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1 Caracterizacion de la Empresa: mabe Colombia S.A.S.

Mabe es una empresa de origen mexicano, sus fundadores se llaman: Egon Mabardi y
Luis Francisco Berrondo Martinez, esta compafiia es lider global en la fabricacion de aparatos de
uso doméstico de linea blanca (refrigeracion, lavado y secado, coccién, climatizacion) y se
encuentra en el mercado desde el afio 1946. Es la empresa mayor fabricante latinoamericana de
electrodomésticos y cuenta con mas de 76 afios en el mercado
En la actualidad mabe cuenta con 16 marcas, 9 plantas de produccién entre ellas la planta
mas grande del mundo en la fabricacion de estufas en México y 11 oficinas comerciales a nivel
mundial. mabe comercializa sus productos a mas de 75 paises a nivel mundial y cuenta con un
centro de tecnologia y proyectos ubicado en la ciudad de Querétaro, México; siendo ésta su sede
principal. Esta multinacional mexicana llega al pais de Colombia y especificamente a la ciudad de
Manizales en el afio 1996 cuando una industria llamada “Philips electrodomésticos” decide vender
las instalaciones y la razon social a mabe, quedando constituida como: mabe Colombia S.A.S, la

ejecucion de este proyecto tendria lugar en la sede de Manizales, Caldas, Colombia.

Mabe Colombia busca mantener su competitividad a través de altos estandares de calidad
y procesos eficientes de manufactura y produccion. En la actualidad mabe Colombia ha tenido un
crecimiento considerable en rentabilidad gracias a nuevos proyectos. Las personas han enfrentado
grandes retos que se derivan de movimientos a nivel interno y en diferentes posiciones que han
acarreado que la banca de talento y semillero de programas de sucesion hayan disminuido para
suplir posiciones actuales y futuras necesidades de la empresa, para lo cual mabe Colombia se ve
en la obligacion de crear e innovar en planes mas efectivos de formacion que permitan a su gente
aprender y fortalecer competencias técnicas y comportamentales para enfrentar posiciones de
indole gerencial y/o directivas dentro de la organizacion.

En el entorno de mabe Colombia, la operacion se sustenta en areas fundamentales como
Calidad, Manufactura y Produccion. Estas areas no sélo son responsables de asegurar la
eficiencia en la linea de operaciones, desde el disefio de las estaciones de trabajo, la calidad del
proceso y del producto, sino también del cumplimiento desde cada uno de los estandares

internacionales y regulaciones colombianas que rigen el sector de electrodomésticos. La gestion
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adecuada de estos procesos es clave para mantener la reputacion y el crecimiento de la empresa en
un mercado altamente competitivo.

mabe ha enfrentado grandes cambios a nivel competitivo con el desarrollo de nuevos
productos con el fin de hacer de la marca las mas innovadora y con mayores procesos de
automatizacion, en este proceso se ha dado cuenta que la gran mayoria del conocimiento clave del
negocio y el éxito de la implementacion de un proyecto se encuentra sustentado desde estas tres
areas de la compafiia (calidad, manufactura y produccidn), sin embargo no se encuentra preparada
para reemplazar las posiciones de liderazgo de dichas areas con los cambios constantes de personal
por movimiento internos y por relevos generacionales, por tal razon mabe pone en riesgo la
continuidad del negocio al no tener perfiles preparados para asumir estas responsabilidades de

liderazgo.

Un lider en éreas operativas debe dominar competencias técnicas especificas como el
control de calidad, la eficiencia en manufactura y la optimizacion de produccion y habilidades
sociales como: liderazgo, comunicacion, toma de decisiones y colaboracion. Los procesos de
formacion deben de combinar habilidades blandas y conocimientos técnicos aplicados en las
funciones o el que hacer del negocio que a su vez son esenciales para gestionar equipos y procesos
de manera efectiva. Estos enfoques ayudan a que los futuros gerentes de mabe no solo conozcan el
aspecto técnico de sus responsabilidades, sino que también posean las capacidades y/o
competencias de liderazgo necesarias para motivar a sus equipos y fomentar un ambiente de trabajo
colaborativo.

Uno de los mayores desafios que enfrenta mabe Colombia es la necesidad de
preparar a su talento interno para ocupar roles criticos de liderazgo en estas areas estratégicas,
ya que una interrupcion o falta de habilidades adecuadas en posiciones clave podria afectar la
productividad y la calidad de los productos. Para enfrentar este desafio, la empresa necesita un
enfoque sistematico que no solo desarrolle las competencias técnicas de sus colaboradores, sino
que también fomente habilidades sociales, como el liderazgo, la comunicacion efectiva y el trabajo

en equipo, que son esenciales para un desempefio exitoso en roles gerenciales y/o de direccion.
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Dicho lo anterior se crea la siguiente pregunta que lleva a mabe a repensar las nuevas formas
de desarrollar el talento con metodologias acorde a la cultura ¢ Como desarrollar talento humano

a través de una formacién que asegure la sucesion en areas criticas?
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2 Importancia para talento humano

En la actualidad las areas de gestion humana enfrentan un sin nimero de retos para lograr
que su personal sea idéneo para sus organizaciones, es un area que con el paso de los afios se ha
posicionado de forma tal que alcanza niveles transversales en la operacion de la empresa, actta en
procesos desde la requisicion del personal, la retencion del talento, el desarrollo de sus
competencias, la gestion del conocimiento, entre otras. Estas practicas permiten a las
organizaciones mejorar el desempefio de sus equipos, asi como apostar a la productividad de la
empresa y alinear a todos los miembros hacia el cumplimento de los objetivos.

Si bien, todas las practicas que se desarrollan dentro del area de talento humano son
relevantes y constituyen impactos positivos para la organizacién, es importante detenernos en una
que sin duda alguna juega un papel fundamental en el éxito de la organizacion, y son las estrategias
de formacidn, esta practica se vuelve imperativa a la hora de hablar de todo el proceso de desarrollo
dentro de una empresa, pues alli se apuesta al desarrollo de las competencias, la gestion del
conocimiento, Yy la motivacion del talento humano. Existe una gran variedad de teorias que
sustentan que la capacitacion continua dentro de las organizaciones no solo favorece el crecimiento
del capital intelectual y personal de los miembros de la organizacion, sino, a su vez incide e impacta
directamente en la competitividad Yy el crecimiento de las mismas, una de estas teorias es La teoria
del capital humano propuesta por Gary S. Becker en 1964 donde nos invita a pensar que la inversion
en temas de educacion y formacién dentro las organizaciones impacta directamente en temas de
productividad, lo que a su vez incide en el crecimiento del capital econdmico, y que por tal motivo
la lectura que debe de hacerse de los planes de formacion dentro de la organizaciones no deben de
ser en torno a un término de “gasto” sino por el contrario en términos de “inversion” ya que estos
retornan nuevamente a la organizacion pues una persona altamente capacitada puede llegar a ser
una persona altamente productiva. Adicionalmente Becker en esta teoria invita a no limitar esta
vision Unica y exclusivamente al entorno empresa sino a pensarlo a nivel macroeconémico, pues
las sociedades con niveles educativos y de capacitacion altos tienden a tener economias mas
desarrolladas. Es por ello que es importante ejecutar dentro de las empresas estrategias de
formacion estructuradas y sobre todo alineadas con los objetivos organizacionales, y convertir esta

practica en un factor clave para el éxito y la sostenibilidad del mundo empresarial.
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Libro original: Human Capital: A Theoretical and Empirical Analysis, with Special
Reference to Education — Gary S. Becker (1964).

El siguiente trabajo de tipo investigativo y con miras a la implementacion de una prueba
piloto plantea los siguientes objetivos:
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3 Objetivos

3.1 Objetivo general

Disefiar una estrategia de formacion que permita desarrollar el talento, facilitando

planes de sucesion efectivos en posiciones de liderazgo en areas criticas de la organizacion.

3.2 Objetivos especificos

Diagnosticar cuales son las estrategias con las que cuenta la organizacion para la

formacion del talento interno.

Identificar un método efectivo para formar talento interno de una manera estructurada y

vivencial que asegure tener personas competentes para posiciones criticas de la organizacion.

Estructurar el programa de formaciéon bajo una metodologia tedrico-practica que
vincule a las &reas criticas de la organizacion y que permita la evaluaciéon y seguimiento de las

acciones formativas.
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4 Revision de Literatura — Estado del Arte

En el presente trabajo se revisaron los siguientes antecedentes que ensefian como otras
organizaciones le han apostado a procesos de entrenamiento que permiten el desarrollo de las

personas en las industrias actuales.

Politicas de gestion de talento humano para el desarrollo de competencias gerenciales
en empresas metalmecanicas. Garcia Giuliani, Jesus enrique; Duran, Sonia, Ethel; Prieto
Pulido, Ronald (2017)

En el trabajo de investigacion sobre desarrollo de competencias Realizan una
investigacion con supervisores de una empresa del sector metalmecéanico en barranquilla,
Colombia; donde identifican que las organizaciones enfrentan dificultades en la gestion del talento
humano para el desarrollo de competencias gerenciales por la falta de planeacién, planificacion,
capacitacion y desarrollo, lo que limita el crecimiento profesional del personal que desempefia roles
de supervision y liderazgo; los objetivos de este estudio estuvieron enfocados a analizar todas las
politicas de gestion en el desarrollo de las competencias de liderazgo o gerenciales en el personal,
con el fin de mejorar la eficiencia operacional y evaluar la efectividad de los programas ejecutados.
La metodologia de investigacion aplicada fue descriptiva y de campo, aplicando un instrumento de
recoleccion de datos. Las conclusiones a las que llega este estudio son que las organizaciones
necesitan mejorar el seguimiento y control de la gestion del talento humano, adicional a esto es
importante fortalecer las herramientas de capacitacion, entrenamiento y desarrollo para optimizar

el desempefio gerencial.

Perdomo, Montenegro, Cabrera (2013) En el trabajo investigativo sobre Planes de
Sucesion Planes de Sucesion: Paralelo de Casos de Exito en empresas colombianas y
estadounidenses proponen que los planes de sucesion “son procesos estratégicos que
identifican y desarrollan talento interno para garantizar la continuidad en roles clave de la
organizacion”. (Perdomo, Montenegro, Cabrera, 2013)  Este concepto es fundamental para
empresas como mabe Colombia S.A.S, ya que uno de los objetivos del Cross Training es preparar
a los colaboradores para posiciones gerenciales en areas criticas, que puede lograr desde la

Identificacidn de talento clave Usando el programa de Cross Training como un paso inicial para
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identificar a futuros lideres. Esto implica realizar evaluaciones periédicas de los participantes para
determinar su aptitud y potencial para roles criticos, segun esta investigacion programas de
formacion también implican Desarrollo de Lideres Versatiles que fomenten una formacion integral
y permita a los colaboradores manejar multiples funciones, facilitando su transicion a posiciones

gerenciales.

Perdomo, Montenegro, Cabrera (2013) encontraron que la teoria de la Sucesion
Organizacional: Resalta la importancia de preparar talento para roles de liderazgo, garantizando
la continuidad operativa y alineando los objetivos de desarrollo con la vision a largo plazo de la
empresa. La estructuracion del plan de sucesion es una etapa formal y es indispensable la fase del
entrenamiento, asegurando que los participantes reciben mentoria constante y oportunidades de
desarrollo especificas, creando un perfil de sucesor ideal para cada posicion clave, alineando las
competencias desarrolladas en el Cross Training con las necesidades del cargo.

Parte de los beneficios que se han encontrado gracias a las teorias anteriormente
mencionadas y citadas tiene relevancia en obtener una mayor retencién de talento, donde los
colaboradores perciben el programa como una oportunidad de crecimiento, reduciendo la rotacion
en areas criticas, sin duda la preparacion de lideres versatiles, donde los participantes estaran
capacitados para manejar multiples funciones, garantizando continuidad operativa en caso de
vacantes inesperadas fortaleciendo la cultura organizacional y Promoviendo un ambiente de

aprendizaje continuo, motivacion y compromiso con los objetivos de la empresa.

La influencia positiva del programa de cross-training en la calidad de servicio desde
la perspectiva de los jefes de area y colaboradores en la cadena hotelera casa andina, Peru

Lucas Tafur Gonzales y Marcelo Conde Arguelles en el afio 2020 realizaron una
investigacién con una poblacion objeto que incluyé 3 jefes de area y 3 colaboradores de la cadena
hotelera casa Andina en Perd, con el fin de abarcar el nivel operativo y gerencial de la
organizacion, en esta investigacién se uso el paradigma cualitativo y el enfoque fenomenoldgico,
la técnica implementada fue la entrevista semiestructurada para captar la percepcion de los jefes y
colaboradores seleccionados; la problematica que llevé al desarrollo de esta investigacion fue la
necesidad de mejorar el servicio en la cadena hotelera, siendo este un factor critico para la

competitividad de la empresa identificando como mayor falencia el proceso de entrenamiento de
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los colaboradores, por esta razon designan como objetivo principal determinar el impacto del
cross- training en la calidad de servicio en la cadena hotelera, los objetivos especificos que dieron
desarrollo a la investigacion fueron enfocados a identificar como la implementacion del
entrenamiento afectaria el desarrollo de competencias del personal y como esto se veria reflejado
en la calidad de servicio; como resultado de esta investigacion se evidencia que al promover los
espacios de capacitacion del personal se releja una mejor coordinacion entre las areas que se
traduce en un servicio mas eficiente y de calidad percibida por los huéspedes, ademas de un
aumento significativo en la productividad, motivacion y cohesion de equipos, contribuyendo al

posicionamiento competitivo de la empresa.

Plan de sucesion en cargos criticos de profesionales especialistas y su impacto en la
percepcion de rotacion voluntaria

Mackarena Castro Ardiles en el 2016 realiz6 una investigacion centrada en trabajadores con
posiciones criticas como supervisores y profesionales especialistas en la empresa Minera Centinela
en Santiago de Chile, especificamente en la gerencia de operaciones, en esta investigacion se
implemento el paradigma cualitativo y el estudio de caso como enfoque aplicado, las entrevistas
semiestructuradas fueron el método implementado pre- y post intervencion, la problematica que
dio origen a este estudio recae sobre la alta rotacion laboral en cargos estratégicos de la industria
minera chilena, que genera altos costos en los procesos de contratacion y capacitacion del personal,
impactando negativamente la productividad; El objetivo general buscaba evaluar el impacto de los
planes de sucesion en la rotacion voluntaria de profesionales especialistas en mineria, los objetivos
especificos que se definieron para esta investigacion fueron la definicién de cargos criticos, el
establecimiento de lineas de sucesion y la medicion de la rotacion del personal antes y después
de la aplicacion del plan; como conclusiones generales se plante6 que la inclusion en la linea de
sucesion reduce la rotacion del personal aumentando la percepcién de estabilidad y oportunidades
de crecimiento profesional, también se identificd que la transparencia y la coherencia en los
procesos al involucrar a la alta gerencia se traduce en la fidelizacion del personal y su confianza

en la organizacion.

Plan de sucesion de personas en empresas del sector financiero en Brasil
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Carlos Eduardo Ferreira da Costa, Pablo Alfredo Rituay Trujillo, Jonathan Alberto Campos
Trigoso, Marcelo Eduardo De Oliveira en el 2019 realizaron un estudio que dur6 6 meses dirigido
a 5 colaboradores en posiciones criticas del &rea de ventas y crédito de una organizacion financiera
en sao paulo, Brasil. El paradigma utilizado en esta investigacion fue el cuantitativo, la herramienta
implementada fue la clasificacion sistemética de colaboradores mediante la matriz NINE BOX que
consiste en ubicar al colaborador en el cuadrante que mas lo favorece de acuerdo con su desempefio
y potencial, la problematica que dio origen a este estudio fue la falta de procesos estratégicos para
la identificacion de posiciones criticas que afectaba la retencion del talento y la productividad, al
ser el sector financiero uno de los mas competitivos a nivel laboral era necesaria la formacion de
lideres para garantizar la sostenibilidad empresarial. El objetivo general se enfocd en la
implementacién de la matriz NINE BOX para optimizar la identificacion de los colaboradores en
cargos criticos para incluirlos en el plan de sucesion, los objetivos especificos apuntaban a evaluar
el desempefio y potencial para identificar su capacidad de liderazgo y proyectarlos a cargos
estratégicos e implementar con ellos la sucesion. A la conclusion gue llega este estudio es que la
implementacién de procesos estructurados contribuye a una mejora en la percepcion del talento
interno y la sostenibilidad empresarial, todo esto se logré gracias a la metodologia NINE BOX que
proporciond la clasificacion acertada de los colaboradores basada en las competencias intrinsecas
de cada funcionario, esto reforzd la importancia de la gestion del talento como punto clave en la

sostenibilidad empresarial en un mercado altamente competitivo.

Capacitacion cruzada: Una herramienta para el aumento de la productividad
organizacional.

Jannya Pancardo Pérez, Mirla Roci6 Ruiz Castillo, Maria Teresa Ramirez Argudin,
realizaron un estudio en México D.F aplicado a empleados de una empresa de publicidad que oscila
entre 89 trabajadores los cuales fueron clasificados en perfiles profesionales, técnicos, operarios
con oficio y operarios sin oficios con el fin de tener una muestra de todos los niveles
organizacionales y teniendo presente areas claves de la organizacion como produccién,
mantenimiento y montaje. En este estudio se integra el enfoque cuantitativo y cualitativo, las
técnicas llevadas a cabo para la recopilacion y seguimiento de la informacion fueron la
observacién, las entrevistas a profundidad y las encuestas, incluyeron instrumentos como los

cuestionarios y el andlisis de resultado. La problematica identificada en esta organizacion que dio
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lugar al estudio fue que ante la inexistencia de planes de capacitacion y falta de recursos internos
los empleados se encontraban estancados, con pocas oportunidades de desarrollo, realizando
actividades de forma rutinaria que impacta directamente en la motivacion y en la productividad
empresarial. Definieron como objetivo general resaltar la importancia de la herramienta de la
capacitacion cruzada para el aumento de la productividad, la optimizacion y el uso del recurso
humano. Los objetivos especificos se centraron en generar espacios de capacitacion en diferentes
areas para enfrentar ausencias o emergencias, ademas de apostar a la reduccion de costos asociados
al reclutamiento y seleccion, y buscar incentivar a su personal para aumentar su motivacion y
satisfaccion laboral. La conclusién que arrojo este estudio fue que la capacitacion cruzada ayuda a
las empresas a optimizar el recurso humano, fomentando el aprendizaje continuo, reduciendo la
monotonia y aumentando tanto la flexibilidad laboral como la productividad, aumenta la cohesion

entre los equipos, y permite a las empresas hacer frente a las emergencias sin afectar la operacion.

Propuesta de planes de sucesion para el area de retal de honda S.A

Leonardo Andrés Salinas Molina en el afio 2024 realizé una investigacion en Cuenca-
Ecuador enfocado a una muestra de 32 trabajadores del area Retail de una empresa, dichos
funcionarios se encontraban distribuidos en 8 cargos considerados claves dentro de la organizacion.
En este estudio se implementa el enfoque cuantitativo descriptivo, la metodologia llevada a cabo
es el uso de matrices como Head Count, identificacion de puestos claves y ponderaciones. La
técnica que primo en este estudio fue el analisis de datos suministrados por los trabajadores y los
directivos. La problematica que da paso al desarrollo de esta investigacion surge de la necesidad
de establecer planes de sucesion que permitirian garantizar la continuidad y la productividad, ya
que tras la ausencia de planificacion estructurada no se permite evidenciar altos potenciales, ni
preveer reemplazo ante vacantes inesperadas. Designa como objetivo general elaborar una
propuesta de planes de sucesion para el area retail de HONDA S.A. y como objetivos especificos
se buscaba que pudieran identificar cuales eran los puestos claves y altos potenciales dentro del
organigrama, disefiar e implementar rutas de sucesion basadas en competencias criticas y validar
los planes con los directivos de la organizacion. La investigacion concluye que la implementacion
de los planes de sucesion contribuye a la estabilidad y continuidad en los procesos operativos de
esta empresa, pues se cuenta con un plan de contingencia ante situaciones de emergencia, esto a su

vez reduce riesgos asociados a la rotacion y el ausentismo laboral.
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Plan de Sucesion para la empresa industrial TUCSON usando un Modelo de
Competencias

Tania Moscoso en el Afio 2007 realiz6 una investigacion en Ecuador enfocado a la empresa
industrial Tucson quienes se dedican a la fabricacion y comercializacion de productos de alambre,
la poblacion objeto estuvo conformada por todos los miembros de la empresa, prestando mayor
atencion a aquellos que eran considerados de alto desempefio o con alto potencial de desarrollo. En
este estudio se implementa un modelo de estudio de competencias, las técnicas utilizadas son la
evaluacion de competencias y el Analisis de brechas entre perfiles actuales y objetivos. La
problematica que da origen a esta implementacion es la necesidad de garantizar la sostenibilidad y
continuidad de liderazgo dentro de la empresa, ya que la pérdida en esto podria afectar el logro de
objetivos estratégicos, especialmente ante la rotacion de cargos directivos. El objetivo general de
este estudio se basé en disefiar un Plan de sucesion para la empresa Tucson aplicando un modelo
de competencias. acompariado de objetivos especificos como la definicidn de sistema de gestion
del desempefio basado en competencias para potenciar las habilidades blandas del personal,
establecer un sistema de entrenamiento y desarrollo para posiciones clave y disefiar un plan de
formacion para los sucesores identificados. La investigacion concluye que incluir un sistema de
sucesion basado en competencias permite garantizar la continuidad de posiciones estratégicas, esto

asegura cumplimientos estratégicos a largo plazo

El disefio de un plan de formacién como estrategia de desarrollo empresarial:
Estructura instrumentos y técnicas. Carolina Fernandez, salinero miguel en el afio de 1999
El disefio de planes de formacidn en las empresas actuales se configura como una de
las alternativas estratégicas que posee la organizacion para desarrollarse, crecer y ser mas
competitiva en los mercados. Depende, por lo tanto, de la planificacién general de la compafiia,
configurandose como uno de sus pilares cada vez méas importantes, y ha de responder tanto a los
requerimientos presentes de cambio como a las transformaciones laborales futuras. La estructura
en la que se divide la planificacion formativa varia segun distintos modelos, la utilizacion de uno
u otro por parte de las empresas estara en funcion de sus objetivos estratégicos, sus demandas de
formacion, su cultura organizativa y sus intereses particulares. No obstante, en cualquiera de ellos
debemos reconocer los siguientes elementos: Identificacion de la politica de formacidn, analisis de

las necesidades formativas, precision de las acciones a realizar, formulacion de objetivos,
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planificacion operativa (contenidos, actividades y metodos), planificacion logistica (formadores,
organizacion, duracion, presupuesto y recursos), comunicacion del plan (direccion, formadores y
participantes), seguimiento y evaluacion.

El disefio de un Plan de Formacién se convierte, en definitiva, en una labor de gestion del
conocimiento con tres metas globales: Generar el desarrollo y optimizacion de la empresa,
favorecer un adecuado clima de trabajo y potenciar las posibilidades personales, profesionales y
laborales de las personas que conforman el equipo humano de la organizacion. Con tal mision debe
fomentarse la implicacion de todos los niveles de la empresa, tanto la Alta Direccion, como el
personal de linea, los jefes inmediatos y los empleados; existiendo una auténtica comunicacion
entre todos ellos, tanto si se constituyen en organizadores de la formacion como si son participantes
en lamisma. Este conjunto de actividades debe ser promovido desde del Departamento de Recursos
Humanos, Personal o Formacion y ha de convertirse en una tarea habitual dentro de la empresa. En
cuanto a la estructura de un Plan de Formacion, resulta fundamental no olvidar la secuencia
analizada, es decir:

Identificar las politicas de formacion de la empresa, detectar y priorizar las necesidades
mas relevantes implicar este proceso en los objetivos estratégicos de la compaiiia, en su cultura y
paradigmas de desarrollo, asi como en los procesos de innovacion y cambio, siempre desde una
perspectiva de resultados positivos, formular los objetivos a alcanzar, planificar operativamente los
contenidos, las actividades y el método, Identificar a los formadores, controlar la organizacion
(condiciones, lugares y tiempos), la duracién de las acciones, el presupuesto necesario y los
recursos disponibles y requeridos, Comunicar el Plan al personal con poder decisorio (Alta
Direccion y linea media) y al personal implicado (formadores y participantes), establecer las lineas
de ejecucion, manteniendo un seguimiento constante del proceso de desarrollo, un control riguroso
y un analisis de los imprevistos, Evaluar el Plan, considerando la evaluacién como un analisis
continuo y constante de la planificacion de la formacion. El disefio de un Plan de Formacion asi
concebido abre una puerta a la formacion como instrumento de cambio y mejora y orienta la
politica empresarial hacia la “organizacion autocualificante”, aquella que busca en el conocimiento

y en el aprendizaje las herramientas para el progreso y la competitividad.
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5 Conceptos

5.1 Gestion Humana

La gestion humana ha evolucionado de ser una funcién meramente operativa, centrada en
procesos administrativos como la contratacion, el pago de néminas o la administracion de
beneficios, a convertirse en una funcion estratégica y sobre todo clave dentro de las organizaciones.
Segln Pearson (2017), se trata de un proceso estratégico y sisteméatico enfocado en atraer,
desarrollar y retener el talento, con el proposito de alinear el capital humano con los objetivos
empresariales y asi incrementar la productividad.

David Ulrich (1997), uno de los referentes mas influyentes en esta transformacion, propuso
un modelo que redefine el papel del &rea de talento humano, destacando cuatro roles
fundamentales: socio estratégico, agente de cambio, campedn de los empleados y experto
administrativo. Este enfoque integra las dimensiones humanas con la l6gica del negocio, haciendo
énfasis en que el talento no es solo un recurso, sino un factor influyente en la creacion de valor
organizacional.

Desde una mirada mas contemporénea, encontramos autores como Martin-Barbero y Toro
(2020) ampliando esta vision al concebir la gestidbn humana como un sistema adaptativo complejo,
que opera en entornos dindmicos y cambiantes, donde el aprendizaje continuo y el compromiso
emocional de los empleados son fundamentales para el éxito organizacional. Esta perspectiva se
apoya en la idea de que las personas no solo ejecutan tareas, sino que son agentes de cambio que
tienen como fin aportar creatividad, innovacion y sentido al trabajo.

Por otro lado, Zarate (2014) subraya la dimension relacional de la gestion humana,
definiéndola como el arte de conducir las capacidades humanas con integridad, promoviendo
climas laborales saludables y orientados al compromiso. Esto implica que la gestion humana
también debe ser participe del bienestar de los colaboradores, fomentando entornos
organizacionales donde el respeto, la equidad y la participacidn sean fundamentales y se conviertan
en el centro.

Para concluir es importante reconocer que la gestion humana debe ser entendida como un

area transversal que combina estrategias de negocio, desarrollo del talento, cultura organizacional
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y bienestar laboral, convirtiéndose en un actor clave en la sostenibilidad y competitividad de las

organizaciones.

5.2 Précticas de Talento Humano

Las practicas de talento humano constituyen un conjunto de acciones y politicas
organizacionales orientadas a gestionar eficazmente las capacidades, comportamientos y potencial
de los colaboradores, su objetivo es alinear el desempefio de los colaboradores con los objetivos
estratégicos de la organizacion. Estas practicas no pueden ser aisladas, deben de formar un sistema
que influya directamente en el clima organizacional, el compromiso del personal, y la
sostenibilidad empresarial.

Segun Garcia-Muinay Alonso (2014), la gestion del talento humano incluye préacticas clave
como la identificacion del potencial interno, el desarrollo profesional estructurado y la retencién
del talento a través de incentivos y cultura organizacional. Estas acciones permiten crear
condiciones para que los colaboradores no solo se mantengan en la organizacion, sino que también
crezcan dentro de ella, aportando valor y sentido.

Vera-Barbosa y Blanco-Ariza (2019) sefialan que dichas practicas deben estar alineadas
con la filosofia y cultura organizacional, integrando procesos como la seleccion estratégica del
talento, la capacitacion continua y politicas especificas para mejorar el desempefio y productividad
empresarial. Esta alineacion asegura coherencia entre lo que la organizacion necesita 'y a su vez lo
que promueve a través de sus politicas internas.

Dentro de este marco, el reclutamiento y seleccion representa la puerta de entrada al talento.
Chiavenato (2007) lo define como un proceso sistematico que busca atraer y escoger al mejor
candidato, combinando entrevistas, pruebas estandarizadas y herramientas de evaluacion
modernas. Hoy en dia, este proceso no solo busca cubrir vacantes, sino que busca responder a
demandas estratégicas de la organizacion, como la diversidad, el potencial de liderazgo y la
adaptacion de personal idoneo a la cultura de la empresa.

Una vez vinculado el talento, se procede con la capacitacion, entendida como un proceso
educativo planificado para mejorar habilidades, conocimientos y actitudes segin los

requerimientos jerarquicos de la organizacion (Werther y Davis, 2000). La capacitacién continua
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y con sentido contribuye a cerrar brechas de desempefio y facilita la adaptacion a los cambios
constantes del mercado.

Complementariamente, las practicas de desarrollo del talento permiten proyectar el
crecimiento profesional a mediano y largo plazo. Vera-Barbosa y Blanco-Ariza (2019) destacan
que estas acciones se centran en generar oportunidades de aprendizaje y fortalecimiento de
competencias, mientras que Quinapanta y Junco (2024) enfatizan la importancia del aprendizaje
continuo, la mejora de capacidades blandas y técnicas, y la capacidad de adaptacion en contextos
laborales dindmicos.

En conjunto, estas précticas forman un sistema articulado de gestion del talento humano,
donde cada componente desde el reclutamiento hasta el desarrollo esta orientado a mejorar el
desempefio individual, y a construir una ventaja competitiva sostenible en el tiempo. La efectividad
de estas practicas depende de la forma de implementarlo de acuerdo con el contexto organizacional,
que sea coherente y efectivo, y con su capacidad de dar respuesta a las necesidades tanto del

negocio como de las personas que lo integran.

5.3 Formacion

Salas, Tannenbaum, Kraiger y Smith-Jentsch (2012) definen la formacion como un enfoque
sistematico del aprendizaje y el desarrollo que busca mejorar la efectividad individual, del equipo
y de la organizacién. Se trata de un proceso planificado que pretende generar cambios en el
comportamiento y desempefio de los colaboradores, respondiendo a las demandas que
constantemente se generan en el entorno laboral.

Desde la perspectiva de Padilla Gomez (2015) sefiala que la formacién debe estar alineada
con un enfoque por competencias, el cual promueve el desarrollo de habilidades clave y
capacidades adaptativas frente a los constantes cambios del mercado laboral. En la misma linea,
Toro y Rodriguez (2017) destacan que la formacion debe entenderse como un proceso continuo,
gue no solo mejora el conocimiento técnico, sino que fortalece valores organizacionales, cultura

ética y cohesion interna.

5.4 Metodologias de Formacion
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La implementacidn efectiva de procesos formativos se basa en seleccionar metodologias
adecuadas a los objetivos, los perfiles de los empleados y el contexto organizacional. Algunas de
las metodologias mas comunes incluyen el aprendizaje experiencial, el coaching, la rotacion de
puestos, el entrenamiento en el puesto, y el Cross Training, entre otras. Estas estrategias permiten
abordar el aprendizaje desde otra perspectiva, contribuyendo a mejorar la retencion de

conocimientos y aportar a una cultura de desarrollo continuo.

5.5 Cross Training

El Cross Training o entrenamiento cruzado es una metodologia que consiste en capacitar a
un empleado para desempefar funciones distintas a las de su cargo habitual, dentro o fuera de su
area de trabajo. Esta practica favorece la polivalencia, mejora la comprension del proceso
organizacional completo y fortalece la colaboracion entre equipos (Salas et al., 2012).

Desde la gestion del talento humano, el Cross Training aporta una mayor flexibilidad
operativa, disminuye la dependencia de roles Unicos y mejora la capacidad de respuesta ante
cambios. Ademas, esta metodologia potencia el desarrollo de nuevas habilidades y prepara a los
empleados para asumir nuevos desafios o roles de liderazgo (Noe, 2017). Su aplicacidn es Gtil en

organizaciones que buscan una continuidad operativa.
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6 Propuesta tedrica

Analizando el referente tedrico y los conceptos del presente trabajo se ha definido
como propuesta tedrica para dar respuesta a esta investigacion, que existen industrias qué han
implementado procesos de desarrollo basada en programas de Cross Training (Entrenamientos
cruzados) tal es el caso de: Casa Andina, una cadena hotelera de Per( que decidio evaluar la
influencia positiva del programa en la calidad de su servicio desde una perspectiva de jefes y
colaboradores. En esta organizacion se indagé mas a detalle las bases tedricas de este programa de
desarrollo encontrando que, el entrenamiento como préctica siempre ha existido en la industria de
la hospitalidad, donde se imparte imitando: el nuevo empleado imita y sigue lo que hace el
empleado experimentado durante su turno de trabajo (Jaszay & Dunk, 2003). Como parte de una
industria que ofrece servicios, los hoteles priorizan el entrenamiento puesto que el servicio y el
producto se convierten en un solo elemento (Jaszay & Dunk, 2003) y el entrenamiento predice la
capacidad del servicio de los empleados (Song et al., 2011).

Cross-training es la actividad de entrenar empleados para mas de una funcion especifica,
los que le suma conocimiento practico en diferentes areas de la organizacion. Esta experiencia los
vuelve flexibles y versétiles en el trabajo. (United Nations, 2015). Abuharris (2014) define Cross-
training como el programa de entrenamiento que implica mover a los aprendices de un trabajo a
otro para aprender el trabajo de otras areas. Por ejemplo, housekeeping puede entrenar en la
recepcion y viceversa, asi como recepcion en el area de marketing, ventas, relaciones publicas,
alimentos y bebidas, banquetes, seguridad, compras, y viceversa. Mover empleados en diferentes
departamentos y viceversa puede beneficiar a los empleados, ya que el cross-training es la
oportunidad para que ellos adquieran nuevas habilidades y estudien como es el desempefio en otras
areas. Ademas, puede conducir a un cambio de area oficial. De acuerdo a Cannon et al. (1998) hay
tres tipos de Cross Training en cualquier industria:

Aclaracién de posiciones: conversacion introductoria al empleado para proveer
conocimiento general de las funciones de cada uno de los puestos de la organizacion, la estructura
de las areas y responsabilidades de sus trabajadores. Este entrenamiento también incluye lecturas

y demostraciones.
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Modelo de posiciones: en este entrenamiento se discuten y observan las funciones de los
empleados. Es diferente al entrenamiento anterior porque este hace énfasis en la observacion
directa, las dinamicas del area, y como sus funciones se relacionan y afectan a otras areas.

Rotacion de posiciones: este entrenamiento les da a los empleados conocimiento préactico
y las funciones especificas de otras areas similares a rotar. El objetivo es que los empleados
desarrollen perspectiva y comprendan el trabajo de estas otras areas con que interaccionan. Este
método es el mas usado en la industria hotelera. Con una duracion de varias semanas, los empleados
conocen y comparten con el personal del area donde estan entrenando (Woods, 2002).

Si bien analizamos que se aplic6 a una industria hotelera encontramos que el sector
manufacturero podria funcionar por la necesidad actual de la operacion teniendo en cuenta que lo
que se busca es desarrollar personas que tengan la capacidad de asumir roles de liderazgo en la
compafiia desde un entrenamiento tedrico practico y con rotacién entre areas claves del negocio

Es asi que el programa de Cross Training se justifica como una estrategia para
abordar desafios criticos de desarrollo de talento, retencion y planes de sucesion dentro de mabe
Colombia S.A.S., especialmente en areas estratégicas como Calidad, Manufactura y Produccién.
La eleccion de esta estrategia responde a diversas necesidades organizacionales como preparar
personas competentes para la sucesion en roles criticos.

El programa de Cross Training permite que los colaboradores adquieran una vision
integral y experimenten en la practica los desafios especificos de cada area, preparandose para

tomar decisiones informadas y estratégicas en futuras posiciones de liderazgo.

El Cross Training no solo proporciona formacion técnica; también promueve una cultura de
aprendizaje y desarrollo constante. Al crear oportunidades para que los colaboradores roten entre
areas, mabe demuestra su compromiso con el crecimiento profesional de su personal, lo que
fortalece el sentido de pertenencia y compromiso. Los empleados se sienten valorados y apoyados
en su desarrollo, lo que impacta positivamente su motivacion, retencién y lealtad hacia la empresa.
Ademas, el aprendizaje continuo genera una mentalidad de mejora, en la cual los colaboradores
buscan constantemente formas de perfeccionar su trabajo y contribuir al éxito de la organizacion.

La rotacion de roles y el intercambio de conocimientos entre areas fomentan una mayor
comprension de los desafios y objetivos de cada departamento. Este conocimiento compartido

contribuye a una comunicacion mas fluida y a una colaboracion efectiva entre equipos, reduciendo



ESTRETGIAS DE FORMACION PARA POSICIONES CRITICAS EN MABE COLOMBIA S.A.S 25

silos organizacionales y fortaleciendo la cohesion. Los participantes en el programa de Cross
Training aprenden a ver los procesos de la empresa de manera integral, lo que facilita una toma de

decisiones informada y una mejor coordinacion en proyectos interdepartamentales.

Al desarrollar internamente las habilidades necesarias para roles criticos, el programa de
Cross Training reduce la necesidad de contratar talento externo para posiciones de liderazgo, lo
que genera ahorros en procesos de seleccion y capacitacion. Ademas, al contar con un talento
interno capacitado y versatil, mabe puede evitar los costos asociados a la interrupcion operativa
que podria causar una vacante en roles clave. La inversion en el desarrollo de empleados actuales
asegura un retorno a largo plazo al fortalecer la eficiencia y la estabilidad de las operaciones

En conclusién, el programa de Cross Training en mabe Colombia es una inversion
estratégica en el talento humano de la empresa, que garantiza la disponibilidad de lideres altamente
capacitados y preparados para asumir posiciones clave en areas criticas. Este enfoque no solo
mejora la capacidad operativa de la organizacion, sino que también contribuye a un ambiente
laboral inclusivo, comprometido y alineado con los objetivos de crecimiento sostenible y eficiencia

operativa de mabe.
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7 Metodologia

A continuacion, presentaremos la metodologia utilizada para desarrollo del trabajo:

7.1 Fase 1:

Para iniciar la recoleccion de la informacion e identificar cuales son las estrategias que
tiene mabe Colombia S.A.S para el desarrollo del talento interno, iniciaremos por revisar el modelo
de capacitacion y desarrollo organizacional, dicho modelo se encuentra de manera tedrica en unos
manuales que especifican el paso a paso de todo su proceso de induccién, capacitacion y
entrenamiento de sus trabajadores, se puede identificar como se realizan las formaciones y planes
de desarrollo de la organizacion. Una vez entendido el modelo en su literatura tendremos reunién
con la persona que actualmente ocupa la posicién de Gerencia de Recursos Humanos y las personas
encargadas del proceso de capacitacion para tener un foro de conversacion e indagar mas el qué y
el como se ejecutan todos los programas de formacidn con los que cuenta la empresa y a su vez
identificarlos.

El instrumento utilizado para la recoleccion de datos es la entrevista estructurada,

En su obra Doing Interviews (2007), el investigador danés Steinar Kvale plantea una
perspectiva cualitativa de la entrevista que se aleja del enfoque rigido y cuantitativo. Su propuesta
parte de concebir la entrevista no solo como una herramienta técnica, sino como un acto de
conversacion orientado a la produccion de conocimiento.

Kvale describe la entrevista semiestructurada como una forma de conversacién que
tiene una estructura previa, pero que también permite flexibilidad. Se basa en una guia de temas
0 preguntas predisefiadas, sin que éstas limiten el desarrollo natural de la interaccién. Esta guia
actlla como un marco de referencia, no como un guion cerrado.

A diferencia de la entrevista estructurada (cerrada y estandarizada) o la entrevista abierta
(completamente libre), la semiestructurada busca un equilibrio: tiene un objetivo claro y ciertas
preguntas preparadas, pero también da espacio para que el entrevistado aporte informacion
relevante que no habia sido prevista por el investigador (Kvale, 2007).

A continuacion, adjuntamos formato de entrevista utilizado
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fhi b

Entrevista planes de desarrollo

Escriba su respuesta

5. ;Qué programas de formacion estan
actualmente activos en la empresa? *

Escriba su respuesta

1. Nombre Completo *

Escriba su respuesta
6. (A qué dreas o niveles van dirigidos

principaimente estos programas? *

2. Cargo Actual * Escriba su respuesta

Escriba su respuesta

7. ¢ Qué objetivos busca la empresa al
implementar estos programas? *
3. Area *
Escriba su respuesta
Escriba su respuesta

8. ,Como se identifican las necesidades de
4. Antigliedad en la empresa * formacion? *

Escriba su respuesta Escriba

pspuesta

Figura 1
TN

12. L Cudl es la duracion promedio de los
programas? * 15. L Qué heramientas de evaluacion se aplican

durante o después de la formacidn? *
Meros de 1 mes

Escrba s respuesta

143 meses

Més da 3 meses

16, L Qué resuitados tangibles se han observado
tras ka implomentaciin de estos programas?

13.  Existen responsables definidos para
coordinar 108 programas? E6crba s reIpUEsta

17. Qué desafios enfrentan actuaimente on ka
epecucion de ia formacion? *

Escrba s respuosta

14. LComo se mide ta efectividad de los
programas implomentados? *

18. ;Qué oportunidades de mejora han
detectado en los programas actuales? *

Escriba su respuesta

15. ;Qué herramientas de evaluacion se aplican
duranto 0 despuds de la formacion? *

Figura 2

7.2 Fase 2

9. 4Los programas se disefian internamente? *

si

No

10. zLa empresa utiliza formacion presencial,
virtual o hibrida? *

Presencial

Virtuad

Hibrda

11. ¢Los programas de formacion se imparten
de forma periédica? *

i

No

17. L Qué desalios enfrentan actuaimente on la
ojocucién de la formacin? *

Escrde su respuesta

18. £ Qué oportunidades de mejora han
Getectado en los programas actuales? *

Escrba s 0spoosts

19 Oub rol considern Que juega la formacion
en la estrategia general de la empresa? *

£5Crba s respuosta

27

Para identificar un metodo efectivo para formar talento interno de manera estructurada y

vivencial, se utilizara un enfoque de investigacion-accién, que permitira intervenir activamente en

el entorno organizacional mientras se genera conocimiento practico y contextualizado.

La investigacion se desarrollara en ciclos interactivos de diagnostico, planificacion, accion,

observacion y reflexion, que permitan identificar un método adecuado para la organizacion. En una
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primera etapa, se llevara a cabo un diagndstico participativo mediante grupos focales y revision de
documentaciéon interna como los planes de carrera, cartas de reemplazo y programas de talento
existentes en la compafiia, con el fin de comprender las necesidades y limitaciones actuales en el
desarrollo del talento para posiciones criticas.

El grupo focal es una técnica cualitativa que permite obtener informacion a través de una
conversacion estructurada con un grupo de personas, con el objetivo de explorar en profundidad
actitudes y experiencias sobre un tema especifico. Segun Krueger y Casey (2015), “el grupo focal
es una entrevista grupal cuidadosamente planificada disefiada para obtener percepciones sobre un
area de interés en un ambiente permisivo y no amenazante”.

En este caso, se conformara un grupo focal con colaboradores de diferentes areas,
seleccionados por su conocimiento del tema o su participacion en procesos de formacién y
desarrollo dentro de la organizacion y su potencial de liderazgo. Las preguntas seran de tipo abierto
y semiestructurado.

Esta técnica permitird recoger insumos clave para el disefio de una propuesta formativa

contextualizada, que responda a las necesidades reales de la organizacion.

7.3 Fase 3

Se estructurard un modelo de formacién interna que combinard metodologias de
aprendizaje experiencial, rotacion por areas, mentorias internas, y evaluacion de competencias.
Esta propuesta tiene bases de algunos programas ya implementados en la organizacion para
garantizar que el talento interno adquiera los conocimientos teoricos suficientes para desenvolverse
en el rol y escenario vivenciales reales que permitan el desarrollo de sus habilidades para asumir
cargos criticos dentro de la organizacion.

La estructura de esta metodologia iniciara con un proceso de seleccion de participantes
gue nos permitira identificar a los colaboradores con potencial para asumir cargos de liderazgo y
disposicion para el aprendizaje, ligado a un perfil claramente definido; después se abordara el tema
de capacitacion tedrico- préctica en areas identificadas como claves del negocio como: calidad,
manufactura y operaciones, garantizando la consolidacion de conocimiento y posterior a esto
proyectar el cambio del rol de cada uno de los participantes del programa. Durante este proceso

se realizaran acercamientos constantes a los funcionarios con el fin de generar feedback de los
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mentores y procesos de autoevaluacion de estos para llegar por ultimo al proyecto final de
integracion, donde los participantes aplicaran sus conocimientos al intercambiar roles en la
organizacion a traves de procesos de estructuracion cross training donde podran demostrar el

dominio de competencias y su preparacion para asumir roles gerenciales.
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8 Resultados

8.1 Fase 1

Se inicid el proceso de investigacion con el gerente de recursos humanos y las personas
encargadas del area de desarrollo organizacional en el cual encontramos que mabe Colombia S.A.S
es una empresa que le apuesta a la formacion y al desarrollo del talento interno. Los directivos nos
comentaron mediante una entrevista semiestructurada como inicia un proceso de capacitacion
desde que la persona ingresa a la compafiia. Se evidencia una estructura en el onboarding
organizacional partiendo de una induccidon general donde se detallan todos los procesos y
procedimiento de todas las areas, posterior a esto la empresa disefia un plan de entrenamiento
especifico ligado a la descripcién del cargo y a un gantt de trabajo que tiene una duracion de tres
meses considerandose estos como periodo de prueba del colaborador. Una vez culmine esta fase la
empresa cuenta con un proceso Ilamado deteccion de las necesidades de capacitacion en la cual se
detalla 3 veces al afio en conjunto con el equipo gerencial todas esas formaciones teorico, practicas
ligadas a un modelo corporativo de Universidad mabe. En este modelo se identifican las posiciones
y/o cargos actuales, la persona que ocupa dicha posicién, su nivel de talento, area y jefe inmediato
y mediante 4 escuelas generales como: Escuela de liderazgo, escuela de desarrollo profesional,
escuela de excelencia y escuela de desarrollo personal se determina esas capacitaciones y
formaciones requeridas por persona. Con este levantamiento de necesidades se genera un plan de
trabajo y programaciones, analizando diferentes variables entre ellas: instructores, salas, recursos
tecnoldgicos y presupuesto. Este plan de trabajo lleva consigo unos KPI's donde se identifica
cumplimiento, efectividad y eficacia de las formaciones. encontramos también formaciones muy
técnicas propiamente de metodologias mabe e indispensables para la operacion del negocio, dichas
formaciones son disefiadas y ejecutadas por las mismas personas que laboran en la compafiia
considerandose como el know how de la organizacion. Pudimos encontrar que mabe invierte un
presupuesto mensual a todo su proceso de formacion sin embargo encontramos que la industria 4.0
ha revolucionado las formas de trabajo y obliga a la empresa a tener talento especializado de
manera mas acelerada y con capacidades de liderazgo para que puedan ocupar posiciones
estratégicas de la compafiia y sobre llevar los proyectos que se traen en respuesta al mercado y a

las exigencias de los consumidores actuales.
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Parte de los desafios comentados en la entrevista surge la necesidad de preparar talento
de una forma efectiva y a corto plazo, también se enfrentan a un cambio generacional grande donde
los directivos y/o posiciones claves estdn mas proximos a su jubilacion y deben garantizar que los
sucesores o cartas reemplazo estén lo suficientemente preparados para asumir responsabilidades
gerenciales y no colocar en riesgo la continuidad del negocio.

Una vez entendido el modelo de formacion inicial y propiamente del cargo y abordando
temas netamente de desarrollo encontramos que mabe Colombia S.A.S cuenta con una estructura
de revision del talento mabe, la cual evoluciona. Revision de talento mabe, evoluciona hacia una
metodologia mas amplia para la gestion del talento, con el fin de evaluar a los colaboradores en
relacién con su desempefio y potencial, estableciendo estrategias diferenciadas para contribuir con
su desarrollo dentro de la organizacion. Dicho proceso se realiza una vez en el afio y permite tener
visibilidad del talento y tomar decisiones sobre el mismo en relacion con si vincular a la persona

en un programa de desarrollo, un plan de mejora o una decision de salida.
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Piramide de talento
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Este programa esta dividido en tres fases

Fase 1

L

Preparacion

1.1 Didlogo de Carrera
.

1.2 Evaluacion de criterios Capacidad,

Compromiso y Aspiracion

£

!
I
1
1
1
1
1

1.4 Propuesta de Planes de Sucesion

- —————————— -
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1
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1.3 Seleccion del Indicador de talento
1

1

4
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Figura 4

Fase 2

it

Calibracion

2.1 Confirmacion del Indicador
de Talento

2.2 Validacion de Planes de
Sucesion

2.3 Identificacion de Casos
Criticos y Posiciones Criticas

2.4 Elaboracion de Acuerdos y
Siguientes Pasos

~[
g

Fase 3
o
A
Accion
3.1 Retroalimentacion

3.2 Elaboracion de Planes de
Desarrollo y/o Carrera

3.3 Cumplimiento de los Planes de

Desarrollo y/o Carrera

3.4 Solucion a Casos Criticos

3.5 Implementacion estrategias de

talento (9 box)

32

Cada una de las fases son clave para determinar el indicador de talento. A continuacién, se

relacionan los indicadores de talento determinado por una metodologia nine box

Indicadores de talento

ATD, C1.- Colaborador Alto
& Desempefio y Bajo
Potencial / Experto

12
(1a23)

C2.- Colaborador
Consistente / Experto

3
(24a35)

C3.- Colaborador no
cumple las expectativas

de su puesto o en transicion

415
(36a5)

-9 box

B1.-Colaborador
Talento Emergente

A

B2 - Colaborador con
Desempefio Sdlido /
Experto

B3.- Colaborador que
requiere plan de accion
de mejora de i

Al - Colaborador
Alto potencial HiPo

N

A2.- Colaborador
Alto potencial y que
cumple en desempefio

N

A3.- Colaborador

con necesidad

de

BAJO * BAJO

* MEDIO

ALTO

POTENCIAL: CAPACIDAD, COMPROMISO Y ASPIRACION

ALTO

* Solo se requiere que un criterio de potencial (CCA) sea bajo o medio para estar en estas columnas

Figura 5
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1.3 Seleccion indicador de Talento

. Alto Potencial

Alto Potencial Nuevo en Puesto

. Experto
B Colaborador Consistente )
. Transicion / Jubilacion
Colaborador con Reciente Incorporacion
Figura 6

Una vez se identifican el indicador de talento de todas las personas se definen cuéles
son las personas que participaran en un programa de desarrollo, se encontraron varios programas
para las personas catalogadas como altos potenciales, alto potencial nuevo en puesto y expertos.

Entre los programas de desarrollo encontrados con los que actualmente mabe cuenta son:

8.1.1 Talentos tempranos: Este programa busca ayudar a desarrollar competencias y
potenciar el talento interno a través de la guia de un mentor, elaboracion de un proyecto de impacto
en la compafia y formaciones con simuladores para desarrollar habilidades blandas, con las cuales
se puedan suplir las necesidades de talento actuales y futuras de mabe. Para ser un talento temprano
se debe cumplir una serie de requisitos entre los que se destacan: menor de 35 afios, estar catalogado
como alto potencial, ser sucesor o carta reemplazo de un cargo con mayor responsabilidad, inglés
intermedio y llevar mas de 1 afio en la compafiia. En este programa se aplica la metodologia (70
20 10) (70% aprendizaje desde el puesto actual, 20% aprendizaje de otros y 10% capacitacion

externa)

8.1.2 Lideres estratégicos: Este programa busca incrementar y robustecer las principales
herramientas de liderazgo en los actores claves de la organizacion para dirigir con éxito a sus

equipos de trabajo y cumplir con los objetivos centrales del negocio. Esta formacion esta disefiada
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para personas con proyeccion a ocupar perfiles gerenciales o directivos y se estructura en un

esquema mixto entre presencialidad y virtualidad con especialistas como coach matutinos.

8.1.3 Liderando en mabe: Es un programa de formacion enfocado a habilidades blandas
para niveles jefaturas (N4 de la pirdmide de talento) mediante formaciones netamente teéricas y
tareas especificas. Comprende 15 modulos de comportamiento hacia un estilo de liderazgo azul

donde a través de dinamicas, role play se aprende de manera divertida.

8.1.4 Trabajo Colaborativo: Es un programa de formacion enfocado a habilidades blandas
para niveles de coordinacion (N 5 de la pirdmide de talento) mediante formaciones netamente
teodricas y tareas especificas. Comprende 12 modulos de comportamiento hacia un estilo de
liderazgo azul donde a través de dinamicas, role play se aprende de manera divertida.

Estos programas han funcionado a lo largo de los afios para la organizacion, sin
embargo, identificamos mediante la conversacién que no son lo suficientemente practicos y

vivenciales para desarrollar eficazmente el talento tanto en lo técnico como en las habilidades soft.

8.2 Fase 2

Se realizd una fase diagndstica con personas que actualmente participan o han participado
en programas de desarrollo de la organizacion. Esta etapa se ejecutd desde la metodologia
cualitativa, a través de tres grupos focales, los cuales permitieron recoger percepciones,
experiencias y oportunidades de mejora directamente desde los colaboradores.

Segun Krueger y Casey (2015), el grupo focal es “una entrevista grupal cuidadosamente
planificada disefiada para obtener percepciones sobre un area de interés, en un ambiente permisivo
y no amenazante”. Esta técnica permitié generar un espacio de conversacion abierta y guiada,
fomentando la participacion y el intercambio de pensamientos observaciones de procesos de mejora

Los grupos se conformaron por colaboradores de diferentes areas clave, logrando un 100%
de asistencia. Se abordaron los siguientes ejes tematicos a través de preguntas abiertas y
semiestructuradas:

En primer lugar, se indago sobre la percepcion de los participantes respecto a los programas

de desarrollo actuales, mediante preguntas como: ¢(COomo describirias tu experiencia en los
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programas de desarrollo en los que has participado? y ¢Qué aspectos destacarias y qué
mejorarias?

En segundo lugar, se abordd la relacion entre teoria y practica en los procesos formativos,
através de interrogantes como: ¢ Consideras que los programas incluyen suficientes oportunidades
para aplicar los conocimientos adquiridos? y ¢Como ha sido esa experiencia?

El tercer eje tematico se centro en las metodologias vivenciales implementadas, para lo cual
se plantearon preguntas como: ¢Has tenido oportunidad de participar en simulaciones, rotaciones
0 acompariamientos en cargos proyectados? y ¢Como influyd eso en tu preparacion?

Finalmente, se abord6 el componente de seguimiento y evaluacién, por medio de preguntas
como: ¢Como ha sido el acompafiamiento o retroalimentacién durante y después del programa?
y ¢ Qué sugerencias harias para mejorarlo?

Estas preguntas permitieron recoger informacion profunda, contextualizada y relevante en
torno a las experiencias de los colaboradores, aportando insumos significativos para el anélisis y la

formulacidon de la propuesta metodoldgica de desarrollo del talento humano.

A partir de los grupos focales realizados, se identificaron varios aspectos clave que reflejan
las percepciones y experiencias de los colaboradores en relacion con los programas de desarrollo
de talento que actualmente se encuentran en la organizacion.

Estructura tedrica solida: Los participantes coincidieron en que los programas presentan
una adecuada planificacién conceptual. valoran positivamente la claridad de los contenidos, la
relevancia de las tematicas abordadas y el aporte desde el eje técnico.

Limitada aplicacion practica. Una de las principales limitaciones encontrada fue la falta de
articulacion entre la formacion tedrica y la practica en el entorno laboral. Aunque algunos
programas incluyen simulaciones o actividades experienciales, los colaboradores manifestaron no
contar con oportunidades reales para aplicar los conocimientos adquiridos en los roles o cargos
hacia los cuales estan proyectados.

Falta de seguimiento continuo. Se evidencié una ausencia de mecanismos de evaluacion y
retroalimentacion en las distintas fases de los programas. Los participantes indican que el
acompariamiento es discontinuo y no logran identificar objetivamente si su desempefio esta

cumpliendo con los objetivos de la formacion
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Estos hallazgos constituyen fuentes importantes para la formulacion de una propuesta
metodologica mas integral, que responda a las demandas manifestadas por los colaboradores y
mitigue las falencias detectadas. Dicho esto, el diagndstico permitio establecer la necesidad de un
programa estructurado que combine lo tedrico con lo practico, incorpore el aprendizaje vivencial,

y cuente con procesos de seguimiento y evaluacion efectivos, adaptados al contexto organizacional.

8.3 Fase 3

Una vez recabada toda la informacién se estructurd un plan de desarrollo partiendo de
la base de los programas encontrados y existentes en mabe colombia S.A.S., considerando también
las investigaciones de métodos efectivos de formacion encontrando que el entrenamiento cruzado
o Cross Training como una metodologia que combina la teoria y la practica en espacios de
simulacion real.

Partimos del programa macro de RTM (revision de talento mabe) puesto que acé tenemos
la visibilidad del talento interno y las personas catalogadas como altos potenciales e identificados
como perfiles para ocupar posiciones gerenciales o directivas.

La primera fase del programa inicia con un proceso de diagnostico y seleccion de
participantes. Para esto se construyé el siguiente perfil:

Colaborador con mas de tres (3) afios en la compafiia
Mapeado como alto potencial en RTM (Revision de talento mabe)

Sucesor o carta reemplazo de posiciones gerenciales o directivas

A 0w

Plan de carrera alineado a filosofia mabe.

En el proceso de seleccion se consideran los participantes que cumplan el perfil, las
revisiones gerenciales y de sus jefes inmediatos en conjunto a las evaluaciones de desempefio del
afio inmediatamente anterior.

La segunda fase del programa parte de disefiar y ejecutar un plan de trabajo ligado a un
entrenamiento especifico de los cargos identificados. En esta parte utilizamos las descripciones de
los puestos a pilotar en este plan de desarrollo en areas catalogadas como claves de la compafiia
(Manufactura, Calidad y Operaciones). A su vez se asigna un tutor que serd la persona que

actualmente ocupa esa posicion para ensefiar de manera tedrica las funciones propias del cargo;
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también se formaliza un mentor que sera el gerente del area en mencion con un acompafiamiento
intencionado de su proceso durante la participacion en el programa.

De manera simultanea se trabaja en sus formaciones de habilidades blandas asignado a
los participantes desde su DNC (deteccion de las necesidades de formacion) aquellos cursos o
programas enfocados en habilidades de liderazgo, trabajo en equipo y toma de decisiones.

En la fase tres de este programa y una vez culminada la formacion tedrica se realiza una
evaluacion de competencias técnicas y competencias blandas, posterior a esto se ejecuta la rotacion
entre las 3 reas claves de la compafia durante un periodo determinado donde el participante debera
desempefiar su nuevo rol y vivir la experiencia desde el hacer. El programa finaliza cuando los
participantes hayan rotado por las tres areas y tengan un conocimiento del negocio mas amplio e
integral, esto se medira como parte de evaluacion al desempefio en el proceso actual con el que ya
cuenta la compafiia.

Este programa incluye seguimiento con una frecuencia mensual por parte del equipo
involucrado donde se tienen espacios de feedback y/o modificaciones a las programaciones de
agendas cuidando no saturar a los participantes.

A continuacion, se detalla la estructura del programa Cross Training disefiado para mabe
Colombia S.A.S

Cross Training — Entrenamiento cruzado

Revision,
validacién y
definicion con
Lider y Gerente

g g

Perfil del cargo,
Nivel de potencial

Plan de Trabajo DNC Seguimiento y Cambio de Area
ConDPy (habilidades Evaluacion (Validar
sombra blandas) Inicial rotacion)

Diagndstico y
seleccion de
participantes

Roles y Responsabilidades DP + Liderando en mabe *  Plan de entrenamiento
Plan de entrenamiento = Trabajo Colaborativo especifico en conjunto con
RTM especifico. * Plan de desarrolle -Talentos  cumplimiento DNC
Gustos e interés Tutor (Persona actual en Tempranos

Plan carrera cargo) y Mentorias (Gerente  + Responsabilidades legales

drea) lideres 55T

Definicidn tiempos sombre

e
] I | g 0'0

1semana *  1semana + 1 mes «  Continuo *  bmeses

Revisidn DX
Validacién DX con
lider y gerencia

Figura 7
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9 Discusion

El desarrollo de este trabajo permitio identificar que mabe Colombia S.A.S tiene un
sistema estructurado en torno hacia el desarrollo del talento, se destacan modelos de formacion que
avanzan progresivamente al interior de la organizacion, haciendo uso de diferentes dindmicas y
escuelas internas como lo son Universidad mabe. estos hallazgos van de la mano con los postulados
de Fernandez y salinero (1999) donde exponen que el disefio de planes de formacion debe de
responder a objetivos estratégicos, procesos de cambio y necesidades futuras del negocio, lo que
en el caso particular de mabe se evidencia con la implementacion de indicadores (KPis) y una
inversion constante en formacion continuada; en la misma linea encontramos a Perdomo,
Montenegro y Cabrera (2013), mabe comprende la importancia del Cross Training, teniendo una
postura holistica del proceso, y no limitdndose exclusivamente como mecanismo de capacitacion,
sino como herramienta clave en la preparacion de perfiles con potencial de liderazgo para afrontar
procesos de sucesion. La compafia, ejecuta proceso de revision anual de talento basado en
desempefio, que articula las recomendaciones de estos autores en cuanto a la identificacion de
perfiles criticos y establece las rutas formativas para asegurar la continuidad operativa.

Asi mismo, los desafios enfrentados por mabe en cuanto al relevo generacional
encuentran relacion en la investigacion de Castro Ardiles (2016), quien plantea como los planes de
sucesion mitiga la rotacion voluntaria, al aumentar en los colaboradores la percepcion de
estabilidad, mabe al anticiparse y al usar modelos internos de gestion de conocimiento, permite
construir una cultura de fidelizacion, compromiso, similar a la propuesta chilena que los autores
plantean; La investigacion también nos evidencia que mabe ejecuta programas de capacitaciones
impartidas por el propio talento interno, lo cual se alinea con lo plateado por Pancardo Pérez et al.
(s.f) quienes valoran la capacitacion cruzada como una herramienta para romper la rutina y
también aumentar los temas de productividad, este punto fortalece la identidad organizacional
cuando reconoce Y utiliza el Know- how gue ya existe. Por otra parte, la aplicacion de modelos de
entrenamiento con rotacion dentro de las areas implementando un enfoque tedrico- practico se
relaciona directamente con los aportes de Jazzy & Dunk (2003) y Abuharris (2014) quienes
reconocen el valor de Cross Training como ese programa integral que permite a los colaboradores
adquirir habilidades tanto practicas como tedricas en multiples funciones, y esto apunta

directamente a la flexibilidad organizacional. Muestra de esto es la experiencia positiva en el caso
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de la cadena hotelera Casa andina (Tafur & conde, 2020), donde la rotacion por areas genero
coordinacion, motivaciéon y productividad, que son los mismos efectos observables en mabe.
También es importante destacar que la propuesta de mabe no solo se enfoca en responder las
necesidades operativas, sino que también se orienta hacia principios como sostenibilidad,
innovacion y excelencia, esto permite sin duda alguna alinear la formacion del talento dentro de la
vision estratégica de la empresa, tal como se evidencia en el modelo tedrico revisado en estudio
como el de Moscoso (2007) en la industria de manufactura ecuatoriana.

Dicho lo anterior, el desarrollo de este trabajo nos confirma que introducir nuevas
estrategias de formacién, como por ejemplo el entrenamiento cruzado, resulta ser acertado para
empresas como mabe donde la ausencia de posiciones criticas de los procesos puede generar
grandes desafios para la compafiia, el programa de cross training tal cual lo demuestra los
antecedentes consultados permite preparar anticipadamente lideres internos, asegurar la
continuidad operativa y darle un sentido de pertenencia diferente a los miembros de la
organizacion, esto valida entonces la importancia de introducir dentro de las organizaciones nuevas
estrategias de capacitaciones que logren integrar armonicamente lo practica con lo técnico de los

procesos.
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10 Conclusiones

Este trabajo permitié demostrar como la formacion juega un papel importante en las area
de talento humano y logra ser una préctica con mas impacto cuando dentro de las empresas se
articulan la formacion tedrica con la préctica, asi mismo permitié identificar como la
implementacidn de nuevas estrategias como el cross training en los procesos de formacidn pueden
desarrollar competencias transversales, logrando asi que el talento humano adquiera una
comprension mas amplia de los procesos, y una interaccion méas articulada con otras &reas,
generando un aporte significativo a las areas de talento humano demostrando que cuando la
practica del entrenamiento cruzado es planificada y alineada con los objetivos estratégicos logra
convertirse en una transformacion organizacional que fortalece el sentido de pertenencia y el
compromiso del personal al ver oportunidades de crecimiento y reconocimiento.

A lo largo de este trabajo se logra identificar que mabe Colombia S.A.S a pesar de contar
con estructuras solidas de formacion, constantemente se esta enfrentando a retos para preparar a su
personal y sobre todo para asumir posiciones criticas en un contexto cambiante y competitivo,
por eso la implementacion de nuevas estrategias de formacién surge como una respuesta frente a
las necesidades actuales de la poblacion; este trabajo de igual forma nos permitié identificar que
cuando se apuesta a modelos de formacion que logren vincular al trabajador con los procesos
reales y transformacionales de la empresa obtiene un mayor impacto, una mejor preparacion y
mayor adherencia a los procesos, en este sentido, se convierte en una herramienta y no solo una
formacion sin sentido.

con lo anterior podemos concluir también que este trabajo nos demuestra como el éxito
organizacional no se limita exclusivamente a procesos técnicos o a la inversion de maquinaria, sino
en gran medida al desarrollo y formacion consciente de nuestro talento, y a su vez confirmar que
la formacion es uno de los pilares més fuertes hacia la sostenibilidad de la empresa, la innovacion

y la consolidacién de una cultura organizacional con proyeccion al futuro.
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