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Resumen ejecutivo

El presente trabajo tuvo como finalidad desarrollar una consultoria para identificar los puestos
altamente criticos y sus posibles sucesores en una entidad publica —el Organismo Supervisor de
la Inversion en Energia y Mineria (Osinergmin)— que permita asegurar la continuidad de su
operacion, sobretodo tratandose de una institucion reguladora de un servicio publico con gran
incidencia en la calidad de la vida de los ciudadanos.

Osinergmin es la Unica institucion dedicada a la regulacién de temas energéticos en Perd; por ello,
gue cuenta con puestos altamente especializados y Unicos que no son faciles de conseguir en el
mercado o resultan muy caros. En este contexto, se hace necesario contar con sucesores que
puedan ser un reemplazo ante situaciones de retiro, transferencias, ascensos, despidos, entre otras
circunstancias, para lo cual se debe desplegar una estrategia que permita desarrollar a los

trabajadores con alto potencial.

Para el desarrollo de esta consultoria, se identificaron los modelos existentes para determinar los
puestos altamente criticos, asi como una metodologia para identificar qué personas tienen alto
potencial en la organizacion, que se aplicé en un area piloto. Luego, se procedi6 a comparar el
perfil requerido de dichos puestos con la informacion de las personas a fin de hallar los posibles

sucesores.

Durante este proceso se detectd que existen varias personas proximas a jubilarse, lo que podria

afectar la elaboracion de un plan de sucesion y reemplazos en el corto plazo.

La presente propuesta permitira fortalecer los procesos de gestion humana y posicionar al area de
Recursos Humanos como un socio estratégico que vela por la continuidad de las operaciones de
la institucion. Asimismo, esto generard un precedente de buenas practicas en la gestion de
servidores publicos, lo que demostrara que la innovacion y la mejora continua se pueden instaurar

en la institucion pablica.
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Capitulo I. Introduccion

1. Problemética

El Organismo Supervisor de la Inversion en Energia y Mineria (Osinergmin) es una institucion
altamente especializada en temas de regulacién energética y minera; por lo tanto, tiene puestos
Unicos de caracter técnico —puestos criticos— en el pais que requieren ejercer sus funciones de
manera ininterrumpida de tal manera que la organizacion pueda cumplir con los objetivos

planteados por el Estado.

Asimismo, en la institucién, el 17% de los trabajadores pertenecen a la generacion baby boomer
y estan proximos a jubilarse, lo cual hace aln mas relevante contar con un plan que permita

garantizar la continuidad de la operatividad de la entidad.

En este contexto, Osinergmin no dispone de procesos de gestién humana que permitan identificar
de manera objetiva cuales son estas posiciones criticas. Ademas, no estan identificadas las
personas con caracteristicas requeridas para poder asumir en un mediano o largo plazo estos
puestos y asi formarse como futuros sucesores. Esta problematica representa también una
preocupacion para la Alta Direccion, en vista de que es necesario planear la transferencia del

conocimiento de manera anticipada.

2. Preguntas de investigacion

2.1 Pregunta general

¢ Cudl es la propuesta estratégica mas adecuada para identificar los puestos altamente criticos y

los posibles sucesores en un area de linea (piloto) de Osinergmin?

2.2 Preguntas especificas

e ;Cudl es la propuesta de mapa de puestos altamente criticos mas adecuada?

e ;Quiénes son los posibles sucesores de los puestos altamente criticos en un area piloto?



3. Objetivos del trabajo

3.1 Objetivo general

Elaborar una propuesta estratégica para identificar los puestos altamente criticos y los posibles

sucesores en un area de linea (piloto) de Osinergmin.

3.2 Objetivos especificos

¢ Realizar una propuesta de mapa de puestos altamente criticos para un area de linea (piloto) de
Osinergmin

e Realizar una propuesta de colaboradores con alto potencial (high potential) del area piloto

e Realizar una propuesta de los posibles sucesores de los puestos altamente criticos en un area
piloto

4. Justificacion

Este estudio contribuye con el establecimiento de planes de contingencia para asegurar la gestion
de la institucién en el futuro mediante la prevision del reemplazo de las personas que actualmente
ocupan posiciones altamente criticas, y que dejaran la entidad por jubilacion, retiro voluntario u

otro tipo de cambio organizacional.

Los resultados de este estudio permitiran que la institucion pueda establecer futuras acciones para
crear un proceso de transferencia del conocimiento técnico especializado, que reduzca la curva
de aprendizaje de los nuevos ocupantes de posiciones altamente criticas para que asi puedan estar

preparados en menor tiempo para lograr los objetivos institucionales.

Si se interrumpieran las actividades de Osinergmin por falta de personal calificado, se afectaria
la supervision y la fiscalizacién de los servicios de energia y minas, las inversiones en temas

energéticos y mineros, y la calidad del servicio a los ciudadanos en estos &mbitos.

Finalmente, este estudio se relaciona con la necesidad de impulsar nuevas tendencias de
innovacion en el sector pablico, que origina importantes mejoras en la eficiencia, la eficacia y la

calidad de los resultados hacia los ciudadanos (Sanchez et al. 2013)



5. Alcance

El alcance del presente estudio abarco la elaboracion de una propuesta estratégica para identificar
los puestos altamente criticos y los posibles sucesores de un area piloto (la Division de
Supervision de Electricidad).

6. Limitaciones

Las limitaciones mas importantes que se identificaron son las siguientes:

e Los trabajadores del area piloto cuentan con poca disponibilidad para participar en las
actividades necesarias de la consultoria.

e El tiempo del presente estudio no permite abarcar la totalidad de reas de la institucion, por
lo cual se ha elegido un &rea piloto que pertenece a los 6rganos de linea (Division de
Supervision de Electricidad, de la Gerencia de Supervision de Energia).

7. Metodologia por aplicar

La metodologia que se emple6 para el desarrollo del presente trabajo de consultoria se baso en la
adaptacion de diversas metodologias de gestién humana a la realidad de Osinergmin. Asimismo,
se realizaron reuniones de trabajo con el lider del area piloto y la revisién de la informacion

disponible sobre los temas tratados.



Capitulo I1. Marco teorico

1. El nuevo modelo de recursos humanos

Teniendo en cuenta que la percepcion de la forma de trabajar ha cambiado, la gestion de recursos
humanos esta expuesta a una serie de retos y desafios, los cuales deben ser afrontados con
nuevas perspectivas. En este contexto, surge el modelo de multiples roles de Dave Ulrich (1998),
el cual sugiere que el personal de recursos humanos debe medir su funcién con base en los aportes

que realiza y los resultados de sus acciones en la organizacion.

Sabemos que solo los trabajadores generan valor en las organizaciones; por lo tanto, es el area de
Recursos Humanos aquella que cuenta con las herramientas para potenciar el talento y ejecutar
su funcién de forma estratégica, velar por los trabajadores, y acompafar al negocio en el logro de
los objetivos. Actuar estratégicamente significa generar entregables de valor a las lineas de
negocio, lo cual evidencia la contribucion en el logro de las diversas estrategias.

Ulrich (1998) identifico cuatro roles clave de recursos humanos que hacen a la organizacion
efectiva y amigable para los empleados. Este modelo permite realizar un diagndstico de la
contribucion de recursos humanos en una empresa y su orientacion hacia el futuro. En este
sentido, los profesionales de recursos humanos deben centrarse en generar valor a través de la
creacion de capacidades y habilidades dirigidas no solo a las situaciones internas de la empresa,

sino a una cultura enfocada a la gente.

Grafico 1. Modelo de cuatro roles de recursos humanos de Dave Ulrich

Enfoque estratégico (futuro)

Orientacién a Orientacion a
procesos personas

Enfoque operativo (dia a dia)

Fuente y elaboracion: Ulrich, 1998.



2.

Experto en administracion y gestion (procesos - operativo)
Se encarga de operar las funciones clave de la administracion de personal y ayudar a la gestion
administrativa de la empresa. En aquel rol técnico, este profesional de recursos humanos

mejora las decisiones y toma resultados en las areas propias del campo.

Lider de efectividad y socio de trabajadores (personas - operativo)

Se encarga de gestionar la contribucion de los trabajadores y apoyarlos en sus necesidades.
Desarrolla mecanismos para estar cerca de los trabajadores, y esta enfocado en atender,
escuchar y responder a los empleados y sus inquietudes.

Socio estratégico (procesos - estratégico)

Alinea la estrategia de recursos humanos con la estrategia del negocio con la finalidad de
hacer contribuciones a los objetivos, y a la resolucion de los problemas del negocio y cliente
final. Comprende bien el negocio y la estrategia de cada area a fin de generar soluciones que

contribuyen a lograr los objetivos estratégicos.

Asimismo, ayuda a la linea de mando a resolver problemas relacionados con los
colaboradores. Aporta pericia, conocimiento, capacidad de cambio, asesoria y aprendizaje a
los directivos con la finalidad de crear valor. Finalmente, actia como un punto de contacto

de los clientes internos con el area de recursos humanos.

Agente de cambio (personas - estratégico)

Este profesional impulsa la cultura y la gestion del cambio, la evolucion y el aprendizaje de
los equipos. Se concentra en el futuro de los empleados elaborando planes que ofrezcan
oportunidades para desarrollar capacidades futuras. Ademas, comprende los cambios
organizacionales e hitos en la empresa, ayuda a los equipos a evolucionar de forma sostenible,

comunica cambios internamente, y se gana la confianza de los empleados.

Teoria de Stakeholders

La teoria de stakeholders fue expuesta inicialmente por R. Edward Freeman en el libro
Strategic Management: A Stakeholder Approach (1984). Esta teoria busca identificar los
grupos de personas que tienen influencia o son influidos por las organizaciones. No hay una
lista genérica de stakeholders de empresas, ni siquiera para una sola compafiia (ya que
cambian con el tiempo). Los grupos e individuos afectados y que afectan a las empresas

dependen de la industria, la empresa, la ubicacion geografica y del giro del negocio. Las



nuevas estrategias del negocio y los cambios contextuales a menudo determinan un nuevo
conjunto de stakeholders.

Freeman propone dos definiciones: “Cualquier grupo o individuo identificable que pueda
afectar el logro de los objetivos de una organizacion o que es afectado por el logro de los
objetivos de una organizacion” y “Cualquier grupo o individuo identificable respecto del cual
la organizacion es dependiente para su supervivencia” (Freeman, 1984)

En los modelos de gestion tradicional, las compafiias solo se concentraban en cuatro agentes:
inversores, empleados, proveedores y clientes. Sin embargo, en la teoria de los Stakeholders
hay otras partes involucradas incluyendo cuerpos gubernamentales, asociaciones y uniones
comerciales, comunidades, asociaciones corporativas, futuros empleados, futuros clientes y

el publico en general, incluso son considerados los competidores.

Segun el “Manual para la practica de las relaciones con los grupos de interés” de la Asociacion
de Accountability de la Union Europea, la identificacion de stakeholders puede realizarse en

distintas dimensiones:

Por responsabilidad: con quienes se tienen responsabilidades legales, financieras y
operativas segun reglamentaciones, contratos, politicas o practicas vigentes.

e Por influencia: Tienen capacidad de incidir para que la organizacion alcance sus

metas. El poder de influencia puede ser formal o informal.

e Por cercania: Con quienes interactla la organizacion, incluyendo stakeholders
internos o con relaciones de larga duracion y los que viven cerca de sus instalaciones

(sobretodo plantas de produccion).

e Por dependencia: Se trata de quienes dependen de su organizacion, como, por
ejemplo, los empleados y sus familias. También los clientes y proveedores cuya

seguridad, sustento, salud o bienestar depende de sus productos o servicios.

e Por representacion: Quienes, a traves de estructuras regulatorias 0
culturales/tradicionales, representan a otros. Por ejemplo, lideres de las comunidades

locales, representantes sindicales o gremiales, etc.



La relacién con los stakeholders con las compafiias requiere tiempo, recursos y compromiso,
lo cual se suele subestimar. Si bien no es tan facil determinar el nivel de recursos necesarios
hasta que se haya desarrollado un plan méas detallado, es importante comenzar con la
participacion de la Alta Direccion en la determinacion de objetivos para asegurar

alineamiento y compromiso.

La teoria de stakeholders es relevante en esta tesis, ya que los colaboradores forman parte de

este grupo, siendo piezas claves para el desarrollo organizacional.

3. Gestion del talento

El concepto de talento naci6 a partir de la década de 1980, que coincide con el inicio de la era de
la informacidn, periodo en el cual se empez6 a prestar mas importancia a las personas que a las

maquinas (Michaels y Handfields-Jones 2001).

Asimismo, diversos autores empezaron a investigar y analizar sobre el concepto y alcance de la

gestion del talento en las organizaciones:

Cappelli (2008) consideré que el puesto de trabajo es una pieza fundamental para la gestion del
talento y que el empleado juega un papel determinante en la estrategia de una empresa. Asimismo,
Collings y Mellahi (2009) sostuvieron que los puestos, asi como las personas son prioridad en la
gestion del talento. Ahora bien, Jackson y Schuler (1990) destacaron los puestos criticos y las
personas como dimensiones clave de la gestion del talento, asi como la importancia de cubrir

dichas posiciones con trabajadores con alto potencial.

En la administracion publica, las nuevas tendencias destacan la necesidad de generar una cultura
de innovacién y mejora continua basada en la gestion del talento pablico. El debate en torno al
talento es la discusion de la meritocracia, es decir, los mecanismos para generar una carrera
publica a fin de asegurar el futuro de las instituciones y, por ende, de los paises a cargo de los
mejores profesionales, al margen de dinamicas politico-partidistas o clientelares (Sanchez et al.
2013). Estas nuevas tendencias han puesto en evidencia el valor de la gestion de los recursos

humanos, que ha pasado a ser reconocida como una funcion central de la direccion en los servicios



publicos. La influencia, en este sentido, de tendencias similares en el sector privado parece

incuestionable.

Con base en lo expuesto, consideramos que, dado que las personas juegan un rol clave para el
logro de la estrategia de una empresa, el &rea de recursos humanos ya no cumple un papel
operativo, sino un papel estratégico. La nueva funcion de gestion del talento es determinante para
retener, atraer y desarrollar al personal idéneo.

4. ldentificacion de puestos criticos

4.1 Metodologia de Sigdman para puestos criticos

Segun Sigdman (2010), un cargo critico se identifica cuando las funciones del puesto estan ligadas
a procesos que efectivamente permiten mantener la continuidad operacional y evitar el alto costo

de reemplazo. Asi, identificé los siguientes cargos:

e Cargo altamente critico: asociado a procesos altamente sensibles en término de continuidad
operacional y alto costo de reemplazo.
e Cargo critico: asociado a procesos sensibles en términos de continuidad operacional o costo

de reemplazo.

Asi mismo, indic6 las siguientes dimensiones:

e Costo de reemplazo: corresponde al tiempo incurrido en encontrar personas con los perfiles
requeridos para ocupar el cargo y su procedencia (interna o externa), renta de mercado, el
costo alternativo en relacion con otros cargos de nivel equivalente, y el tiempo que demora la
persona en asumir el cargo con propiedad.

e Continuidad operacional: corresponde al nivel de incidencia del cargo en resguardar,
mantener y ejecutar procesos que impactan en las funciones y las responsabilidades primarias

de la institucion.

A continuacién, en el Gréfico 2, se presentan las dimensiones y los tipos de cargos.



Gréfico 2. Mapa de puestos criticos
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Fuente y elaboracion: Sigdman, 2010.

Segun Tarique y Schuller (2010), es importante que la empresa incluya el analisis de puestos
clave gue contribuyen a la creacién y el mantenimiento de ventajas competitivas de las empresas;
de esta manera, se asegura la permanencia de dichas ventajas que son criticas para el negocio.
Sobre la base de los puestos clave identificados, se deben elaborar los planes de retencién o

reemplazo.

Adicionalmente, la consultora Mercer (2016), dentro de su modelo de gestion del talento, indicé
que, para definir un puesto critico, se debe considerar el posible impacto en el negocio. Si queda

vacante, el desempefio del negocio sera afectado de manera significativa.

Segun lo expuesto, consideramos que Osinergmin necesariamente debe identificar los puestos
criticos que le permitan generar continuidad y sostenibilidad a fin de dar solucion a la
problemética expuesta.

4.2 Metodologia de Mercer para identificacién de puestos criticos

Para Mercer (2016), los cargos criticos tipicamente presentan las siguientes caracteristicas:

e Desempefian un rol fundamental en la direccion o iniciativas estratégicas del negocio.
e Son cruciales para la implementacion de algin componente clave del plan de negocio.

e Requieren experiencia significativa en la organizacion para desempefiarse efectivamente.



Segun Mercer (2016), un puesto critico puede ser identificado por los siguientes factores:

e Hay una escasez de candidatos en el mercado (interno/externo).
o El costo o el tiempo de llenar la vacante es muy alto.
e La practica del rol proporciona oportunidades de desarrollo del talento.

e Desarrolla una funcién de enlace entre el CEO y las posiciones del equipo directivo.

Finalmente, de acuerdo con Mercer (2016), se definen dos variables para evaluar la criticidad del

puesto (ver Gréafico 3):

e La brecha de disponibilidad del puesto en el mercado actual

e Elimpacto y la contribucion del puesto a la estrategia y los resultados del negocio

Gréfico 3. Variables de puestos criticos, segun Mercer (2016)

ALTO

.
Brecha de dianamente
disponibilidad critico

Muy poco
' critico

BAJO

BAIA il P ALTA

Impacto y Contribucion

Fuente y elaboracion: Mercer, 2016.

Gréfico 4. Mapa de evaluacién de puestos, segun Mercer (2016)

ALTO
Criticos

Criticos para el éxito de largo
plazo de la organizacion:;
conocimiento o habilidades
especializadas que deben ser
reclutadas y/o desarrolladas.

A Especialistas

Esencial para el negocio;
conocimiento especializado y
habilidades que pueden ser
“compradas” a un alto costo.

Brecha de
disponibilidad
Flexibles Clave

Conocimiento y habilidades Importantes para la entrega de
generales; no enfocados en productos o servicios;
general en direccion estratégica; conocimiento y habilidades
puestos de menor criticidad en mayormente disponibles en el

v comparacion relativa. mercado o en la empresa.

BAJO
CINZE P ALTA

Impacto y Contribucién

Fuente y elaboracion: Mercer, 20186.
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4.3 Método de perfiles y escalas guias de Hay Group

La metodologia Hay Group (2005) considera los mismos factores de valoracién de puestos para
la identificacidn de puestos criticos, en vista de que

e se basan en conceptos concretos y practicos.

e generan sélidos elementos de juicio provenientes de diferentes puntos de vista.

e proporcionan un marco de referencia sobre el cual se toman las decisiones.

e siguen un pensamiento ordenado Yy disciplinado sobre el contenido de los cargos.

e proporcionan una base clara sobre los requisitos de los cargos en todos los niveles: alta
gerencia, gerencia media, personal técnico y profesional.

Los factores y los subfactores de evaluacion son los siguientes:

e Factor conocimiento, habilidad y experiencia, o el saber (know how)
e Factor solucién de problemas o el pensar (problem solving)

o Factor de responsabilidad por resultados o el actuar (accountability)

En el Gréfico 5, Hay Group presenta por qué estos factores determinan el valor de un puesto.

Gréfico 5. Factores de la metodologia de Hay Group

El puesio de frabajo requiere
conocimiento, experiencia
consistente

Para llegar a este resuitado,
el puesto debe hace frente
El puesto existe a problemas, crear,
para llegar a un resuitado analizar y aplicar juiciios.

ACTUAR ACTUAR ACTUAR

Fuente y elaboracion: Hay Group, 2005.
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5. Potencial

Segun Campell y Smith (2011), cada vez mas las organizaciones se preocupan por atraer, formar
y retener a los mejores profesionales, ya que con ello la ventaja competitiva del negocio aumenta.
Para Blanco et al. (2013), estas ventajas competitivas pueden venir de diversos factores: procesos,
producto, etc. Sin embargo, cuando la ventaja proviene de las personas, es mas dificil de imitar.

Segun la consultora Hay Group (2013), las organizaciones logran una ventaja competitiva
colocando a las personas en la posicidn correcta en el momento correcto. Por ello, las habilidades
y los comportamientos de una persona deben ser compatibles con el rol que se busca en ese

momento.

Hay Group (2013) sugiri6 cuatro caracteristicas indispensables para la identificacién del alto
potencial: (i) pensar mas alla de los limites, (ii) curiosidad y entusiasmo por aprender, (iii) empatia
y entendimiento social, y (iv) equilibrio emocional. Asimismo, consider6 la agilidad del
aprendizaje y la conciencia de si mismo como factores principales para determinar si una persona
tiene alto potencial.

Con respecto del potencial, Arraiz (2002: 135-136) sefial6 que es «la capacidad de las personas
de adaptarse y desempefiar a satisfaccion puestos de superior nivel de responsabilidad del que
desempefian en un momento dado». Segun Ortega (2013), las personas identificadas como alto

potencial se desempefian bien en cualquier situacién y tienen capacidad de adaptacion.

5.1 Modelo Nine Box de Mc Kinsey

En 1960, la consultora Mc Kinsey cred la metodologia para la evaluacién de los ejecutivos de
General Electric, la cual luego fue modificada para evaluar a todo el personal. Actualmente, tiene

como finalidad ubicar al trabajador en el cuadrante que mejor lo defina segun su desempefio y su

potencial. La matriz contiene nueve cuadrantes (ver Gréafico 6).
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Gréfico 6. Modelo Nine Box de Mc Kinsey
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Fuente y elaboracion: Mercer, 2016.

Bajo desempefio: los trabajadores muestran un bajo desempefio, y no se perciben mejoras en
un corto o mediano plazo. Es necesario darles un tiempo para mejorar su desempefio o, en
caso contrario, tomar decisiones mas relevantes.

Desempefio efectivo: las personas cumplen lo que se espera de su funcion, pero sin una
mejora adicional; no se les observa un potencial a futuro para seguir creciendo en su &mbito
profesional.

Colaborador valioso: los trabajadores tienen un buen desempefio y alcanzan, incluso a veces
exceden, lo que se les pide; sin embargo, en cuanto a liderazgo, su nivel es bajo y necesitan
reconocimiento constante.

Bajo rendimiento: las personas tienen desempefio bajo y un potencial bueno; generalmente,
no se alinean a los cambios de la compafiia, no se sienten motivados, etc.

Desempefio clave: los colaboradores muestran desempefio y potencial promedio, pero
siempre existe una oportunidad de alcanzar un alto desempefio.

Alto impacto: los trabajadores tienen un buen desempefio, el cual puede cambiar de acuerdo
al contexto de la organizacion, pero, con el soporte de la organizaciéon y la motivacion

correcta, pueden ubicarse entre los colaboradores de alto talento.
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o Potencial latente: las personas cuentan con un alto potencial, pero pueden estar ubicadas
errbneamente en un puesto o se encuentran bajo el mando de un jefe que no aprovecha su
capacidad.

e Crecimiento: los colaboradores no tienen suficiente motivacién para desarrollarse dentro de
la organizacion. Estos trabajadores pueden llegar a ser grandes activos de la organizacion si
se les asigna retos y se los reconoce a medida que logran sus metas.

e El mejor talento: estos colaboradores tienen alto potencial y alto desempefio; por tanto, son

los mejores candidatos para ser promovidos a la siguiente posicion de manera inmediata.

De acuerdo con esta metodologia, las personas ubicadas en los cuadrantes Crecimiento, EI mejor
talento y Alto impacto deben ser consideradas como los high potential o de alto potencial dentro

de una organizacion.

5.2 Modelo de anclas de carrera de Schein

Otra forma de identificar la motivacién de los colaboradores para determinar su potencial dentro
de una organizacion es el modelo de anclas de carrera de Schein (2013), quien encontrd que las
experiencias que viven los individuos a lo largo de su vida tienen una directa y fuerte relacion con

su propio concepto de carrera.

Schein (2013) defini6 un ancla de carrera como un conjunto de valores, motivos y actitudes que
guian o restringen la carrera. El ancla de carrera permite evaluar el perfil profesional de una
persona, y definir en qué es buena, qué le gusta hacer y cuales son sus prioridades. El autor sefiald
que cada individuo presenta un caracter, una personalidad, aptitudes y habilidades, y
motivaciones e intereses Unicos; toda persona, a partir de sus caracteristicas propias, elige una

carrera profesional en torno a un ancla, la cual define y determina sus objetivos.

El objetivo de conocer el ancla de una persona es conocer cuales son sus motivaciones personales
e intentar ofrecerle lo que busca para motivarla y permitirle desarrollar su carrera, y, a su vez,
alinear las expectativas particulares del trabajador y los objetivos y valores de la organizacion.
Schein (2013) identificé ocho elementos como anclas tipicas que motivan a las personas:
seguridad, creatividad, independencia, direccion, técnica, desafio, servicio y estilo de vida (ver
Anexo 1).
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6. Desempefio

Motowidlo (2003) definié el desempefio como el valor total que espera la empresa de un
trabajador en un periodo de tiempo determinado. En cambio, para Arbaiza (2016), el desempefio
es el conjunto de las habilidades (destrezas y conocimientos), personalidad y grado de motivacion

de una persona para llevar a cabo una determinada tarea.

Para la organizacion, resulta de gran relevancia medir el desempefio para conseguir el logro de
los objetivos a través de los trabajadores, por lo que se les debe apoyar proporcionandoles una
retroalimentacion oportuna y eficaz que aumente su desempefio y desarrollo (Hunsaker y
Alessandro 2010).

6.1 Evaluacidon del desempefio

Segun Bacal (2001), la razon principal para gestionar el desempefio es mejorar la productividad
y la eficacia, e impulsar el éxito de los empleados. Para ello, es necesario realizar un diagndstico
del desempefio, y determinar las causas del éxito o dificultades de un trabajador dentro de la
organizacion. La evaluacion del desempefio es el proceso que permite identificar de la manera

mas objetiva posible la actuacién y resultados de una persona su trabajo.

Para Chiavenato (2000) los principales métodos de la evaluacion de desempefio son los siguientes:

e Meétodo de las escalas graficas: mide el desempefio mediante factores de evaluacién definidos.

o Maétodo de eleccion forzada: el desempefio es medido mediante frases descriptivas, con las
cuales el evaluador esta forzado a elegir la que mas se asemeja al desempefio del empleado
evaluado.

e Meétodo de investigacion de campo: la evaluacion de desempefio se efectia mediante una
entrevista que realiza un especialista al superior inmediato sobre el desempefio de su
colaborador.

e Método de incidentes criticos: este método se basa en el comportamiento del ser humano, el
cual tiene caracteristicas extremadamente positivas 0 negativas. EI método mide dichas
caracteristicas; por ello, el evaluador debera centrarse en identificar las caracteristicas
extremas que definen el comportamiento del trabajador.

e Meétodo de comparacion por pares: compara a los empleados de dos en dos.
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e Meétodo de frases descriptivas: es ligeramente diferente del método de eleccion forzada porque
no se obliga la eleccidn de frases.

Es muy importante mencionar que la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo
Econdmicos (OCDE 2002), en un informe en el que realiza una revision de diez afios de intentos
de modernizacidn en la Gestion de Recursos Humanos (GRH), indicé que la tendencia actual de
la gestion humana es promover el compromiso de los miembros de la organizacion con los
resultados de la misma. Es decir, se busca alcanzar un alto grado de desempefio por parte de los
funcionarios al servicio de la estrategia general de la organizacion. Por lo tanto, es fundamental

que los paises revisen su modelo de evaluacién de desempefio para cargos publicos.

Ademas, la OCDE (2005) present los resultados de una encuesta aplicada a nivel mundial en la
cual se muestra que en ese momento la mayoria de los paises tenia alguna forma de sistema de
gestion por desempefio o evaluacion por desempefio, excepto Grecia, Islandia, Japdn,
Luxemburgo y Espafia. Asimismo, indico que entre el 2000 y 2005 un ndmero reducido de paises
habia reformado sus sistemas de gestion por desempefio implantando objetivos y metas de
gestion. Finalmente, sefial6 que el primer reto que deben plantearse los Estados, en materia de
gestion humana, es la medicion del desempefio de los funcionarios, que constituye la base del
logro de las estrategias.

7. Planes de sucesién

Segun Drucker (2010), el plan de sucesion es un proceso estratégico que permite brindar
retencion, crecimiento y continuidad. El objetivo de elaborar dicho plan es que la organizacién
esté preparada en caso de que algun empleado que ocupa una posicién critica decida retirarse, y
gue pueda sustituirlo efectivamente por otro con la competencia y la experiencia que permita la
permanencia de la organizacion. Si la organizacion no lo estuviera, su continuidad correria peligro
(Soto 2013). Para elaborar los planes de sucesion, se debe realizar una planificacion de acuerdo
con los cargos criticos identificados. Primero, se deben conocer «las capacidades y el potencial

de las personas que pueden ocupar en un futuro posiciones clave» (Wilkerson 2012: 1).
Un aspecto relevante de los planes de sucesion es que, a pesar de que la empresa brindara

informacién sobre las competencias y las exigencias esperadas por el cargo critico, y los planes

de formacion y las herramientas que permiten preparar a los posibles ocupantes de dichos puestos,
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es el empleado quien, con esfuerzo y practica, debera desarrollar sus habilidades y competencias
(Socorro 2004).

Tener planes de sucesion es un tema estratégico, ya que permite que la empresa se planifique para
contar con los trabajadores que necesita (Glueck 1982). Por ello, es fundamental identificar a las
personas que cuentan con conocimientos y competencias relevantes para el negocio para elaborar
un plan de sucesion que permita desarrollar las competencias y habilidades de los posibles
sucesores para la continuidad de la empresa. Contar con un plan de sucesién permite mejorar la
reputaciony la percepcion de la empresa, y asi contribuir a la retencién y atraccién de trabajadores
de alto nivel. Los trabajadores que integran los planes de sucesidn se mantienen motivados, en

constante aprendizaje frente al nuevo reto planteado; dicho plan contribuye al plan de retencioén.

7.1 Retencion de talento segin Harvard Business School

Harvard Business School (2004) presenté un modelo de retencidn, cuyo enfoque es identificar
qué talento se debe captar y retener, porque de él depende la sostenibilidad y el éxito del negocio.

Segun este modelo, la retencion es importante porque permite lo siguiente:

e Mantener el capital intelectual: se mantiene a los colaboradores que cuentan con
conocimientos y habilidades relevantes para la empresa.

e Mantener la satisfaccion del cliente a través de sus colaboradores: los colaboradores
satisfechos brindaran una atencion mas adecuada a los clientes.

o Disminuir el costo de rotacion del personal: incorporar a una persona nueva a la empresa
implica dos tipos de gastos: los directos, relacionados con el precio de llevar un proceso de
reclutamiento, y los indirectos, que estan relacionados con la sobrecarga de trabajo que se

genera mientras no se realiza el reemplazo.

Asimismo, segun este modelo, para generar retencién la empresa debe desarrollar una propuesta
de valor. Esta propuesta debe estar ajustada a las necesidades e intereses de los colaboradores. La
propuesta de valor se compone de una compensacion justa, oportunidades de desarrollo, vinculos

sociales, entre otros.

Es pertinente recalcar que la retencién no es aplicable a todos los miembros de la organizacion,

sino que debe dirigirse hacia aquellos que generan un valor. Por consiguiente, para iniciar un plan
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de retencion, primero se debe identificar a las personas y segmentos (familia de puestos) que se

necesita que permanezcan en la empresa.

Por un lado, los colaboradores clave deben contar con las siguientes caracteristicas:

e Tienen liderazgo informal o formal.

e Logran resultados excelentes de manera consecutiva.

e Brindan nuevas ideas.

e No requieren supervision.

o Facilitan el trabajo de otros.

e Tienen conocimientos Unicos, dificiles y costosos de conseguir.

e Traerian problemas graves si se van a la competencia.

Por otro lado, los segmentos clave deben tener las siguientes caracteristicas:

e Son esenciales para la operacion.

e Generan una interrupcion en el negocio si lo abandonan.
e Son costosos de reclutar y entrenar.

e Controlan el vinculo con el cliente.

e Trasfieren de manera adecuada la informacion en la empresa.

Luego de identificar colaboradores y segmentos clave, se brindan propuestas para gestionar la
retencion: compensacion, redisefio de empleo, personalizacion del trabajo, vinculos sociales,
contrato de personas con menos movilidad, mercado interno, induccion, ambiente laboral,

informacién compartida, autonomia, desafios, flexibilidad, jefe y balance vida-trabajo.

7.2 Gestion del conocimiento

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

liderazgo de la misma.

18



Algunos factores externos como la devaluacion, la inflacion, el aumento en costos, y la recesion,
entre otros, asi como aquellos elementos internos como la enfermedad de algin integrante de la
empresa, los conflictos laborales, el retiro de los lideres, etc., ponen de manifiesto, que la

planeacion y la preparacion es trascendental en el éxito y supervivencia de cualquier empresa.

“Las organizaciones que cobraran relevancia en el futuro seran las que descubran como
aprovechar el entusiasmo y la capacidad de aprendizaje de la gente en todos los niveles de la
organizacion” (Senge, 2006). Esto hace que sea relevante la gestion del conocimiento como una
fuente de riqueza para las organizaciones, por ello su gestion es una acciéon importante en
cualquier organizacién que pretenda ser competitiva. Las organizaciones se veran beneficiadas
por el potencial de sus colaboradores informados y comprometidos con el crecimiento y desarrollo

de la empresa.

El conocimiento existe en todas las organizaciones, sélo que se debe buscar y desarrollar las
formas para que genere valor en todas las areas de una empresa; es decir desde los mandos con
mas jerarquia hasta los clientes o usuarios del producto final. Si se sabe utilizar y se sabe procesar
la informacidn para la realizacion de las tareas, el conocimiento se puede convertir en la mejor

ventaja competitiva. (Carballo, 2006).

Como parte de la gestion del conocimiento, las empresas deben incentivar que sus colaboradores
compartan conocimientos en un ambiente laboral sano y confiable. Es por eso que en las
organizaciones debe existir una relacion de confianza y comunicacion entre el trabajador y la

empresa. (Senge, 2006)

Una organizacion “que busca mejorar sus resultados con base en el continuo aprendizaje de sus
miembros, individualmente y a traves de sus equipos de trabajo” (Gordillo, Padilla, & Acosta,

2008) se considera una organizacién inteligente.

Para crear conocimiento, lo que se aprende de otros y las habilidades compartidas deben volverse
internas, es decir, reformarse, enriquecerse y traducirse para que se ajusten a la identidad e imagen
de la organizacion. Una ventaja a tomar en cuenta es que el conocimiento en la estrategia
organizacional permite tomar la informacién y trasmitirla por toda la organizacién. (Drucker,
1993 citado en Nonaka & Takeuchi, 1995)
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Adicionalmente, la gestion del conocimiento colabora con la mejora continua ya que permite
enriquecer de manera permanente los productos o servicios que ofrece una empresa. Esta mejora
continua supone la busqueda de altos niveles de eficiencia y calidad, asi como incorporar
experiencias anteriores y beneficiase de practicas que han sido exitosas en otros entornos,

llevando a la creacién de conocimiento.

Gracias a la creacion del conocimiento organizacional las empresas son exitosas. Una forma de
innovar es ver hacia afuera y hacia el futuro anticipandose a los cambios que se pueden dar en el
mercado, la tecnologia o la competencia. Rothwell (2011) tiene un enfoque orientado a la
transferencia de conocimiento, menciona que el talento humano es un activo agotable, no de la
misma forma que una fruta fresca o como los bienes de capital que disminuyen de valor. Sin
embargo, se desperdicia porque la gente se muere, renuncian a sus puestos o se retiran de la fuerza
laboral. Si bien esto puede parecer un abordaje crudo, es muy cierto. Por esta razon las empresas
deben idear formas para capturar y transferir el conocimiento de estas personas a otras que puedan

hacer uso de él. Este proceso se define como Plan de sucesion.

Luego del analisis de las metodologias descritas en este capitulo, hemos identificado las siguientes
ventajas y desventajas de cada una.

Tabla 1. Ventajas y desventajas de las metodologias descritas

Metodologia

analizada

Ventajas

Desventajas

Metodologia de
Sigdman para puestos
criticos

La ventaja de esta metodologia es
que tiene dos factores relevantes
para toda organizacion
(continuidad operacional y costo
de reemplazo) que permiten
evaluar si un puesto es critico o

no, de manera menos subjetiva.

La dificultad que encontramos en
este método es que se depende en
gran medida de la capacidad y
profesionalismo de quién lleva a
cabo la evaluacion; lo cual puede
sobrellevarse con un comité
multidisciplinario que evalue los

puestos.

Metodologia de
Mercer para
identificacion de

puestos criticos

Mercer ha tomado el modelo de
Sigdman y le ha incorporado un
nuevo elemento que es la matriz o
mapa de evaluacion, la cual tiene

como ventaja que luego de la

Al igual que Sigdman, depende de
la objetividad de quién lleve a cabo

la evaluacion.
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evaluacién los puestos son
clasificados segun su criticidad en
especialistas, criticos, flexibles,
claves. Esto permite tener una
estrategia adecuada de gestion
humana para cada grupo de

puestos.

Método de perfiles y
escalas guias de Hay

Group

No se han identificado ventajas.

Este método fue concebido por Hay
Group para valorar los puestos y
clasificarlos en categorias para
temas de compensaciones, pero no
para otros temas de gestién
humana; es decir, no
necesariamente los puestos que
merecen mayor remuneracion son

mas criticos.

Modelo Nine Box de
Mc Kinsey

Es de facil entendimiento para las
organizaciones y cruza dos
factores que determinan si la
persona de alto potencial o no (su
desempefio en el puesto actual y
su evaluacién de potencial a
futuro).

Ha sido probada en maltiples

organizaciones por Mc-Kinsey.

Se hace necesario contar con
métodos de evaluacion de
desempefio y potencial en las
organizaciones, que se adapten a su
realidad, para lo cual requieren

asesoria profesional.

Modelo de anclas de
carrera de Schein

para potencial

Es una herramienta probada y
validada por Schein, quien es un
reconocido investigador del
comportamiento humano.

Es una herramienta que contiene
preguntas orientadas a explorar
las motivaciones de las personas y
asi determinar el ancla que lo

caracteriza.

Las respuestas del cuestionario
pueden estar influenciadas por la
deseabilidad social de las personas

y obtenerse resultados no reales.
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Finalmente, para poder realizar la intervencion se han revisado las ventajas y desventajas descritas
lineas arriba y se ha considerado las siguientes herramientas:

- Puestos Criticos: se considero elegir el método de Sigman ya que propone dos variables,
costo de reemplazo y continuidad operativa, los cuales consideramos que son objetivas, claras
y factibles de calcular. Esta herramienta fue utilizada como base y fue adaptada a la realidad
de la empresa, para ello elaboramos preguntas alineadas a la organizacion, lo cual permitio

obtener un resultado acorde con el tipo de institucion que estamos interviniendo.

- Potencial: se decidid elegir el método del Nine Box de Mac Kinsey, ya que es una
metodologia utilizada mundialmente por grandes empresas y tiene mucha validez en el
mercado, asi también utiliza dos variables: Desempefio y Potencial, las cuales son objetivas
y, ademas, como institucion, pudimos contar con informacidon para su calculo. EI desempefio
fue obtenido mediante el proceso de Evaluacion de Metas de las institucién y el Potencial,
por medio de evaluaciones psicométricas que nos permitieron determinar hasta dénde puede
crecer el trabajador profesionalmente; para este ultimo se elegieron como herramientas las
anclas de shein, la cual te permite determinar las motivaciones de las personas y por otro lado
DISC que determina el estilo conductual, estas dos herramientas en conjunto nos permitiran

tener una lectura de cada persona y ver si se alinea a los puestos que se evaluen.

- Posibles sucesores: Para poder determinar los posibles sucesores, no se utiliz6 una
herramienta o metodologia especifica, sino que se realiz6 un andlisis de alineamiento de los
puestos identificados como criticos versus las personas que se identificaron como personas
con talento. Este analisis consistié en verificar las competencias técnicas de las personas
seleccionadas como talento y contrastarlas con las competencias técnicas que requiere la

posicion.
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Capitulo I11. Andlisis interno y externo de Osinergmin

1. Antecedentes

Osinergmin es un organismo regulador y supervisor con responsabilidad en los sectores de
electricidad, hidrocarburos (hidrocarburos liquidos, gas licuado de petr6leo y gas natural) y
mineria (grande y mediana). Es una institucion pablica que tiene autonomia funcional, técnica,
administrativa, econdémica y financiera; y esta adscrita a la Presidencia del Consejo de Ministros
(PCM).

Segun Otiniano (1996), una entidad reguladora, en paises con sistemas econdémicos similares al
peruano, es una institucion que reglamenta la prestacion de servicios y precios acorde a una
condicion de competencia que permite la efectiva regulacion, de acuerdo con el interés social y
en estrecha relacion con la calidad de vida de la poblacion. Por su naturaleza, esta dirigida a
armonizar los intereses de los usuarios de los servicios publicos y consumidores, el Gobierno y

los inversionistas que brindan dichos servicios.

2. Andlisis interno

2.1 Estrategia

Osinergmin ha desarrollado un plan estratégico a siete afios (2015 — 2021), que resume la
orientacion que asume la direccion de la entidad, y da un marco de actuacion equilibrado y
visionario a la organizacion frente a los retos que impone la regulacion en los sectores bajo su

ambito.

La estrategia de Osinergmin esta orientada a lograr la credibilidad y confianza de la sociedad en
su rol supervisor y fiscalizador de los servicios energéticos y mineros, asi como mantener su
legitimidad a través de la satisfaccion de sus grupos de interés. Para ello ha desarrollado un mapa

estratégico con 4 pilares de la propuesta de valor:

1) Desarrollar reglas y procesos con autonomia y transparencia y que sean predecibles para el

sector empresarial (confianza para realizar inversiones).
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2) Propiciar la mejora de la obertura a nivel nacional de servicios suficientes, asequibles y
calidad para los ciudadanos, ya que su escasez podria ser un obstaculo para el desarrollo de
la economia del pais.

3) Atender los requerimientos de los grupos de interés en forma entendible, répida y eficaz
(atencidn al ciudadano, defensa de los intereses del ciudadano, asi como atencion de reclamos
y quejas).

4) Propiciar que las actividades de las empresas sean seguras para la comunidad y los

trabajadores (seguridad de las operaciones de energia y mineria).

2.2 Vision

«El Peru consolida su desarrollo energético con servicios de calidad, asequibles y seguros;
asimismo, afianza la sostenibilidad y seguridad del sector minero, con Osinergmin como la

institucion del Estado peruano de mayor credibilidad y confianza» (Osinergmin 2015).

La visién de Osinergmin permite entender de manera clara el propésito por lograr en 2021; sin
embargo, consideramos que una redaccion en primera persona podria reforzar la identificacion
del personal con los propdsitos descritos y considerar el tema de impacto y el uso eficaz del
presupuesto, ya que es una entidad que utiliza recursos publicos.

2.3 Misién

«Regular, supervisar y fiscalizar los sectores de energia y mineria con autonomia, capacidad
técnica, reglas claras y predecibles, para que las actividades en estos sectores se desarrollen en
condiciones de seguridad y se disponga de un suministro de energia confiable y sostenible».
(Osinergmin 2015).

La mision de Osinergmin refleja sus principales funciones y su razén de ser de manera correcta.

Al ser una entidad publica, se podria incluir alguna alusién al bienestar de los ciudadanos.
En conclusion, consideramos que Osinergmin, al contar con una mision y vision, se da a conocer

como una institucion organizada y planificada que demuestra claridad en cuanto a su rol dentro

del &mbito nacional.
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2.4 Valores

Los valores que Osinergmin ha determinado importantes para el logro de su plan estratégico son
compromiso, excelencia, servicio, integridad y autonomia. A continuacion, se presenta la

definicion de los valores para la institucion.

e Compromiso: actuar identificados con el organismo, y sus funciones de manera proactiva y
con una vision de largo plazo

o Excelencia: generar y usar el conocimiento con eficacia y eficiencia

e Servicio: tener la predisposicion para atender a los grupos de interés en los sectores minero
energéticos

e Integridad: actuar con profesionalismo, honestidad y transparencia

e Autonomia: asegurar y preservar la independencia en las decisiones de Osinergmin y su

estabilidad institucional.

Realizando el andlisis de los valores, coincidimos que estos han sido identificados adecuadamente
para ser la base de la creacién y el mantenimiento de una cultura organizacional que debe

privilegiar el servicio al ciudadano y el cuidado de los fondos publicos.

2.5 Mapa estratégico

Osinergmin ha determinado quince objetivos estratégicos hacia el afio 2021 y los ha presentado

en el mapa estratégico, siguiendo el modelo de Balanced Scored Card de Kaplan y Norton.

Como se puede apreciar en el Gréfico 7, la dimension financiera no estad ponderada en la parte
superior del mapa, debido a que se trata de una institucion publica sin fines de lucro que utiliza
los recursos publicos para desarrollar sus funciones. De manera acertada, la primera dimensién
se refiere a los grupos de interés (clientes en el modelo original) y concentra cinco de los quince

objetivos, y el fin Gltimo es lograr la credibilidad y la confianza de la sociedad.

En la dimensién desarrollo, se encuentra que uno de los objetivos, el D2: “Construir una
organizacion atractiva, mediante desarrollo profesional y personal de sus colaboradores”
(Osinergmin 2015), se relaciona con la gestion de los colaboradores, lo cual refleja la importancia

que se le da a los recursos humanos para el logro del Plan Estratégico al 2021. De la misma
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manera, el objetivo D2 se desagrega en cuatro subobjetivos y sus indices de medicién, que

permitir&n controlar el avance de los objetivos verificando su cumplimiento (ver Gréfico 8).

Gréfico 7. Mapa estratégico de Osinergmin
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La estrategia de la institucion a diferencia de una entidad privada, no estd orientada a la

Fuente y elaboracion: Osinergmin, 2015.

maximizacion de los ingresos de la organizacion, sino se enfoca Unicamente a la generacion de
valor a los ciudadanos. Por ello, el factor financiero esta en la base del mapa estratégico, pero con

el enfoque del buen uso de los recursos.
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Grafico 8. Detalle del objetivo D2 del plan estratégico de Osinergmin

~ D2.1 Construir una organizacion D2.a Indice de satisfaccién laboral
atractiva (clima)

D2.b Indice de avance en la
implementacién de la linea de
carrera

 D2.2 Construir una cultura atractiva
con buen clima laboral

D2.c Indice de avance en la
implementacion de los planes de
desarrollo profesional

D2.4 Impulsar el desarrollo . 2 Indlcg_de Al
- g implementacion de los planes de
personal
desarrollo personal

D2.3 Impulsar el desarrollo
profesional

Fuente y elaboracion: Osinergmin, 2015.

2.6 Estructura organizacional

El organigrama de Osinergmin representa una estructura funcional clésica con areas de linea,
soporte y asesoria. Ademas, cuenta con 6rganos independientes de la gerencia general (tribunales

y juntas) que también son considerados de linea.

Si se analiza la estructura desde la perspectiva propuesta por Minzberg (1993), se determina para
Osinergmin una estructura de linea y de staff, cuyas areas han sido divididas de acuerdo con la
especializacion del trabajo o a nivel funcional. También, la organizacion cuenta con entes
desconcentrados en las provincias que dependen de las areas de linea, sin autonomia
administrativa. El tipo de organizacion es el profesional, que tiene una cantidad importante de
puestos de trabajo y personas en la linea media y staff para el desarrollo de sus actividades. Estos
puestos requieren formacion profesional y especializacion en temas de energia y mineria, que en
muchos casos son Unicos en el pais. Su mecanismo basico de coordinacion, se sustenta en la

supervision directa del apice estratégico (Consejo Directivo y Gerencia General).

Al tratarse de una organizacion publica, también se ha detectado un fuerte componente politico
en su configuracion, por el poder concentrado en las &reas de linea relacionadas con el fin de la
organizacion, debido a su conocimiento, asi como por las presiones externas de los stakeholders
que conforman la coalicion externa, tales como el Ministerio de Energia y Minas, el Congreso de
la Republica, la Presidencia de Consejo de Ministros, entre otros. A continuacion, en el Gréfico

9, se presenta el organigrama de la estructura organizativa de Osinergmin.
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Grafico 9. Estructura organizacional de Osinergmin
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2.7 Modelo Canvas (Osterwalder y Pigneur 2010)

Se ha utilizado este modelo para realizar el andlisis del funcionamiento de la institucion, con el

cual se muestran claramente las interconexiones entre los nueve elementos que el modelo contiene

y sobretodo como todos estos elementos confluyen en el logro de la propuesta de valor (ver

Grafico 10).

Graéfico 10. Modelo Canvas de Osinergmin

6. ACTIVIDADES

CLAVE
- Regulacién
- Supervisién
- Fiscalizaciony
sancién
8.SOCIOS CLAVE - Normatividad
- Ministerio de - Solucién de
Energia y Minas reclamos‘y
- Medios de controversias
comunicacion
- Gobiernos
regionales y locales
7.RECURSOS
CLAVES
- Personal calificado
- Tecnologia
- Infraestructura
- Cultura

organizacional
- Marca institucional

9. ESTRUCTURA DE COSTOS
Costo fijos:

- Servicios (agua, luz, telefonia, seguridad, etc)

- Sueldos
Costos Variables:
- Salarios de terceros
- Consultorias
- Inversiones tecnologicas
- Desarrollo de proyectos

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2. PROPUESTA DE VALOR

- Supervisar que las operaciones de las empresas
de energia y minerfa se realicen de acuerdo al
marco legal y normativo segin el alcance de la
institucion.

- Proporcionar a las empresas prestadoras e
inversionistas un marco regulatorio, de supervisiony
de fiscalizacion, con reglas y procesos claros y
predecibles.

3.RELACION CON EL

CLIENTE

- Recepecioén de denuncias y
reclamos de los cuidadanos
- Vistas de control a empresas
supervisadas
- Supervisiones y operativos

1. SEGMENTO DE

inopinados (acciones CLIENTE
correctivas y preventivas) - Cuidadanos
- Empresas
supervisadas
- Estado

4. CANALES
- Oficinas regionales

pagina web
- Call center

- Aplicativos digitales
- Redes sociales

5. FUENTES DE INGRESOS
- Presupuesto estatal

2.8 Procesos de gestion de personas

Se ha realizado una auditoria para saber como se encuentran los procesos de recursos humanos

dentro de la organizacion y qué tan alineados se encuentran con base en la estrategia. A

continuacion, se detalla el anélisis realizado.
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e Reclutamiento, seleccion e induccién: Osinergmin, como entidad publica, tiene
procedimientos y politicas establecidos para desarrollar las etapas de reclutamiento, seleccion,

induccidn y contratacion.

o Reclutamiento: todas las convocatorias de Osinergmin son publicas, ya que se difunden
a través de la pagina web institucional, en la cual se describe el perfil profesional, el
cronograma del proceso, las condiciones y toda la informacién necesaria para el
postulante. Las personas interesadas en participar del proceso de seleccién deberan
registrar su informacion personal y laboral en un formato de hoja de vida, y anexar
documentos tales como declaraciones juradas y otros formatos. Estos requisitos son

indispensables para participar de manera oficial en un proceso de seleccién.

o Seleccidn: tiene etapas definidas, las que se plasman en un cronograma publicado con las
fechas especificas: (i) la evaluacion de formato de hoja de vida para determinar si un
candidato se encuentra apto o no (con base en el perfil), (ii) la evaluacion de
conocimientos o habilidades, (iii) la evaluacion curricular, (iv) la evaluacion psicoldgica,
(v) la verificacion de informacién de los candidatos, y (vi) la entrevista personal a cargo
de un comité conformado por un representante del &rea usuario, el cual generalmente es
el jefe directo de la posicion por seleccionar; un representante de la gerencia general; y

un representante de recursos humanos.

En este sentido, se puede observar que, si bien el proceso de reclutamiento y seleccion
tiene etapas claras y definidas, las politicas expresadas en la pagina web son sumamente
extensas y detalladas, lo que puede confundir a los candidatos o desanimarlos de postular.

En cuanto al reclutamiento, este solo se realiza mediante la pagina web.

o Induccion: existe una induccion presencial para todos los colaboradores y los practicantes
gue ingresan a Osinergmin, en la que se brinda informacion acerca de la institucion y los
procesos de recursos humanos. También existe una induccién en linea en la cual se

explican aspectos institucionales.

Si bien es cierto que se dispone de una induccion general a la institucion y la gestion de
recursos humanos, seria importante establecer planes de induccion para el puesto,
brindando informacién especializada técnica relacionada con la actividad que la nueva

persona desarrollara en el puesto.
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Otro de los puntos identificados a través de la auditoria de recursos humanos es que se requiere

generar indicadores de los procesos de reclutamiento, seleccion e induccion.

Como fortaleza, es evidente la organizacion y la transparencia de la informacién con la que
se desarrolla cada proceso, que comunica en tiempo real a cada candidato el estado de su
avance en el mismo, asi como los criterios empleados como factores de evaluacion en cada

etapa.

Disefio y analisis de puestos: para determinar las necesidades de personal en cuanto a la
cantidad y dimensionamiento organizacional, se consideran el Plan Estratégico Institucional,
el Plan Operativo Institucional, y los valores, el ambito y las funciones institucionales.
Adicionalmente, se cuenta con documentos formales establecidos, como el Manual de
Organizacion y Funciones (MOF), el Reglamento de Organizacion y Funciones (ROF), y el
Cuadro de Asignacion de Personal (CAP), que establecen el marco y definen la estructura

organizacional de la institucion.

Cada puesto de trabajo cuenta con una descripcion que contiene las funciones generales y
especificas que le corresponden al colaborador segln la estructura del trabajo y los procesos
en los que participa, las competencias institucionales, y los conocimientos y las habilidades

necesarios para la ejecucion de su labor.

La creacion de puestos esta sujeta a documentos oficiales que deben ser aprobados por la alta
direccidn, lo que hace que se generen criterios de racionalizacidn segiin cada area. Se cuentan
con perfiles actualizados de cada una de las posiciones y con documentos de gestion con
lineamientos transversales que permiten mantener consistencia interna dentro de la estructura

organizacional.

Como oportunidad de mejora se sugiere el mapeo de los puestos criticos y altamente criticos,
lo cual permitira agilizar los procesos de seleccion mas relevantes y brindar informacion real

de la necesidad de establecer posibles sucesores.
Si bien no se cuenta con un método de analisis de puestos, Osinergmin se basa en la

metodologia de la Autoridad Nacional del Servicio Civil (Servir) para desarrollar las

descripciones. Bajo el mismo enfoque, tener como entrada los procesos definidos por cada
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area permitiria obtener objetividad en la definicion de las funciones y responsabilidades, asi
como identificar las familias de puesto, roles y otros factores para la valorizacion y la
determinacion de la categoria salarial del puesto, en vista de que, a la fecha, este andlisis se

realiza de manera intuitiva.

Capacitacion: el proceso de capacitacion estad debidamente comunicado y completamente
documentado, y busca fortalecer competencias en los colaboradores que generen valor y
cumplan con los objetivos institucionales. Osinergmin tiene un objetivo estratégico alineado
con la capacitacién, D1: “Desarrollar la innovacién y creatividad a través del aprendizaje
organizacional y la gestion del conocimiento”, por lo que se esta desarrollando la universidad

corporativa, con el objetivo de capitalizar el conocimiento y la informacion institucional.

El conocimiento de las necesidades de desarrollo y aprendizaje de todo el personal es el
resultado de la evaluacion de competencias y validacion realizada por los jefes y los gerentes,
quienes son responsables de priorizar sus necesidades y alinear las mismas con el perfil del
puesto y los objetivos estratégicos. A través del diagnostico de necesidades de capacitacion,
se recoge y sistematiza la informacion en el Plan de Desarrollo de Personas (PDP).

Dentro de las oportunidades de mejora, se podria identificar la elaboracién de planes de
desarrollo para las personas que se orienten a desarrollar una linea de carrera dentro de la

organizacion y no solo contemple el plan de capacitacion.

La universidad corporativa ha sido una iniciativa importante; sin embargo, es necesario que
la alta direccion apoye su crecimiento y sostenibilidad en el tiempo, tornandola en una

herramienta estratégica para la formacion de personal especializado en la organizacién.

Administracion de personal: Osinergmin cumple con los procedimientos establecidos para
la administracion del personal siguiendo politicas y procedimientos claros. Sin embargo,
como recomendacion, se podria digitalizar la emision de las boletas, ya que, actualmente, es
un proceso que se realiza de manera manual; asi mismo, se sugiere que los colaboradores
puedan gestionar de manera virtual documentos como cartas a embajadas, y solicitudes de
vacaciones, de licencias y de consultas de CTS; que se revisen los procedimientos; y que se

plantee una forma de simplificar tramites administrativos.
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Evaluacion de desempefio: para asegurar la continuidad de las operaciones de la institucion,
se ha determinado una evaluacién de desempefio que establece metas alineadas al plan

operativo de cada area, las cuales son monitoreadas y controladas periddicamente.

Como oportunidad de mejora, se sugiere continuar con la aplicacion de la evaluacion de
desempefio, incorporando metas alineadas al plan estratégico, asi como competencias segun
los grupos ocupacionales. Asimismo, se recomienda considerar una evaluacién 360° para
quienes tienen personas a cargo. De igual manera, se deben utilizar los resultados para
desarrollar la gestion de recursos humanos como planes de desarrollo de personas y planes de

sucesion.

Compensaciones: por ser una entidad del Estado, no se aplican aumentos de sueldo ni
incentivos monetarios; sin embargo, existen categorias salariales que, por la ley de

transparencia, son de conocimiento publico.

Legal-laboral: actualmente, la empresa cumple con todas las normas establecidas legalmente
dentro del ambito de la gestion publica. Como sugerencia, se podria incorporar un puesto de
asesoria legal dentro de la Gerencia de Recursos Humanos para resolver los temas laborales

con prontitud.

Planeamiento de recursos humanos: aunque la institucion cuenta con todos los
procedimientos establecidos para las empresas del Estado, Osinergmin no dispone de un plan
para afrontar cambios futuros. Por lo tanto, se sugiere que pueda gestionar el area de recursos
humanos de manera méas estratégica, a través de la identificacion de puestos criticos y

altamente criticos para asi establecer planes de sucesion.

Como conclusion, Osinergmin ha obtenido logros importantes; para Otiniano (1996), fue por un

largo periodo un ejemplo de institucion que favorecidé la mejora de los servicios regulados

especializados y que ha sido reconocida incluso a nivel internacional. Todo ello no es producto

de ciertas condiciones excepcionales o de la casualidad: es resultado de un proceso de

construccidn continua y perseverante. Uno de los procesos que se destacan como importantes es

la gestion del capital humano de Osinergmin, del que, como se sefial6 en el presente documento,

se requiere que sea altamente calificado tanto en la normatividad de regulacion como en los

aspectos técnicos de energia, combinacién de funciones que los vuelve Gnicos y dificiles de suplir.
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El modelo seguido para la realizacion de la auditoria de procesos de gestion humana puede
observarse con detalle en el Anexo 2.

3. Andlisis externo

3.1 Anélisis de grupos de interés y objetivos de la actividad regulatoria

El analisis externo fue enfocado por Quintanilla (2004), quien sefial6 que, como parte del
desarrollo institucional, los organismos reguladores cumplen las funciones de proteger a los
consumidores de las empresas con poder de mercado y de proteger las inversiones de las acciones
oportunistas de los Gobiernos. Bajo este marco, indico que se identifican tres grupos de interés:
los consumidores, las empresas prestadoras de los servicios y el Gobierno, cada uno de los cuales

tiene sus propios objetivos y busca influir en las decisiones de la regulacion.

Los grupos de interés identificados son el Gobierno, las empresas reguladas y los consumidores
(Berg 2000, Ugaz 2002). Tanto el Gobierno como las empresas reguladas se encuentran mas
organizados y con mejor posicion negociadora con respecto a los consumidores para influir en
los procesos regulatorios. Por su parte, los consumidores son menos homogéneos y tienen mayor

dificultad para organizarse e influir en la regulaciéon (Ugaz 2002).

Gréfico 11. Grupos de interés y objetivos de la actividad regulatoria

Gobierno

Proteger a los
consumidores

Garantizar las
inversiones

Empresas Consumidores

l Promover la eficiencia econémica

Fuente y elaboracion: Quintanilla, 2004.

Segun Quintanilla (2004), Smith y Klein (1994) sostuvieron que todos los grupos de interés deben
ser gestionados con las destrezas suficientes, la experiencia especifica y los recursos adecuados,

que seran aplicados a tareas de industrias técnicamente complejas.
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En funcion del tridngulo de grupos de interés y objetivos de la actividad regulatoria, presentado

en el Gréfico 11, en el caso de Osinergmin, se ha identificado que busca armonizar los intereses

de las empresas, la poblacion y el Gobierno. Cuando la poblacién requiere los servicios

directamente a la institucion (orientaciones y tramites), pasa a ser un Cliente, y, cuando la

institucién asume el rol de regulador y supervisor, la empresa pasa a ser un Administrado y la

poblacion, un Ciudadano, a quien la institucion le garantiza un servicio de calidad, oportuno y

seguro (Osinergmin 2015). A continuacidn, en la Tabla 2, se observan los grupos de interés en la

regulacion.

Tabla 2. Grupos de interés en la regulacion

Ciudadano

Publico en general que utiliza o es
el afectado por los servicios
supervisados por Osinergmin

Fuente: Osinergmin, 2015.

Elaboracion: Propia.

Cliente

Persona natural y juridica que
solicita a Osinergmin, una
orientacién o atencion de
solicitudes

Administrado

Empresa sujeta a supervision y
fiscalizacion por parte de
Osinergmin

En funcién de ello, se han identificado las responsabilidades de la institucion frente a los grupos

de interés en los diferentes sectores segun el alcance de su competencia (ver Tabla 3).

Tabla 3. Definicion del servicio por cada grupo de interés por sector

Sector

Electricidad

Hidrocarburos
liquidos

Gas natural

Mineria

Cliente
Atencion de solicitudes de
apelaciones, atencion de
solicitudes de quejas,
atencién de denuncias de
electricidad
Atencion al cliente
(orientacion y tramitacion)
Atencion de solicitudes de
ITF, atencion de denuncias
de combustibles liquidos

Fuente: Osinergmin, 2015.

Elaboracion: Propia.

Ciudadano
Asegurar la calidad y
seguridad del servicio
eléctrico

Fijacion de tarifas de
electricidad

Asegurar la cantidad y
calidad de combustibles
liquidos, disminucion de la
informalidad en la
comercializacion de
combustibles liquidos

Administrado
Supervision de la generacion,
transmision, distribucion y
comercializacion de
electricidad

Regulacion de las actividades
de exploracion, explotacion,
transporte y comercializacion
de combustibles liquidos

Supervision de la seguridad de
las instalaciones de la mediana
y gran mineria
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3.2 Anélisis PESTEL
En el presente subcapitulo, se analizan el entorno econdmico, social, legal, ecoldgico y

tecnoldgico de Osinergmin.

Entorno politico: como organismo publico descentralizado, Osinergmin esté adscrito a la
Presidencia del Consejo de Ministros (PCM), con personeria juridica de derecho publico
interno, patrimonio propio, y autonomia administrativa, funcional, técnica, econémica y
financiera. Este mandato le confiere la atribucion de realizar las siguientes funciones:
supervision, regulacion, normativa de fiscalizacién y sancién, soluciéon de controversias,
solucion de reclamos de usuarios, y supervisién especifica (ROF Osinergmin Decreto
Supremo N°010-2016-PCM).

El Consejo Directivo de Osinergmin es seleccionado a través de un concurso publico segin
el Decreto Supremo N° 103-2012-PCM, en el cual se establecen los requisitos que deben
cumplir los postulantes al mismo, asi como el desarrollo del proceso de seleccién a cargo de
una comision designada por la PCM. Esto permite la autonomia del desempefio de su funcion
independientemente de los cambios y coyunturas politicas del Gobierno de turno.

En conclusién, Osinerming es una institucion autbnoma que le permite actuar de manera
independiente, los cambios en el gobierno no deberian afectar los planes establecidos,
incluyendo los temas de gestion de personas, ello permitird mantener la continuidad de sus

funciones.

Entorno econémico: Osinergmin recauda de las empresas y entidades bajo su ambito un
aporte que no puede exceder el 1% del valor de la facturacion anual neta. Este aporte tiene la
naturaleza de contribucion destinada al sostenimiento institucional de Osinergmin (Ley N°
27332. Ley Marco de los Organismo Reguladores de la Inversion Privada en los Servicios
Publicos) (Quintanilla 2004). De esta manera, se elabora el presupuesto de la organizacion,
el cual debe ser sustentado y aprobado cada afio por el Ministerio de Economia y Finanzas.
Asi mismo, el gasto y la inversion de estos recursos estan supeditados a las auditorias y los

controles de la Contraloria General de la Republica.

Analizando el entorno econémico, el presupuesto recaudado por Osinergming es un monto

importante que le permite trabajar con autonomia ya que cuenta con recursos propios,
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brindandole una supuesta independencia para desarrollar diversos proyectos, sin embrago se
debe comentar que a pesar de dicha autonomia el presupuesto debe ser aprobado por el
Ministerio de Economia y Finanzas, lo cual podria limitar su accionar.

Dicho recurso econdémico esta orientado a brindar una propuesta de valor a los colaboradores,
a través de auspicios en estudios, actividades y programas que contribuyen a mejorar el clima,

cultura y la motivacion de la institucion.

Entorno social: el principal cliente de la institucion son los ciudadanos; por lo tanto, aquella
busca generar credibilidad y confianza sobre las responsabilidades otorgadas. Asi mismo, el
entorno empresarial (empresas supervisadas) también son parte importante de los
stakeholders de la organizacién. Propiciar la mejora de la cobertura de servicios de energia a
nivel nacional, y la suficiencia, la asequibilidad y la calidad de tales servicios son indicadores
permanentes que determinan la eficiencia y la eficacia de la institucién. En este sentido,
también influyen los conflictos sociales ligados al sector, asi como las relaciones con

autoridades y gobiernos locales, y medios de comunicacion.

En conclusion, para Osinerming es importante mantener buenas relaciones con sus
stakeholders. En el caso de los consumidores busca protegerlos a través de una Optima
cobertura y servicio de calidad, respecto el gobierno la institucion vela por garantizar las
inversiones y respecto a las empresas supervisadas promueve la eficiencia econémica. Se debe
recordar que Osinerming como primer objetivo busca lograr credibilidad y confianza en la

sociedad, por ello la institucion debe mantener continuidad y la operacidon de sus funciones.

Entorno tecnoldgico: la institucién permanentemente esta generando mecanismos de control
y seguimiento de la supervision mediante software y tecnologia —por ejemplo, se ha
implementado la supervisién de mineras mediante drones—, asi como aplicativos que generen
comunicaciéon en tiempo real con sus principales usuarios (aplicaciones para teléfonos

celulares).

Por la informacién recabada podemos concluir que Osinerming cuenta con presupuesto para
invertir en aspectos tecnol6gicos, permitiéndoles mantener una mejor supervision de los
servicios que ofrecen las empresas, asi como recibir cometarios en linea de los principales
usuarios para brindarles una solucion rapida y eficiente, ello contribuye a generar mas

confianzay brindar un mejor servicio a los ciudadanos. Asi mismo se observa la preocupacion
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de la institucion por la innovacion en tecnologias digitales o aquellas acorde a las exigencias

del entorno.

Entorno ecoldgico: Osinergmin esté orientado a la promocion del uso de energias renovables
en vista de que la generacion de electricidad con estas energias seré la que obtenga un mayor
crecimiento en el largo plazo a nivel mundial. Esta funcion esta respaldada en la Ley de
Generacion Eficiente (2006) y el Decreto Legislativo N° 1002 (2008), que promueve
licitaciones y contratos de largo plazo como medio para respaldar la inversion en generacién
a gran escala (grandes hidroeléctricas y otras tecnologias convencionales). También se
realizan campafias de concientizacién publica con respecto al uso responsable de la energia.
A nivel interno, la organizacion esta generando politicas para los colaboradores relacionadas
con el medio ambiente, el manejo de residuos peligrosos y los temas de reciclaje.

Es pertinente sefialar que, como ente regulador, Osinergmin no cuenta con las facultades para
la supervision de actividades vinculadas con el cuidado del medio ambiente en las entidades
supervisadas. Dicha funcién ha sido otorgada por el Estado al Organismo de Evaluacion y
Fiscalizacion Ambiental (OEFA).

En conclusion podemos decir que Osinerming es importante que las empresas trabajen de
manera sostenible, en base a ello organiza campafias de concientizacién de las empresas del
sector energia y supervisa la adecuada inversién de las empresas, enfocandose en la
preservacion los recursos que contribuyan a mantener la continuidad de las operaciones de la

institucion.

Entorno legislativo: Osinergmin cuenta con una Junta de Apelaciones de Reclamos de
Usuarios que toma conocimiento, y resuelve en segunda y Gltima instancia administrativa los
reclamos de los usuarios de los servicios publicos bajo el ambito de su competencia. Su
conformacion y su funcionamiento, asi como la creacion de los organismos adicionales que
sean necesarios para resolver, en segunda instancia, las controversias que se susciten, son
aprobadas en la via reglamentaria o por el Consejo directivo de Osinergmin segin Ley N°
27699.
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Podemos concluir que la institucion al ser una institucién publica debe cumplir la normativa
establecida por el gobierno, entre estas normas esta estipulado el contar con un tribunal que
brinde al ciudadano una instancia de apelaciones de reclamos, lo cual permite que la
supervision se brinde manera efectiva, y que los reclamos se atiendan de manera efectiva y
los servicios de las empresas tengan una buena cobertura, sean de calidad y se brinden de

manera continua.
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Capitulo IV. Desarrollo de la intervencion

1. Descripcion del area por intervenir

Para el plan de intervencion, se eligio la Divisién de Supervision de Electricidad (DSE), que
pertenece a la Gerencia de Supervision de Energia, debido a que es uno de los érganos de linea

mas criticos e importantes por ser el responsable de cubrir el servicio eléctrico a nivel nacional.

El suministro de energia es un servicio pablico clave para la operacion de procesos industriales,
y de servicios basicos como salud y educacion, y para el sostenimiento de los usuarios
residenciales. Brinda una fuente de energia que impulsa la actividad econémica, aumenta la
competitividad, mantiene el buen funcionamiento de los mercados y genera bienestar al permitir
que los ciudadanos tengan mejor calidad de vida. Sin electricidad, el crecimiento de la economia

del pais seria inviable.

El area por intervenir estd encargada de la supervision y fiscalizacion de los servicios de
electricidad en el pais para asi asegurar la continuidad de su funcionamiento. Las unidades que la

conforman son las siguientes:

e Unidad de Supervision de Transmision Eléctrica
e Unidad de Supervision de Generacion Eléctrica y COES
e Unidad de Supervisién de Inversion en Electricidad

¢ Unidad de Fiscalizacion de Generacion y Transmision Eléctrica

2. Plan de intervencion

El plan de intervencién para la consultoria en Osinergmin se planted sobre la base del analisis
realizado acerca del contexto actual de la institucién y buscé identificar los puestos altamente

criticos en la DSE, asi como determinar los posibles sucesores para dichos puestos. El plan de

intervencidn contempld las etapas y las actividades presentadas en la Tabla 4.
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Tabla 4. Plan de intervencion

Etapas
1 Planeamiento

2 Definicion de
puestos
criticos

3 ldentificacion
del nivel de
desarrollo de
las personas

4 Determinacion
de sucesores

Actividades
Sensibilizacion al gerente de DSE y
gerente de RR. HH. sobre el modelo
que se aplicaré en la intervencion
Determinacion de un plan de trabajo
Adecuacion de la metodologia de
Sigdman para crear una herramienta
segun las caracteristicas de
Osinergmin
Reunidn con el gerente de RR. HH. y
la DSE para validar los factores que
se consideraron en la metodologia
Calificacion de todos los puestos de
la DSE para determinar puestos
criticos y altamente criticos
Reunion con el gerente de la DSE
para validar el mapa de puestos
criticos
Propuesta de la metodologia para
identificar el nivel de desarrollo de
las personas, utilizando el modelo
Nine Box de Mc Kinsey
Eleccion de las herramientas que se
utilizaran para la identificacion del
potencial y el desempefio de las
personas de la DSE
Recopilacion y calibracion de los
resultados de la evaluacion de
desempefio. Analisis del potencial
con las herramientas elegidas
Validacion de la matriz Nine Box de
la DSE con el gerente de area
Revision del perfil de los puestos
altamente criticos versus el perfil de
las personas que resultaron con alto
potencial en el Nine Box.

Elaboracion de una propuesta de
posibles sucesores para los puestos
altamente criticos y revision con RR.
HH.

Validacion de la propuesta de
posibles sucesores para los puestos
altamente criticos por el gerente de
area

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Entregable
Propuesta de modelo para la
intervencion

Aprobacion del plan de trabajo
Herramienta de identificacion de
puestos criticos

Aprobacion de la herramienta de
identificacion de puestos criticos

Propuesta de mapa de puestos
criticos

Aprobacién del mapa de puestos
criticos

Propuesta de metodologia Nine Box

Propuesta de herramientas para
potencial y desempefio

Matriz Nine Box de la DSE

Matriz Nine Box validada

Matrices con resultados de la
comparacion de la informacion de
las personas con alto potencial con
los perfiles de los puestos altamente
criticos

Propuesta de posibles sucesores
para los puestos altamente criticos

Propuesta de posibles sucesores
para los puestos criticos aprobada
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3. Identificacion de puestos criticos

La metodologia utilizada para la identificacion de los puestos criticos de la empresa esta basada
en la metodologia de Sigman, la cual consiste en el analisis de los puestos bajo dos factores. Cada
uno de ellos cuenta con grados para calificar a los puestos y determinar el tipo de aporte que dan
a la organizacion. Tales factores son los siguientes:

e Impacto y contribucidn: corresponde al nivel de incidencia del puesto en el resguardo, el
mantenimiento y la ejecucion de procesos que impactan en las funciones y las

responsabilidades que se consideran de linea o fundamentales para Osinergmin.

o Costo de reemplazo: se refiere al tiempo incurrido para encontrar personas con los perfiles
requeridos para ocupar el puesto y su procedencia (interno- externo), salario de mercado, el
costo alternativo en relacion con otros cargos de nivel equivalente, y el tiempo que demora la

persona en asumir el puesto con propiedad.

En la Tabla 5, se puede observar el detalle de cada factor y sus respectivos grados de calificacion,

elaborados para Osinergmin.
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Tabla 5. Factores y niveles de calificacion para determinar puestos criticos en Osinergmin

Factor: Impacto y contribucién

Calificacion Responsabilidad
1 Indirecta
15
2 Contributiva
25
3 Compartida
3,5
4 Directa

Factor: Costo de Reemplazo
Calificacion Responsabilidad

1 Estandar
1,5

2 Especialista
25

3 Especialista 2
35

4 Diferenciado

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Escala
Bajo

Medio

Alto

Escala

Bajo

Medio

Alto

Descripcion
Desarrolla funciones que representan un apoyo indirecto a las areas de linea de Osinergmin y de soporte.

Desarrolla funciones que contribuyen a la direccion, la ejecucion y/o el control de los procesos de linea y de soporte de la
organizacion. Ante una falla o problema en su desempefio, el dafio que puede provocar en el resultado final de las operaciones
en el patrimonio y en la imagen de la institucion es bajo.

Desarrolla funciones de incidencia directa en la direccion, la ejecucion y/o el control de los procesos asociados a la linea de la
organizacién. Ante una falla en su desempefio, puede provocar dafios en la generacion de informacion que alimenta al
responsable final del proceso. Existe un espacio para que el responsable final del proceso pueda subsanar la falla con un costo
que no implique dafio patrimonial ni en la imagen de Osinergmin.

Desarrolla funciones de incidencia directa en la direccion, la ejecucion y/o el control de los procesos asociados a la linea de la
institucion. Una falla en su desempefio puede causar graves dafios al cumplimiento de las funciones institucionales y/o un
perjuicio al patrimonio e imagen de la organizacion.

Descripcion
Es de normal disponibilidad en el mercado local. Los conocimientos y la experiencia se alcanzan con un desarrollo profesional
promedio esperado para el cargo. Su compensacién dentro de la organizacion esta entre el minimo de su banda y el cuartil
designado como ideal. El puesto puede ser ocupado por postulantes internos o externos indistintamente.

El perfil requiere un nivel minimo de especializaciéon en temas que seran su responsabilidad. Es factible encontrarlo en el
mercado local. Su compensacidn tiende a estar en el cuartil designado como ideal en su banda salarial. Puede ser ocupado por
un candidato interno o externo indistintamente.

El perfil requiere conocimientos especializados que no se ubican con facilidad en el mercado o que pueden ser desarrollados
sobre la base de algunos otros conocimientos paralelos. Esos conocimientos son de reducida disponibilidad en el mercado local.
Se pueden encontrar perfiles equivalentes. Su compensacion estd sobre el cuartil asignado dentro de la organizacion.
Normalmente es mas factible formarlo a estos profesionales dentro de la institucion. Existe dificultad para encontrarlos en el
mercado.

El perfil se caracteriza por la especializacion de los temas que desarrolla, el alto conocimiento de las funciones y
responsabilidades de la institucion, y un importante manejo de asuntos estratégicos o de alta especializacién en temas propios
de Osinergmin. No tienen comparacion en el mercado local.
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Esta metodologia permite clasificar los puestos de la siguiente manera: (i) altamente criticos, (ii)
criticos, (iii) especialistas, y (iv) flexibles y clave (ver Grafico 12).

Gréfico 12. Clasificacion de puestos segun los puntajes de criticidad
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Fuente: Elaboracion propia, 2018.

La metodologia fue validada por el gerente del area piloto y la gerente de Recursos Humanos.
Aplicando dicha metodologia, se analizaron veintitrés puestos de la DSE y se obtuvo la
distribucion presentada en el Grafico 13. Se hall6 que cinco puestos eran altamente criticos (ver
Tabla 6).

Grafico 13. Clasificacion de puestos de la Division de Supervision de Electricidad
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Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Tabla 6. Puestos altamente criticos de la DSE

NO
1
2
3
4

5

Puesto altamente critico Unidad
Gerente de supervision de electricidad Division de Electricidad
Jefe de fiscalizacion de generacion y Unidad de Fiscalizacion de Generacion y
transmision eléctrica Transmision Eléctrica
Especialista en supervision de calidad y Unidad de Supervision de Generacion
planes de contingencia Eléctricay COES
Jefe de supervision de generacion eléctrica ~ Unidad de Supervision de Generacion
y COES Eléctricay COES
Jefe de supervision de inversion en Unidad de Supervision de Inversion en
electricidad Electricidad

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

El detalle de todas las posiciones y su calificacion en cada cuadrante se presentara en el Anexo 3.

4.

Identificacion del nivel de desarrollo de las personas

La metodologia utilizada para identificar a las personas gque posiblemente puedan asumir en corto

plazo las posiciones altamente criticas de la DSE fue el Nine Box de Mc Kinsey. Tal como se

explicd en el Capitulo 1, este método utiliza nueve clasificaciones para las personas seguin los

resultados de desempefio y de potencial.

4.1

Potencial

Para identificar este factor, se utilizaron dos herramientas, que se aplicaron al personal de la DSE.

Las anclas de Schein

Consisten en la autoimagen (ancla) que un individuo tiene de sus capacidades, deseos y
valores. Esa autoimagen provee importantes razones a la hora de efectuar elecciones
profesionales porque lo méas probable es que el individuo trate de cristalizar y realizar su
propia autoimagen. Para la intervencion y analizando las caracteristicas necesarias en la DSE,
se han ponderado los distintos tipos de ancla y se ha establecido una escala de tres categorias

para la calificacién (alto, medio, bajo).
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Tabla 7. Anclas de Schein: categorias y ponderaciones para la DSE

Tipo de ancla Categoria Ponderacion
Servicio y dedicacion Alto 1
Competencia técnica y funcional Alto 2
Competencia directiva Alto 3
Seguridad y estabilidad Medio 4
Estilo de vida integrado Medio 5
Puro reto Bajo 6
Autonomia e independencia Bajo 7
Emprendedor Bajo 8

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

La descripcion detallada de la metodologia de Anclas de Schein se encuentra en el Anexo 1.

Inventario de Discernimiento Personal (DISC)

Mide el comportamiento de una persona en relacion con los demas y permite comprender
cémo se percibe la persona. De igual manera, se han ponderado los distintos perfiles de la
herramienta adaptandola a las caracteristicas de la organizacion y la DSE. Se han obtenido
tres categorias de calificacion (alto, medio, bajo). En la Tabla 8, se presentan las categorias y

ponderaciones para la DSE.

Tabla 8. DISC: categorias y ponderaciones para la DSE

Estilo Tipologia Categoria Ponderacién
(1) Director D Alto 1
(17) Analista Cc Alto 2
(3) Organizador D Alto 3
(18) Acomodadizo C Alto 4
(16) Perfeccionista C Alto 5
(2) Emprendedor D Medio 6
(9) Persuasivo | Medio 7
(10) Estratega I- Medio 8
(13) Especialista S Medio 9
(8) Motivador | Medio 10
(12) Investigador S Medio 11
(19) Creador C Medio 12
(14) Asesor S Medio 13
(6) Afiliador | Bajo 14
(7) Negociador I Bajo 16
(4) Pionero D Bajo 17
(5) Cooperativo D- Bajo 18
(11) Perseverante S Bajo 19
(20) Individualista C- Bajo 20
(15) Torbellino S- Bajo 21
(21) patrones uniformes U Bajo 22

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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La descripcion de la metodologia DISC se encuentra en el Anexo 4.

4.2 Desempefio

El desempefio actual del trabajador esta identificado por medio de los resultados de la evaluacién
de metas de Osinergmin de los dos Ultimos afios (2016 y 2017). Esta evaluacion esté basada en el
logro de objetivos alineados al plan estratégico, mas no evalla competencias, puesto que estas se

encuentran en elaboracion.

Debido a que los resultados de la evaluacién formal mostraron resultados muy similares entre los
colaboradores (con tendencia hacia el desempefio alto), se realiz6 una calibracion con el gerente
de la DSE. Es importante mencionar que el uso de la metodologia Nine Box, y de las herramientas
para identificar potencial y desempefio fueron analizadas en conjunto con el gerente de DSE vy el

gerente de Recursos Humanos.

Se evaluaron a veintidds personas del area. A fin de mantener la confidencialidad de sus datos
personales, a cada uno se le ha asignado un codigo (X1 hasta X22). Los colaboradores fueron
evaluados a través de las herramientas de desempefio y potencial explicadas, y fueron ubicados
en la matriz Nine Box. Se obtuvieron los resultados presentados en el Grafico 14.

Grafico 14. Clasificacion de las personas de la DSE aplicando Nine Box

1z
Potencial latente (SR E T El mejor talento
= Xa x20
3 x21
yg DBajo rendimiento iiu Desempeiio ) ﬁ Alto impacto
= 13 X11 clave X7
g x14 - X1z
H16 W19 X17
X22
Bajo Desempeiio Colaborador valioso
X15 B ¥5 .
] desempefio efectivo
5
1
BAJO MEDIO ALTO

Nota: Las personas X6 Y X9 no figuran en la matriz debido a que no pudieron ser evaluadas por estar de vacaciones y
descanso médico, respectivamente.
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Las personas que aparecen en los tres cuadrantes enmarcados pertenecen al grupo de las personas
con alto potencial; por lo tanto, formaran parte del ‘pool de talento’. Con este grupo de
colaboradores, se trabajaran los planes de sucesion de los puestos altamente criticos. En el Anexo
5, se muestra el resultado de desempefio y potencial por persona.

5. ldentificacién de posibles sucesores

Para la identificacion de los posibles sucesores de los puestos altamente criticos, se definieron las

siguientes actividades:

5.1 Recopilacién de los perfiles de puestos altamente criticos y datos de high potential

Osinergmin proporciono la informacién del perfil de los cinco puestos altamente criticos. Es
importante mencionar que, al ser una institucion publica, el cumplimiento de los requisitos
académicos y de afios de experiencia contemplados en el perfil es imprescindible y excluyente
para cubrir una vacante. Asimismo, brind6 los datos académicos y de experiencia de las personas
por evaluar para efectuar el contraste correspondiente. Toda la informacion proporcionada fue
clasificada y sistematizada para la realizacion del analisis respectivo.

5.2 Anélisis de perfiles de puestos altamente criticos y de high potential

En esta etapa, se contrasto el perfil requerido de cada uno de los puestos altamente criticos con el
de las personas que resultaron ser de alto potencial segun la matriz Nine Box. Al analizar cada
puesto altamente critico, se tomaron las siguientes consideraciones:

e Se excluyo del andlisis a las personas que tienen un nivel jerarquico superior.

e Se excluyd al ocupante actual del cargo.

e Seexcluyeron a las personas proximas a jubilarse (mayores a sesenta afos).

Asimismo, para el andlisis, se ponderaron cada uno de los requisitos solicitados por el perfil, de
tal manera que sumen 100%, y se determind que las personas que obtuvieran un valor mayor o

igual a 75% respecto al ponderado serian consideradas parte del plan de sucesion de dicho puesto.
A continuacion, en las Tablas 9, 10, 11, 12 y 13, se presenta el analisis realizado. Las columnas
marcadas en gris oscuro corresponden a las personas que podrian ser consideradas en el plan de

sucesion.
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Tabla 9. Analisis del puesto de gerente de Supervision de Electricidad

Perfil del cargo

El
mejor
talento

Alto impacto

Grado o situacion académica

Cursos o programas de
especializacion

Experiencia general

Experiencia especifica

Titulado universitario en
Derecho, Ingenieria o
Economia

Master egresado en
Administracion,

Negocios, Gestion Publica,
Energia, Regulacion,
Derecho, Economia,
Ciencias o Ingenieria.

Diez afos

Ocho afios desde Especialista
0 equivalente

Puntaje Total:

Nota: X7 y X17 se jubilaran proximamente.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

40%

25%

10%

25%

100%

40%

25%

10%

25%

100%

40%

0%

10%

25%

75%

40%

0%

10%

25%

75%

40%

0%

10%

25%

75%

Sobre la base de los resultados, se identific a dos colaboradores con altas calificaciones: X20 y

X12, quienes obtuvieron una calificacion de 100% y 75%, respectivamente. En el caso de X12,

la brecha por cubrir es una maestria, que tomara por lo menos dos afios de estudios, por lo que no

sera considerado en el plan de sucesién de este puesto a corto plazo.

Tabla 10. Andlisis del puesto de jefe de Fiscalizacion de Generacion y Transmision Eléctrica

Perfil del cargo

El
mejor

talento

Alto impacto

Grado o situacion académica

Cursos o0 programas de
especializacion

Experiencia general

Experiencia especifica

Titulado universitario en
Ingenieria Eléctrica,
Mecéanica Eléctrica,
Industrial o Energia

Master egresado en
Administracion, Gestion
Plblica o Sistemas de
Potencia

Ocho afios

Cuatro afos desde
Especialista o equivalente

Puntaje Total:

Nota: X7 y X17 se jubilaran proximamente.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

40%

25%

10%

25%

100%

40%

25%

10%

25%

100%

40%

0%

10%

25%

75%

40%

0%

10%

25%

75%

40%

0%

10%

25%

75%
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Dentro de los resultados de cumplimiento de perfil, se identificaron dos personas con
calificaciones mas altas, X20 con 100% y X12 con 75%. En el caso de X12, la brecha por cubrir
es una maestria, que tomara por lo menos dos afios de estudios; por ello, no sera considerado en

el plan de sucesién de este puesto a corto plazo.

Tabla 11. Analisis del puesto de especialista en Supervision de Calidad y Planes de
Contingencia

Perfil del cargo Alto impacto

Titulado universitario en
Ingenieria Eléctrica,

R c o 0, 0, 0, 0,
Grado o situacion académica Mecanica Eléctrica, 40% 40% 40% 40%
Industrial o Energia
Diplomado o Curso (no
. ... Menor anoventa horas) en % 0 . 0
Cursos o programas de especializacion TS A SRS 25% 0% 0% 0%
eléctricos o energia
Experiencia general Cinco afios 10% 10% 10% 10%
L e Tres afios desde Analista
0, 0, 0, 0,
Experiencia especifica. 0 equivalente 25% 25% 25% 25%
Puntaje Total: ' 100% 75% 75% 75%

Nota: X7y X17 se jubilaran proximamente.
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

X12 obtuvo el resultado del cumplimiento del perfil al 75% y se ubicé en el cuadrante de “alto
impacto”, lo cual significa que tiene un buen desempefio y debe desarrollarse para estar entre los
colaboradores de “el mejor talento”. La brecha que debe cubrir se refiere a estudios de diplomado

0 Cursos mayores a noventa horas, lo cual es posible lograr en el corto plazo.
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Tabla 12. Andlisis del puesto de jefe de Supervision de Generacién Eléctricay COES

Perfil del cargo Alto impacto

Titulo o Licenciatura en
Grado o situacion académica Ingenieria Eléctrica o 40% 40% 40% 40%
Mecanica Eléctrica

Master en
Administracion, Gestion
Cursos 0 programas de especializacion  Publica, Energia, Sistemas  25% 0% 0% 0%
de Generacion Eléctrica o
Sistemas de Potencia

Experiencia general Ocho afios 10% 10% 10% 10%

Cuatro afos desde
Especialista o equivalente

Puntaje Total: | 100% 75% 75% 75%

Experiencia especifica 25% 25% 25% 25%

Nota: X7 y X17 estan proximos a jubilarse.
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Con base en los resultados, X12 obtuvo una calificacion de 75% y pertenece al cuadrante de “alto
impacto”. La brecha por cubrir para esta posicion es una maestria, que tomara por lo menos dos

afios de estudios, por lo no seréa considerado en el plan de sucesion de este puesto a corto plazo.

Tabla 13. Analisis del puesto de jefe de Supervision de Inversién en Electricidad

Alto
impacto

Licenciatura en Ingenieria
Eléctrica, Mecanica

Perfil del cargo El mejor talento

1 10 AMi [0) 0, 0,
Grado o situacion académica Eléctrica, Industrial o 40% 40% 40%
Energia
Maéster egresado en
o Administracion, Gestion
! 0, 0, 0,
Cursos o programas de especializacion Pablica, Energia o 25% 25% 0%
Sistemas de Potencia
Experiencia general Ocho afios 10% 10% 10%
L o Cuatro afios desde
0, 0, 0,
Experiencia especifica Especialista o equivalente 25% 0% 25%
Puntaje Total: = 100% 75% 75%

Nota: X17 est4 proximos a jubilarse.
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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El candidato X20, al no completar los afios de experiencia especifica, obtuvo una calificacion del
75%, pero podria cubrirla participando en proyectos o encargos relacionados con las funciones

de supervision de inversion en electricidad. Esta ubicado en el cuadrante de “el mejor talento”.

5.3 Identificacién de posibles sucesores

Al realizar el anlisis de perfiles de los puestos, los colaboradores X20 y X12 son los Unicos que
podrian ser posibles sucesores. Se debe tener en cuenta que son cinco los puestos altamente

criticos identificados que necesitan contar con sucesores.

En el caso de X20, sugerimos que sea el sucesor del puesto de jefe de fiscalizacion de generacién
y transmisidn eléctrica, ya que cumple totalmente con el perfil y, actualmente, tiene el nivel de

Especialista. Esto representaria un siguiente paso dentro de su desarrollo profesional.

En el caso de X12, consideramos que seria un buen sucesor para el puesto de especialista en
Supervision de Calidad y Planes de Contingencia cuando cubra la brecha de estudios requerida.
Al entrenarse para esta posicion, adquirird mayor experiencia en temas especificos técnicos
necesarios para otro tipo de posiciones.

En el caso del puesto de gerente de la Division, hemos identificado que X20 cumple al 100% el
perfil, pero actualmente ocupa una posicion de nivel de especialista y, como se indicd
previamente, se le esta considerando como sucesor para un puesto de nivel de Jefatura. Esto le
permitird continuar una linea de carrera ascendente para ocupar en un largo plazo la posicion de
gerente. De esta manera, el puesto de gerente de la Division no tendria un sucesor identificado a

un corto plazo.

Finalmente, la propuesta de sucesores para los puestos altamente criticos se puede observar en la
Tabla 14.

Tabla 14. Propuesta de sucesores para puestos altamente criticos

Puesto altamente critico Sucesor propuesto
Gerente de supervision de electricidad X20 (a mediano plazo)
Jefe de fiscalizacion de generacion y transmision eléctrica X20
Especialista en supervision de calidad y planes de X12
contingencia
Jefe de supervision de generacion eléctrica y COES Sin sucesor
Jefe de supervision de inversion en electricidad Sin sucesor

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Capitulo V. Propuesta de implementacion

La propuesta de implementacion se orienta a que Osinergmin pueda replicar en toda la institucion
la identificacion de puestos altamente criticos y la determinacion de sus posibles sucesores,
utilizando el modelo propuesto en el presente documento.

1. Objetivos

e Aplicar la metodologia propuesta de identificacion de puestos altamente criticos y posibles
sucesores en toda la institucion, priorizando las areas de linea. Debido a la naturaleza de la
funcidn de supervision y regulacion de Osinergmin, que tiene posiciones Unicas en el pais, la
empresa debe estar preparada para afrontar la cobertura de las vacantes de manera rapida.

o Buscar la mejora de los procesos de gestion humana de Osinerming para brindar un soporte
mas estratégico al logro de los objetivos de la institucion con el fin de cumplir con la
generacion de valor a los ciudadanos.

e Ser la primera institucion publica peruana en aplicar una herramienta de gestion de esta

naturaleza y marcar asi una pauta para que otras entidades del Estado sigan su ejemplo, y se

genere una cultura de mejora e innovacién en la gestion de los servidores publicos.

2. Propuesta de plan de implementacion
La propuesta del plan de implementacién contiene las cuatro etapas contempladas en la
consultoria llevada a cabo en la DSE, las cuales se aplicaran a toda la institucion. Para ello, se ha
estimado una duracién total de ocho meses.

Las premisas que se tomaron en cuenta para elaborar el plan son las siguientes:

e Utilizar en la mayoria de actividades recursos propios de Osinergmin

o Considerar proveedores externos solo en las actividades especializadas

El cronograma del plan aparece detallado a continuacion en la Tabla 15.
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Tabla 15. Cronograma propuesto para la implementacion

Etapas

1 Planeamiento

Definicion de
puestos criticos

Identificacion
del nivel de
desarrollo de
las personas

Meses
Actividades Entregables 123 4 5 6 7 8

Conformacion del Comité dentro de
Osinergmin que participara y decidira sobre
el proyecto (entre cuatro o cinco personas de
nivel gerencial, incluyendo a RR. HH.)
Lanzamiento y sensibilizacion al Comité
sobre la metodologia que se utilizara

Comité

Acta de reunion

Primera version de
puestos criticos y
altamente criticos de

Calificacidn de la totalidad de puestos de
Osinergmin, utilizando la metodologia de
identificacion de puestos criticos entregada

Osinergmin
Validacion del listado de puestos criticosy ~ Puestos criticos y
altamente criticos por &rea con el lider altamente criticos por
(quince é&reas) area
Validacion del listado de puestos criticosy ~ Puestos criticos y
altamente criticos de Osinergmin con el altamente criticos de
Comité Osinergmin
Aplicacion de pruebas para medir el Resultados de pruebas

potencial a todo el personal de Osinergmin  de potencial

Recopilacion y sistematizacion de la Informacion de
informacion de la evaluacion de desempefio  desempefio
de los altimos dos afios sistematizada

Calibracion de
Calibracion de resultados de evaluacion de resultados de
desempefio con cada lider de area evaluacion de

desempefio
Ubicacion de las personas en la matriz Nine
Boxes, de acuerdo con los resultados de
desempefio y potencial

Primera version de
matriz Nine Box

Matriz Nine Box de
Osinergmin validada
Lista de personas con
alto potencial

Validacion de la ubicacidn de las personas
en la matriz Nine Box y de los high potential
con el Comité.

Recursos

Consultor interno, gerente
de RR. HH., gerente
general

Consultor interno,
miembros del Comité (5)

Consultor interno, gerente
de RR. HH.

Consultor interno, gerentes
de area (15).

Consultor interno,
miembros del Comité (5)

Consultor interno,
proveedor de servicios de
medicion de potencial,
gerente de RR. HH.

Consultor interno, gerente
de RR. HH.

Consultor interno, gerentes
de area (15).

Consultor interno, gerente
de RR HH.

Consultor interno,
miembros del Comité (5)

Horas de
personal
interno

20

15

30

Costo Total (S/)

515,00

1.466,67

2.133,33

15.250,00

1.100,00

200.853,33

853,33

30.500,00

853,33

1.466,67
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Etapas

Plan de
sucesion

Actividades

Recopilacion y sistematizacion de la
informacion de los perfiles necesarios para
cubrir los cargos altamente criticos
Recopilacion de la informacién de los datos
académicos y experiencia de las personas
que han sido determinadas como de alto
potencial

Comparacion del perfil de los puestos con la
informacion de las personas con alto
potencial e identificacion de posibles

sucesores para los puestos altamente criticos.

Formular una propuesta de plan de sucesion

Presentar al Comité la propuesta del plan de
sucesion y sus sustentos, y conseguir su
aprobacion

Presentar a Presidencia y Gerencia General
los resultados del proyecto

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Meses
Recursos
Entregables 123 4 5 6 7 8
Perfiles de los puestos
altamente criticos Consultor interno
sistematizados
Informacién de las
personas con alto Consultor interno
potencial
Cuadros comparativos
del perfil de los
Egﬁ%ﬁ?;giﬁ;;onas c(j:onsultor interno, gerente
. e RR. HH.

Posibles sucesores
para cada puesto
altamente critico
Propuesta de plan de Consultor interno,
sucesion aprobada miembros del Comité (5)

Consultor interno,
miembros del Comité (5),
gerente general, presidente

Horas de
personal
interno

4

Costo Total Estimado :

Costo Total (S/)

166,67

333,33

853,33

1.466,67

2.193,33

S/ 260.005,00
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3. Viabilidad

3.1 Viabilidad econémica

Como se pudo observar en la Tabla 15, el costo total estimado para el proyecto asciende a S/

260.005,00. Este costeo se efectud con base en el sueldo de las personas que participaran

internamente, asi como en el costo de un proveedor especialista en la evaluacion del potencial de

personas; este Ultimo es un gasto adicional a los costos fijos de la institucion.

Osinergmin incluird este proyecto en su presupuesto de proyectos estratégicos para 2019, que sera

cubierto con la asignacion destinada para actividades de gestién de actividades de capacitacion y

desarrollo, que asciende a S/ 2.307.594,00. Este proyecto representa el 11% de dicho presupuesto

y el 3% del presupuesto total de Recursos Humanos. A continuacion, en la Tabla 16, se presenta

el presupuesto de Recursos Humanos de Osinergmin.

Tabla 16. Presupuesto de Recursos Humanos de Osinergmin

PLAN DE ACCION ACCION NECESIDAD MONTO (8/)
Gestion administrativa de GESt.ié.n de I.a's actividades de Gestionar compensaciones y
administracion de personal y S 344.090,00
los recursos humanos ; disciplina laboral
remuneraciones
Gestion administrativa de Gestion d(_allas actividades de Seleccionar personal 866.000,00
los recursos humanos seleccion de personal
Gestion administrativa de Gestidn de las actividades de Brindar condiciones
. . 1.010.000,00
los recursos humanos seguridad y salud ocupacional laborales seguras
Gestion administrativa de Gestién administrativa Brindar soporte
oL 153.844,00
los recursos humanos transversal administrativo
Gestion del desarrollo de los | Gestion de las actividades de Capacitar y desarrollar
B 2.307.594,00
recursos humanos capacitacion y desarrollo personal
Gestion del desarrollo de los Gestion de actividades del Seleccionar y capacitar
: o 700.000,00
recursos humanos CEU practicantes calificados
Gestidn de las actividades de . .
. . . Gestionar el clima
Gestion del desarrollo de los bienestar y clima L
2 organizacional y las 2.183.050,00
recursos humanos organizacional y Lo .
e - comunicaciones internas
comunicaciones internas
Monto Total: 7.564.578,00

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3.2 Viabilidad administrativa

En el desarrollo de la prueba piloto, se cont6 con el apoyo del gerente de Recursos Humanos, asi

como del gerente de la DSE, quienes validaron las distintas etapas de la misma. Para la

implementacion, se contara con su respaldo en la presentacién de la propuesta a la Alta Direccion,

de manera que se refuerza que se trata de un proyecto relevante para la gestion institucional.
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3.3 Viabilidad procedimental

Osinergmin cuenta con una gerencia de Recursos Humanos, dentro de la cual figura el area de
Desarrollo Organizacional y de Personas, que viene desarrollando diferentes subprocesos de
gestion humana tales como la evaluacion de desempefio, y las descripciones y los perfiles de
puestos, que daran soporte y facilidad a la ejecucion de este proyecto de implementacion. Dicha
area estd disefiando la propuesta del modelo de competencias con la proyeccion que sea
implementada en 2019. Las competencias complementaran la evaluacion de desempefio actual
necesaria para efectuar la consultoria en toda la organizacién. Asimismo, el area de Desarrollo
Organizacional y de Personal cuenta con un especialista que actuard como consultor interno del
proyecto debido a su experiencia; esta area también recibe apoyo administrativo para temas

operativos.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

El presente trabajo ha permitido identificar cinco puestos altamente criticos de un total de

veintitrés puestos en la DSE.

De las veintid6s personas evaluadas, se han identificado como de alto potencial a ocho
colaboradores, de los cuales dos de ellos (X20 y X21) estan en el cuadrante “el mejor
talento”, que corresponde a alto desempefio y alto potencial.

Al hacer la evaluacion de posibles sucesores, se han identificado solamente dos
colaboradores (X20 y X12) que podrian cubrir dos puestos altamente criticos (gerente de
la DSE y jefe de fiscalizacion de generacion y transmisidn eléctrica), y quedan tres puestos
sin sucesores en el corto plazo (gerente de supervision de electricidad, jefe de supervision

de generacidn eléctrica y COES, jefe de supervision de inversién en electricidad).

Se ha identificado que existen personas con alto potencial que cumplen los perfiles de los
puestos altamente criticos, pero no estan siendo consideradas en los planes de sucesion

debido que estan proximas a jubilarse (X7 y X17).

En esta intervencion piloto, tres de cinco (60%) posiciones altamente criticas han quedado
sin sucesores; por ello, se puede inferir que, al implementar un proyecto que abarque a

toda la institucion, se repita este escenario.

En esta intervencion, se detectdé que Osinergmin no cuenta con un modelo de
competencias que complemente la evaluacion de desempefio y, por tanto, permita calificar
las conductas deseadas para cada posicion. Esto no permite obtener resultados integrales
en el proceso de desempefio, ya que es necesario medir a un trabajador no solo bajo

objetivos operativos, sino también identificar la forma como llega a esos objetivos.
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2. Recomendaciones

e Establecer como objetivos del proximo afio para la Gerencia de Recursos Humanos la
implementacion del proyecto de identificacion de los puestos criticos y posiciones

sucesores en toda la institucion

e Crear un procedimiento formal en Osinergmin para la identificacion de puestos criticos y
posibles sucesores, que incorpore la metodologia utilizada en esta tesis, de tal manera que
pueda formar parte del modelo de gestion de recursos humanos y se replique en las demas
areas de la institucion. Esto permitird mapear todos los puestos criticos de la institucién
para luego identificar los posibles sucesores y disefiar planes futuros de desarrollo
alineados con la estrategia organizacional. Por otro lado, Osinergmin se convertiria en la

primera institucion publica peruana en contar con una herramienta de gestion de este tipo.

o Disefiar e implementar un modelo de competencias que permita identificar las conductas
y comportamientos clave de cada puesto, y utilizarlo como parte de la evaluacion de
desempefio para obtener resultados mas integrales, es decir, tomando en cuenta no solo
los resultados del logro de objetivos, sino también considerando como las personas logran

dichos resultados.

e Desarrollar un modelo de potencial para Osinergmin, que defina el perfil de un
colaborador con potencial para la institucion. Este modelo servira de insumo para elaborar

los mapas de talento o Nine Box en toda la organizacion.

e Generar los planes de desarrollo personalizados para los sucesores identificados. Los
planes deberan contener actividades concretas para cerrar las brechas existentes con el
perfil del puesto a cubrir, asi como preparar a la persona en las responsabilidades
especificas de dicho rol. Se sugiere que este plan siga el método de aprendizaje 70:20:10.
Segun la pagina web Universia Chile (2018), este modelo postula que el 70% del
aprendizaje proviene de la experiencia y practica en el puesto de trabajo (haciendo), el
20% se adquiere a través de las conversaciones y retroalimentacion con otras personas, y

tan solo el 10% proviene de cursos y programas estructurados.
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Anexo 1. Anclas de carrera de Schein

Un ancla de carrera consiste en la autoimagen que un individuo tiene de sus capacidades, deseos
y valores. Esa autoimagen provee importantes razones a la hora de efectuar elecciones
profesionales, porgue lo méas probable es que el individuo trate de cristalizar y realizar su propia
autoimagen. Esta prueba se eligid, ya que con ella se identifican aquellos elementos que una
persona valora y toma en cuenta al momento de efectuar sus elecciones profesionales, en vista de
que es precisamente critico que la persona elija de una forma consistente aquello que realmente
valora. El ancla de carrera refleja esa configuracion propia de factores a los que la persona no
desea renunciar porque representan los elementos nucleares de su autoimagen.

Sobre la base de esta descripcion y teniendo en cuenta las caracteristicas tanto culturales,
organizacionales y funcionales de la institucién, se ha determinado la jerarquizacién de aquellas
“anclas” que motivarian a un colaborador a ser considerado como potencial dentro de la misma.
Esta jerarquizacion se traduce en una distribucion con valores numéricos.

Categorias basicas de anclas de carrera

e Competencia técnica/funcional

Si su ancla de carrera estd en alguna area técnica o funcional, lo que el trabajador no
sacrificaria seria la oportunidad de aplicar sus habilidades en esa area y continuar
desarrollando esas habilidades en un nivel superior. Deriva su sentido de identidad del
gjercicio de sus habilidades y estd mas satisfecho cuando su trabajo presenta desafios. Puede
estar interesado en administrar a otros en su area técnica o funcional, pero no se interesa en
la administracion por si sola y, en general, evitaria una gerencia general, pues tendria que
dejar su area de experiencia.

e Competencia directiva

Si su ancla de carrera es de competencia en direccion general, lo que el trabajador no
sacrificaria seria la oportunidad de subir a un nivel lo suficientemente alto en una
organizacion para permitirle la oportunidad de integrar los esfuerzos de otros a través de las
funciones y para ser responsable del resultado de una unidad particular de la organizacion.
Quiere ser responsable y rendir cuentas por los resultados totales, e identifica su propio
trabajo con el éxito de la organizacién para la cual trabaja. Si en el presente se encuentra en
un area técnica funcional, aquello lo contempla como una experiencia de aprendizaje
necesaria; no obstante, su ambicion es llegar a tener un trabajo gerencial tan pronto como
sea posible. Estar en un nivel gerencial alto de una funcion no le interesa.

e Autonomia/ independencia

Si su ancla de carrera es autonomia/independencia, lo que el trabajador no sacrificaria seria
la oportunidad de resolver su trabajo a su manera. Si pertenece a una organizacion, quiere
mantener trabajos que le permitan flexibilidad en cuanto a cdmo y cuando trabajar. Si no
tolera las reglas organizacionales y las restricciones en ningln grado, busca ocupaciones en
las cuales tendrd la libertad que busca como la ensefianza y la consultoria. Rechaza
oportunidades de promocion para retener autonomia. Inclusive podria buscar tener un
negocio propio para lograr un sentido de autonomia; no obstante, esta motivacion no es igual
a la empresarial creativa que se describe mas adelante.

e Seguridad y estabilidad
Si su ancla de carrera es seguridad/estabilidad, lo que el trabajador no sacrificaria seria
seguridad de empleo u ocupacion en un trabajo u organizacion. Su preocupacién principal
es lograr un sentido de haber obtenido éxito para poder estar a gusto. El ancla se revela en
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preocupacion por seguridad econdémica (tal como una pension o plan de jubilacién) o
seguridad de empleo. Dicha estabilidad puede incluir el cambio de sus convicciones y deseos
para hacer lo que el jefe le pida, a cambio de una seguridad de empleo. Le importa poco el
contenido de su trabajo y el rango que alcance en una organizacion, aunque puede llegar a
un alto nivel si sus talentos lo permiten. Como en la autonomia, todos tenemos necesidad de
seguridad y estabilidad, especialmente cuando hay problemas econémicos o al enfrentar la
jubilacidn. Las personas ancladas de esta manera, no obstante, siempre estan preocupadas
con estos puntos y crean toda su autoimagen alrededor del manejo de la estabilidad y
seguridad.

Emprendedora

Si su ancla de carrera es emprendedora, lo que el trabajador no sacrificaria seria la
oportunidad de crear una organizacion o empresa propia, sobre sus propias habilidades y su
disponibilidad a tomar riesgos y sobrepasar obstaculos. Quiere demostrar que puede crear su
propia empresa como resultado de su propio esfuerzo. Puede trabajar para otros en una
organizacion mientras aprende y mide futuras oportunidades, pero se independizara en
cuanto sienta que esta listo. Quiere que su empresa sea exitosa econémicamente como prueba
de sus habilidades.

Servicio / dedicacion a una causa

Si su ancla de carrera es servicio/dedicacién a una causa, lo que el trabajador no sacrificaria
seria la oportunidad de realizar un trabajo que logre valor, tal como contribuir con que el
planeta sea un lugar mejor para vivir, resolver problemas ecol6gicos, mejorar la armonia
entre la gente, ayudar a otros, mejorar la seguridad de otros, curar enfermedades a través de
nuevos productos, etc. Busca tales oportunidades, aungue esto signifique cambiar de
organizacion, y no acepta cambios o promociones que lo retirarian de un trabajo que llene
esos valores.

Puro reto o exclusivamente desafio

Si su ancla de carrera es exclusivamente desafio, lo que el trabajador no sacrificaria seria la
oportunidad de trabajar sobre soluciones o problemas aparentemente imposibles de resolver,
ganarles a opositores dificiles o sobrepasar obstaculos dificiles. Para aquel, la Unica razén
para tener un trabajo o carrera es que le permite lograr lo que se considera imposible. Algunas
personas encuentran el reto puro en trabajos intelectuales, como el ingeniero que solo se
interesa en proyectos complejos imposibles; otras encuentran retos en situaciones
multifacéticas tales como el consultor de estrategias que solo se interesa por clientes que
estan al borde de la bancarrota y que han acabado con todos sus recursos; otras lo encuentran
en la competitividad interpersonal, tales como los atletas profesionales o vendedores que
definen cada venta como ganar o perder. La novedad, la variedad y la dificultad se convierten
en fines por si mismos y, si una labor es fécil, inmediatamente se convierte en aburrida.

Estilo de vida integrado

Si su ancla de carrera es estilo de vida, lo que el trabajador no sacrificaria es una situacion
gue le permita balancear e integrar sus necesidades personales, familiares y los requisitos de
su carrera. Quiere hacer que todos los ambitos de su vida trabajen juntos hacia un todo
integrado vy, por lo tanto, necesita situaciones de carrera que le brinden suficiente flexibilidad
para lograr dicha integracion. Tal vez tenga que sacrificar ciertos aspectos de la carrera (por
ejemplo, una relocalizacién geografica que seria una promocién, pero cambiarla la situacién
total de su vida) y define el éxito en términos mas amplios que solamente éxito de trabajo.
El trabajador siente que su identidad estd méas relacionada con como maneja su vida en
general, dénde reside, como maneja su vida familiar y como se desarrolla mas él mismo que
el trabajo u organizacion en particular.
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Anexo 2. Auditoria de procesos de gestion humana en Osinergmin

Punto a

Auditar Pregunta

integracion de personal’

¢Existe un procedimiento documentado para el reclutamiento, seleccién e

Hallazgos

Si, la institucion cuenta con un procedimiento de seleccién y contratacion de personal

¢ QUuE registros se generan en el procedimiento de
reclutamiento y seleccion?

Ficha de datos del postulante
Actas del proceso de seleccién
Evaluaciones psicoldgicas
Pruebas aptitudinales
Publicacién de resultados

cargo que esta vacante?

¢ Qué técnica o procedimiento utiliza para recolectar informacion detallada del

Perfil identificado en el Manual de Organizacién y Funciones.
Entrevista semiestructurada al area usuaria

Politica de medios utilizados para realizar el reclutamiento

Publicaciones en la pagina web de Osinergmin

proveedores externos, etc.

NUmero de candidatos por fuentes, anuncios, recomendacion de empleados,

No hay limite de postulantes; se debe revisar la informacion de todos los candidatos.

Reclutamiento
y seleccién e | Principales bases para la seleccion de candidatos
induccion

Cumplimiento del perfil requerido, referencias laborales, experiencia, evaluacion de
conocimientos, no impedimento para trabajar en el Estado, entrevistas con el comité,
examenes psicol6gicos.

induccion de personal?

¢Existen indicadores de desempefio del proceso de reclutamiento y seleccion e

Osinergmin cuenta con un indice de rotacion.
Encuesta de satisfaccion sobre proceso de induccién

¢Existe alguna técnica o procedimiento para realizar las entrevistas a candidatos?

Si, Osinergmin cuenta con un procedimiento para realizar entrevistas personales y
assessment center (este Ultimo para posiciones gerenciales y jefatura)

candidatos para la posicion?

¢ Qué tipo de pruebas se realizan para evaluar los conocimientos especificos de los

Entrevistas personales
Evaluacidn objetiva de conocimientos técnicos relacionados con el puesto
Verificacion documentaria

seleccion en la rotacion del personal?

¢Existe algun registro de impacto de la eficiencia del proceso de reclutamiento y

Se cuenta con el indice de rotacién.

personal involucrado en este proceso?

¢COmo se capacita en técnicas de reclutamiento, seleccion y evaluacion al

El equipo de seleccidn esta capacitado en técnicas de seleccion y también capacita a los
comités encargados de las entrevistas finales.

¢ Se cuenta actualmente con un manual de induccién?

Si, Osinergmin cuenta con un manual de induccién
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Punto a
Auditar

Disefio de
Puestos

Pregunta

Mostrar el organigrama ¢Cémo fue el método de definicion de la estructura
organizacional? Identificar nimero de puestos y su clasificacidn por niveles.

Hallazgos

La estructura organizacional es validada por el Directorio de Osinergmin.
NUmero de puestos: 190

¢Cuentan con una metodologia para el disefio de cargos?

Se revisan los procesos del area; se hace una evaluacion de la carga, actividades y la
cantidad de horas hombre promedio necesarias para su desarrollo.

Puestos clave

a) Percepcion del significados del trabajo

b) Percepcion de la responsabilidad por los resultados del trabajo
¢) Conocimiento de los resultados actuales del trabajo

No se tienen identificados los puestos clave.

a) Tareas combinadas: diversidad del trabajo y la identidad con la tarea

b) Formacion de unidades naturales de trabajo (identificar diversidad tareas que
deben ejecutarse o agruparlas en modulo significativo y asignarla a una persona)
c) Relaciones directas con clientes o usuarios: comunicaciones directas entre el
ocupante del cargo y los diversos usuarios internos o clientes y proveedores
externos.

d) Responsabilidad o enriquecimiento vertical: considerar si el puesto agrega
tareas mas elevadas, recibe méas autoridad, responsabilidad y criterio para planear,
organizar y controlar su trabajo (fijacion de metas de desempefio para resolver
problemas y toma de decisiones)

e) Apertura de canales de retroalimentacion: atribucién al propio ocupante del
cargo el control de su desempefio.

f) Creacion de grupos auténomos: varios trabajos individuales pueden transferirse
a grupos interactivos o equipos de trabajo para encontrar soluciones de trabajo
mas eficaces que los individuales.

Se realizan los puntos c) y d)

Punto a
Auditar

Analisis de
Puestos

Pregunta

Verificar de una muestra del 10% de la poblacion de descripciones de puestos si
cuenta con:

Aspectos intrinsecos: nombre del puesto, posicion en el organigrama, contenido
del cargo (tareas o funciones).

Aspectos extrinsecos: requisitos intelectuales (experiencias, iniciativas,
conocimiento, aptitudes); requisitos fisicos (esfuerzo, concentracion);
responsabilidades (supervision del personal, materiales y equipos, métodos y
procesos, presupuestos y documentos, informacion confidencial, seguridad
terceros); condiciones de trabajo (ambiente y riesgos).

Hallazgos

Las posiciones evaluadas cuentan con todo lo estipulado.

¢Existe un método de andlisis de puestos? Mencionar e identificar si hay un
comité de analisis de puestos

No




Punto a
Auditar

Capacitacion

Pregunta

¢Cuenta con un procedimiento de capacitacion?

Hallazgos

Si, la empresa cuenta con un procedimiento de capacitacion, el cual esta publicado en la
pagina de la empresa.

¢ Cudl es la metodologia para hacer una DNC?

Si, existe una politica que norma la forma de identificar las necesidades de capacitacion.

¢Cuenta con un plan anual de capacitacién?

Si, anualmente se elabora un plan de capacitacion, el cual es validado con las Jefaturas y
Gerencias para finalmente ser aprobado por Servir.

¢Se mide y se registra el impacto de la efectividad de la capacitacion?

Si, cuenta con un indicador que muestra el cumplimiento de los objetivos planteados con
la capacitacion

Administracion
de Personal

¢ Cudl es el procedimiento de alta y baja?

a) Finiquito (prestaciones de ley y las que estan en el contrato colectivo)

b) Utilidades en caso de que hayan trabajado més de sesenta dias del ejercicio
fiscal anterior

Si, existe un procedimiento de contratacion y desvinculaciéon del personal.

Conocer si existe una estructura de salarios minimos para los profesionales

Si, Osinergmin cuenta con una estructura establecida por la entidad y el Ministerio de
Economia y Finanzas (MEF)

¢COmo se registra y se paga el tiempo extra?

No, no cuenta con pago de horas extra, pero si con una politica de compensacion de horas.

¢ Como esta haciendo el pago de Essalud y Fondo de pensiones?

Si, el pago de Essalud lo paga el empleador. En el caso del fondo de jubilacion, se realizan
los descuentos y se deposita en las instituciones establecidas por los colaboradores.
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Punto a Auditar |

Pregunta
¢ Existe un procedimiento documentado para la evaluacion del desempefio?

Hallazgos
Si, existe un procedimiento establecido para la evaluacion de desempefio

¢ Qué registros genera el proceso de evaluacion del desempefio?

Ficha de evaluacion de metas individuales anual

Evaluacion de

¢Existe algin comité de evaluacion para el desempefio?

No

desempefio

¢ Qué método de evaluacién del desempefio se utiliza en la institucion?

Método por objetivos

¢Como impactan los resultados de la evaluacién al sistema de compensaciones;
existe algiin premio y/o castigo para el evaluado?

No hay incrementos salariales

¢Cual es el método de evaluacion de puestos que se utiliza en la empresa?

Actualmente, Osinergmin no cuenta con una metodologia establecida. Las categorias
fueron aprobadas mediante Resolucién de Consejo Directivo, que al mismo tiempo fueron
validadas por el MEF

¢ Cudl es la metodologia que se utiliza para contemplar la competitividad
externa?

No se realiza un andlisis de la competitividad externa.

¢Cudles son los pasos que se siguen para mantener la equidad interna? ;Cémo
administra los casos especiales? ;Existe una politica al respecto?

Por ser una entidad del Estado, no se analiza la equidad interna: ya esté establecida.

Compensaciones

¢Existen politicas de compensaciones? ¢ Existen politicas en cuanto a sueldos de
contratacion? ¢Existen politicas en cuanto a promociones?

Si, se cuenta con una politica a nivel de Estado.

¢Cual es el procedimiento para aplicar incrementos de sueldo?
¢Quién autoriza un incremento de sueldo?

No hay incrementos del salario fijo.

¢En caso de que aplique, se utiliza algun sistema de compensacion variable?
¢Se pagan bonos de productividad, incentivos o comisiones? ;En funcion de qué
indicadores? ;Con qué periodicidad?

No cuenta con compensacion variable.

¢Se emplea algun sistema de evaluacion del desempefio individual?

Si, cuenta con una evaluacion de desempefio anual

¢Quiénes aplican la evaluacion del desempefio? ;Existe plena conciencia y
comprension por todos los involucrados?

Cuenta con una evaluacion de desempefio por objetivos que aplica a todos los
colaboradores de Osinergmin (CAS y CAP)

Punto a Auditar

Compensaciones

Pregunta

¢Cudles son los fines de la evaluacién del desempefio?

Hallazgos
El fin de la evaluacion de desempefio es la verificacion del logro de metas y para
elaborar el plan de capacitacion.

¢ Con qué periodicidad se aplica la evaluacion del desempefio individual?

Anual

¢ Existe una estructura organizacional (organigrama) definida?

Si, cuenta con un organigrama

¢Quién autoriza las modificaciones y actualizaciones a la estructura
organizacional?
¢ Existe algin procedimiento para dichos cambios?

El consejo directivo
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Punto a Auditar Pregunta Hallazgos

Mostrar el contrato colectivo de trabajo y registro ante el Ministerio de Trabajo

Si se cumple con la presentacion de los contratos que la ley exige.

Mostrar reglamento interno de trabajo y registro ante Ministerio de Trabajo

Si cuenta con el reglamento interno de trabajo.

Temas laborales generales

Cuenta con el comité paritario de SSO, contratacion de una asistente social, e
implementacion del lactario.

Laboral

Verificar el contrato individual de trabajo
a) Temporales (este fijado el lapso del tiempo)
b) Tiempo indefinido

Si, Osinergmin cumple con los contratos.

Mencionar cémo hacen el despido. Verificar los registros de cémo lo hacen y su

manejo

Existe un procedimiento para la desvinculacion.

Verificar que cuentan con un expediente o legajo por empleado

Si, cuenta con un archivo fisico de cada file de personal.

Punto a Auditar

Planeamiento de
Recursos Humanos

Pregunta
Determinacidn de la existencia o no del proceso de planeamiento de
recursos humanos. ¢ Se realiza planeamiento de recursos humanos?

Hallazgos

Si, anualmente se elabora un plan operativo de acuerdo a presupuesto asignado.

¢Existen mecanismos de prevision y prediccion del cubrimiento de las
necesidades de personal a futuro en la organizacion? (corto, mediano y
largo plazo)

No, actualmente no cuenta con un planeamiento futuro de la dotacion de personal.

¢ Cudl es el nivel de utilizacién de indicadores tales como rotacion y
ausentismo en la proyeccidn de las necesidades de recursos humanos en la
organizacion?

Cuenta con indicadores como rotacion, ausentismo, los cuales son calculados
semestralmente.

Al planear los recursos humanos, ¢se tiene en consideracion el desarrollo de
su potencial a futuro?

No, actualmente no cuenta con una planificacion a futuro.

¢ De qué fecha data la informacion relacionada con los puestos?

Se actualiza permanentemente.

¢ Todos los puestos cuentan con descripciones de puestos actualizadas?

Si, los puestos estan definidos en el MOF.

¢ Se han determinado perfiles ocupacionales por competencias?

No cuenta con perfiles por competencias.

¢Las competencias se han definido en un nivel de genéricas y especificas?
¢Existe diccionario de competencias?

Las competencias no estan definidas

¢Los empleados conocen los perfiles de competencias de las posiciones que
ocupan?

Los empleados conocen su MOF

¢ Se cuenta con un sistema de informacion de RR. HH.?

Si, cuenta con el sistema sistemas Kactus para el pago de la némina y Success Factors (SAP)
para la evaluacion de desempefio

¢ Las bases de datos son tanto cualitativas como cuantitativas? Especificar

Si, tiene informacion cuantitativa y cualitativa

¢Se cuenta con inventarios de habilidades, competencias, potencial?

No, no cuenta con informacion referida al potencial de los colaboradores

¢Esta integrado al SIG empresarial?

Si, cuenta con un sistema de gestion integral




Anexo 3. Identificacion de puestos criticos de la Division de Supervision de Electricidad
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Unidad de Supervision de Transmision Eléctrica
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Anexo 4. DISC - Inventario de Discernimiento Personal

El Dr. Willian M. Marston, psic6logo de la Universidad de Columbia en las décadas de 1920 y
1930, elabor6 una teoria del comportamiento humano en la cual se basa el inventario
DISCernimiento personal. Como resultado de sus amplios estudios, identificd cuatro patrones
principales de comportamiento que se encuentran en todas las personas, pero en distintos grados.
La teoria de Marston sostiene que el comportamiento se relaciona, en parte, con una reaccion
activa o pasiva a un entorno favorable o desfavorable.

Activo

Decisive, resuelto

peeeessresnrranaad .

i Dominio ‘“‘ Influencia
i Sobreponerse D | Persuadir

o
- . H

i Seguridad,
i Evitar problemas : estabilidad :
i 4 Apoyar :

! Complacencia

i S3TUOIIL[SI EIJRT OpEIUSLI]) §
! Sa[qEI0AEJ SAUOTIEWIS |

Situaciones desfavorables
Orientacion hacia tareas

Pasivo
Cauteloso, servicial

Se basa en los siguientes factores:

o Dominio: El impulso es tener el control y lograr resultados. La intencién basica es
sobreponerse.

¢ Influencia: El impulso es influir, expresarse y ser oido. La intencion basica es persuadir.

e Seguridad: El impulso es ser estable y consecuente. La intencion basica es apoyar.

e Complacencia: EIl impulso es tener razon, estar seguro y ser cauteloso. La intencion basica es
evitar problemas.

En situaciones desfavorables, una persona con un alto grado de dominio (D) se vuelve muy activa,
tomando el control de la situacién para superar la adversidad. Por otro lado, un individuo con alto
nivel de complacencia(C) reacciona con cautela tratando de acomodarse a la situacion para no
tener problemas.

En situaciones favorables, se destacan los otros elementos. Una persona con un alto grado de
influencia (I) respondera activamente al entorno, motivando, persuadiendo e interactuando con
los demés. Una persona con un factor alto de seguridad, estabilidad (S), también se relacionara
con los demas en situaciones favorables, pero en un modo mas tranquilo, sirviendo de apoyo,
determinando el aspecto positivo de cada situacién y siendo considerada.

En la mayoria de las personas, se presentan de un modo predominante por lo menos dos de las
cuatro tendencias de comportamiento. Por ejemplo, una persona cuyas tendencias de
comportamiento se inclinan hacia una combinacion de un alto grado de D y un alto grado de |
manifiesta caracteristicas D en un ambiente desfavorable y caracteristicas | cuando la situacion
se vuelve mas favorable. Esa persona sera muy activa en cualquiera de los entornos, pero sera
mas resuelta bajo condiciones de tension y mas expresiva cuando se obtienen los resultados
favorables.
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Patrones de perfiles representativos:

Toda personalidad contiene por lo menos algin grado de los cuatro factores, aunque algunos sean
significativos y otros, reducidos. La manera particular en que se combinan los cuatro factores y
el efecto que tiene uno sobre el otro forman un estilo de comportamiento compuesto. Existen
veintiln patrones representativos; cinco para cada una de las personalidades D, I, S, y C, ademas
de los patrones uniformes. En cada cuadrante, se observa que cuatro de cada cinco patrones
particulares se caracterizan por altos nivelesde D, I, S, 0 C

Cada patron contiene caracteristicas que han sido analizadas y estas a su vez jerarquizadas con
una valoracion numérica teniendo como base las caracteristica tanto culturales, organizacionales
y funcionales de la institucion. Las descripciones de los patrones en mencion son:

Director(a)

Caracteristicas destacadas: otras personas lo(a) perciben como friamente decisivo(a),
analitico(a), impaciente e independiente. Su motivacion es interna, y se esmera mucho por
superar obstaculos y llegar a sus metas, las cuales con frecuencia son obsesivas. Le gustan los
problemas dificiles que puede superar con el poder de su cerebro, l6gica y tacticas. Se
concentra en los hechos, es tranquilo(a) y competitivo(a) y quiere estar a cargo de las tareas
para llevarlas a cabo a su modo. Anhela aceptar responsabilidades y tomar decisiones por
cuenta propia.

Emprendedor(a)

Caracteristicas destacadas: las caracteristicas de decisivo(a), persuasivo(a), activo(a) y
sumamente independiente lo(a) identifican como emprendedor(a). Es el (la) individualista
supremo(a): arrogante enérgico(a) y persistente. Es un(a) aventurero(a) incurable y capaz de
probar cosas diferentes o novedosas aunque sea una vez. Su deseo de adquirir poder se
combina con una determinacion terca de controlar tanto los eventos como a las personas.
Funciona de un modo decisivo y positivo, y sigue adelante sin consultar con nadie. Su
impaciencia resulta en una reaccion rapida, aburrimiento instantaneo e inquietud por algo
mejor. Es versatil, flexible y tiene motivacién propia, con un gran sentido de urgencia y una
gran tolerancia de la presién.

Organizador(a)

Caracteristicas destacadas: es decisivo(a), persuasivo(a), activo(a) e independiente; es una
persona orientada hacia la accion, un(a) emprendedor(a) que persigue las metas a pesar de los
obstéculos que se presenten. No puede concebir la nocion de darse por vencido(a) o ceder. Es
una persona dinamica a quien le encanta la competencia. Conforme a la situacion, presiona o
persuade, elogia 0 demanda. Tiende a exigir primero y a pedir después y su amor por el poder
lo(a) dispone para altos puestos. El orgullo le proporciona el impulso para correr riesgos e
implementar planes audaces. En ambientes favorables, es amistoso(a), en entornos hostiles,
es recio(a).

Pionero(a)
Caracteristicas destacadas: los demas lo(a) perciben como una persona enérgica, que se
concentra en los hechos; impaciente; y sistematica. Reacciona rapidamente ante un desafio

con dinamismo y flexibilidad. Tiene iniciativa propia y versatilidad, y reacciona rapidamente
ante la competencia. Trata de evitar riesgos o problemas innecesarios. Es sensible a los
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matices y tiende a buscar significados ocultos. Por lo general, le hace falta confirmacion de
gue sus acciones o decisiones fueron correctas, pero en una situacién critica tiende a guiarse
por la intuicion. Su método para lograr sus objetivos es l6gico, critico y cortante. Se siente
desafiado(a) por problemas que requieren acciones originales y analiticas.

Cooperativo(a)

Caracteristicas destacadas: los demas lo consideran modesto(a), sociable, predecible y
cooperativo(a). Tiende a tener cuidado y a ser conservador(a), y, por lo general, esta
dispuesto(a) a modificar su posicion para logar sus metas. El bajo nivel de dominio en su
composicion lo(a) lleva a minimizar los riesgos por medio de una investigacion cautelosa.
Prefiere una atmdsfera libre de hostilidad y desea la armonia. Es consecuente, estable y
prefiere trabajar en un solo proyecto a la vez. Por lo general, concentra su habilidad y
experiencia en areas que requieren profundidad y especializacidn. En la mayoria de los casos
cuando estd bajo presion, mantiene el control propio y procura estabilizar su ambiente,
reaccionando negativamente a los cambios. Es aplomado(a) y cordial; puede crear y mantener
un ambiente de buena voluntad.

Afiliador(a)

Caracteristicas destacadas: las personas lo(a) perciben como modesto(a), extrovertido(a),
activo(a) e independiente. Se esmera por que su ambiente sea favorable y amistoso. Trata de
causar una buena impresion y de convencer a los demas de que él (ella) es capaz. Le agrada
hacer favores a las personas. Es optimista, entusiasta, y habla bien y extensamente. Su
participacion es activa y demuestra confianza en si mismo(a). Prefiere persuadir a las personas
en vez de darles ordenes. Desea motivar a los demés para que trabajen unidos y en equipo.

Negociador(a)

Caracteristicas destacadas: los demas lo(a) ven moderado(a), entusiasta, activo(a) y
diplomatico(a). Se vale mas del tacto que de la presion y es sumamente optimista. Es alegre,
conversador(a), y se siente a gusto con desconocidos. Emplea palabras para disipar el
desaliento o las dudas. El lenguaje que usa para persuadir, cualquiera sea su profesion, es
suave y tranquilo. Se maneja bien en charlas triviales y encuentra con facilidad su entrada en
las conversaciones. Tiene la habilidad de crear y mantener un ambiente de buena voluntad,
tanto para si mismo(a) como para quienes lo(a) acompafian. Es afable y tiene tacto en el trato;
es tranquilo(a) y sonriente, y se siente comodo(a) en un circulo grande y diverso de conocidos
y compafieros.

Motivador(a)

Caracteristicas destacadas: como motivador(a), es verbalmente enérgico(a),
extrovertido(a), activo(a) e independiente. Es sumamente sociable. Le gusta jugar pero sabe
cuando hay que trabajar. Sus actividades sociales y de negocios lo(a) ponen en contacto con
personas. Se lleva bien con todo tipo de personas y las puede motivar a todas. Sin embargo,
detrés de su aspecto simpético, existe un impulso resuelto de lograr resultados. Habla bien y
persuade facilmente. Tiene carisma natural y, por ello, puede ser cortés, aun cuando esta en
desacuerdo. Puede contar chistes acerca de si mismo(a) y trata de no herir los sentimientos de
nadie. Sometido(a) a presion, defiende lo que es correcto.
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Persuasivo(a)

Caracteristicas destacadas: los demas lo(a) consideran una persona positiva, persuasiva,
alerta e independiente. Es un(a) extrovertido(a) que actla de manera directa. Es
emprendedor(a) y se orienta hacia las metas. Le gusta correr riesgos. Es afable pero
discutidor(a) e insiste en perseguir sus propias metas. Para €l (ella) es mas importante hablar
que escuchar, tiende a dominar la situacion social como también el ambiente profesional.
Cuando comienza a comunicarse, aparentemente, las ideas son expresadas automaticamente.
Pero su empatia basica por las personas con frecuencia supera su deseo de ganar y de
sobresalir. Su autoestima es tan fuerte como su deseo de ser aceptado(a).

Estratega

Caracteristicas destacadas: los demas lo(a) perciben como una persona positiva, tranquila,
firme y sistematica. Es directo(a) y expresa las situaciones tal cual son. Tiene curiosidad
intelectual y lo(a) atraen los problemas dificiles que requieren analisis I6gico. Es paciente,
controlado(a), moderado(a) y reflexivo(a) y prefiere trabajar de manera individual en vez de
tener que influir en las personas. Es reservado(a) y pensativo(a), dedicado(a) a las normas,
procedimientos, precedentes y métodos tradicionales. Trata de evitar riesgos o problemas
innecesarios. Es convencional, por lo general diplomatico(a) y se preocupa con frecuencia.
Queda satisfecho(a) con poca frecuencia en la busqueda de la mejor respuesta. Quiere lograr,
pero también quiere tener razén. Su afan tanto por los logros como por la calidad producen
gue con frecuencia los demas lo(a) vean como un(a) perfeccionista.

Perseverante

Caracteristicas destacadas: los deméas lo(a) ven como una persona modesta, sociable,
confiable y resuelta. Una vez que él (ella) tenga una idea definida, no serd disuadido(a)
facilmente. Marca su propio ritmo y se atiene a €él. Es una persona firme que prefiere tratar un
solo asunto a la vez. Es probable que encause sus habilidades y experiencia a campos que
requieran profundidad y especializacion. Firme bajo presion, se esmera por estabilizar su
ambiente y no le agradan los cambios. Es paciente, controlado(a) y actla con moderacion y
reflexion en la mayoria de sus proyectos. Por lo general, aun bajo presion, presenta una
apariencia tranquila y despreocupada. Suele encarar las situaciones con cuidado y
concentracion.

Investigador(a)

Caracteristicas destacadas: los demas lo(a) consideran una persona resuelta, logica, tenaz y
rigidamente independiente. Es amistoso(a), pero por lo general reservado(a), decisivo(a) y
bastante pausado(a). Es pensativo(a); sin embargo, vacila en expresar opiniones. Le gusta
seguir pistas, escarbar para encontrar los hechos y descubrir significados ocultos. Analiza los
problemas y evalGa las circunstancias objetiva y desapasionadamente. Domina con la
paciencia. Esta orientado(a) hacia los resultados sin sentirse apurado(a) y da muy poco por
sentado. Su desempefio eficaz es més el resultado de un trabajo arduo que de breves momentos
de inspiracion e intuicion.

Especialista

Caracteristicas destacadas: como especialista, aparenta ser callado(a), amable, féacil de
predecir, con control propio, practico(a) y realista. Prefiere estar cerca de personas conocidas
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y tiene relativamente pocos amigos intimos. Es sensato(a), pensativo(a), considerado(a) y
tiene buena relacion con otras personas. ES una persona que habla con tranquilidad, facil de
tratar y relajada, actGa a su propio ritmo, y se desempefia de una manera firme y congruente.

Asesor(a)

Caracteristicas destacadas: los demas lo(a) perciben como una persona tranquila, amistosa,
relajada e independiente. Es agradable y no representa ninguna amenaza; Como consecuencia,
no es factible que genere disgusto en otras personas. Aquellas se le acercan con el fin de
expresarle sus problemas, puesto que a él (ella) le gustan las demas personas y esta
dispuesto(a) a escucharlas. Si tiene una sugerencia, la ofrece de una manera indirecta y casual.
Las personas se sienten atraidas naturalmente hacia €l (ella) por su calor, compasion, empatia
y comprension. Su confianza en si mismo(a), su modestia, aplomo y moderacion, persistencia
y devocion por los demas se combinan para que él (ella) sencillamente sea agradable a los
demas.

Torbellino

Caracteristicas destacadas: para los demas, es positivo(a), sociable, hiperactivo(a) y
sistematico(a). Se impacienta por lograr resultados rapidos, reacciona apresuradamente, se
aburre rapidamente y lo demuestra, y esta listo(a) para aceptar desafios. Es versatil,
emprendedor(a) y a veces irritable. Es capaz de soportar presion y no le molesta presionar a
los demaés. Se siente comodo(a) con metas cambiantes, proyectos y métodos nuevos y, cuando
quiere, conquista a los demas con persuasion y optimismo. Puede ser diplomatico(a) y
preciso(a), por un lado, inquieto(a) y disconforme, por el otro. No se contenta hasta que algin
acontecimiento o persona confirme que su accion o decision fue correcta. Quiere lograr sus
objetivos, pero también quiere tener razén. Frecuentemente es visto(a) como perfeccionista y
se esmera igualmente por lograr los objetivos y perfeccionar la calidad.

Perfeccionista

Caracteristicas destacadas: los demas lo(a) consideran una persona conservadora, logica,
despierta y concienzuda. Tiende a ser diplomético(a) y preciso(a), por un lado; inquieto(a) y
disconforme por el otro. Es sensible a matices y esta alerta a los posibles significados ocultos
y motivos ulteriores. Se siente incdbmodo(a) hasta ver confirmadas sus acciones y decisiones.
Es reservado(a), pensativo(a), y quiere evitar riesgos o problemas innecesarios. Ademas de
ser confiable, preciso(a) y discreto(a), es detallista; hace cumplir las reglas establecidas.

Analista

Caracteristicas destacadas: los demas lo(a) ven como una persona confiable, objetiva,
consecuente y receptivo(a) a nuevas ideas. Tiende a ser insistente en cumplir con el sistema
y mantener el orden. Sus decisiones se basan en precedentes comprobados y hechos
conocidos. En todas sus actividades, trata meticulosamente de cumplir con normas altas. Es
diplomatico(a) y preciso(a), y evita en la medida de lo posible riesgos o problemas
innecesarios. No se siente comodo(a) hasta ver confirmada la validez de sus acciones y
decisiones. Es sensible a significados escondidos y motivaciones ocultas. Es cooperativo(a) y
cauteloso(a), discreto(a) y cabal, consecuente y precavido(a). Su método para lograr metas es
I6gico, critico e incisivo.
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Acomodadizo(a)

Caracteristicas destacadas: los deméas lo perciben como conservador(a), reservado(a),
estable y concienzudo(a). Es cooperativo(a) y complaciente, preciso(a) y sistematico(a),
cortés y diplomatico(a). Al ser ordenado(a) y prolijo(a), tiende a seguir facilmente los
procedimientos establecidos y cumple altos estandares. Es sensible y esta alerta a posibles
peligros. Trata de mirar hacia el futuro para evitar problemas y riesgos innecesarios. Tiene
una pasion por el orden impecable. Sigue las instrucciones cuidadosamente para lograr un
desempefio intachable.

Creador

Caracteristicas destacadas: para los demés, se presenta como contundente, objetivo(a),
impulsivo(a) y sistematico(a). Es probable que sea sumamente inteligente, pero con un estilo
desordenado. Se inclina hacia conceptos, teorias, prondsticos y probabilidades. Investiga los
hechos a cabalidad y examina todas las soluciones posibles de un problema. No puede aceptar
meramente cualquier respuesta; se esfuerza por llegar a la mejor respuesta. Con frecuencia,
el resultado de este proceso son ideas creativas. Por consiguiente, muchas personas lo(a)
consideran perfeccionista.

Individualista

Caracteristicas destacadas: los demas lo ven como una persona decisiva, persuasiva, firme
e independiente. Actlia de un modo positivo y directo frente a la oposicion y sostiene con
firmeza su posicion. Esta dispuesto(a) a aceptar riesgos. Al tratar con los demas, demuestra
confianza en si mismo(a). Aunque se esmera por ganar la aprobacién de la gente, se resiste a
ceder su propio punto de vista. Su persistencia y perseverancia da firmeza a sus decisiones, lo
cual puede volverlo bastante inflexible. Marca su propio paso y lo mantiene. Cuando se le
aplica presion, puede redoblar su independencia y puede ser sumamente irritante para quienes
quieren que se adapte.

Patrones uniformes

Caracteristicas destacadas: los demas lo(a) consideran como una persona adulta, confiable,
agradable y firme. Su impulso por obtener logros es contrapesado por su necesidad de tener
razén y, como resultado, a veces es percibido como perfeccionista. No puede aceptar
cualquier respuesta: quiere la mejor. No siempre es facil de interpretar su disposicién. A veces
es decidido(a), dispuesto(a) a tomar una posicion, firme en sus convicciones y listo(a) para
discutir un asunto. En otros momentos, es capaz de transigir, conceder y acatar una costumbre
aceptada. Puede estar tenso(a) o con una calma sorprendente; puede ser arriesgado(a), o
cauteloso(a), conspicuo(a) o discreto(a).
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Anexo 5. Resultados de desempefio y potencial por persona

Persona Resultados DISC Resultados ANCLAS Resultados de Potencial Resultados de desempefio
X1 Pionero Medio 2 Alto 1 Medio 2 20 Alto 1
X2 Creador Medio 2 Alto 1 Medio 2 17 Medio 2
X3 Creador Medio 2 Medio 2 Medio 2 18 Alto 1
X4 Perfeccionista Alto 1 Alto 1 Alto 1 16 Medio 2
X5 Uniforme Bajo 3 Medio 2 Bajo 3 14 Medio 2
X6 15 Medio 2
X7 Creador Medio 2 Medio 2 Medio 2 19 Alto 1
X8 Creador Medio 2 Medio 2 Medio 2 13 Bajo 3
X9 13 Bajo 3
X10 Acomodadizo Alto 1 Medio 2 Medio 2 14 Medio 2
X11 Emprendedor Medio 2 Alto 1 Medio 2 17 Medio 2
X12 Analista Alto 1 Bajo 3 Medio 2 20 Alto 1
X13 Investigador Medio 2 Alto 1 Medio 2 11 Bajo 3
X14 Persuasivo Medio 2 Alto 1 Medio 2 12 Bajo 3
X15 Persuasivo Medio 2 Bajo 3 Bajo 3 12 Bajo 3
X16 Organizador Alto 1 Medio 2 Medio 2 11 Bajo 3
X17 Creador Medio 2 Medio 2 Medio 2 19 Alto 1
X18 Pionero Bajo 3 Alto 1 Medio 2 16 Medio 2
X19 Uniforme Bajo 3 Alto 1 Medio 2 15 Medio 2
X20 Organizador Alto 1 Alto 1 Alto 1 20 Alto 1
X21 Organizador Alto 1 Alto 1 Alto 1 18 Alto 1
X22 Motivador Medio 2 Medio 2 Medio 2 11 Bajo 3

Nota: Las personas X6 y X9 no fueron consideradas en la matriz Nine Box debido a que pudieron ser evaluadas en potencial o desempefio, por vacaciones y descanso médico,

respectivamente.
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Nota biogréafica

Carla Patricia Alzamora Motohasi

Nacio en Cusco, el 13 de febrero de 1980. Licenciada en Psicologia por la Universidad Andina
del Cusco. Egresada de la Maestria en Desarrollo Organizacional y Direccion de Personas de la
Universidad del Pacifico. Ha concluido el Programa de Especializacion en Gestion y Retencion
del Talento Humano y los Planes de Sucesién de la Universidad del Pacifico, asi como el
Programa de Especializacion en Disefio de Puestos y Procesos y el Programa de Especializacién
en Administracion del Factor Humano por Competencias en la Universidad Peruana de Ciencias
Aplicadas. Cuenta con estudios de Diplomado en Coaching y Consultoria, asi como Diplomado
en Recursos Humanos en la Universidad Ricardo Palma, y con certificacion a nivel Practitioner
en Programacion Neurolinguistica (PNL) del Instituto Milton Erickson de Lima. Es egresada de

la maestria en Psicologia Clinica de la Universidad Peruana Cayetano Heredia.

Cuenta con mas de once afos de experiencia especializada en gestion de personas y de desarrollo
organizacional en empresas privadas, consultoria y entidades publicas. Actualmente, se
desempefia como especialista de desarrollo en el Organismo Supervisor de la Inversion en Energia

y Mineria Osinergmin.

Erika Prado Rincén

Es bachiller en Administracion de Empresas por la Universidad de Lima, con estudios concluidos
de la Maestria en Desarrollo Organizacional y Direccion de Personas de la Universidad del
Pacifico y un Diploma de Especializacion en Factor Humano por la Universidad Peruana de
Ciencias Aplicadas. Cuenta con mas de ocho afios de experiencia laboral en gestion de recursos
humanos en el sector privado en empresas de servicios e industriales. Actualmente, se desempefia
como coordinadora de capacitacion y desarrollo en la empresa pesquera industrial Austral Group

S. A. A, perteneciente al grupo econémico Austevoll Seafood ASA.
Latife Rocio Reafio Sacin
Nacié en Lima, el 9 de junio de 1977. Es ingeniera de sistemas colegiada egresada de la

Universidad Alas Peruanas, con estudios concluidos de la Maestria en Desarrollo Organizacional

y Direccion de Personas de la Universidad del Pacifico. Cuenta con un Diplomado en Direccién
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del Capital Humano del Tecnoldgico de Monterrey, y un Diplomado de Recursos Humanos de la
Universidad Nacional Mayor de San Marcos.

Cuenta con més de quince afios de experiencia en gestion humana. Tiene experiencia
desempefiandose en empresas de consultoria internacional, realizando trabajos en empresas
publicas y privadas, y formando parte del area de gestion humana regional y corporativa de
importantes multinacionales. Actualmente, trabaja como consultora independiente en temas de

gestién humana y compensaciones.

Diana Zarela Rodriguez Castillo

Naci6 en Lima, el 22 de febrero de 1987. Es ingeniera industrial colegiada egresada de la
Pontificia Universidad Catélica del Perl. Cuenta con un Diplomado en Gerencia de
Compensaciones de la Universidad del Pacifico, y con estudios concluidos de la Maestria en
Desarrollo Organizacional y Direccion de Personas de la misma universidad. Cuenta con cinco
afios de experiencia en temas de compensaciones y gestién del talento en el sector privado.
Actualmente, desempefia el cargo de coordinadora de Desarrollo Organizacional en la empresa
avicola Don Pollo S. A.
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