres
préopoésitos
principales:
Este rol esta
enfocado en tres
aspectos basicos
que son:

Desarrollo de
competencias de

ventas

- Desarrollo de
distribuidores bajo
la plataforma de
PFG (Plataforma
para el crecimiento)

los

de septiembre de

2014 hasta el 15 de

enero de 2014 ,
gestion humana
acompafara estas
reuniones como

seguimiento y para

verificar avances

de Dialsa al inicio del

programa para definir

expectativas Y

para

evaluar logros alcanzados

y oportunidades de mejora

2014) y reunién de

seguimiento a los dos
meses (dic 15 2014),
cual también

en la

participara gestion

humana para verificar

avances

formacién de inglés

hard seguimiento por
parte de su jefe
inmediato y del area
de gestibn humana a
la culminacién de cada
uno de los semestres
y ciclos

Tabla 10. Programa de desarrollo candidato B
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5. DISCUSION, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Una vez revisada la literatura relacionada con el tema objeto de la investigacion, vy
aplicada la metodologia elegida se tienen las siguientes conclusiones:

Es necesario y prioritario que en DIALSA y las demas empresas del grupo
distribucion establezcan un plan de sucesién para los cargos claves a nivel del
area comercial principalmente, lo cual garantizara tener el talento idoneo para dar
continuidad al negocio.

Existen al interior de la organizacioén talentos no identificados que pueden ser
potenciales sucesores de los cargos claves.

Es importante que la organizacion retome, actualice y mantenga la ejecucion de
evaluaciones de desempefio y seguimientos a éstas, los cuales aportan criterios
para la revision de talento.

De los candidatos evaluados se concluye que solo dos de ellos son aptos en éste
momento para participar en el programa de desarrollo establecido para la sucesion
de la gerencia nacional comercial de DIALSA S.A, ellos son candidato A y
candidato B

El candidato C no alcanzé el puntaje minimo requerido para aplicar al programa
de desarrollo, su calificacién general en la evaluacién 360° fue inferior al 70%.

Los tres candidatos evaluados obtuvieron un puntaje superior al 85% en la prueba
técnica lo que permite concluir que los conocimientos basicos que midio la prueba
estan afianzados.

Basados en el modelo de aprendizaje 70:20:10, en el cual se basé el programa de
desarrollo de éste trabajo, se hace necesario que la compaiiia cree espacios en
los cuales las personas talentosas puedan asumir nuevos roles, encargarse de
nuevos proyectos que les permitan afianzar su experiencia y conocimiento.

Es importante crear programas de retencién de talento para aquellas personas que
estan participando en el programa de desarrollo para el plan de sucesion de la
gerencia comercial nacional de Dialsa.

La competencia que requiere mayor nivel de fortalecimiento y donde se

encuentran las brechas mas grandes, es la de ACCION ESTRATEGICA Y

CONCIENCIA GLOBAL, por tanto el plan de desarrollo de los candidatos A y B,
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estan enfocados en ésta. Este resultado nos ratifica en gran parte la percepcion
que tiene el Sr. Presidente de la organizacion cuando afirma que en la actualidad
no ve al interior de la empresa personas que puedan suceder la gerencia comercial
nacional de DIALSA S.A, debido a que hace falta visionarios.

e Dentro de la discusion de grupo no fue posible contar con la presencia de la
coordinacion nacional e gestion humana, sin embargo el analisis fue exitoso ya
gue se contd con toda la colaboraciéon del actual ocupante del cargo, quien a su
vez es el jefe directo de dos de los evaluados.

e Se recomienda para el caso del candidato B buscar un siguiente rol después de
su asignacion temporal en DIAGEO, para poder dar continuidad a su plan de
desarrollo dentro de la compaifiia.

Una de las limitantes para la aplicabilidad de éste trabajo, es la incipiente experiencia y
trayectoria de la organizacion en el manejo de éstos temas, ya que la evolucion del area
de gestién humana es de tan solo 10 afios y se han venido implementando poco a poco
desde los procesos mas bésicos de las diferentes vertientes de un &rea de talento
humano que hasta hace una década no existian. Es también una limitante que la alta
direccion no esté completamente convencida de la importancia de la creacion de éste
tipo de planes para lograr desarrollo de talento como una herramienta fundamental para
contar con las personas idoneas para dar continuidad al negocio.

Igualmente por limitantes de tiempo y cercania no fue posible contar con la participacion
de la coordinacion nacional de gestion humana, la presidencia y la Gerencia
administrativa en el desarrollo del proyecto, y para su aplicabilidad puede presentarse la
misma situacion.
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7. ANEXOS
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ANEXO A. MODELO EVALUACION 360°

/Bsuonper.bstsurvey onl ¥

€ - C 8§ httpsy//www.suonper.com/survey/mysurvey

BIENVENIDOS A LA EVALUACION 360 GRADOS

PCR FAVOR COMPLETAR LA ENCUESTA CON LA MAYOR OBJETIVIDAD POSIBLE

INGRESAR

La encuesta es tofaimente andnima y garantizamos ks confidencialidad de ka informacidn. 2013 © suonper . Al rights reserved.
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[ 6 e sty X .

€ - C  { hitps//www.suonper.com/survey/beginPersonalSurvey Qe @4 =

Ingresa los datos requeridos

EVALUADORES
EVALUADOS

|

Cual es su nombre Hombre de los
evaluados

ANTERIOR SALIR SIGUIENTE

La encuesta es totalmente andnima y garantizamos la confidencialidad de la informacidn. 2013 @ suonper . All rights reserved.
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COMPETENCIAS CORPORATIVAS

1. TRABAJO EN EQUIPO

0000000000000 000000

a. Valora y promueve €l trabajo en equipo

b. Aprovecha las ventajas y beneficios del
trabajo en equipo para la consecusion de
objetivos

c. Participa activamente en la facilitacion y
consecusion de los objetivos grupales

d. Cumple con los compromisos
adquiridos con los demas miembros del
equipo

ANTERIOR SALIR
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COMPETENCIAS CORPORATIVAS

2. ORIENTACION AL CLIENTE (INTERNO Y EXTERNO)

a. Conoce e identifica las necesidades de

los clientes

b. Establece relaciones solidas y largo
plazo con los clientes

c. Porpone y se compromete con Lelrmizbe

acciones para lograr la satisfaccion
constante de los clientes

d. Trata de forma amable y respetuosa a

los clientes

€. Esta dispuesto a escuchar, orientar y LefEEia e

revolver las inquietudes de los clientes

ANTERIOR SIGUIENTE
COBOIBOPVVOTDHLEDHLEH = 2013 © suonper . All ights reserved
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SlCores

IALSA

COMPETENCIAS CORPORATIVAS

3.EFICIENCIA'Y CALIDAD EN EL TRABAJO

a. Realiza su labor en forma ordenada [INSUFICIENTE l ACEPTABLE ( |SOBRESALIENT.,.|F_XCELENTE (AL,

b. Genera procesos eficientes y efectivos IINSUFICIENTE 4..lACEPTABLE (Al.u|SOBRESALIENT..,|EXCELENTE (AL

c. Busca Un mejoramiento continuo en su IiNSUFICIENTE 4..lACEPTABLE (AL“ISOBRESALIENLIEXCELENTE (AL,
trabajo

d. Mantiene su puesto de trabajo limpio y IINSUFICIENTE ...[ACEPTABLE (Al...ISOBRBALIEN‘I’...IEXCELENTE (L.
ordenado

e. Es eficiente y eficaz en el desarrollo de lINSUFICIENTE ...IACEPTABLE (Al...|SOBRBALIENT...|EXCELENTE (AL..
sus actividades

ANTERIOR SALIR SIGUIENTE
2000060800800620509 2013 © suonper . All rights reserved




COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL CARGO

1ORIENTACION AL LOGRO DEL OBJETIVOS

2000800000000 000000

a. Trabaja con objetivos claramente
establecidos , realistas y exigentes

b. Sabe cuales son los objetivos esperados
de su puesto y de la organizacion

c. Alcs de manera consistente,
sostenida y dentro de los estdndares de

ndicadores de gestion par:
medir y compara los resultados obtenidos

e. Ejecuta las actividades a su cargo de
acuerdo con lo planeado y en el timepo
establecido

|INSI_IFICIENTE

|INSI_IFICIENTE

|INSI_IFICIENTE

|INSI_IFICIENTE

|INSI_IFICIENTE

ANTERIOR SA SIGUIENTE
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COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL CARGO

2. LIDERAZGO

0000000000000 000000

a. Genera en el grupo un ambiente de
entusiasmo, ilusion y compromiso
profundo con el equipo y la comp

b. Asegura que los colobaradores se
identifiquen y participen en la mision,
objetivos, cultura y politica de la

c. Retroalimenta de forma oportuna y
neutral (efectivamente] el
comportamiento de sus colaboradores,
para asegurar el logro de los resultados

d. Mantiene actu do a su grupo sobre
los cambios del negocio, planes
novedades de la compafi

e. Implica el deseo de guiar e influir
positivamente en los de

ANTERIOR

SALIR
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| INSUFICIENTE ..
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COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL CARGO

3. ADMINISTRACION

a. Define planes y objetivos medibles y
alcanzables

b. Planea y tiene claro el presupuesto de
ventas y cartera de su equipo y lo controla
5U ejecucion

c. Hace seguimiento a las tareas propias y
delegadas

d. Administra los recursos necesarios para
el logro de los objetivos organizacionales

€. Administra el tiempo de forma eficiente

ANTERIOR SALIR SIGUIENTE
0000000000 0O0RPOR0OE 2013 © suonper . Al rights reserved.
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COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL CARG

4 INICIATIVA

0000000000000000000

ANTERIOR

| INSUFICIENTE ...
| INSUFICIENTE ...

| INSUFICIENTE ...

| INSUFICIENTE ...

SIGUIENTE
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COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL CARGO

5. COMUNICACION

0000000000000 000000

a. Informa oportunamente a s
jetivo los ten

ANTERIOR

SALIR
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DIALSA

COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL CARGO

6. DESARROLLO DE PERSONAS

a. Asigna a sus colaboradores tareas que | O T IEN T

signifiquen un reto, estimulandolos a
desarrollar nuevas habilidades y destreza

b. Alienta, orienta y apoya a su gente en la e ENE

elaboracion y presentacion e sugerencias

¢. Hace saber a sus colaboradores de INSUFICIENTE ... | ACEPTABLE (Al...|SOBRESALIENT... |EXCELENTE (AL..|

forma especifica la evaluacion de su
rendimiento para favorecer su desarrollo

d. Cree en sus colaboradores y hace INSUFICIENTE ... | ACEPTABLE {AL..|SOBRESALIENT...|[EXCELENTE (AL...,

comentarios positivos sobre sus
potenciales y se esfuerza constantemente
por mejorar su formacion y desarrollo

ANTERIOR SIGUIENTE
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COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL CARG

7. ACCION ESTRATEGICA Y CONOCIMIENTO GLOBAL

entiende |z |INSLIFICIENTE_
| INSUFICIENTE .

| INSUFICIENTE ..

| INSUFICIENTE ..

| INSUFICIENTE ..

0000000000000000000 ANTERIOR SALIR SIGUIENTE 2013 © suonper . All rights reserved.
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COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL CARGO

7. ACCION ESTRATEGICA Y CONOCIMIENTO GLOBAL

OPPReRReOPODOOPEOPDR

f. Estable prioridades y toma decisiones
que estén en congruencia con la mision y
los objetivos estratégicos de la
organizacion

g. Propone nuevas estrategias. meétodos y
modelos que impacten positivamente el
negocio

h. Se informa sobre las tendencias y
sucesos politicos, sociales, tecnologicos y
economicos que suceden en el mundo y
que pueden impactar el negocio

ANTERIOR SALIR
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VALORES ORGANIZACIONALES

1 INTEGRIDAD

a. Las relaciones con todos los grupos de
interés estan basadas en el transparencia,
honradez y responsabilidad

b. Cumple sus obligaciones con la
empresa, el estado y con el personal
dentro de los marcos legales establecidos

c. Obra con lealtad y buena fe en las
relaciones comerciales

ANTERIOR SIGUIENTE 2
OGRS HOSPP20C0200 5 2013 © suonper . All nights reserved.
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VALORES ORGANIZACIONALES

2. RESPETO

0000000000000000000

a. Respeta y aprecia las creencias,
sentimientos € ideas de las personas

b. Practica una actividad comercial seria,
orientada al consumidor y basada en la
sana competencia, Respeta los acuerdos
realizados en su contexto generando
relaciones basadas en la confianza

ANTERIOR SALIR

|INSUFICIENTE ...|ACEP'TABLE (Al...|SOBRESALIENT...IEXCELENTE (M...I
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VALORES ORGANIZACIONALES

3. CALIDAD

0PRRCIRCOOCVO00090®

a. Mantiene estandares de calidad en los
procesos en los que interviene

b. Esta comprometido con la calidad en €l
servicio y en el soporte que brinda a los
clientes

ANTERIOR

SALIR
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»

VALORES ORGANIZACIONALES

4. INNOVACION

a. Contempla y explora nuevas BRESALIENT...[EXCELENTE (AL..

metodologias de trabajo y oportunidades
en el mercado

b. Aprovecha la tecnologia y la

informacion

c. Busca nuevos desafios que le permitan BRESALIENT... [EXCELENTE (AL..

estar a la vanguardia

ANTERIOR SALIR SIGUIENTE
0000000000000000000

2013 © suonper . All nights reserved.
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VALORES ORGANIZACIONALES

5. RENTABILIDAD

a. Busca la creacion de valor como

resultado de sus actividades

b. Tiene conciencia sobre €l manejo de SOBRESALIENT...|EXCELENTE (AL

gastos y costos de la organizacion

ANTERIOR SALIR SIGUIENTE
0000000000000000000 2013 © suonper . All rights reserved
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VALORES ORGANIZACIONALES

6. SERVICIO

a. Esta comprometido con las ACEPT“BLE L EXCELENTE 3

necesidades y expectativas de los clientes,
desarrolla y aplica propuestas de valor
encaminadas a incrementar los niveles de
satisfaccion de los clientes

b. Valora el servicio como un instrumento R G AR e | OERERNEEN

para €l logro de los objetivos
organizacionales y para gozar de
credibilidad y prestigio ante los clientes

ANTERIOR SIGUIENTE 5
00000000000 POOROO0DE ) 2013 © suonper . All rights reserved
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VALORES ORGANIZACIONALES

7. COMUNICACION

0000000000000000000

a. Entiende la comunicacion como un
instrumento de gestion interno y externo.

b. Utiliza la comunicacion de forma
efectiva y eficaz para crear una base clara
oportuna y favorable, para establecer
relaciones con los diferentes grupos de
interes.

ANTERIOR

SALIR

IINSUF[CIENTE ...|ACEPTABLE (M...|SOBRESAL[ENT..A|F_XCELENTE (Al...‘

IINSUFICIENTE ,A.|ACEDTABLE (}\l...|SOBRESALIENTA..|EXCELENTE fAl.A.‘

SIGUIENTE

2013 © suonper . All ights reserved.




VALORES ORGANIZACIONALES

8. DESARROLLO HUMANO

QD020 0200200000060

a. Reconoce a las personas como €l
factor clave de éxito mas importante de
una organizacion.

b. Ejerce una accion permanente y
enriquecedora para el desarrollo
profesional y personal e la gente

ANTERIOR

| INSUFICIENTE ! ACEPTABLE {AL... [WBRESALI ENT,.AlEXCELENTE (Al..A’
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ANEXO B
FORMATO PRUEBA TECNICA PLAN DE SUCESION GERENCIA COMERCIAL DIALSA

TesteseoZ

Test Senaerabor

s X s N g

Dwuestion 1 of 15 Prewiowms PNeosch
1.

Cuales somn los slemeaentos gue hacen parte de una wvisita de contacbo
de entrenamiento:

T e
Multiple choice -

Enter thhe answvweaer choices, and mark which answvweaer is correct
=. Archivo de conmntactaos.

. Clientes simn activar.
.

Criferencia entre plam v logros en <=l

reporte diario.
. Todas las antaeriaores

Sdd F Remowe answer chhaice

[ shuffle answvwers

rncheck if vwouw hawe amn "all of the abowe™ answer

Sawe | | Sawve and Add New Question |

| Cancel
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Publish : : Logoaat

Question 2 of 15 Previous Mesxt

2. e los siguientes elementos, cuales son los gue usted deberad evaluar
en una visita de contacto operativo:

Ty pe
Multiple choice -

Enter the answer choices, and mark which answer is correct

3. a. Sales drivers, analisis de indices de gestian, pedidos

. Activacion de promociones, desempenos de marca v

C. Sales drivers, analisis de indices de gestian, pedidos

d. Sales drivers v activacion de promociones
A2dd S Bemowve answer choice

[ Shuffle answers
Uncheck if vou hawe an "all of the abowve” answer

Sawve | | Sawve and Add MNew Question | | Cancel
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L onogrost

Duestion 3 of 15 Prewvious Mext

3. e los siguientes elementos, cuales son los gue usted debera evaluar
2n una visita de contacto de auditornia:

Ty pe
Multiple choice v

Enter the answvwer choices, and mark which answwer is correct

= Cumplearnos del administrador del sitio

k. Fewvisian de rutas, wverificar todas |las cuentas por

C. Dia de entrega v revisian de rutas

d. Cia de entrega, revision de rutas, pedidos realizados
Add f Remowve answer choice

[ shuffle answers
Uncheck if vou hawve an "all of the abowve™ answer

Save | | Save and Add New Question | | Cancel
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oot

Question 4 of 15 Previous Mext

k. Planificar, organizar, dirigir , ejecutar v retroalimentar constantemente
son actividades que hacen parte del proceso de:

Twpe
Multiple choice -

Enter the answer choices, and mark which answer is correct

= Wender.

B

. Supervisar efectivamente.

5

. Conducir.

a\

d. Analisis de precios.

B

Add f Remowve answer choice

[ Shuffle answers
Uncheck if vou hawve an "all of the abowve™ answer

Save | | Sawve and Aadd MNew Question | | Cancel
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Logroaut

Question 5 of 15 Prewvious Mext

5. La segmentacian de clientes establecida para 2l QOn trads s

Type
Multiple choice v

Enter the answer choices, and mark which answer is correct

a. Club cash & carry, licobar especializado, bar

. Pub standard, juego comercial, casino motel,

C. Compartir con amigos, quieroa lucirme, algo relajado,

d. rMinguna de las anteriores

A2dd S BRemowve answer choice

[ Shuffle answers
Uncheck if vou hawve an "all of the above”™ answer

Sawve | | Sawve and Add New Question | | Cancel
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oot

Question & of 15 Previous Mext

S. Cuales son las marcas gue hacen parte de |la categoria scotch
estandar v premium

Type
Multiple choice b

Enter the answwer choices, and mark which answer is correct

a. Smice, baileys black & White, Johnnie Walker red

Buchanans 12 v master, black & White, high suprems

Ciroc, Johnnie Walker red label v old parr 12

Buchanans 12 v master, black & wWhite, Johnnie Wallker

A2dd f Bemowve answer choice

[ Shuffle answers
Uncheck if vou hawve an "all of the abowve™ answer

Sawve | | Sawve and Add MNew Question | | Cancel
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L oopoaric

Question F of 15 Previous Mext

[=. Cuales son las marcas que hacen parte de |la categoria de non scobch
resserve:

Ty pe
Multiple choice hd

Enter the answer choices, and mark which answwer is correct

3. Teqguila don julio, ron Zacapa, ketelone, ciroc,

k. Tanqgueray ten , gordons, cuervo, Don jJulio, smirnoft

C. Ketelonse, sello azul, tanguseray jean,ciroc v Zacapa

d. Todas las anteriores

Sdd S BRBemowve answer choice

] Shuffle answers
Uncheck if vou hawe an "all of the abowve™ answer

Sawve | | Save and Add New Question | | Cancel

87



L ovgoirt

Previous Mext

Question 83 of 15
a. El portafolio de Dialsa esta dividido en las categorias de

Type
Multiple choice -

the answer choices, and mark which answer is correct
Cremas nacionales, whisky premium, whisky standard,
Vinos, ron importado, Ginebra, RTD, crema irlandesa,
Aguardiente antioquerfio, ron caldas, aperitivo

Enter

.

Todas las anteriores
Add S Bemowve answer choice

[ Shuffle answers
Lncheck if vou have an "all of the above” answer

Save | | Save and Add New Question | | Cancel
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Logoaut

Question 9 of 15 Prewvious Mext

= Cudles de esta siglas o palabras hacen parte del vocabulario
comercial de Dialsa/ Diageo

Type
Multiple chaoice A

Enter the answer choices, and mark which answer is correct
- g, AOP, brief, ¥TD, PEL, SOMM, SOV, EU, gams, DWS, PFG,

2 b. AOP, brief, ¥YTD, PE&L, SOM, game, FAD, OWMNI
D |c. SOW, EU, game, DWS, PFG,FAC, OEA, ALADI, FEDI
| d. JUBP, PE&L, SOM, SOV, EL), game, FAD, QPIS

Add f RBemove answer choice

sl fn fa !

[ Shuffle answers
Uncheck if vou hawve an "all of the abowve”™ answer

Save | | Save and Add New Question | | Cancel |
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oot

Question 10 of 15 Previous MNMext

lo. Las cinco plataformas que conforman = PEG son:

Ty pe
Multiple choice -

Enter the answwer choices, amnd mark vwhich answwer is correct

a. Ejecucian, administracian del desemperfo, llamada

. Medir v evaluar, entendiendo la oportunidad

C. Administraciaon del desemperno, medir v evaluar,

d. Colaboraciaon con el cliente, recompensa v
Sdd S RPemowve answer choice

] Shuffle answers
Uncheck 1if vou hawve an "all of the above™ answer

Sawve | | Sawve and Add New Question | | Cancel
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L ovogproric

Question 11 of 15 Previous Mext

11. Los estandares gustomer marketing v estructura de la fuerza de
wventas |, pertenecen a la plataforma:

Type
Multiple choice v |

Enter the answer choices, and mark which answwer is correct

3. Seguridad v salud

Desarrollo de la estrategia v ejecucion del plan

Creacion de wvalor v colaboracidan en la cadena de

Entendimiento del comprador

Add f RBemowve answer choice

[ shuffle answers
Uncheck if vou hawe an "all of the above™ answer

Save | | Save and Add Mew Question | | Cancel
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L o-opovrc

Question 12 of 15 Prewvious Mext

1z. El margen de rentabilidad bruto que se maneja en DIALSA =5:

Ty e
Multiple choice v

Enter the answer choices, and mark which answer is correct
3. 15,5%0
k. 12, 9%
. 11,2%
d. 14,8%

o

h

h

h

A2dd J Bemowve answer choice

[ Shuffle answwers
Uncheck if vou hawe an "all of the abowve"” answer

Save | | Sawve and Add MNew Question | | Cancel
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Longpovrtc

Duestion 12 of 15 Previous Mext

[12. Cudl es la entidad gue agremia las empresas importadoras de licores
en el pais:

Ty e
Multiple choice il

Enter the answer choices, and mark which answer is correct
=1 ASOBARES
b. PROEXPORT
ACODIL
d. ACIL

::x

B

::x

B

Add /S Remove answer choice

[ Shuffle answers
Uncheck if vou hawe an "all of the abowve”™ answer

Save | | Sawve and Add MNew Question | | Cancel
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Lo oo

Prewious MNMexit

Las siguientes areas hacen parte de la elaboracian del QOnos planm

(trads stratean)

T ype
| PMultiple choice -

Enter thhe answer choices, and mark which answwer is correct

Wentas, Compras, finanzas, marketina v logistica L

Wentas, compras, facouraciaon, logistica v marketinag L

Compras, finanzas, revisoria fiscal, logistica v ventas e

Weaentas, gestion humana, compras, logistica »w marketing -
Add f Remowe answer choice

[ Shuffle answvwers
Uncheck if vwou hawe an

all of thhe abowe™ answer

Sawve | | Sawve and Add New CQusstion | | Cancel
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Testemoz

Test Generator

Questions Publish : : Logoaast

Question 15 of 15 Previous Mesxt

15. Cudales de las siguientes companias mportadoras v comercializadoras
de wvinos v licores hacen parte de |la competencia directa de DIALSS

Ty pe
|I"-.-'1ultiple choice -

Enter the answer choices, and mark which answer is correct

3. Sabajon apolo v casa del Rhin

b

L=

k. Slobal wine v dicermex

2\

L

C. Casa domecqg v ventas v marcas

Q\

L

d. Prorivinos v colimpel

2

@000

B v C son correctas
Add S Bemowve answer choice

2\

[ sShuffle answers
Uncheck if vou hawe an "all of the above™ answer

Save | | Save and Add New Question | | Cancel
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RESULTADOS PRUEBA TECNICA DE CANDIDATO A

PRUEBA TECNICA DIALSA | candipato A

GRACIAS POR PARTICIFPAR EMN LA PRUEBA TECHNICA PLAN DE SUCESION GEREMCLA
COMERCIAL DIAL SA

Your score: 8% (13 points out of 15)

Question #£1 (1 point)

1. Cudles son los elementos que hacen parte de una visita de contacto de
entrenamiento:

N OUr answerer:
d. Todas las anterioras & Correct

Question #£22 (1 point)

2. De los sigulentes elementos, cuales son los que usted debera evaluar en una
wisita de contacto oparativo:

Mour answwenr:
c. Sales drivers, analisis de indices de gestidan, pedidos rechazados, acktivacian
promociones, desempefnos de marca v cuentas por cobrar. & Correct

Question #= (1 point)

2. e los siguientes elementos, cuales son los gue usted debera evaluar en una
wisita de contacto de auditoria:

WOUr O rswer:

b. Rewisian de rutas, verificar todas las cuentas por cobrar, secusncia de la ruta
diaria del dia anterior (tres primeros w tres dltimos), pedidos realizados dos dias
antes de la auditoria. @ Correct
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Question #£4 (1 point)

4. Planificar, organizar, dirigir , ejecutar v retroalimentar constantemeante son
actividades que hacen parte del proceso de:
Wour answer:
b. Supervisar efectivamente. «#* Correct
Question 25 (1 point)
5. La segmentaciaon de clientes establecida para <l On trade es
N Oour answer:
d. Ninguna de las anteriores 3 Incorrect
Question #£6 (1 point)
5. Cuales son las marcas que hacen parte de la categoria scotch estandar v
prermium
M our answernr:
d . Buchanans 12 v master, black & White, Johnnie Walker red label v old parr 12
o Correct
DQuestion #£7F (1 point)

7. Cuales son las marcas que hacen parte de la categoria de non scotch reserve:

our answer:
a. Tequila don julio, ron Zacapa, ketelone,ciroc, tanqueray ten. & Correct
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Duestion #2383 (1 point)

Z. El portafolio de Dhialsa esta dividido en las categorias de

OouUur answwenr:

b. Winos, ron mportado, Ginebra, RTD, crema irlandesa, whisky standard, whisky

super premium , whisky premium, tequila, vodka importado @ Correct
Question 29 (1 point)

9, Cudles de esta siglas o palabras hacen parte del wvocabulario comercial de Dvalsays
Cragseao

WOUr answer:
a. AOP, brief, ¥TD, P&L, SOMM, SOW, EU, gams, DWS, PFGS, JUPB « Correct

Duestion 210 (1 point)

10. Las cinco plataformas que conforman | PFG son:

HOoOUr answrer:
c. Administracian del desempeno, medir v evaluar, entendiendo |la oportunidad

comercial, ejecucion, desarrollo de |la estrategia v ejecucion del plan. @ Correct

Duestion 211 (1 point)

11. Los estandares customer marketing v estructura de |la fuerza de wentas |,
pertenecen a la plataforma:

NOoOUr answwer:
b. Desarrollo de |la estrategia v ejecuciaon del plan @ Correct
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Question 12 (1 point)

Hour answwenr:
d. 14,8% o Correct

Question 1= (1 point)

Dais:
MOouUur answwer:
C. ACODIL «* Correct

Question #2122 (1 point)
hacen parte de la elaboraciaon del One plan (trade

strategy)
WOoOUr anSswweenr:
a. WVentas, Compras, fimanzas, marketing v logistica & Correct

Question 1S (1 point)

15. Cuales de las siguisntes companias importadoras v comercializadoras de wvinos

w licores hacen parte de |la competencia directa de DIALSAS

N OoOUr answrer:
b. Global wine v dicerme=x 33 Incorrect
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RESULTADOS PRUEBA TECNICA DE CANDIDATO B

PRUEBA TECNICA DIALSA CANDIDATO B

CRACIAS POR PARTICIFAR ERM LA PRIUOEBA TECHKICAS FLAM DE SUUCESION GEREMCIA
COMERCIAL CFIAL Sa

Wour score: 1 009%% (1S points owt of 15S)

Duestion 3#3#1 (1 poimt)
1. Cudles son los elemeaentos que hacen partese de una wisita de contacto de
entrenamisnto:

M OUr anSsweer:
d. Todas las anteriores o Correct

Duestion #2 (1 poimt)

Z2. e los siguientes elementos, cuales son los gue usted debeaera evaluar emn urna
wisita de contacto operativo:

I e AU ey RS T =T

Cc. Sales drivers, analisis de indices de gestidan, pedidos rechazados, activacidan
promociones, desempaenos de marca v cuentas por cobrar. @& Correct

Duestion #=2 (1 poimt)

2. e los siguientes elementos, cuales son los gue usted debeaera evaluar emn urna
wisita de contacto de auditoria:

I e AU ey RS T =T

. Rewvision de rutas, wverificar todas las cuentas por cobrar, secusencia de la ruta
diaria del dia anmnterior (ftres primearos w tres ditimos), pedidos realizados dos dias
antes de la auditoria. o« Correct
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Duestion #4 (1 point)

4. Planificar, organizar, dirigir ., ejecutar v retroalimentar constantemsasnte son
actividades que hacen parte del proceso de:

WOouUur answwenr:
b. Superwvisar efectivamente. @ Correct

Duestion #5 (1 point)

5. La seagamentacian de clientes establecida para | On trade es

NMOour answwer:
Cc. CTompartir con amigos, quiero lucirme, algo relajado, quisero comer v vamos de
fiesta @ Correct

Question #6 (1 point)
5. Cuales son las marcas que hacen parte de |la categoria scotch estandar w
P rermiLIrm

MOouUur answwer:
d . Buchanmnans 12 v master, black & Wwhite, Johrnnie Walker red label v old parr 12

Question ##7F (1 point)
7. Cuales son las marcas que hacen parte de |la categoria de non scotch reserve:

MOouUur answwer:
a. Tequila don julio, ron Zacapa, ketelone, ciroc, tangueray ten. o Correct
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Question #8 (1 point)

8. El portafolio de Dialsa esta dividido en las categorias de

Your answer:
b. Vinos, ron importado, Ginebra, RTD, crema irlandesa, whisky standard, whisky
super premium , whisky premium, tequila, vodka importado «* Correct

Question #9 (1 point)

9. Cuiles de esta siglas o palabras hacen parte del vocabulano comercial de Dialsa/
Diageo

Your answer:
a. AOP, brief, YTD, P&L, SOM, 50V, EU, game, DWS, PFG, JUPB " Correct

Question #10 (1 point)

10. Las cinco plataformas que conforman el PFG son:

Your answer:
c. Administracion del desempefio, medir y evaluar, entendiendo la oportunidad
comercial, ejecucion, desarrollo de la estrategia v ejecucion del plan. «* Correct
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Question #2211 (1 point)
11. Los estandares customer marketing v estructura de la fuerza de ventas |,

pertensecen a la plataforma:

Wour answer:
b. Desarrollo de la estrategia v ejecucian del plan @ Correct

Question #12 (1 point)

12. El margen de rentabilidad bruto gue se maneja en DIALSA e5:

Your answenr:
d. 14,8% & Correct

Question #2123 (1 point)

1=2. Cuadl es la entidad gue agremia las empresas importadoras de licores en <l

pais:
WOour answer:
c. ACODIL +w Correct

Question #14 (1 point)

14. Las siguientes areas hacen parte de la elaboracian del One plan (trade

strategyv)
WOoUur answer:
a. Wentas, Compras, finanzas, marketing v logistica « Correct

Question #£15 (1 point)

15. Cudles de las siguientes companias importadoras v comercializadoras de wvinos

v licores hacen parte de la competencia directa de DIALSA

Your answenr:
2. B v C son correctas «* Correct
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RESULTADOS PRUEBATECNICA DE CANDIDATO C

PRUEBA TECNICA DIALSA | canpimatoc

SCRACIAS POR PARTICIFPAR EMN LA PRUEEBA TECHNICA PLANM DE SIUUCESIOMNM GEREMNCIA
COMERCIAL DIALSA

Your score: B7%o (13 points out of 15)

Question #£1 (1 point)

1. Cuales son los elementos gue hacen parte de una visita de contacto de
entrenamisento:

FOoOUr answwer:
a. Archivo de contactos. 3 Incorrect

Question #£2 (1 point)

2. e los siguientes elementos, cuales son los que usted debera evaluar en una
wisita de contacto operativo:

NMOoUur answwer:
c. Sales drivers, anadlisis de indices de gestidn, pedidos rechazados, activacidn
promociones, desempefnos de marca v cuentas por cobrar. & Correct

Question #£=2 (1 point)

2. De los siguientes elementos, cuales son los que usted debera evaluar en una
wisita de contacto de auditoria:

MOoUur answwer:

b. Rewvisiaon de rutas, verificar todas las cuentas por cobrar, secuencia de la ruta
diaria del dia anterior (tres primeros v tres dltimos), pedidos realizados dos dias
antes de la auditoria. «* Correct
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DQuestion #£4 (1 point)

4. Planificar, organizar, dirigir , ejecutar v retroalimentar constantemente son
actividades gue hacen parte del proceso de:

Four answer:
b. Superwvisar efectivameaente. « Correct

Question #5 (1 point)

5. La segmentacian de clientes establecida para | On trade s

YOour answwenr:
c. Compartir con amigos, guiero lucirme, algo relajado, guiero comer ¥ vamaos de
fiesta «* Correct

Question #£#6 (1 point)

B. Cuales son las marcas que hacen parte de |la categoria scotch estandar v
Eremiurrm

T OouUur answwenr:
d . Buchanans 12 v master, black & White, Johnnie Walker red label v old parr 12

Duestion #£7F (1 point)

7. ZCuales son las marcas gue hacen parte de |la categoria de non scotch reserve:

T OouUur answwer:
a. Teqguila don julio, ron Zacapa, ketelone,ciroc, tangueray ten. «* Correct
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DQuestion #£22 (1 point)

8. El portafolio de Dhinalsa esta diwvidido en las categorias de

MOour answwer:
b. Winos, ron importado, Ginebra, RTD, crema irlandssa, whisky standard, whisky
super premium , whisky premium, tequila, vodka importado o Correct

Duestion #£29 (1 point)

9, Cudles de esta siglas o palabras hacen parte del vocabulario comercial de Dhialsa)s

Criageo

HOoOUr answwer:
a. AOP, brief, ¥YTD», P&L, SOM, SOW, EL, game, DWS, PFG, JUPEB o Correct

Duestion #A1LOD (1 point)

10. Las cinco plataformas gue conforman <l PRFG son:

HOoOUr answwer:
Cc. Administracian del desempeno, medir v evaluar, entendiendo la oportunidad
g Correct

comercial, ejecucidan, desarrolla de la estrategia v ejecucion del plan.

Duestion #2211 (1 point)

11. Los estandares customer marketing v estructura de la fuserza de wventas .

pertencecen a la plataforma:

NMOoOUur answwer:
b. Desarrollo de la estrategia v ejecuciaon del plan & Correct

106



Dusstion #12 (1 point)

12. El margen de rentabilidad bruto gue s manaja &n DIALSA a8

FOour answer:
d, 14,8% 5 Correct

 Question #13 (1 point)
13 Euil &a Il -lntidlu:l qLiI lar-lmll las amprasas impurl:ldurll d- ucgr... &N ..|

paia:

FOuUF anSwWier:
. ACODIL *F CorrFect

.  Question #14 (1 point)
14- Las -inulinti- iril- hl-\".‘iﬁ Eartas d- im illbarleidn d-l Em-t r:-lln {:rldi

nkratagy)

VOUF SnSwWer:
. Compras, INanzZas, revisoria Niscal, logistica ¥ ventas 3 IncorfFect

iiestion #15 (1 point)
15. Cudies de las siguientas compafias iMmpoartadoras vy comarcializadoras de vinos
v licoren hacen parte de la compeatancia dirscta de DIALSA

FOuUF answer:
@ By C 50N COrMMactan & Correct
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ANEXO c. ROLE PROFILE GERENTE DE DESARROLLO

Job Title
AutoReqld
Function

Business Unit

Department
(Outside NA

only)

Type of Job
No. of
Positions
Band Level
Country
Town/City

Support

available for
international
candidates?

Job
Description

DE VENTAS DIAGEO S.A

Gerente de Desarrollo de Ventas
42124BR

Sales

Latin America & Caribbean

1 - Inside Americas

Fixed Term Contractor (FTC)
1

5
Colombia
COL, Bogota

Local terms of employment (no relocation assistance)

Context/Scope:

* El rol clave esta enfocado en tres aspectos basicos que son:
. Desarrollo de competencias de ventas
* Desarrollo de los distribuidores bajo la plataforma de PFG
* Desarrollo de Estandares de clase mundial en Ventas SOE

Purpose of Role:

* Elevar el nivel actual de competencias del equipo de ventas
* Identificar, planificar, coordinar y desarrollar las oportunidades
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de entrenamiento para la fuerza de ventas
* Hacer seguimiento a la ejecucion del plan estratégico de ventas
* Encontrar soluciones para acelerar la obtencion de la vision del
area.

* Monitoreo y analisis de la evaluacion de los clientes

Key Outputs:
* Elaborar la planificacion del programa de adiestramiento anual
para Ventas

* Implementar los programas disefiados por Diageo de acuerdo
a las necesidades del IMC y fuerza de ventas de los
Distribuidores.

* Desarrollar instrumentos de medicién y evaluacion de la
efectividad de los programas de  entrenamiento.
* Participar en la coordinacion de charlas, simposios, y cualquier
tipo de evento en pro de dar a conocer los beneficios de los

productos de la empresa.
* Identificar los recursos con alto potencial para ser entrenados y
asi potenciar el conocimiento.

* Desarrollar la estructura organizacional y habilidades
requeridas de Ventas, asi como conocer las necesidades
cambiantes del negocio y las condiciones locales del mercado, y

su continua mejora.
* Revisidn continlua de los términos de comercializacion y
desempefio de ventas VS. la estrategia.

* Adecuar las herramientas de ventas para el adecuado
rendimiento del equipo de ventas en funcion de los

entrenamientos disefiados
* Llevar al equipo lider de ventas a desarrollar a sus equipos,
canales y distribuidores a cargo

* Mantener informada y comprometida a los lideres de la
organizacion en los procesos de transformacion que se llevan a
cabo en el area

Qualifications and Experience Required:
* Graduado universitario, preferiblemente en disciplina
relacionada.

+ Extensivo conocimiento y habilidades en los aspectos
relacionados a operaciones de ventas, incluyendo sistemas y
tecnologia de ventas y gerenciamiento de proyectos.
* Extensivo conocimiento de adiestramiento, desarrollo y
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motivacion de personal de ventas.
* Conocimiento detallado de los canales de ventas
* Un amplio entendimiento de marcas, trade marketing y técnicas

de ventas.
* Un amplio conocimiento del desarrollo de las estrategias de
Ventas de Diageo.

 Alta capacidad de organizacion, planeacion y change
management.

* Dotes de lider, y habilidad para motivar y comunicar.
* Numérico y analitico, con un amplio entendimiento de manejo
financiero, proyecciones de ventas Yy presupuesto.

. Bilingue (espaniol/inglés.)
* Probada experiencia en Gerencia de Ventas, en compaiiia de
Consumo Masivo.

+ Probada experiencia en reclutamiento, desarrollo vy
adiestramiento de fuerza de ventas.
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