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Resumen

El siguiente trabajo Fin de Master examina la necesidad de fortalecer la gestién del liderazgo
y su continuidad en la empresa Agrométodos. Esta se caracteriza por ser una Pyme familiar
del sector agroindustrial, dedicada a la comercializacién de productos como pesticidas y
fertilizantes amigables con el ambiente. La necesidad surge debido al entorno en el que opera
la empresa, caracterizado por el crecimiento competitivo, la exigencia tecnolégica y de
sostenibilidad, combinado con falta de procesos formales en la planificacién de la sucesidn.
Por lo tanto, el objetivo general consiste en proponer un plan de sucesién estratégico basado
en competencias de liderazgo 5.0 para mitigar riesgos operativos y garantizar la sostenibilidad
de Agrométodos S.A. El estudio se desarrollara bajo un enfoque praxeoldgico, de tipo estudio
de caso con cardcter propositivo, apoyado del andlisis estratégico por medio de las matrices
MEFI, PESTEL, PEYEA, DOFA y CAME, ademas, de la definicion de indicadores de seguimiento
y una proyeccion conservadora del ROI (Social/cualitativo valorizado). En consecuencia, los
resultados se concretan en la propuesta del plan de sucesion 5.0 estructurado por etapas
ciclicas, que van desde la preparacién estratégica, el mapeo de puestos criticos, la evaluacién
de desempeiio y potencial, asi como el desarrollo de PDIs, validacion de sucesores y
mecanismos de gobernanza hasta el seguimiento para la mejora continua. Su analisis
evidencia que un modelo de sucesion estructurado favorece la profesionalizacion de la gestidn
del talento y beneficia la toma de decisiones objetivas, lo que ayuda a mitigar riesgos
asociados a la rotaciéon y pérdida de conocimiento critico. Como principal aporte, se destaca
su marco metodolégico replicable y adaptable a otras empresas Pymes con caracteristicas

similares que deseen adoptar un modelo de liderazgo 5.0 para la gestidn del talento.

Palabras clave: Plan de sucesion, liderazgo 5.0, gestion del talento, puestos criticos, pymes

agroindustriales, sostenibilidad.
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Abstract

This master’s thesis examines the need to strengthen leadership management and its
continuity in the company Agrométodos. Agrométodos is a family-owned SME in the agro-
industrial sector, dedicated to the marketing of products such as pesticides and fertilizers that
are environmentally friendly. This need arises due to the environment in which the company
operates, characterized by competitive growth, technological and sustainability demands,
combined with the lack of formal processes in succession planning. Therefore, the general
objective is to propose a strategic succession plan based on leadership competencies 5.0, with
the purpose of mitigating operational risks and ensuring the sustainability of Agrométodos
S.A. This study will be conducted using a praxeological case study approach with an initiative-
taking approach, supported by a strategic analysis through the MEFI, PESTEL, PEYEA, DOFA
and CAME matrices, as well as the definition of monitoring indicators and a conservative
projection of ROI (social/qualitative valuation). Consequently, the results are reflected in the
proposal of the Succession Plan 5.0, which is structured in cyclical stages, ranging from
strategic preparation, mapping of critical job positions, the assessment of performance and
potential, as well as the development of PDlIs, validation of successors, and governance
mechanisms up to the monitoring for continuous improvement. The analysis of the proposed
succession plan 5.0 demonstrates that a structured succession model promotes the
professionalization of talent management and benefits objective decision-making, which
helps mitigate the risks associated with turnover and the loss of critical knowledge. As its main
contribution, its methodological framework stands out for being replicable and adaptable to
other SMEs with similar characteristics that wish to adopt a leadership model 5.0 for talent

management.

Keywords: Succession planning, leadership 5.0, talent management, critical job positions,

agro-industrial SMEs, sustainability.
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1. INTRODUCCION

Este trabajo académico tiene como propdsito la elaboracién de un plan de sucesién basado
en los principios del liderazgo 5.0, aplicado al contexto organizacional de Agrométodos S.A,,
la cual es una empresa que pertenece al sector de la agroindustria. Esta se distingue por su
compromiso con la innovacion en la formulacién, produccién y distribucién de soluciones
biotecnoldgicas sostenibles, destinadas a la nutricion vegetal y la mejora de los cultivos
(Agrométodos, 2024). Si bien se trata de una Pyme familiar, de corte tradicional, su apuesta
por la innovacidn, la tecnologia y la sostenibilidad crea un puente natural hacia el liderazgo
5.0, el cual permite un enfoque equilibrado entre la dimensién humana, la ética y la
tecnologia, sin comprometer la esencia, los valores y los principios fundamentales de la

empresa.

En consecuencia, este estudio se dirige a analizar y proponer una estrategia que permita
fortalecer la gestidon del talento. Colaborando asi a la adquisicion de habilidades y capacidad
para enfrentar los procesos de cambio y transformacion de la industria actual. Los cuales se
encuentran marcados por la digitalizacion, la sostenibilidad y componentes cada vez mas
humanos, una realidad 5.0 (Veldsquez & Baquerizo, 2025). De forma mas puntual, el trabajo
se basa en el proceso de identificacidn y desarrollo del talento desde el marco de la sucesién
organizacional, dejando asi de lado, el estudio de otros métodos o formas que se contemplan

dentro del &mbito de la gestion humana.

Siguiendo la linea del planteamiento anterior, los objetivos formulados para el mismo, se
dirigen al establecimiento de una ruta que permita la comprension de cdmo y cuales deberian
ser los elementos en un plan de sucesion basado en competencias del liderazgo 5.0, dentro

del contexto organizacional de Agrométodos.

Por lo tanto, el objetivo general de este trabajo se encamina a proponer un plan de sucesion
estratégico basado en competencias de liderazgo 5.0 para mitigar riesgos operativos y
garantizar la sostenibilidad de Agrométodos S.A. Para alcanzar dicho objetivo, se ha planteado
su realizacién mediante pequefios objetivos especificos, dirigidos a la busqueda y

comprension integral del entorno interno y externo de la empresa, que permita la

12
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identificacidon de factores estratégicos que pueden incidir en la gestidn del talento. Esta fase
constituye una pieza fundamental, ya que es la base analitica que sustenta los pasos siguientes

y garantiza que la propuesta se adapta a las necesidades y el contexto de la propia empresa.

De los analisis que se realicen se pretende determinar aquellas posibles soluciones y lineas
estratégicas que pueden contribuir con la identificacién y desarrollo del talento. Por lo que se
pretende poder alcanzar una interpretacion mas critica de todos los hallazgos encontrados en
la primera fase diagndstica. Y de esta forma, establecer las causas y oportunidades de mejora.
Esto permite formular las propuestas que servirdn como base para la elaboracién posterior

del plan de sucesion.

Derivado de este camino, se espera lograr el disefio de un plan de sucesion fundamentado en
las competencias del liderazgo 5.0, como propuesta estratégica para la identificacidén vy
desarrollo de los futuros lideres, el cual posteriormente pueda servir como un modelo

orientativo de gestion y sostenibilidad.

Todo ello se respalda en el marco conceptual, con el que se busca una mayor compresion de
las variables y estrategias de la gestion de talento que sirven como base esencial para alcanzar
la competitividad organizacional (Recalde, Cuzme, Jara, Cadena, Méndez & Mufioz, 2023), mas
especificamente las relacionadas a los procesos de sucesién, como una forma intencional y
sistematica para garantizar la continuidad y desarrollo del talento dentro de la empresa
(Rothwell, 2016). En este sentido, se destacan los modelos de Ibarra (2005) y Rothwell (2016),
quienes ofrecen un camino estructurado en el disefo de los planes de sucesién, abordandolos
de una forma integral, donde se sigue paso a paso cada proceso, desde la identificacién del

talento hasta su evaluacion final, para una preparacién éptima de los colaboradores.

Este plan de sucesién se complementa con el enfoque de liderazgo 5.0, el cual anade el
equilibrio que se busca actualmente, entre innovacion tecnolégica, la parte humana y la
sostenibilidad (Pefialver, 2022) dentro de la propuesta. En este sentido, se puede decir que,
viene a robustecer como base tedrica el analisis de cémo las organizaciones, especialmente
aquellas dentro del contexto agroindustrial, pueden evolucionar a los nuevos modelos que

exige la transicidn a una industria 5.0.
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Para este trabajo, se emplea como marco metodoldgico la investigacidn de estudio de caso de
tipo propositivo, con un enfoque praxeolégico. Ademads, de un analisis apoyado en las matrices
estratégicas, MEFI, PESTEL, PEYEA, DOFA y CAME como herramientas para la evaluacion del
entorno y la proyeccién sobre las posibles acciones estratégicas. Acompafiadas también de
herramientas de medicién como indicadores de desempeiio y ROl que contribuyen con la

evaluacidn de la eficacia futura del plan de sucesién propuesto.

Por otro lado, es necesario aclarar que este estudio no busca abordar la aplicacidn operativa
dentro de la empresa, sino, presentar un modelo base de sucesién, que sirva como guia y
referencia para futuras decisiones estratégicas dentro de este campo, especialmente, en el de
la identificacion y desarrollo de lideres. Aunque si ofrece algunos elementos de disefio como
politica, normas, reglas e indicadores de desempefio. Ademads, se contempla una proyeccién
del presupuesto. Estos elementos se presentan Unicamente como referencia y guia

estratégica, pero no se aborda de forma profunda en su aplicaciéon concreta.

De este modo, el trabajo se ha estructurado en diez apartados, El primero inicia con esta
introduccidn, el segundo contempla el planteamiento del problema y la formulacién del
problema, asi como las preguntas de investigacién. El tercero, aborda la justificaciéon desde
diferentes perspectivas: académica, organizacional, profesional y personal. Seguidamente en
el cuarto apartado se presentan los objetivos que se desean alcanzar y en el quinto, los
fundamentos tedricos y conceptuales sobre los procesos de sucesién y el liderazgo, con mayor

énfasis en el lider 5.0.

El sexto apartado abarca los aspectos metodoldgicos que sirven como estructura para el
desarrollo y analisis de la propuesta y de cada una de las matrices estratégicas implementadas.
Para el séptimo apartado se presenta y desarrolla de manera amplia el disefio de la propuesta
de sucesién 5.0 y finalmente, se culmina con los apartados ocho, nueve y diez, donde se
presentan las conclusiones y limitaciones encontradas. Adema3s, se incluyen recomendaciones
para futuras investigaciones, lo que permite una reflexion y cierre completo, conectando los
hallazgos con las oportunidades de aplicacién y de nuevas lineas de investigacion que puedan
posteriormente contribuir o ampliar el conocimiento sobre la gestion, identificacién vy

desarrollo de futuros lideres.
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el contexto actual a nivel global, las organizaciones se encuentran enfrentando
transformaciones profundas derivadas de la globalizacion y de la transformacion digital
acelerada (Suntsova, 2024), asi como la evolucidn constante de expectativas laborales y de
una creciente blsqueda hacia la sostenibilidad y los cambios socioculturales que redefinen la

manera de gestionar personas y recursos (Kiihner, Hiffmeier & Zacher, 2025).

Las empresas transitan de la industria 4.0 a la 5.0 y operan en un entorno marcado por una
convergencia tecnoldgica y de transformaciones sistémicas. Mientras la industria 4.0 se
caracterizo por la automatizacion, los sistemas ciberfisicos y la conectividad, la industria 5.0
promueve la integracion de alianzas humano mdaquina con un enfoque ético y resiliente (Islam,

Sepanloo, Woo, Woo & Son, 2025; Comisién Europea, 2021).

Estos escenarios plantean un desafio comun en todos los sectores, siendo la necesidad de
identificar y desarrollar lideres capaces de responder con mayor eficacia a entornos cada vez
mas dindmicos, complejos y competitivos. En este sentido, Rueda, Sigala, Zapata & Armas
(2023) apuntan que el liderazgo se presenta como un componente destacado para el
desarrollo de capacidades, porgue contribuye a la adaptacién y desarrollo de la organizacién

bajo un entorno cambiante y cada vez mas competitivo.

Sin embargo, la integracién de tecnologias emergentes, como la inteligencia artificial y la
automatizacion, han impactado los modelos de negocio y la gestidn del talento, donde las
competencias tradicionales para el liderazgo, no siempre son suficientes ante los retos
actuales (Sanchez, Proafio & Urresta, 2024). Esto ha generado la demanda de nuevos perfiles
en el talento, en donde se combinen competencias socioemocionales con habilidades
técnicas, junto con la necesidad de una cultura de aprendizaje continuo y de innovacioén que,

segln Day (2014), permita la adaptacién a estos nuevos entornos dinamicos y complejos

Esto ha provocado que las organizaciones a nivel global enfrenten desafios relacionados para
encontrar e incorporar perfiles con las nuevas habilidades requeridas (OECD, 2024).
Particularmente, Alemania, Israel y Portugal han manifestado tener una mayor dificultad

(ManpowerGroup, 2025).
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En Europa, por ejemplo, paises como Espafia, han mostrado una dificultad de alineacion entre
los perfiles con los que cuenta y aquellos que son requeridos por las organizaciones, siendo
que para este afio anterior declaré un desajuste del talento entre un 70% y 75% (Camara de
Comercio de Espafia, 2025; ManpowerGroup, 2025). En especial, este desajuste se encontré
en aquellos relacionados con competencias de liderazgo (Cdmara de Comercio de Espania,

2025).

Esta realidad ha provocado un desafio ante la continuidad del liderazgo y el desarrollo de
competencias estratégicas en los equipos (Anos, 2025), lo que ha impulsado a la revisién y
actualizacion de los procesos de gestion del talento para mantener la competitividad
organizacional (Del Rio, Acosta, Santis & Machado, 2022), dando lugar a la necesidad en las
empresas de reconocer, evaluar y preparar el talento interno para que estos puedan asumir

roles de liderazgo mds adaptativos y resilientes (Rothwell, 2016).

Por lo que, empresas lideres en diferentes industrias alrededor del mundo han reconocido la
necesidad de evolucionar a métodos mads innovadores en la gestidon del talento y el desarrollo
de lideres para mejorar sus modelos de negocio y mantener competitividad (Recalde et al.,

2023; Deloitte, 2025).

Tal es el caso de algunas empresas estadounidenses como General Electric (GE), la cual ha sido
pionera en el abordaje de practicas en la gestidn del talento y los procesos de sucesion para

el desarrollo y liderazgo de forma exitosa (Perdomo & Montenegro, 2013).

Esto se evidencié durante la transicion de su CEO Welch a su sucesor Immelt en 2001, la cual
fue un proceso que se planificé durante varios afios, mediante la creacién de un perfil y una
lista de competencias (Perdomo & Montenegro, 2013; IBS Case Development Centre, 2004).
A partir de ese momento los programas de sucesién han sido considerados estratégicos en GE

para su continuidad.

Google es otra empresa estadounidense destacada por su enfoque innovador en la gestidn
del talento (Recalde et al., 2023), asi como por sus diversas iniciativas. Entre ellas, el uso de
inteligencia artificial y analisis de datos para encontrar candidatos potenciales segun las

competencias requeridas, la vinculacidén de vacantes con el talento interno y el desarrollo de
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personas mediante la creacion de programas como el Career Guru Program y de formacién

continua (Caligiuri, Collings, De Cieri & Lazarova, 2024).

Por su parte, Microsoft promueve un liderazgo basado en aprendizaje continuo y
adaptabilidad digital, mediante el programa Microsoft Development Program (MDP) que le
permite identificar y cultivar talento en toda la organizacién. Ademads, fomenta la movilidad

interna para que los empleados crezcan en su carrera profesional (Recalde et al., 2023).

En otras economias como suiza, Nestlé, una empresa perteneciente al sector de la
agroindustria, presente en varios paises incluyendo Espafia, también ha relacionado su éxito
a largo plazo con su capacidad de atraer, retener y desarrollar el talento por medio de
programas corporativos de liderazgo y sucesion (Nestlé, 2012). Segun estudios, estas practicas
de atraccion y retencién del talento tienen un efecto positivo sobre la gestion de los recursos
humanos (Bethke, Mahler & Staffelbach, 2011) lo que puede favorecer el crecimiento
continuo y sostenible, mediante el desarrollo y retencién de los perfiles mas cualificados (Al

Aina & Atan, 2020).

Estas experiencias compartidas por empresas lideres a nivel mundial, evidencian la necesidad
de replantearse los enfoques tradicionales en la gestidon de talento y liderazgo, por practicas
innovadoras y modelos mas integrales (Chiavenato, 2020), que ademds, incluyan como
principal ingrediente el potenciar a las personas y desarrollarlas, asi como el abordaje tanto
de las habilidades técnicas como de competencias socioemocionales, requeridas para

garantizar la adaptacion y sostenibilidad en las empresas hoy en dia (Naranjo, 2024).
2.1. FORMULACION DEL PROBLEMA

Agrométodos es una empresa pyme espafiola, de capital 100% familiar, dedicada a la
investigacion, formulacién, desarrollo y comercializacion de productos naturales para la
nutriciéon vegetal y la proteccidon de cultivos. (Agrométodos, s.f.; Agrométodos 2023). Esta
empresa, perteneciente al sector agroindustrial dirige su propuesta de valor a Ia
comercializacién de fertilizantes y abonos sin residuos, en linea con las tendencias de

sostenibilidad y los objetivos de la Agenda 2030 (Comisidn Europea, 2020).

Actualmente, se encuentra en un momento clave de su desarrollo organizacional,

caracterizado por la expansidn hacia nuevos mercados internacionales, la apertura de nuevas

17



De Armas Calero Thaidys —Porras Ugalde Julieth
Plan de sucesion basado en liderazgo 5.0 para la identificacion y desarrollo de talento en Agrométodos S.A.

sedes y una creciente demanda de innovacién y desarrollo tecnolégico en sus procesos
(BIOVEGEN, 2020; Interempresas, 2023). Contexto que aumenta la complejidad operativa y
estratégica, lo que puede exigir mayores capacidades de liderazgo y de gestién a nivel interno

en la empresa.

Cuenta con una plantilla de 34 profesionales altamente cualificados, organizados en una
estructura que incluye gerencia general y cuatro dreas principales de trabajo, finanzas,
compras y produccién, comercial y un departamento de |+D+i, siendo este ultimo clave para
su operacion (Universidad Internacional de la Rioja UNIR, 2024). Sin embargo, no se evidencia
un departamento formal de recursos humanos (UNIR, 2024), que articule de manera
sistematica procesos para la gestion del talento, lo que incrementa el riesgo de no lograr la
supervivencia o adaptaciéon a los entornos dindmicos, hostiles y complejos del mercado

(Marcelino, Torres, Novoa & Camacho, 2022).

La ausencia de una gestion del talento de forma estructurada genera, también una alta
dependencia a puestos y personas clave, lo que limita la preparacidon de una reserva interna
de liderazgo ante escenarios de relevo, expansién y crecimiento empresarial que pueden
generar fricciones internas, pérdida de control y riesgo de continuidad (Cusi & Giménez, 2025).
Este aspecto se torna relevante al tomar en consideracidon que Agrométodos ha presentado
una tendencia de crecimiento sostenida de personal entre el 2020 y el 2022 alcanzado el 10%

para el afio 2024. (UNIR, 2024).

En este particular, cabe destacar que el entorno en el que opera la empresa, se caracteriza
por una creciente competencia por el talento especializado, debido a las exigencias del
entorno, situaciones climaticas adversas y tecnologias aplicadas que son cada vez mas
complejas y disruptivas, todo ello sumado a los escasos niveles de formacién de caracter
formal. (Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacién, 2025). Lo que supone un desafio
critico de cara a la necesidad inminente del relevo generacional, en especial en empresas
familiares como Agrométodos, donde la ausencia de una planificaciéon estructurada de
sucesion puede comprometer la continuidad del liderazgo y la estabilidad organizacional

(Acosta, Molina, Andino & Rodriguez, 2019).

Al mismo tiempo, a pesar de que el sector agroindustrial espaiol ha mostrado en 2025 signos

de recuperacién y crecimiento (Montoriol & Alvarez, 2025), se enfrenta a desafios derivados
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por cambios regulatorios y fluctuaciones en el mercado laboral (Sdnchez, Arcas, Bijman &
Hernandez, 2024), marcado por las necesidades de una industria que tiene un ritmo de
innovacion muy alto, para la que los plazos legislativos suponen un freno total al desarrollo de
productos novedosos y tecnoldgicos (Garcia, 2023) y un freno en la utilizacion de un gran
numero de materias primas, esto debido a los requisitos exigidos a los fertilizantes en el
Reglamento EU 2019/1009 (Garcia, 2023), los cuales limitan la innovacién en el sector, aspecto

que influye a la orientacién de practicas sostenibles y de productividad.

Estas condiciones, sumadas a una volatilidad en su desempefio econdmico, evidenciado en la
facturacién entre 2020 y 2022 con incrementos y caidas debido a la subida del precio de la
materia prima y del transporte, asi como por factores relacionados a las condiciones
climatolégicas inestables (UNIR, 2024), resaltan la necesidad de contar con estrategias

internas que ayuden a mitigar el impacto de los desafios y riegos presentados.

Partiendo de este escenario, se genera una elevada incertidumbre respecto a la disponibilidad
de una reserva interna de talento que se encuentre preparada para asumir roles de mayor
responsabilidad y liderazgo en el futuro. Lo que como se menciond anteriormente, expone a
la empresa a posibles riesgos estratégicos relacionados a la continuidad, sostenibilidad y
capacidad de respuesta ante todos los cambios en el entorno. Es por ello, surge la necesidad
de comprender cdmo abordar esta dindamica en relacién con la identificacién de los futuros
lideres, considerando tanto las caracteristicas propias de la empresa como las exigencias del
entorno en el que opera, bajo el enfoque de los principios del liderazgo 5.0, como una

propuesta estratégica ante los riesgos encontrados.
2.2. PREGUNTA DE INVESTIGACION

Con base en el planteamiento del problema y su formulacién, surgen las siguientes preguntas:
¢Qué caracteristicas deberia de poseer un modelo integral basado en liderazgo 5.0 para
identificar y preparar a la préxima generacién de lideres en Agrométodos S.A.? ¢Cudles son
los elementos clave para estructurar un plan estratégico de sucesién y desarrollo del talento

gue sea viable y aplicable en el contexto organizacional actual de Agrométodos S.A.?
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3. JUSTIFICACION

El presente trabajo, enmarcado en el Master Universitario en Gestidn y Direcciéon de Recursos
humanos, se justifica principalmente por la intencion personal de demostrar el desarrollo de
un conjunto de habilidades y competencias dentro del campo de la gestion humana,
especialmente, considerando las tendencias recientes que han transformado y digitalizado

un sinnimero de practicas dentro de la disciplina.

Desde una perspectiva académica, el trabajo se justifica debido a la necesidad de profundizar
en la aplicacion del liderazgo 5.0 en contextos mas especificos del dmbito organizacional que
se encuentran poco abordados dentro de la literatura cientifica. Aunque en los Ultimos afios
se ha visto un interés por el tema del liderazgo 5.0, la trasformacién digital y la integracion de
modelos de liderazgo cada vez mas humanos, la mayoria de estos estudios se centran en
grandes empresas con entornos altamente desarrollados y tecnolégicos, dejando un vacio
importante en relacién a su aplicacién en empresa mas pequefias y de sectores especificos,

como el agroindustrial.

En este sentido, este trabajo aportaria valor académico al ofrecer un analisis y la estructura
de un modelo de sucesion estratégico basado en las competencias del liderazgo 5.0 aplicado
en una empresa pyme del sector agroindustrial, integrando variables de gestion del talento,
continuidad y sostenibilidad organizacional. Lo que permitiria ampliar el conocimiento
existente por medio de evidencia conceptual y metodoldgica sobre cdomo pueden adaptarse
y materializarse los principios del liderazgo 5.0 en empresas familiares mds pequefas que

transitan por entornos altamente complejos y dindmicos.

Por lo tanto, se contribuiria a disminuir la brecha entre la teoria emergente sobre el liderazgo
5.0 y su aplicacidon a sectores tradicionales en transformacion y cambio. Sirviendo de
referente académico para futuras investigaciones sobre gestidén del talento y sucesion en

pymes agroindustriales.

En relacién con la perspectiva organizacional, aportaria al conocimiento aplicado sobre los
procesos de gestidn y sucesion del talento para entornos en transicién hacia modelos de
liderazgo sostenibles, mas humanos y adaptados a las necesidades actuales. Eventualmente,

esto también podria permitir la integracién de practicas que promuevan el equilibrio entre la
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eficiencia tecnoldgica e innovacidn, junto al desarrollo humano. De este modo, también
ofreceria una mayor compresion de como las empresas con caracteristicas similares a las de
este estudio, podrian abordar los desafios asociados a la continuidad generacional y del

liderazgo.

Respecto a la perspectiva profesional, supondria un espacio para la reflexidon tedrica y
estratégica, ademads, una oportunidad para integrar y consolidar competencias para el
ejercicio profesional dentro de los entornos reales, en especial aquellas relacionadas a la

gestidn y planificacidn del talento, la gestidon del cambio y la sucesién.

Esta experiencia de reflexidn tedrica prdactica a su vez, permitiria fortalecer otras habilidades,
como la gestidon de proyectos, la toma de decisiones, la implementacién de estrategias

sostenibles y la mejora continua.

En cuanto a la perspectiva personal, este trabajo podria representar una oportunidad de
consolidacién académica y profesional, en donde se integrarian los conocimientos adquiridos
durante la maestria en un caso real. Esto llevaria al fortalecimiento a nivel personal de

competencias como el analisis, la objetividad y pensamiento critico

Impulsaria, ademas, el desarrollo de una visidn mas consciente sobre el liderazgo y el
equilibrio entre la productividad y el bienestar humano. Y el desarrollo de un perfil profesional
mas analitico e innovador, con cardacter de responsabilidad y ética, capaz de liderar procesos

de transformacion y cambio.

Ademas, trabajar sobre un caso enmarcado en la transicion hacia la industria 5.0 fomentaria
la capacidad de adaptacion a nuevos paradigmas. De esta manera, no solo contribuiria al
cumplimiento de un requisito académico, sino que también, al ejercicio de la responsabilidad

personal.
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4. OBJETIVOS

4.1. OBJETIVO GENERAL

Proponer un plan de sucesion estratégico basado en competencias de liderazgo 5.0 para

mitigar riesgos operativos y garantizar la sostenibilidad de Agrométodos S.A.
4.2. OBIJETIVOS ESPECIFICOS

4.2.1 Diagnosticar el contexto organizacional y los factores estratégicos que influyen

en la identificacién y desarrollo de talento en Agrométodos S.A.

4.2.2 Analizar los resultados del diagndstico organizacional para determinar posibles
soluciones vy lineas estratégicas que favorezcan la identificacién y desarrollo del talento en

Agrométodos

4.2.3 Disefiar un plan de sucesién para la identificacidon y desarrollo de futuros lideres
que integre principios liderazgo 5.0, adaptado al contexto y particularidades de Agrométodos

S.A.
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5. MARCO TEORICO

5.1. LOS PROCESOS DE SUCESION

El primer concepto que se requiere aclarar para el presente trabajo, es el de procesos de
sucesion y planificacién de la sucesion (succession planing) en la gestidn de talento humano.
Es un término que tiene como origen los procesos testamentarios que se desarrollaban en las
empresas familiares, para el relevo de los lideres que se retiraban o morian. Sin embrago, el
uso contemporaneo del término hace referencia a una practica de alto nivel que permite el
remplazo de los lideres en roles criticos dentro de las organizaciones, pero tiene un enfoque
opuesto al de la contratacion por reemplazo (replacement hiring), que se utiliza como una

respuesta rapida para evitar las crisis (Atwood,2020).

En si, se puede entenderse como un proceso continuo que se basa en el reconocimiento y
desarrollo de talento con potencial, para que este pueda ocupar los puestos clave que

garanticen la continuidad y sostenibilidad, de modo que plantea como:

Un proceso estratégico y sistematico que permite identificar y desarrollar el talento
humano con el potencial para asegurar y cubrir las posiciones que son criticas para la
organizacién en el futuro, garantizando la creacién y el sostenimiento de la ventaja

competitiva de la empresa (Perdomo & Montenegro, 2013, p. 8).

Asi, los planes de sucesidn son una manera en la que se articula la continuidad de la estrategia.
Por lo tanto, la planificacién para la sucesidon es un proceso esencialmente proactivo, que se
enmarca en todo un sistema de planeacidn para el desarrollo de los trabajadores de todos los
niveles de la organizacién, enfocandose en la identificacion oportuna y el cultivo del talento
para asegurar la continuidad en roles criticos de la organizacidn y su adaptacion a los cambios

de su entorno (Atwood, 2020).

Esto lleva a que, ya en la practica hay una serie de conceptos centrales y condiciones que
diferencian un plan de sucesidn de las otras formas de reemplazo de los puestos directivos.
Los programas desde este enfoque tienen un respaldo directo de los altos mandos de la
institucion, por lo que deben participar en el programa. Ademas de los representantes de los

diferentes niveles de jerarquia y areas estratégicas, para poder lograr que las multiples
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perspectivas obtenidas de ellos construyan una visidon certera de las necesidades reales de la

empresa en vez de sesgarse hacia las percepciones de un grupo acotado (Atwood, 2020).

Igualmente, los planes de sucesion, de la misma manera que los sistemas de gestidon por
competencias en los que suelen estar inmersos (Pereda & Berrocal, 2011), deben estar
alineados con la planificacidén estratégica de la organizacién y basarse en una comprension
clara de la direccidn general de la empresa, lo que va a permitir posteriormente su adaptacion

a nuevas areas prioritarias o cambios estructurales de la organizacion (Atwood,2020).

El papel de la comunicacién también es fundamental. Los planes mas exitosos emplean
métodos sistematicos para identificar a los futuros lideres de la organizacién y para formar a
estas personas en funcion de asumir responsabilidades directivas. Ademas de la identificacidn
de candidatos, los planes bien estructurados se van a caracterizar por desplegar una
comunicacidn continua que permita a los colaboradores conocer con claridad cudles son las

competencias que deben fortalecer para acceder a posiciones de liderazgo (Atwood,2020).

También es muy caracteristico de esta clase de planes que los colaboradores no lideres
participen permanentemente, cuenten con canales para expresar inquietudes, opiniones e
ideas, y que tengan la certeza de que sus aportes son escuchados y tomados en cuenta por el

equipo encargado de la planificacién.

Otro elemento central, es la simplicidad y el grado de focalizacién producido en el plan. Los
planes mas eficaces se distinguen por su simplicidad y por estar disefiados para responder de
manera directa a las necesidades y objetivos especificos de la organizacién. Al igual que en la
mayoria de los proyectos, un plan que puede ser ejecutado con facilidad serd utilizado, en
cambio, uno que resulte complejo o engorroso, probablemente serd descartado y la
organizacién regresara al punto de partida, enfrentando nuevamente procesos de

replacement hiring, que es la situacién menos deseada (Atwood, 2020).

El ultimo de los elementos centrales, radica en el establecimiento de los indicadores para
poder evaluar el progreso del programa, puesto que, si son percibidos por todo el equipo
como complicados, tenderdn a quedarse archivados sin implementarse. Esto, debe evitarse
por medio del establecimiento de indicadores claros para la evaluacién, monitoreo vy

aprendizaje y procesos periddicos de rendicidon de cuentas sobre el proceso (Atwood. 2020).
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Los procesos de evaluacidn, en general, siempre parten de una situacion deseable que
determina un conjunto de indicadores y operaciones de recoleccién de datos que permiten

demostrar que el proyecto avanza (Stufflebeam & Coryn, 2014).

Considerando lo anterior, toda esta filosofia debe poder trasladarse a un plan practico que
este articulado bajo un enfoque sistémico, con una introduccion gradual. Para ello se propone

la revisién de dos modelos de sucesién ampliamente estudiados.

El primero de ellos, es el de Rothwell (2016), quien propone un modelo de siete pasos para la
planificacion y gestion sistematica de la sucesidn, el cual, proporciona una base para muchos

programas con las mejores prdcticas en las organizaciones. (Figura 1)
Hacer el compromiso

Para el autor este debe ser el primer paso en la planificacion y gestidon de los programas de
sucesion. Ya que este busca involucrar y comprometer a los responsables con el proceso, en
la toma de decisiones y para el establecimiento de metas y de prioridades. Ademas, este paso
define los grupos y los roles que le corresponderdn a cada una de las personas involucradas,
dejandoles claro sus responsabilidades y tareas. Dentro de las responsabilidades iniciales y del
hacer compromiso, se encuentra determinar los requisitos y las mejores practicas, crear
politicas y capacitar e involucrar a los demas gerentes, para finalmente, preparar y comunicar
el plan de accién a seguir, todo vinculado directamente con los planes estratégicos de la

organizacion.
Evaluar los requisitos actuales de trabajo/personal

Para el segundo paso, se realizardn las evaluaciones de los puestos actuales de forma
detallada y se definirdn las necesidades de personal en relacion a las de la empresa y sus
planes estratégicos. En este proceso serd esencial la detencion de las posiciones clave, para el
establecimiento del perfil de competencias que se requieren en cada uno y sus
responsabilidades asociadas. De este modo, se garantiza que los colaboradores puedan
asumir los futuros roles con base a lo que se requiere en el puesto verdaderamente. Otra de
las funciones relevantes que ofrece esta epata es que permite determinar los reemplazos que

requieren de un mayor esfuerzo o desafio, clasificandoles asi, como puestos criticos, ya sea
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por sus habilidades distintivas, su conocimiento especializado o por el valor singular que

aportan a la organizacion.
Evaluar el rendimiento individual

Una vez completos los primeros pasos, se procedera a evaluar el nivel de desempefio de los
colaboradores en sus funciones actuales, para identificar aquellos que cumplen de manera
Optima con sus responsabilidades y cuentan con rendimientos sélidos. Esto, sentara la base
para considerarles candidatos a sucesores. Por lo que sera indispensable establecer un
inventario de talento que ofrezca una vision clara de los recursos humanos con los que cuenta
la empresa. De esta forma, iniciara el proceso de planificacién de la sucesién en el que se

aprovecha de forma estratégica su capital humano.
Evaluar los requisitos futuros

Este paso evaluativo busca anticipar cudles serdn las competencias y requisitos que
demandardn los puestos claves y de liderazgo futuros. Esta identificacion permite entonces,
que los procesos de formacion y desarrollo posterior se puedan disenar de forma proactiva,
lo que asegura que el talento se desarrolle conforme las necesidades de la empresa y de sus

objetivos y metas organizacionales.
Evaluar el potencial individual futuro

Siguiendo la aportacion del autor, este paso debe centrarse en el valor del potencial futuro de
los colaboradores, mas alld de su desempefio en el pasado o presente. Por lo que, en él se
debe implementar mecanismos objetivos que sirvan para identificar que tan preparados estan
los colaboradores para asumir nuevos roles y responsabilidades. De esta forma, se puede
garantizar que el proceso de sucesidon no se limite a premiar de forma subjetiva o bien,
Unicamente los resultados actuales, sino que responda a la verdadera capacidad de la persona

para crecer y hacer frente a los nuevos desafios.
Cerrar la brecha de desarrollo

El antepenultimo paso de este modelo, se dirige al cdmo la organizacién debe abordar y cubrir
sus necesidades de sucesion y desarrollo del talento. Por lo que aqui se propone la
implementacién de programas continuos de formacion y desarrollo que cultiven a los futuros

lideres desde adentro de la misma organizacion. O bien, valorar alternativas completarias a la
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promocion interna en caso de ser necesario para satisfacer las demandas de sucesion en la

empresa.
Evaluar el programa de planificacion de sucesion

En su ultimo paso Rothwell (2016), hace énfasis en la importancia de la evaluacidn continua
en los programas de sucesion y de la planificacién del talento. Esto, lo propone mediante la
revision periddica de su funcionamiento, sus fortalezas y areas de mejora, que garantice el
cumplimiento de los objetivos estratégicos. Y que, a partir de los resultados, se vayan
realizando los ajustes necesarios de forma constante y dinamica, que permitan una sucesién

de forma sistematica y de calidad.

Figura 1. Modelo ciclico de siete etapas para la sucesion segtin Rothwell (2016)

o @ .

REQUISITOS
EVALUACION ACTUALES
PROGRAMA

© ©

REQUISITOS
POTENCIAL FUTUROS
FUTURO

Fuente: Elaborado para este estudio.

El segundo modelo para la sucesion, que puede resultar mas clarificador, es el propuesto por

Ibarra (2005), el cual presenta un esquema etapico de ocho momentos. (Figura 2)

Evaluar necesidades futuras

Inicialmente el autor se dirige a la identificacion de las prioridades presentes y futuras,
poniendo la mirada especificamente a la necesidad de sus colaboradores. Por lo que propone
un plan estratégico con metas y objetivos bien claros, alineado con la mision y la vision de la
organizacién.
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Identificar puestos criticos y talentos de alto potencial

El siguiente paso se dirige a detectar los cargos criticos o esenciales para que se logren los
resultados esperados, ya sea dentro de su propia divisién, su departamento o unidad de
trabajo o bien para la organizacién en general. Ademas, de aquellos colaboradores de alto
potencial, con capacidades para asumir mayores responsabilidades en el futuro, que avancen
en competencias técnicas y que quieran y puedan asumir puestos criticos a futuro. Este
particular, deberia de realizarse segun el autor, a nivel departamental y acompafiado por los

altos directivos.

Definir competencias clave

Para definir lo que se consideran competencias clave, es necesario identificar todas las
competencias que se requieren en el entorno presente, asi como aquellas que seran
necesarias en el futuro, lo que va mas alld de una simple descripcién de puesto. Por lo que
propone se prioricen competencias trasversales entre puestos, departamentos y para la

organizacion.

Analisis de brechas completo (Gap analysis)

En este punto, el autor propone se compare las competencias actuales con las requeridas

para cada puesto y definir las que se deben cerrar.

Disefiar formacion y desarrollo

Aqui se incluye la seleccién y el disefio de estrategias como capacitaciones, coaching, rotacion
de puestos o reorganizacién, proyectos especiales y sistemas de medicion, con el fin de que
los colaboradores y los equipos puedan cerrar las brechas de competencias encontradas, que

los fortalezca y desarrolle.

Formar a los gerentes

Para este punto, el autor afade que se involucre a los gerentes en los planes sucesorios, por

medio de capacitaciones que expandan sus habilidades y conocimientos. Esto con el objetivo
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qgue puedan colaborar en la identificacion de los altos potenciales, las necesidades de
reemplazo y la realizacién de evaluaciones de desempefiio, para el establecimiento de los
planes individuales de desarrollo (PDI) y de acompafiamiento a los colaboradores de alto

potencial.

Implementar estrategias tacticas de desarrollo

En el séptimo paso, coloca el momento de comunicar el plan a toda la organizacidn, invitando

a que se aplique de forma progresiva y recoja retroalimentacion para ajustar su ejecucion.

Monitorear y evaluar

Con este punto el autor finaliza el modelo, indicando que se debe dar continuidad vy
seguimiento con indicadores, revisar resultados en plazos definidos y ajustar constantemente

el plan segln los avances obtenidos para que este sea exitoso.

Figura 2. Modelo de Ibarra (2005) para un flujo de trabajo sobre los planes de sucesion.

Identificar
Necesidades roles clave
. v Identificar Gap Analysis
futuras del trabajadores .
) competencias completo
negocio de alto
potencial
Seleccionar,
Implementar
o n A entrenar y
Monitoreo y estrategias y Entrenamiento determinar
evaluacion tacticas de de director "
actividades
desarrollo
de desarrollo

Fuente: Fuente: Elaborado para este estudio, traducido de Ibarra et al., (2005)

De los anteriores modelos se resalta la planificacidén estructurada en los procesos de
sucesidon, enmarcando esta caracteristica como una necesidad critica para alcanzar de forma

satisfactoria su planeacion.

Tanto el modelo de Rothwell (2016) como el de Ibarra (2005) ofrecen marcos metodoldgicos
gue permiten estructurarlo de manera integral, mediante la constitucion de un proceso que

incorpora la identificacién del talento con alto potencial, el desarrollo de competencias y la
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evaluacién continua, lo que permite alcanzar un flujo sostenido de colaboradores listos para

asumir los cargos criticos de ser necesario.

A este flujo continuo hoy en dia se le conoce como talent pipeline o pipeline, concepto que se
suma como una manifestacion practica de la sucesion estratégica, el cual pretende garantizar
en las organizaciones un flujo constante de lideres preparados, alineados con la estrategia
corporativa y con las competencias requeridas. Lo que se puede decir, permite ir mas alla del

simple proceso de remplazo de posiciones en la organizacion.

Por lo tanto, se han elegido los modelos de sucesién de Rothwell e Ibarra por su pertinencia
con el caso abordado. Siendo que el modelo de Rothwell aporta un modelo sistematico y
ciclico que permite planificar la sucesién como un proceso continuo y adaptable, caracteristica
clave para el contexto familiar con necesidad de preservar el conocimiento critico. Y de forma
complementaria se suma el aporte de Ibarra con un desarrollo progresivo del liderazgo,
mediante el aprendizaje y adaptacion al cambio. Ambos modelos en conjunto permiten
articular una propuesta integradora entre la planificacidn estratégica y el desarrollo humano.
Lo que se alinea a los principios del liderazgo 5.0 y las necesidades de la transformacién

organizacional.

En consecuencia, la efectividad de cualquier plan de sucesién depende en gran medida de la
calidad del liderazgo presente y futuro, pues son los lideres quienes orientan, motivan vy
consolidan los cambios organizacionales. Por ello, a continuacidn, se aborda el concepto de
liderazgo y su evoluciéon, como un elemento clave para la gestion del talento y en la

construccion de lideres preparados para los desafios de la era 5.0.
5.2. LIDERAZGO

Como se menciona al principio este trabajo busca aportar elementos para una
conceptualizacién del lider 5.0, que permita sentar un conjunto de elementos mesurables que
ayuden a constituir el plan. Dada la popularidad de tipos especificos de liderazgo y su
evolucidn constante, se cree pertinente en primer lugar trazar una linea tedrica de algunos

aspectos relevantes sobre el mismo.

Pues bien, se debe aclarar que el liderazgo es un concepto bastante amplio, que ha sido

definido desde diferentes dpticas y autores, algunos lo definen como la capacidad de influir

30



De Armas Calero Thaidys —Porras Ugalde Julieth
Plan de sucesion basado en liderazgo 5.0 para la identificacion y desarrollo de talento en Agrométodos S.A.

en otros para alcanzar objetivos comunes y otros lo relacionan con la capacidad de inspirar,
de habilidades de comunicacién persuasiva o a la toma de decisiones efectivas, incluso, sobre
la capacidad de motivacidn que se puede ejercer en los demads para alcanzar un objetivo. Por
lo que este se concreta como un proceso de influencia social que se desarrolla de manera
interdependiente entre un lider y un conjunto de seguidores, indiferentemente del tamafio

de éste (Ovejero, Bernal, 2007).

Es por ello que, en el dmbito organizacional, el fendmeno del liderazgo como se mencioné
previamente, es ampliamente estudiado debido a lo influyentes que resultan ser los lideres
en todos los aspectos de una empresa. Por consiguiente, traza una linea de desarrollo tedrico
que implica tres grandes tradiciones en el estudio del liderazgo basados en los rasgos, las
conductas y los efectos sobre el total de la organizacidon (Derue, Nahrgang, Wellman &

Humpherey, 2011).

Figura 3. Sistema de clasificacion de las tradiciones de estudio del liderazgo

Rasgosy Efectividad del
i Conducta del lider (behavior) - Estilos de
caracteristicas del Iide(rnz o ) liderazgo - Efectos
lider (trait) ] sobre la organizacién
) - Orientacién ) ” Contenido afectivo
e Orientacion Orientacion
Caracteristicas alas relacional
- a la tarea : al cambio
demograficas relaciones
Impacto en Niveles
de analisis
Competencias sobre Individual, diddico,
las tareas Conducta del seguidor grupal,
organizacional,
skateholders.
) Atributos Proc_eso_s‘de Proct_9§05 de Objetivos de la
interpersonales atribucion identificacion

evaluacion

Fuente: Derue et al., (2011)

Siguiendo la linea trazada, la investigacién sobre el liderazgo comenzé centrandose en los
rasgos individuales que distinguen a los lideres de los no lideres y que explican su efectividad.
Los rasgos incluyen factores demograficos como por ejemplo el género y edad, competencia
en tareas como la inteligencia y conciencia, y atributos interpersonales como la extraversién
y amabilidad. Sin embargo, la investigacién ha mostrado resultados inconsistentes en cuanto

a la relacién directa entre estos rasgos y la efectividad en el liderazgo.

Las teorias basadas en la conducta sostienen que el liderazgo consiste en acciones y

comportamientos especificos del lider, mas que sdélo sus rasgos personales. Los
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comportamientos de liderazgo se agrupan en categorias como conductas orientadas a tareas
como el definir roles, establecer estdndares y objetivos, conductas orientadas a las relaciones,
como la consideracion hacia los miembros del equipo y conductas orientadas al cambio, como
la visidn y transformacion (Derue et al., 2011). Esto es lo que origina el concepto de estilos de
liderazgo, que se refiere entonces, al conjunto de comportamientos y métodos que un lider
utiliza para dirigir, motivar y gestionar a su equipo. Este concepto abarca cdmo el lider
interactua con sus subordinados, toma decisiones y establece la direccidon para alcanzar los

objetivos organizacionales.

Entre los principales estilos de liderazgo se encuentran el liderazgo democratico y autocratico,
entendidos como polos opuestos. El primero se caracteriza por un estilo mas inclusivo y
participativo, pues fomenta la colaboracién, el trabajo en equipo, la comunicacién interna y
retroalimentacion, aunque el lider conserva la decisién final, las opiniones de los
colaboradores cuentan y son valoradas (Villalva & Fierro, 2017). En contraste, el liderazgo
autocratico concentra la toma de decisiones en el lider, quien dicta directrices y mantiene una

comunicacion unidireccional, limitando la retroalimentacion.

Por su parte, el modelo mas utilizado parece ser la dupla de los estilos de liderazgo conocidos
como transformacional y transaccional. El liderazgo transformacional se caracteriza por
inspirar y motivar (Aarons, 2006) a los trabajadores para que alcancen niveles de desempeiio
superiores y generen soluciones creativas, promoviendo el desarrollo personal y colectivo,

orientado a la misién organizacional (Venegas, 2015; Veldsquez & Baquerizo, 2025).

El liderazgo transaccional se basa en una relacién de intercambio entre el lider y sus
seguidores, donde las recompensas o sanciones estan condicionadas al cumplimiento de
objetivos y tareas especificas (Aarons, 2006). Este estilo de liderazgo se centra en mantener
la estabilidad y el funcionamiento eficiente de la organizacion, mediante la clarificacién de

roles y responsabilidades.

Debido a la busqueda constante del mejor estilo de liderazgo, nacen también la teoria del
liderazgo situacional y el llamado liderazgo de coaching. La teoria del liderazgo situacional
hace referencia a la inexistencia de un Unico estilo de liderazgo correcto, argumentando que

este va a depender mucho de las necesidades y el propdsito al que se dirige. En este sentido,
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el liderazgo situacional defiende que existe una validez en los diferentes tipos de liderazgo

seglin sea la necesidad, el nivel de habilidades y situacién en la que ocurre.

Por lo que, constituye que las conductas directivas y el apoyo de los lideres no necesariamente
se enmarcan en un estilo de liderazgo, sino que estos patrones conductuales pueden deberse
a la combinacion de variables, permitiendo al lider adaptar su comportamiento de acuerdo a

las necesidades Unicas de cada situacion. (Macias, 2022).

Por otro lado, el liderazgo de coaching, se basa en la interaccién dinamica, la escucha activa y
la comunicacion abierta, fomentando un ambiente de confianza donde los miembros del
equipo se sienten empoderados y responsables de sus decisiones. Los lideres de coaching
ayudan a establecer metas claras y alcanzables, proporcionan retroalimentacién constructiva
y promoviendo una mentalidad de crecimiento, asumiendo los errores como oportunidades
de aprendizaje. Para este estilo, es fundamental contar con un lider tipo coach. Es decir, con
un responsable que sea capaz de identificar los puntos fuertes y débiles de su empresa, que

sepa como trabajarlos y entrenarlos para mejorar.

Esto promueve competencias en los lideres como creatividad, colaboracion y el saber delegar,
asi como, procesos de feedback y apoyo constante, que incentivan la autonomia del
trabajador (Rodas, 2017) y que llevan adelante el desarrollo empresarial. Todo por medio del
desarrollo personal y profesional de los empleados y el fomento de su aprendizaje continuo.
Por lo tanto, los lideres que adoptan este estilo actian como mentores o entrenadores,
proporcionando feedback constructivo, ayudando a los miembros del equipo a identificar sus

fortalezas y sus dreas de mejora y motivandoles a alcanzar su maximo potencial.

Retomando la linea del desarrollo teérico del liderazgo, el ultimo paradigma propuesto por
Derue et al., (2011) es un poco mas reciente y es posibilitado por las nuevas herramientas
informaticas de tratamiento de datos e insights estadisticos sobre los procesos
organizacionales, los cuales permiten llegar a mejores conclusiones basadas en datos. Aqui, la
efectividad en el liderazgo se define entonces en términos de resultados concretos, como el
desempeiio del grupo, la satisfaccion de los seguidores y la percepcion general de la
efectividad del lider. Por lo tanto, la efectividad del liderazgo se explica mejor mediante un
modelo que integra tanto los rasgos como las conductas del lider, donde las conductas actuan

como un mecanismo mediador entre los rasgos y los resultados.
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La existencia de multiples estilos de liderazgo evidencia que no existe un Gnico modelo valido,
sino que estos surgen en concordancia con los diferentes contextos, necesidades y objetivos
organizacionales. Lo que ha permitido comprender como la direccion de personas puede
orientarse a la eficacia y la estabilidad tanto como a la innovacién y el desarrollo humano. Sin
embargo, la complejidad de los nuevos entornos laborales, impulsan a un paradigma mas

holistico, el liderazgo 5.0.
5.3. ELLIDERAZGO 5.0, UN ESQUEMA DE COMPETENCIAS PARA LAS INDUSTRIAS 5.0

El segundo concepto sobre liderazgo que se precisa clarificar en este trabajo es el de

“Liderazgo 5.0”.

Como se menciond previamente, el liderazgo esta evolucionando constantemente y hoy en
dia, su avance estd enfocado en la combinacién de la tecnologia avanzada con un enfoque
profundamente humano (Veldsquez & Baquerizo, 2025). El lider 5.0 es aquel que sabe trabajar
con visioén a largo plazo, pero sin dejar de lado los objetivos a corto plazo, con flexibilidad, que
genera confianza y sabe inspirar, generando compromiso en sus colaboradores en todo el
proceso de cambio que requiera la organizacion para alcanzar la competitividad, sin perder la

chispa de humanidad (Pefialver, 2022; Suhermin, Zahro, Mahargiono & Rahayu, 2025).

De esta misma forma se puede definir que el liderazgo de hoy en dia se refiere al conjunto de
habilidades que posee una persona para guiar y acompanar a grupos o equipos, que influye
en el desarrollo de ideas innovadoras y les motiva a desarrollarse, es decir, a sacar lo mejor de
si (Aden, 2025). Este estilo de liderazgo busca con ello, responder a las demandas de un

entorno altamente cambiante y digitalizado, sin olvidar el bienestar de las personas.

Es decir, surge de la necesidad del entorno actual, donde la mayoria de las organizaciones se
encuentran en el paso de la industria 4.0 a la 5.0 (Comision Europea, 2021). Esta ultima
actualizacion de la industria se marca en un paradigma de neoindustrializacién, la cual brota
como respuesta a los desafios contemporaneos como el cambio climatico, el agotamiento de
los recursos no renovables, la contaminacién ambiental y las injusticias sociales. Problemas
gue se vieron exacerbados por la pandemia de COVID-19 y el conflicto entre Rusia y Ucrania,

lo que llevd a la necesidad de una nueva realidad industrial que priorice los valores humanos,
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la sostenibilidad y la resiliencia organizacional (Pereira & Dos Santos, 2023; Zizic, Mladineo,

Gjeldum, & Celent, 2022).

En cierta medida, la industria 5.0 representa una evolucion desde la industria 4.0, que ya de
por si implicaba la adhesion de robética, inteligencia artificial, big data, ciencia de datos y
automatizacion, pero superando sus limitaciones mediante un enfoque centrado en las
personas y la creacién de procesos de produccién mas flexibles y sostenibles (Veldasquez &

Baquerizo, 2025; Warner & Kuoppamaki, 2025).

En otras palabras, la industria, en este nuevo modelo, debe integrar tecnologia avanzada con
estrategias organizacionales innovadoras que respondan a las demandas sociales y garantizar
la sostenibilidad del planeta. Estas demandas, a su vez, tienen una influencia importante sobre

la clase de liderazgos que son preferidos por las organizaciones actuales.

Debido a lo mencionado anteriormente, pese a lo reciente que es la discusidn en torno al 5.0
en las organizaciones, los tipos de liderazgo tradicionales han evolucionado, movilizdndose
hacia un esquema hibrido que contemple todas las caracteristicas exigidas en la nueva
redefinicion de industria, lo que ha dado lugar a la tendencia denominada 5.0 Leadership
(Warner & Kuoppamaki, 2025), que justamente busca discutir, teorizar y llevar a la practica de

la formacién de lideres todas las consideraciones mencionadas previamente.

Para este nuevo marco, el lider debe promover un entorno que facilite la innovacién vy el
emprendimiento, impulsando el desarrollo de capital humano altamente calificado, mediante

programas de formacidn y recalificacion, asi como el fomento en investigacion y desarrollo.

Particularmente, las anteriores conceptualizaciones y discusiones en torno al ideal del lider
5.0 se pueden traducir en elementos que han sido largamente estudiados en la historia de las

teorias del liderazgo (Derue et al., 2011; Dihn, Lord, Gardner, Meuser, Liden & Hu, 2014).

El elemento diferenciador entre la industria 5.0 y la 4.0 es, de acuerdo con lo estudiado, su
enfoque en las personas, su bienestar, felicidad y desarrollo, sobre la competitividad en un
entorno cada vez mas incierto. En esta medida, los conceptos de liderazgo transformacional
y transaccional pueden representar ambos polos, en el que el liderazgo 5.0 parece constituirse
en torno a un equilibrio entre ambos. Esto ha sido anteriormente llamado liderazgo efectivo,

que se compone de una combinacion de ambos estilos (Brymer & Gray, 2006). Igualmente, se
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pueden observar aspectos del llamado liderazgo ético (Rahmi, Gajali, Azkiya, Khuzaini, &
Shaddiq, 2026) debido a su tendencia a la responsabilidad social (Correa, Rodriguez & Pantoja,
2018). O también el llamado liderazgo responsable (Maak & Pless, 2009) y liderazgo
estratégico, puesto que estan basados en la capacidad de los lideres de desplegar un liderazgo

con alcance global.

En estos autores, el liderazgo responsable y estratégico se caracteriza por una perspectiva
relacional y ética, que enfatiza la construccién y el mantenimiento de relaciones sdélidas con
todos los grupos de interés. Reconociendo la importancia de atender las necesidades y
expectativas de todos los stakeholders y de no limitarse Unicamente a los accionistas (Rahmi
et al., 2026). Por lo que, este enfoque parece implicar una gestion equilibrada de intereses
potencialmente conflictivos, al servicio de la sostenibilidad y el bien comun. Ademas, los
llamados lideres responsables actian con integridad y transparencia y asumen la
responsabilidad de sus decisiones (Freire & Goncalves, 2021), lo que promueve una cultura
organizacional basada en valores éticos (Rahmi et al., 2026). Esto lo lleva a que trascienda de
la mera busqueda de eficacia empresarial a un tipo de liderazgo mds integrador, afadiendo
responsabilidad social y ambiental, componentes esenciales para la estrategia corporativa

actual.

Otro concepto que puede ayudar a darle forma a lo que se requiere y a cémo se puede medir
el progreso de formacion de lideres 5.0 es el llamado “liderazgo para la transformacién

III

digital”, que fundamentalmente son tipos de lideres en empresas de base digital o que

adelantan algun tipo de adopcion de tecnologias digitales (Weber, Krehl & Bittgen, 2022).

Lejos de sélo referirse al aspecto tecnolégico, dado que la tecnologia termina afectando las
formas de relacionamiento, el desempefio individual y colectivo del trabajo en la organizacion,
el liderazgo para la transformacién digital es reconocido por su efecto transversal en la

competitividad de la organizacién frente al entorno en el que participa (Abed & Emeagwali,

2026).

Por lo tanto, desde una mirada integradora, se puede entender que el liderazgo 5.0 surge
como un paradigma emergente que articula enfoques humanocéntricos, sostenibles,
tecnolégicos y resilientes. Y que viene derivado de la convergencia entre los diferentes

corrientes de liderazgo y de la transformacidn organizacional que transitan las industrias y la
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sociedad. (Comisién Europea, 2021; Peiialver, 2022; Suhermin et al.,, 2025; Warner &

Kuoppamaki, 2025; Veldsquez & Baquerizo, 2025).

Pues bien, llevado a la practica, uno de los ejemplos indispensables para la clarificacién de lo
que implica un estilo de liderazgo 5.0. es el ampliamente estudiado caso de migracion de
liderazgo en Microsoft por medio del cambio del Chief Executive Officer (CEQO) Steve Ballmer
a Satya Nadella (Gotsch etal., 2019; Prakash et al., 2021). Nadella implanté un modelo
claramente alineado con principios 5.0, donde humanizé y descentralizé el liderazgo de la
compainia. En lugar del tono beligerante de su antecesor, él se definiéd como un lider empatico,
humilde y orientado al aprendizaje. Fomenté lo que llamé una cultura de growth mindset
(mentalidad de crecimiento), animando a los empleados a ser un tipo de aprendedores. En la
practica, esto significé desmontar la competitividad interna entre trabajadores y reemplazarla
por colaboracidn interdisciplinaria, se impulsé el trabajo en equipo entre divisiones antes
aisladas como Windows, Office, Azure, etc., promoviendo proyectos conjuntos y objetivos
compartidos. Nadella modelé esta actitud colaborativa desde arriba, por ejemplo, haciendo
que los equipos de ingenieria compartieran mas cdédigo y recursos en vez de duplicar

esfuerzos.

Tomando como referencia todo lo discutido, se puede afirmar que el liderazgo 5.0 surge en el
discurso de las ciencias organizacionales como la busqueda para definir las competencias
necesarias en los lideres que se requieren en las organizaciones hoy en dia, que les permita

una rapida adaptacién a los contextos cambiantes.
5.4. COMPETENCIAS DEL LIDER 5.0

Hasta ahora, hemos visto que el liderazgo 5.0 se conforma como una respuesta integral para
los desafios que enfrentan las organizaciones en esta nueva era de cambios, digitalizacion,
sostenibilidad y de gestién humana. En consecuencia, con la revisidn anterior sobre los estilos
de liderazgo, también para el lider 5.0 existe un conjunto de rasgos personales éptimos, que

le son necesarios (Pefialver, A. 2022) y que van mas alla de los estilos tradicionales.
A estos rasgos es lo que llamaremos competencias:

Entendidas como el desarrollo de comportamientos observables, convertidos en

habitos, que producen resultados de éxito y que provienen de los conocimientos
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adquiridos, de las experiencias vividas, de las habilidades y destrezas, de los rasgos de
personalidad, de las creencias, de las motivaciones y de los valores. (Pefalver, A.

2022.p.68)

Dado que el liderazgo 5.0 se ve caracterizado por su naturaleza dinamica y contextual, este
desarrolla un perfil propio, en funcién de las circunstancias y los desafios particulares a los
que se enfrente su organizacién. Por lo tanto, hasta el momento parece no existir un Unico
modelo rigido de competencias que se aplique de manera universal, tomando en cuenta que,
ademas, se verd influenciado por el sector y la cultura organizacional, variando asi su

naturaleza y grado de dominio segun el entorno.

Sin embargo, algunos modelos recientes proponen un conjunto de competencias ideales que

resultan esenciales para alcanzar el éxito en la misién transformadora del liderazgo 5.0.

Para efectos de su revisidn en este trabajo, se plantean los modelos propuestos por Pefialver
(2022) con un enfoque humanista y sostenible, en conjunto con el modelo de Weber et al.
(2022) que integra competencias digitales y estratégicas, ofreciendo asi una propuesta mas
completa y acorde a las necesidades del contexto de relevo generacional y de transformacién

tecnolégica para la agroindustria espanola en la que se desarrolla este trabajo.

Dentro del modelo de Pefalver (2022) estas competencias que dotan al lider de la capacidad
de guiar procesos de cambio sostenibles y de generar valor compartido, se agrupan en tres

dimensiones distintas. (Ver figura 4)
Competencias intrapersonales

Este primer grupo estan basadas en el saberte liderar primero. Para el autor, estas
competencias son lo primero que un lider 5.0 debe poseer. Dentro de ellas, se encuentran el
autoconocimiento, autoconsciencia, automotivacién, la autorregulacién y otros rasgos
personales, como la humildad, deseo de mejora, la eficacia, voluntad y sinceridad, que sirven

como base para la regulacién de si mismos y de los demas.
Competencias interpersonales

Centradas en el grupo relacionado a las habilidades sociales que permiten al lider inspirar e

influir de forma positiva en las personas, ademas estan fuertemente marcadas por contenido
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emocional y el dominio del grupo anterior (competencias intrapersonales). Este integra la

empatia, comunicacién, trabajo en equipo, el desarrollo de personas y la gestion de conflictos.
Competencias operativas

Por su parte, las operativas constituyen el grupo con la capacidad de guiar la organizacion
hacia sus objetivos estratégicos, permitiendo asi, responder con eficacia a los retos actuales y
futuros. Este conjunto de habilidades contempla, la visién estratégica, la orientacion al
servicio y a los resultados, asi como la planificacidén y organizacién efectiva. Ademas, incluye
habilidades como, la toma de decisiones, la creatividad, la innovacion y la gestidon del cambio,

que contribuyen a la sostenibilidad y competitividad de la organizacién en entornos complejo.

El autor, ademds integra en su modelo de clasificacién, un componente trasversal
indispensable para las competencias de un buen lider, que condiciona su ejercicio, en este
caso hablamos del valor ético. Las competencias transversales relacionadas a la ética
requieren de transparencia, compromiso, valores, exigencia y ejemplo, ademas de limites
morales, aplicables en cada acto y accion, lo que promueve entornos de confianza en lugar de

incertidumbre.

Este modelo, constituye una base conceptual que permite comprender las habilidades que
caracterizan a los lideres del futuro. Ofreciendo asi un marco de competencias claras para los

lideres 5.0.

Figura 4. Modelo de agrupacion de competencias del lider 5.0

Competencias Lider 5.0

( ompetencias

Intrapersonale
(Autoconocimiento,auto .
motivacién,autorregulaci
6n, humildad,eficacia)

LIDER 5.0

02.
Competencias 04.
interpersonales Eticay valores
Compromiso. transparencia,
Empatia,comunicacion, trabajo’ mites morales, ejemplo ético
on equipo,desarrollo de en la organizacién)

personas,gestion de conflictos)

03.

Competencia

Operativas

Vision estratégica, planificacién,
innovacion, toma de decisiones,
gL‘SU()H enla Ulgdﬂll.]ll(}”]

Fuente: Elaborado para este estudio, basado en Pefialver (2022)
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Por su parte, el modelo de Weber et al., (2022) como se menciond previamente en el apartado
anterior, se conoce como “Liderazgo para la transformacion digital”. En él, se identifica seis
modos de liderazgo, que representan manifestaciones conductuales observables, los cuales
se alinean con los principios del liderazgo 5.0, ya que integra competencias técnicas,

socioemocionales y estratégicas necesarias para las nuevas formas requeridas en lo lideres.
Los seis modos propuestos por Weber et al., (2022) se articulan de la siguiente forma:
Pionero digital (Digital Pioneer)

El pionero digital es el lider que comprende los factores que impulsan la transformacién digital
y, ademas, es capaz de identificar tanto las oportunidades como los riesgos que surgen de este
proceso. Este tipo de lider anticipa las tendencias digitales emergentes que pueden afectar a
futuro la organizacidn y se cuestiona continuamente el statu quo. Asi también, formula una
vision digital clara y las estrategias de implementacion para guiar a la organizacion a través de

la disrupcién tecnoldgica.
Innovador

El innovador es el lider que impulsa e implementa los procesos de cambio basados en ideas
creativas. Demuestra entusiasmo e inspira a sus empleados a innovar. Resuelve problemas de
manera creativa y asume riesgos calculados. Lo que promueve una mentalidad abierta hacia
el cambio, asegurando que las ideas innovadoras se traduzcan en mejoras operativas y

estratégicas.
Facilitador

El facilitador crea un entorno de trabajo agil, flexible y empoderado para los miembros de su
equipo. Este lider promueve una cultura de aprendizaje mediante la prueba y el error,
fomenta la colaboracién en equipos no jerarquicos, mas interdisciplinarios e interculturales.
También facilita la toma de decisiones participativa y se percibe como un miembro activo del

equipo en lugar de una figura de autoridad distante.
Mentor

Por su parte el lider tipo mentor establece relaciones sélidas y de confianza con los empleados,

proporciona apoyo individualizado, orientacion y retroalimentacion directa. Este tipo de lider
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también se esfuerza por entender las fortalezas y las debilidades de cada empleado, para
adaptar su enfoque con el fin de ayudarles a alcanzar sus objetivos personales y profesionales.
El mentor refuerza la motivacidon y la autoestima del equipo mediante una relacién de

confianza y apoyo constante.
Conector (Networker)

El conector es el lider que desarrolla, explora y mantiene redes interdisciplinarias tanto
dentro como fuera de la organizacion. Su funcidn principal es la de construir un ecosistema de
informacién y colaboracién que facilite la consulta en multiples fuentes para resolver los
problemas emergentes. Por lo tanto, promueve la creacién de redes estratégicas que faciliten

la transferencia de conocimiento y la implementacidn de soluciones innovadoras.
Gestor (Manager)

El gestor es el lider que esta orientado a la ejecucion de tareas y el logro de los objetivos
especificos. Su enfoque es definir indicadores clave de desempeiio (KPIs) y estructurar
procesos para garantizar que las operaciones se realicen de manera eficiente. El gestor
supervisa, coordina y controla las tareas dentro de la organizacidn, centrandose mas en la

efectividad y la productividad.

Dentro de esta perspectiva, el modelo de Weber et al., (2022) viene a aportar un marco
conceptual mas robusto, que permite comprender de manera observable como se pueden
manifestar las competencias requeridas en los lideres actuales. Lo que permite a su vez
operacionalizar las competencias, al ofrecer comportamientos concretos que pueden ser

observados, medidos o evaluados dentro del plan de sucesion.

A continuacién, se presenta un cuadro de articulacién conceptual de los modelos propuestos,
segln las competencias que debe poseer un lider 5.0 sugeridos por Pefialver (2022) y los
modos actuacion para el liderazgo de Weber et al., (2022) el cual sirva como base para

establecer un marco de evaluacidn coherente para la propuesta del plan de sucesion.

41



De Armas Calero Thaidys —Porras Ugalde Julieth
Plan de sucesion basado en liderazgo 5.0 para la identificacion y desarrollo de talento en Agrométodos S.A.

Tabla 1.Propuesta de articulacion conceptual de competencias entre modelos

Competencias intrapersonales

Competencia del Modo de liderazeo d
Liderazgo 5.0 (Pefialver, 0d0 de lgerazgo de Justificacion conceptual Conductas observadas
2022) Weber et al. (2022)

Autorregulacion

Gestor / Mentor

La regulacion emocional es esencial para la toma decisiones objetivas y
humanas (Gestor) lo que permite acompafiar con estabilidad emocional
(Mentor).

Mantiene Ia calma en situaciones donde se encuentra bajo presion y evita
reaccionar de forma impulsiva.

Automotivacion

Pionero digital /
Innovador

La automotivacion permite el compromiso y la bisqueda de nuevas
iniciativas

Impulsa iniciativas de forma voluntaria o proyectos de mejora sin esperar
directrices.

Humildad y deseo de
mejora

Mentor / Facilitador

La humildad es esencial para reconocer las necesidades de mejora y para
|guiar a los demds.

Busca feedback para mejorar y lo proporciona a los demds.

Autoconsciencia

Mentor,/Pionero digital

La autoconciencia permite examinar las decisiones, fortalezas y
debilidades. Asi como las necesidades de adaptacién a la era digital

EvalUa sus fortalezas y debilidades, asi como decisiones, pueden generar
impacto.

Competencias interpersonales

Comunicacion efectiva

Conector / Facilitador

Requiere de habilidades que le permitan trasmitir, generar redes y agilizar
los equipos

Comunica de forma clara y empética necesidades, expectativas.

Trabajo en equipo

Facilitador / Conector

Promueve |a colaboracidn en equipos interdisciplinarios

Participa en dindmicas de grupo, colabora y fomenta el trabajo en equipo.

Desarrollo de personas

Mentor

Apoya el crecimiento profesional eimpulsa a sacar lo mejor de cada
persona o equipo

Ofrece desarrollo, funge como mentor y ofrece retroalimentacion continua.

Gestion de conflictos

Gestor / Facilitador

Maneja conflictos y sirve como mediador ante situaciones dificiles.

Resuelve los conflictos mediante conversaciones mediadoras y busca generar
acuerdos.

Competencias operativas

Gestion del cambio

Gestor / Facilitador

Estructura procesos y promueve la adaptacion al cambio.

Planifica, resuelve y se moviliza hacia la adaptacion de nuevos escenarios.

Innovacion y creatividad

Innovador / Pionero

Impulsa ideas creativas y actividades tecnoldgicas.

Propone mejoras creativas y evalla el uso de tecnologias emergentes.

digital
X . L - Define indicadores, promueve las supervisiones y revisa avances, corrigiendo las
Orientacion a resultados Gestor Busca promover |a eficiencia y la productividad. =
desviaciones detectadas.
- . . Toma decisiones cuando se lo requierey lo hace basandose en datos e
Toma de decisiones Gestor Toma decisiones de manera informada y sobre datos. ) . )
informacion confiable.
Planificaciony - ] "
o Gestor Establece procesos claros con estructuras y coordinacion. Desarrolla planes detrabajo y operativos.
organizacion
Competencia transversal: . . . Actla siempre con la mayor transparencia posible , comunica decisiones
. Mentor / Gestor Ofrece confianza eintegridad laboral. - . .
Etica y valores justificadas y respeta normas y lineamientos

Fuente: Elaborado para este estudio, basado en Pefialver (2022) y Weber et al., (2022)

En este sentido, dichos modelos al articularse entre si, permiten una accion complementaria
para la construccién de las competencias requeridas para el plan de sucesidn, permitiendo la
creacién de indicadores claros y evaluables y un camino hacia la construccién de los planes

para el desarrollo del talento y de los futuros lideres.

Una vez que se ha clarificado como ambos modelos se complementan y definido una
operacionalizacién mds objetiva, la cual serd llevada posteriormente a la propuesta de plan
de sucesion, resulta coherente profundizar en la importancia de los planes de sucesién para

la identificacion y desarrollo de lideres 5.0.
5.5. |IMPORTANCIA DE LOS PLANES DE SUCESION PARA EL LIDERAZGO 5.0

Hasta ahora se ha visto que los planes de sucesion componen un elemento estratégico

fundamental para garantizar la continuidad del liderazgo, la preservacion de la cultura y la
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sostenibilidad del negocio (Rothwell, 2016). Que un enfoque tradicional consideraria de
manera estdtica los puestos de liderazgo actuales, pero al hablar de un enfoque de
planificacion de la sucesidn se requiere una manera totalmente distinta de pensar sus perfiles,
volteando la mirada no hacia lo que son actualmente, sino pensando hacia dénde deben

transformarse en consonancia con la estrategia de la organizacion (Atwood, 2020).

Por lo tanto, en los procesos de cambio organizacional para empresas en crecimiento, se lleva
explicita la solicitud de orientar a los potenciales sucesores hacia un perfil de liderazgo que
cubra las necesidades y competencias necesarias, un lider capaz de enfrentar los retos
actuales y futuros en entornos disruptivos, los cuales como se ha mencionado se caracterizan
por la inteligencia artificial, automatizacién, conectividad y alta dependencia de innovacién
cientifica, que mas alla de solo garantizar la continuidad operativa, potencien la adaptabilidad,
resiliencia, sostenibilidad y el compromiso para la construccidon de organizaciones cada vez

mas humanas (Prieto, 2024), lo que caracteriza a los lideres 5.0.

Lo anterior se puede ver reflejado en casos como el de Nestlé, una empresa Suiza de caracter
internacional, lider en nutricién, salud y bienestar, que ha mostrado su capacidad para
adaptarse a entornos cambiantes de forma exitosa (Nestlé, 2011) la cual ha venido
desarrollando un pipeline de sucesién estructurado para la identificaciéon de lideres
potenciales, preparandolos desde etapas tempranas, mediante estrategias combinadas como
la rotacién, mentoria, programas de desarrollo individual y feedback. En las que tanto altos
directivos como su CEO trabajan en conjunto a los sucesores potenciales, de forma gradual y
anticipada para garantizar que se acumule la experiencia y preparacién integral necesaria en
cada lider (Pfiffner & Renk, 2007). Esto ha quedado demostrado en el proceso de sucesién
entre Mauchery Brabeck, el cual se manejé de una forma estratégica, preparando a su sucesor

para la toma de decisiones criticas, garantizando la continuidad del negocio (Nestlé, 2011).

Nestlé, ademas, apuesta por un estilo de liderazgo integral, enfocado en objetivos, resultados
y desarrollo de talento, que realiza de forma proactiva y conectado con el entorno externo.
(Nestlé, 2011). Este enfoque, ademas le asegura el desarrollo de las competencias necesarias
para una ejecucion optima, en consonancia con los objetivos estratégicos y globales de la

empresa y en relacién a su compromiso social, de innovacién, creacién de valor y
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sostenibilidad (Nestlé, 2024). Logrando asi cubrir los puestos claves, pero sobre todo aquellas

posiciones que son criticas para la continuidad de la empresa.

Por su parte Gerenal Electric (GE) reconocida mundialmente por su innovacién y excelencia
operativa, pionera en modelos de gestion empresarial y desarrollo de liderazgo organizacional
(Perdomo & Montenegro, 2013), lo ha logrado bajo la implementaciéon de un modelo de
sucesién formal, basado en la identificacion temprana de sucesores, programas de formacion
y desarrollo interno, rotaciones estratégicas y mentoria (Welch & Welch, 2005), el cual fue
evidenciado también, durante la transicién de Jack Welch a Jeffry Immelt en 2021, mediante
un proceso planificado que buscaba una transicion de forma natural. Este proceso de
planificacion al parecer habia iniciado tiempo atras con la creacién de un perfil para el cargo
de CEO y una lista de competencias ideales realizada por el mismo Welch, con la ayuda de Bill
Conaty (Conaty) y Chuck Okosky (Okosky), ambos vicepresidentes, en los departamentos de
RRHH y desarrollo ejecutivo. A esto se sumd una serie de pruebas y retos aplicados a los
candidatos para definir finalmente una terna de los sucesores (Perdomo & Montenegro, 2013;

IBS CDC, 2004).

Durante la década de los 80s y 90s, GE utilizaba principalmente un modelo de gestion del
talento basado en evaluaciones de desempeno y potencial, mediante el llamado sistema curva
de vitalidad “Vitality curve”, calificando a sus empleados seguln su desempeio mediante una
escala establecida con tres categorias, que dejaba la calificacién bajo desempenio susceptible

a desvinculaciones. (Welch & Welch, 2005).

Con la evolucién hacia entornos organizacionales cada vez mas agiles y colaborativos, el
proceso de planificacidon se fue tornando cada vez mas sistematico y adoptando diversas
herramientas analiticas (IBS CDC, 2004). Por lo que, a mediados del 2015, GE identificd que su
sistema tradicional de evaluacién estaba perdiendo efectividad frente a las nuevas demandas
del entorno, decidiendo asi remplazar formalmente la curva de vitalidad por un sistema de
“Performance development”, enfocado en el desarrollo del desempefio, hacia acciones
futuras, el aprendizaje continuo y conversaciones significativas entre sus lideres vy

colaboradores (Sam,2020).

Por consiguiente, se puede decir que, a lo largo del tiempo, GE ha trabajado en construir un

sistema estructurado para el desarrollo de sus lideres, presentando cierta similitud al modelo
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y a los principios propuestos por Rothwell (2016) para la sucesién, que al igual que este,
contempla el desarrollo de desempeiio, retroalimentacién continua, y mentoria como ejes
centrales. Ademas, de la vinculacidn de las competencias con el desempeio. Lo que fortalece

el pipeline interno y le asegura poder anticipar a sus futuros lideres.

Esto promueve la innovacidn, agilidad y adaptabilidad organizacional, ademas de posicionar
la mirada en las personas, elementos fundamentales en el liderazgo 5.0. Abriendo la
posibilidad a la mejora continua y al desarrollo de capacidades para afrontar entornos

altamente dinamicos, tecnoldgicos y colaborativos.

En ambos casos se muestran que la sucesién estratégica no es un evento puntual, ni tampoco
aislado, sino un proceso continuo de identificacién, desarrollo y preparacién de lideres
potenciales, que combinado con caracteristicas del liderazgo 5.0. puede convertirse en una

herramienta estratégica para garantizar la adaptabilidad y sostenibilidad de una empresa.

Después de revisar algunas experiencias aplicadas en contextos reales y de comprender como
los procesos de sucesion se convierten en la esencia para impulsar organizaciones, hacia la
transicién de modelos mdas humanos, colaborativos y disruptivos, llega el momento de avanzar
a la descripcion de un marco metodolégico, que conduzca al desarrollo de la propuesta que

se ofrece.
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6. MARCO METODOLOGICO

6.1. TIPO DE INVESTIGACION

Considerando operativamente la estructuraciéon del trabajo, este se ubica dentro de la
investigacion de disefo estudio de caso de caracter propositivo, el cual tiene como finalidad
principal, un andlisis profundo y contextualizado de la realidad organizacional de una forma
especifica, que permita el desarrollo de una propuesta fundamentada para su abordaje. El
estudio de caso en si, es un método adecuado cuando se busca comprender un fenémeno
contemporaneo dentro de un contexto real, en especial cuando los limites no se encuentran

claramente delimitados entre ambos (Yin, 2018).

El caracter propositivo se sustenta en la elaboracion de recomendaciones practicas segun los
hallazgos del analisis realizado. Estas investigaciones se orientan a la resoluciéon de un
problema, previo a un diagndstico y evaluacidn del fendmeno (Estela, 2020) o bien, al disefio
de acciones derivadas de la compresion profunda del estudio de caso. En este sentido, el
presente trabajo pretende no solo la descripcidon de la situacién organizacional, sino que
ofrece la elaboracién de una propuesta estructurada que responde a las necesidades

encontradas en el analisis previo.

En este sentido, la investigacidn se apoya principalmente del analisis documental, entendido
este como un proceso que permite el acceso a la informacién disponible para construir
conocimiento. Y por el cual, el investigador logra comprender y analizar las definiciones y
conceptos alrededor del tema investigado (Marcelino, Martinez, & Camacho, 2024). Ademas,
como complemento se emplean el uso de matrices estratégicas, mismas que seran descritas
mas adelante, con el objetivo de estructurar y sistematizar el diagndstico organizacional. Estas
herramientas se emplean como parte de los métodos de analisis estratégicos, que describen
y dan valor de manera sistematica a los factores internos y externos que influyen en el
fenomeno organizacional de estudio (Ripollés,1991) facilitando asi, el diagnéstico de la

situacion, su evaluacioén y la seleccion de estrategias posteriores.
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6.2. ENFOQUE

Por consiguiente, se sustenta en el enfoque praxeoldgico, el cual se caracteriza por centrarse
en la accién humana intencionada y transformadora, integrando la teoria con la accién en un
proceso continuo de reflexidn critica, intervencion transformadora y generacién de nuevo

conocimiento situado en contextos reales (Juliao, 2011).

Este enfoque se presenta como una via pertinente dentro de la perspectiva metodoldgica de
caracter mixto, en donde la comprensién, transformacion y resignificacion de la realidad a
partir de la praxis, se encuentran al servicio de una accion mas profunda al fendmeno de
estudio. Es decir, no se limita a la descripcién de fendmenos, sino que apuesta por una accion

reflexiva, consciente y comprometida con el cambio.

El enfoque praxeoldgico, asume la realidad como una construccidon social dindmica en
constante interaccidn entre sujetos, contextos y sentidos. En ese particular, el investigador no
ocupa una posicion distante o neutral, sino que se constituye como un actor reflexivo y ético,

involucrado activamente en el proceso investigativo.

El mismo se articula en cuatro momentos fundamentales: ver, juzgar, actuar y la devolucidn
creativa. Esta secuencia permite articular de manera coherente la integracién de técnicas
tanto cualitativas como cuantitativas, favoreciendo una mirada mas holistica sobre la realidad

investigada. (Juliao, 2011)

Siguiendo esta articulacion, propuesta por Juliao (2011) en el primer momento, ver, se realiza
una observacion y analisis de la realidad, recogiendo toda la informacidn sobre el contexto,
los actores implicados y las problematicas identificadas tal y como se presentan. En esta
investigacion, dicho momento se corresponde con la fase diagndstica, en la cual se identifican
las necesidades, retos y potencialidades del fendmeno estudiado, con el fin de construir un

diagndstico contextual sélido.

El segundo momento, juzgar, implica una reflexién mas critica sustentada en un marco teérico
y conceptual, que permite interpretar los hallazgos, contrastar datos, comprender las causas,
las relaciones e implicaciones del problema. Este momento se expresa en el andlisis
interpretativo de la informacion recolectada previamente, asi como en la revisidn tedrica que

fundamenta la propuesta de intervencion.
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El tercer momento, actuar, para este trabajo de cardcter propositivo, supone el disefio de una
propuesta estratégica, situada y fundamentada, proyectada para incidir de manera
transformadora en la realidad observada. Por lo tanto, se trata de una formulacion proyectiva
o propuesta de intervencion, que responde a los hallazgos obtenidos, dado que no se

implementd de forma directa en el contexto estudiado.

El ultimo momento, correspondiente al cuarto punto, devolucidén creativa, se refiere a la
sistematizacidon de la propuesta, la generaciéon de aprendizaje y la resignificacién de la
intervencion proyectada, con el fin de ofrecer retroalimentacién e innovaciones que puedan
ser compartidas y replicadas en un contexto real. Este momento permite cerrar el ciclo de la
praxis con una mirada critica, abierta a la mejora continua y a la construccidn colectiva de

saber.

En coherencia con el tipo de investigacidn de tipo mixto, el marco metodoldgico brindado por
este tipo de enfoque praxeoldgico, es coherente, ya que integra multiples fuentes, métodos y
formas de analisis, sin dejar de lado el foco de accion reflexiva y transformadora. Asi también,
este enfoque incorpora dimensiones trasversales que le agregan un mayor rigor técnico,
siendo estos la ética, la estética y la politica (Juliao, 2011). Este aspecto a su vez le brinda un

mayor sostén y significado a la investigacion.

Por lo consiguiente y partiendo de la intencion de este Trabajo Fin de Master en el que se
busca ir mas alld de describir o exponer la realidad dada, el enfoque praxeolégico se conecta
con los objetivos de la investigacidén anteriormente propuestos, lo que permite la creacion de

un modelo conceptual para la gestidn del talento y el desarrollo de lideres.
6.3. UNIDAD DE ANALISIS

Dado que el presente trabajo se desarrolla como un estudio de caso, de caracter propositivo,
no se contemplan la definicién de poblacion y muestra en sentido estadistico. En su lugar, la
unidad de analisis es la propia organizacion Agrométodos, considerada como el caso

especifico sobre el que se examina la situacion problema y se disefia la propuesta.
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6.4. TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

Para obtener los datos, se utiliza la técnica de revisién documental. La revision documental se
caracteriza por suponer un proceso estructurado de contextualizacién, clasificacion,

categorizacion e interpretacion (Corona, Almon, & Garza, 2023).
6.5. INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

En este apartado se reportan las fuentes que se utilizaron para el analisis documental y las

herramientas usadas para obtenerlas.

La informacién relacionada con Agrométodos se obtuvo de diferentes fuentes, como informes
institucionales y corporativos, incluyendo un documento briefing de estudio de caso
proporcionado por la universidad, como un recurso didactico para la asignatura de Trabajo Fin
de Master, el cual se ha citado como UNIR (2024). Asi como del sitio web de la empresa y de
noticias que contuvieran “Agrométodos” en el texto y se refirieran a la organizacién,

recuperadas con el buscador Google.

El resto de informacién contextual de la organizacién se recuperé de publicaciones
académicas y sectoriales sobre la agroindustria espafiola, sus procesos de gestién del talento,
innovacion y liderazgo. De documentos regulatorios y normativos europeos y de informes de

redes empresariales como BIOVEGEN, de la cual Agrométodos forma parte.

Cabe seialar que estas fuentes se utilizan de modo referencial y analitico, por lo que no

representan informacidn interna confidencial de la empresa.

Ademas, se utilizd motores de busqueda como google academy y bases de datos sectoriales,
asi como repositorios y bibliotecas universitarias, para identificar datos del contexto
relevantes para la investigacion, que estuvieran basados en fuentes fidedignas del entorno
espafiol para poder construir un perfil general del contexto cercano, nacional y global. De esta
manera, se llegd a bibliografia actualizada que tuviera relevancia suficiente para evaluar el
contexto de la empresa y formular la propuesta propositiva, apegado a los criterios del estudio

de casos.
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6.6.

TECNICAS DE PROCESAMIENTO DE DATOS

Considerando la heterogeneidad de instrumentos que caracteriza los acercamientos mediante

estudio de caso, se emplean en este trabajo un conjunto de procesos de analisis y

sistematizacidén de datos. Algunas de estas técnicas provienen del analisis de inteligencia de

negocios (bussiness intelligence) y corresponden a un andlisis cualitativo y valorativo del

contexto, mientras que otras exigen la creacién de indices cuantitativos para representar la

situacion actual del caso de estudio, con base en la informacién secundaria obtenida y los

supuestos analiticos derivados de las revisiones documentales.

Primeramente, se emplearon matrices para compilar y evaluar informacion relacionada con

la organizacion y su contexto. Estas matrices son.

MEFI o Matriz de Evaluaciéon de Factores Internos (Gonzalez, Candelario, Lépez,
Candelario & Aréval, 2024).

PESTEL o analisis de los factores Politicos, Econdmicos, Sociales, Tecnoldgicos,
Ambientales y Legales que constituyen el entorno actual (Yiksel, 2012). Esta
reemplaza la matriz MEFE (evaluacién de factores externos) que se suele presentar
junto con el MEFI, pero la matriz PESTEL ofrece informacién mas organizada,

abundante y robusta.

Posteriormente, se utilizaron otras matrices para evaluar la informacién obtenida y apoyar la

toma de decisiones tomando como criterio los objetivos estratégicos.

C.

PEYEA o Matriz de Posicidon Estratégica y Evaluacidon de la Accién: Se utiliza para
establecer las acciones de acuerdo con una tipologia determinada (agresiva,
conservadora, defensiva o competitiva) y constituye un viraje a la estrategia actual de
la organizacién, siendo representada visualmente por dos ejes: ambiente interno y
contexto externo (Tenesaca, 2016).

DOFA/SWOT, matriz que alude a fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
(Sarli, Gonzales & Ayres, 2015. P. 18). CAME o Matriz de Corregir, Afrontar, Mantener
y Explotar, que supone un reverso a la matriz DOFA y que se utiliza para la toma de
decisiones a partir de los datos arrojados por esta técnica (Santos, Cedefio, Meléndez

& Borbor, 2024).
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Para la construccién de la propuesta del proyecto, indicadores y evaluacidn, se utilizardn
técnicas que son provenientes de guias de evaluaciéon y monitoreo de proyectos. En particular,
se plantea utilizar el enfoque del marco légico, en especial para generar y vincular los
indicadores, es decir, entidades cualitativas o cuantitativas que permiten producir datos que
representan elementos clave de la implementacidén y el impacto de un proyecto, comparados
con un criterio establecido como una condicidn deseable (Consejo Nacional de Evaluacion de

la Politica de Desarrollo Social, 2013).

lgualmente, el diseno de este proyecto requiere de una proyeccion acerca de la
implementacion y el retorno de la inversidn en la empresa, para ello se plantea utilizar la

técnica cuantitativa de retorno de inversién ROI (Palacios, 2008).
6.7. HERRAMIENTAS PARA EL PROCESAMIENTO DE DATOS

Debido a que es una revision documental, para el procesamiento de los datos se utilizd
Microsoft Word para recopilar la informacion. Algunos instrumentos como las matrices MEFI
y PEYEA requieren de asignar un valor numérico y cuantificarlo, por lo que se utilizé Microsoft

Excel 365 para ello. Por ultimo, para producir las figuras y visualizaciones se usé Canva.
6.8.  ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Teniendo en cuenta la metodologia planificada, en este apartado se despliega lo construido
por medio de la recopilacidn y analisis de los datos de caracter documental, contextual y
sectorial. Inicialmente, se vislumbra el panorama interno y externo antes de avanzar a las otras
matrices. La matriz MEFI (Tabla 2), que se realizd mediante Excel. Esto se debe leer
considerando la escasez de datos existentes sobre la organizacidn de caracter interno o
confidenciales, dados los materiales a los que se tuvo acceso. La matriz se construyd

considerando todos los insumos recogidos por el andlisis documental y contextual.

La matriz MEFI se utilizé asignando una calificaciéon de 1 a 4 (1= debilidad mayor; 2= debilidad

menor; 3= fortaleza menor y 4= fortaleza mayor) frente a factores con ponderacion similar.
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Tabla 2. Matriz MEFI

Factores internos claves de éxito Ponderaciones | Calificacion | Promedio

Una fuerte cultura de innovacion, orientada a la sostenibilidad 0.07 4 0.28
Amplia reputacién y trayectoria por mas de 35 afios 0.07 4 0.28
Un consolidados departamento de I+D+i 0.07 4 0.28
Certificaciones y normativas 1ISO (UNE-EN-1SO 9001:2015 y 14001:2015) 0.05 4 0.2
Expancidn internacional y participacion de proyectos en paises de

América Latina 0.06 3 0.18
Una plantilla conformada por profesionales especializados 0.06 4 0.24
Participacion en redes sectoriales y sociales como lo es BIOVIGEN 0.04 3 0.12
Crencia de evidencias documentadas sobre la existencia de un

departamento de RRHH 0.08 1 0.08
Falta de evidencia de poseer un plan formal de sucesién 0.08 1 0.08
Variaciones en la facturacion entre 2020y 2022 que presentan

volatilidad ecénomica 0.06 2 0.12
Alta dependencia y concentracion de conocimiento en lideres clave 0.06 1 0.06
Escasa formalizacidn de procesos de formacién y desarrollo continuo. 0.08 1 0.08
Competencia sectorial por el talento especializado 0.08 1 0.08
Formulaciones 100% propias 0.04 4 0.16
Redes y colaboraciones con Universidades y unidades de investigacion 0.05 3 0.15
Empresa de capital 100% familiar 0.05 3 0.15
TOTAL 1 2.54

Fuente: Elaborado para este estudio.

Segun los datos de la matriz MEFI obtenidos a partir del analisis documental y contextual se
mostré un resultado final como promedio total de 2,54, en el perfil interno de la empresa. Lo
gue sugiere que la empresa posee ligeramente mas fortalezas que debilidades, ya que un
puntaje por encima de 2.5 en la matriz indica una fortaleza competitiva para la organizacidn,

siendo el maximo posible 4.0. (Carrera et al., 2024)

En este particular, se puede visualizar como fortalezas a partir de las fuentes externas y
sectoriales la consolidacion de una cultura orientada a la innovacién y sostenibilidad como
ventaja competitiva y activo estratégico diferencial (Jin, Navare & Lynch 2018). Esto no solo
sirve como base para el desarrollo de nuevos productos, sino que también integra criterios
ambientales y sociales, como los demandados en la actualidad, en especial en el sector
agroindustrial (Sociedad Espafiola de Agricultura Ecolégica, Agroecologia SEAE, 2019). La
capitalizaciéon de este activo en todos los mercados en los que se tiene presencia y el
estructurarlo internamente con la estrategia de un liderazgo 5.0 se infiere que puede generar

mayor competitividad.

A ello se suma la fortaleza identificada a partir de la informacién publica y fuentes
institucionales ganada gracias a su larga trayectoria, con mas de 35 afios de experiencia en el
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sector (Agrométodos, 2024; UNIR, 2024) que le ha forjado una ventaja en términos de
confianza y posicionamiento de marca ante sus stakeholder, lo que facilita alianzas, el
desarrollo de proyectos internacionales y nuevas inversiones. Aun con todo ello, se debe
tomar en cuenta que, aunque supone una ventaja no es como tal una garantia de
supervivencia, aun implicando su fortaleza en innovacidn, puesto que, como se vera mas
adelante en el andlisis PESTEL, los avances biotecnolégicos en agricultura de precision

empiezan a ser la normay no la excepcion en el mercado agrario espafiol. (AEFA,2025)

Una de las mayores fortalezas que presenta Agrométodos de acuerdo con la informacion
institucional disponible es el contar con un departamento de 1+D+i robusto, ya que todo su
modelo de negocio se centra en la investigacion, desarrollo e innovacién, lo que le permite
tener formulas propias y de vanguardia para la defensa de las plantas, para promover la
sanidad de los cultivos y la eficiencia del crecimiento (Agrométodos, 2024). Los productos son
muy diversos, disefiados para una multitud de necesidades distintas e interrelacionadas,
desde aquellos que van a fortalecer las defensas de las plantas frente a las plagas, como
aquellos que aceleran el crecimiento de la actividad microbiana y evitan la pérdida de
nutrientes (Agrométodos, s.f). Por su parte, a partir de la informacion publica verificable sobre
sus certificaciones ISO también demuestran que hay procesos de organizacién y certificacion
ligados al mejoramiento continuo en las dreas de calidad y medio ambiente (Agrométodos,
2019) y compromiso con las nuevas tendencias y demandas medioambientales y de calidad.
Este particular es de gran relevancia ya estos compromisos son una demanda actual de
caracter normativo y social (Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacién MAPA, 2024).
Que, ademas, son relevantes a nivel internacional, reflejandose como una organizacién
madura y comprometida con la sostenibilidad, lo que permite inferir que esto favorece su

expansién a nuevos mercados.

Otra de las ventajas segun informacién publica y el andlisis sectorial proviene de su cercania
con el ambito universitario, redes y asociaciones lo que facilita la integracién de
conocimientos cientificos y tecnolégicos avanzados, manteniéndose a la vanguardia, ademas

de poder fortalecer su departamento de [+D+i.

Esto lleva al analisis del ultimo factor considerado como fortaleza de manera inferida dentro

de la matriz analizada, el contar con equipo profesional especializado. El poseer un equipo
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humano calificado y especializado segun la literatura especializada promueve la innovacién y
sostenibilidad y que, ademds, se ha convertido en un factor critico para el éxito de las
organizaciones agroindustriales, siempre y cuando se logre retener y desarrollar. (Camara de

Comercio de Espafia, 2025).

Derivado de la MEFI y a partir del analisis documental y contextual también se analizaron los
factores que aportan menos a la competitividad de la empresa. Entre estos se encuentra
principalmente las siguientes debilidades identificadas por la falta de evidencia publica de
poseer un departamento de RRHH formal, que implica vulnerabilidad al no contar con una
estructura de gestion de talento que agilice y gestione los procesos de atraccion, desarrollo y
retencidn (Dessler,2020) aspecto clave para Agrométodos, el cual, segiin el modelo de negocio
descrito en fuentes corporativas se nutre de una plantilla de talento clave especializado con

competencias especificas.

Lo anterior conlleva a la siguiente debilidad por falta de evidencia publica sobre aspectos
relacionados a un departamento formal de RRHH y sobre la gestion del talento en la empresa
que llevan a inferir la ausencia de poseer un plan de sucesion, lo que se considera para este
estudio desde una perspectiva analitica y documental una debilidad estratégica grave, ya que
la continuidad del liderazgo, garantia de suceder de forma correcta puestos estratégicos y la
transferencia de conocimientos, considerados un factor fundamental para la continuidad y
sostenibilidad del negocio, depende en gran medida de ello. Al ser Agrométodos una empresa
pyme, pequefia, de caracter familiar en proceso de crecimiento en donde segln su
informacién publica sus relevos de liderazgo han sido generacionales, evidenciado con el
cambio de su director general, el cual se ha sucedido de padre a hijo (AgroDifusidn, 2022;
Palomo, 2024). Esta es una situacién que desde un analisis tedrico y sectorial es fundamental
identificar porque entrafia numerosos riesgos, ya que la sucesion de uno de los puestos mas
criticos depende de la disponibilidad de posibles sucesores en la familia que tengan un perfil
de competencias similar. En general, las empresas familiares tienen menor preeminencia a
una tendencia conservadora enfocada en prevenir las pérdidas que aumentar las ganancias
(Mintarza & Pratono, 2024). Dejando de lado la necesidad de evolucionar a métodos mas
innovadores en la gestién del talento y el desarrollo de lideres para mejorar sus modelos de

negocio y mantener competitividad (Recalde et al., 2023).
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Con mayor relevancia, al tomar en cuenta los problemas relacionados con la dificultad que se
vislumbra en Espafia de encontrar los perfiles profesionales requeridos por las empresas hoy
en dia (Cadmara de Comercio de Espaia, 2025; ManpowerGroup, 2025). En especial, en

aquellos relacionados con competencias de liderazgo. (Cdmara de Comercio de Espaia, 2025).

Otra debilidad analizada, de manera inferida en consecucién con los datos arrojados
anteriormente, es la falta de formalizacién en programas de formacién y desarrollo vinculados
directamente con los procesos de gestion del talento, que al no contar con una estructura de
RRHH, ni evidencia publica de que se posean, deja una brecha respecto su capacidad de
crecimiento, adaptacion y sostenibilidad futura, al ser considerado uno de los pilares
estratégicos para garantizar la transicion hacia una agricultura competitiva, sostenible

medioambiental y econdmicamente debilitando su ventaja en el sector (MAPA, 2025).

Igualmente, también puede inferirse que hay una dependencia de las figuras clave, que estan
centradas en operaciones, investigacion y desarrollo, lo que representa un reto en cuanto ala
necesidad de retencion, especialmente partiendo de que no se evidencia abiertamente
politicas de RRHH, ni de desarrollo, lo que afecta la gestidn del talento. Otro factor que resulta
imprescindible hoy en dia que podria verse debilitado por este punto, es una adecuada gestién
de conocimientos como estrategia para alcanzar una mayor eficacia corporativa. (Rodriguez

& Pedraja, 2009).

Ademads, Agrométodos segun su informacidon publica se encuentra en un proceso de
expansidon, que a pesar de poseer calificacibn moderada en el andlisis MEFI realizado,
evidencia que ya cuenta con presencia internacional, tomando en cuenta esto, se infiere que
podria verse limitado por la reducida planta de trabajadores y por dichas amenazas que son

inherentes a la falta de procesos de gestion humana formalizados.

A partir del analisis MEFI anterior exponen las siguientes acciones estratégicas, presentadas
en una matriz de acciones estratégicas segun su prioridad, siendo 5 prioridad mas altay 1

prioridad baja o complementaria.
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Tabla 3. Areas de accidn estratégica establecidas segun andlisis MEFI

Priorizacion de areas de accion segun analisis MEFI Prioridad

La formalizacion del departamento de RR.HH., asi como el
establecimiento de un plan de sucesién, como actuaciones
fundamentales para asegurar la continuidad organizacional y la
gestion estratégica del talento en la empresa.

Establecimientos de procesos de formaciéon y desarrollo continuo
que apoyen la retencidn de talento, su adaptacién al cambio y las

capacidades de innovacion.

Diversificacion del conocimiento interno, mediante mecaninos de
transferencia como el mentoring, documentacion y rotaciones
internas que permitan una reduccion ala dependencia de lideres
clave 3
Consolidacion de la expansion internacional, el fortalecimiento en la

participacion y colaboracion con universidades y redes sectoriales,
aprovechando las fortalezas existentes. 2
Gestionar la volatilidad econémica mediante la planificacién
financiera, la gestion del talento y mecanismos de mitigacion de
riesgo asociados que aunque no es una debilidad exclusiva interna,
su impacto puede ser significativo. 1

Fuente: Elaborado para este estudio.

Considerando lo anterior, el siguiente paso fue construir los elementos para el analisis
contextual a partir de la informacién normativa, sectorial y documental de acceso publico,
habiéndose mencionado previamente que se optd por la matriz PESTEL en vez de la matriz de
factores externos MEFE, por la organizacidn con que se pueden presentar los elementos mas
relevantes. Se ubicd cada elemento de acuerdo con la clasificacién nivel de conveniencia para
la organizacién, seglin mayor conveniencia (qué tanto ofrece oportunidades o ventaja
competitiva) o menor conveniencia (qué tanto es representa desventaja o limitacion) para
Agrométodos. La tabla 3 muestra de manera resumida los principales aspectos encontrados

con respecto al entorno externo.
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Tabla 4. Resumen del andlisis PESTEL

| Dimensién Mayor Conveniencia Menor Conveniencia
La Unidn Europea situa la biotecnologia como eje de su agenda | Complejidad y cambios frecuentes en las regulaciones agricolas,
industrial y tecnoldgica, incentivando politicas de apoyo a la ambientales y laborales.

Politico -legal |innovacién y sostenibilidad. La ausencia de un departamento formal de RR.HH. podria
Existencia de programas e incentivos publicos para I+D+i y dificultar el cumplimiento sistematico de las normativas.
transicidn ecoldgica.

Crecimiento del mercado agroalimentario en Europa, en el Fluctuaciones en la facturacion entre 2020y 2022 que provocan
cual Espafia representa el 12% de la produccién europea. volatilidad econdémica.

Econémico |Inversiones cada vez mayores en empresas que apuestan por |Dependencia a lideres clave y de concentracion del
lainnovacién y la sostenibilidad. conocimiento, que pueden impactar la sostenibilidad financiera
y de productividad.

Una mayor conciencia social y cultural sobre aspectos como la |Falta de formalizacidn en los procesos de gestion de talento

sostenibilidad, salud y practicas de consumo responsable. humano que pueden limitar aspectos como la atraccién, el
Participacion y aliansas sectoriales y redes como en Biovegen [desarrolloy la retencién del mismo.
Sociocultural [que promueven una agricultura limpiay sostenible. La falta de un plan de sucesién formal que puede provocar

Colaboracién en investigacion con universidades de prestijio, |vulnerabilidad ante los cambios generacionales.
incluso a nivel internacional, que potencian el vinculo con
talento joveny especializado.

Un incremento sostenido de inversiones y apoyo en Posibles riesgos asociados al ritmo acelerado de los cambios

biotecnologia. Avances en tecnologia y digitalizacién en tecnoldgicos que podrian superar la capacidad de adaptacién
Tecnolégico |Espafia, aplicable atodos los procesos. interna si no se invierte en formacién continua.

Oportunidad de participar en alianzas con universidad que Concentracion del conocimiento técnico y especializado en

generen innovacion. algunos lideres que demanda competencias especificas.

Tres millones aproximadamente en héctareas de cultivos Riesgos derivados del cambio climatico y la presion ambiental

ecoldgicos. sobre los procesos agricolas.

Ecoldgico / Fuerte cultura organizacional orientada hacia la sostenibilidad |La exigencia creciente de normativas ambientales puede

Ambiental y respaldada con certificaciones en las normas ISO 9001 y 14001 [aumentar los costos operativos.
que fortalecen su posicionamiento ambiental.
Un marco regulatorio europeo que fomenta lainnovacién, Necesidad de formalizar la gestion y departamento de RRHH que
Legal- formulaciones verde y la proteccién de la propiedad colabore con el cumplimiento normativo y laboral.
regulatorio |[intelectual. Algunos requisitos complejos para las exportacién y

certificaciones internacionales.

Fuente: Elaborado para este trabajo

Partiendo de la Matriz PESTEL, partiendo de la informaciéon normativa y documental a nivel
politico, una de las condiciones ventajosas o mayor conveniencia corresponde a la creacién
reciente del Ministerio para la Transicion Ecoldgica y el Reto Demografica segun el Real
Decreto 829, 2023 (Espaia, 2023). Esto se conecta con otras iniciativas a nivel de la Unién
Europea como el Pacto Verde Europeo, la Politica Agraria Comun y el programa De la Granja
a la Mesa, que son politicas publicas con alcance supranacional. Las cuales ofrecen beneficios
como financiamiento y subsidios para empresas con prdcticas ecoldgicas sostenibles (Dalmau,
2022). Pero también, desde la perspectiva menos ventajosa este entorno politico debe
entenderse con que estas iniciativas impulsan mayor regulacidn y normativas en cuanto a las
practicas agrarias mas tradicionales obligando a las empresas a la adaptacion de nuevas
formas de trabajo y el abandono de formulaciones que no se acojan a ellas, limitando la
flexibilidad operativa. Asi como la dependencia de muchas empresas de este sector a dichos

subsidios, que ha venido viéndose afectado con el peso de la Politica Agricola Comun (PAC) la
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cual ha disminuido el presupuesto comunitario a lo largo de las Ultimas décadas, con un gasto
que representaba para el 2022 algo menos del 25% (ultimo dato disponibles), en comparacion
a mas del 60% ofrecida en décadas anteriores. Esta tendencia se relaciona principalmente a
las reformas de la PACy al desarrollo de las nuevas politicas que han posicionado la tendencia
de sostenibilidad ambiental como practicas obligatorias que antes eran voluntarias. (Analistas

Econdmicos de Andalucia, 2024).

Con respecto al contexto econdmico, segln informes econdmicos y sectoriales dentro de la
Unidn Europea, la economia en Espafia ha sido una de las que presenta mayor crecimiento del
PIB en 2023, con una desaceleracién en el ritmo de avance menor de lo esperado, creciendo
de forma mas intenso en el tramo final del aifio (Analistas Econdmicos de Andalucia, 2024),
esto se relaciona con el sector agrario que actualmente, parece estar a la vanguardia en lo que
respecta a la implementacidon de agricultura ecoldgica, con unos 3 millones de hectareas
superando a Francia, Alemania e Italia, sobre todo concentrados en cultivos clave como oliva,
frutas, hortalizas y vides (AEFA, 2025; Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion, 2023).
Lo que se traduce en una mayor demanda de insumos y soluciones ecoldgicas, posicionado a
Agrometddos en posicidon ventajosa. En menor conveniencia se puede inferir que al haber
presién hacia incrementar la agricultura ecoldgica, se genera la posibilidad de nuevos
competidores que buscan aprovechar las oportunidades de expansion y de atraccién de
talento especializado, que representa mayor gasto para atraer y retener el talento en las

organizaciones, afectando la sostenibilidad financiera y de productividad.

A partir de fuentes secundarias y datos sectoriales el contexto social representa una variable
de alta conveniencia en cuanto a la creciente preferencia de productos y alimentos
sostenibles, sanos y éticamente producidos (AEFA, 2025). Puesto que los nuevos
consumidores especialmente las generaciones mas jovenes (millennials y Generacion Z),
valoran cada vez mas la sostenibilidad y la procedencia de los alimentos que compran,
probablemente debido a la educacidon sobre los efectos negativos del uso de agroquimicos.
Existe una tendencia clara a alinear las decisiones de compra con valores éticos y ecoldgicos,
asi como la preferencia creciente por alimentos sin quimicos y preocupacién por reducir la
huella ambiental (AEFA, 2025), aspectos que se alinea con los principios y compromiso de

Agrométodos, posicionandola como una empresa lider en el mercado. Sin embargo, un
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aspecto de menor conveniencia radica en la necesidad de fortalecer la gestién del talento y el
desarrollo de lideres que garanticen el capital humano especializado que responda a las

nuevas demandas de consumidores cada vez mas informados.

El contexto tecnoldgico, representa a la vez un escenario de mayor y menor conveniencia, en
relacion a los datos de informes sectoriales, ya que el elemento fundamental radica en la
expansion de la agricultura de precision como area de avance actual. Esto involucra
fertilizantes sin residuos que permitan controlar con gran detalle muchos de los procesos de
produccién agraria, potenciado por tecnologias como internet de las cosas y analitica de datos
con inteligencia artificial (AEFA, 2025). En este sentido, Agrométodos, cuenta con un
departamento consolidado de I+D+i (UNIR, 2024), por lo que se deduce que ofrece las
condiciones favorables para integrar estas innovaciones. En menor conveniencia, esto
aumenta la probabilidad de aparicidn de nuevos competidores que podrian, tentativamente,
entrar al mercado con tecnologias aln mas potentes y eficientes que Agrométodos,

potenciadas por inteligencia artificial e Internet de las cosas.

En si, el contexto ambiental, segln los andlisis externos del sector agroindustrial, representa
una posicién de menor conveniencia, que considera el cambio climatico como una condicién
general de riesgo, ya que hay una impredecibilidad inherente a esta problematica, por la que
las operaciones del sector podrian afectarse por sequias, heladas u oleadas de calor (Analistas
Econdmicos de Andalucia, 2024; Hernandez, 2025). A pesar de esta posicion, las politicas
relacionadas a la sostenibilidad ambiental, seglin los datos sectoriales representan una
ventaja de conveniencia, en cuanto a la tendencia de premiar y dar una mejor posicion a
aquellas empresas que integren estrategias ecoeficientes, certificaciones ambientales y
productos biodegradables, practicas en las que segun la informacién disponible Agrométodos

se ha consolidado.

A partir del analisis de normativa vigente y literatura especializada, la ultima de las
dimensiones contextuales, la legal, estd muy ligada al entorno politico, pero también esta
caracterizada por una expansién del derecho agrario hacia un conjunto de actividades vy
dimensiones anexas: seguridad alimentaria, uso del agua, salubridad y defensa del medio
ambiente, puesto que el entorno normativo entiende todos los aspectos como

interrelacionados y esto hace que se reconozca la industria de insumos como parte inherente
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al sector agrario (Hernandez, 2025). Por lo que se traduce como una posible posicion de mayor

conveniencia para Agrometddos al legitimizar su enfoque ecoldgico y sostenible.

En menor conveniencia en la variable legal, es la creciente restriccion existente hacia los
productos quimicos no ecoldgicos en la agricultura tradicional y los costos asociados que ello
implica. Aparte, se infiere que Agrométodos también depende de la proteccién de propiedad
intelectual, debido a que sus formulas son 100% propias, pero este aspecto estd asegurado al

corto plazo al estar protegido por medio de patentes.

Por lo tanto desde una perspectiva sectorial, se ha podido definir, que el entorno que
representa mayores desafios para Agrométodos es el propio crecimiento del sector y de los
recursos tecnoldgicos disponibles, si bien es conveniente a corto plazo, puede incidir en una
aparicién y crecimiento sin precedentes de competidores, sobre todo por las trabas legales
gue existen para el sector tradicional de quimicos, fertilizantes y pesticidas no ecolégicos, lo
que puede motivar una migracién de casi todo el subsector hacia la agricultura de precisién.
Agrométodos requiere anticiparse a esta situacion y mantenerse como la opcidn mas
competitiva. Esto supone el reto de capitalizar al maximo sus ventajas en aprovechamiento
del desarrollo tecnolégico e innovacidn. En este sentido, la necesidad de una estrategia de
talento y desarrollo cobra nuevamente relevancia, con el fin de orientar la mejora continua y

el desarrollo de lideres capaces de anticiparse a las trasformaciones del contexto.

Una vez clarificado el panorama externo y a partir de la informacién secundaria externa
disponible se procedié a realizar la matriz PEYEA para proponer un direccionamiento
estratégico. La matriz PEYEA se trata de tomar cuatro grupos de elementos, dos internos (FF
= Fuerza Financiera y VC = Ventaja Competitiva) y dos externos (EA = Estabilidad del Ambiente
y Fl = Fuerza de la Industria) adjudicando un valor de +1 a+6 a FF y Fl y uno de -1 a -6 a cada

una de las dos segundas, para posteriormente promediarlos.
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Tabla 5. Matriz PEYEA y cuadrantes.

| Matriz PEYEA

Posicion estratégica interna Posicion estratégica externa
Fuerza financiera (FF) delab Estabilidad en el ambiente (EA) delab
L, ., X , Politicas publicas de sostenibilidad y programas
Consolidacién y reputacidn con una trayectoria de mas .
~ 6 europeos (Pacto Verde Europeo, PAC, De la Granja -1
de 35afios
ala Mesa)
Crecimiento en la demanda de productos
Formulaciones 100% propias 5 . A P -2
ecoldgicos y sostenibles
Capacidad de acceso a financiamiento y subsidios de
parte de instituciones como el Ministerio de 4 Cambios climéticos y de riesgos ambientales -5
transicién ecoldgica, laPACy la UE
Riesgo por la aparicién de nuevos competidores 4
con tecnologias cada vez mds disruptivas
Total FF: 5.00 Total EA: -3.00
Ventaja competitiva de-1la-6 Fuerza de la industrial delab6
Un departamento consolidado de 1+D+i -1 Expansion internacional en América Latina 4
Colaboracidnes de investigacidon con universidades e 5 Certificaciones en las normas ISO y compromiso s
instituciones ambiental
Proteccidon de la propiedad intelectual de sus
Equipo profesional, especializado y capacitado -2 R P p ., L. 5
productos y diferenciacion tecnoldgica
Participacion en redes y asociaciones sectoriales como 3
BIOVIGEN
Total VC: -2.00 Total FI: 4.67
Valor X ValorY
0 0
2.00 2.67
El valor de X resulta del balance entre la fuerza financieray la El valor de Y resulta del balance entre la ventaja competitivay la
estabilidad del ambiente fortaleza Industrial

Fuente: Elaborado para este trabajo.

Es importante considerar que se tienen una limitacién relevante al acceso de datos sobre el
acontecer financiero interno, por lo que el analisis se apoya en los datos disponibles en el
briefing del caso, en este sentido se tomd como referencia una reduccién de ingresos de 6%
en 2022 y la posicién que ocupa el puesto 24 en el sector (UNIR, 2024). No se logra verificar si
para 2025 estas propiedades se mantienen. Por lo que los valores se consideran como
estimaciones razonables para este andlisis. Igualmente, debe considerarse que la empresa
tiene un incipiente proceso de internacionalizacidn, ya que trabaja de manera incipiente con
paises de América Latina como Ecuador y Perd, lo que sugiere que también recibe ingresos

internacionales, sin acceso a cifras verificables.

El matiz PEYEA se alimentd con todos los elementos conocidos que aplicaban para los cuatro

grupos de factores (FF, VC, EA y Fl) con informacidon externa, sectorial y supuestos
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metodoldgicos coherentes con la literatura, lo que permitid construir el grafico de decisién
para la estrategia. El resultado ubica a la empresa en una posicidn intensiva/agresiva en el
mercado, considerando que la estabilidad financiera interna y el mantenimiento de ventajas
competitivas se desempefian bien en un sector que primordialmente puede ser inestable pero

gue estd en crecimiento, tiene apoyo del Estado y una amplia validacion sociocultural.

Figura 5. Decision de cuadrante para Matriz PEYEA

&
BN Matriz peyea IS

Fuente: Elaborado para este trabajo.

Las empresas que estan en este cuadrante (superior derecho: intensivo/ agresivo) tienen un
contexto relativamente mds seguro que otras que estan en sectores inestables, por lo que es
un momento adecuado para incrementar inversidon e invertir con mas fuerza en el
mantenimiento de ventajas competitivas actuales y la adquisicion de algunas otras nuevas.
Estas ventajas podrian verse comprometidas o perderse ante cambios externo que lleve al
sector a otro rumbo de comportamiento, o debilidades internas que lleve a la pérdida que

deterioren sus capacidades competitivas.

Finalmente, una posicidn agresiva representa un criterio que puede servir para entender

mejor lo que pueden considerarse las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas.

En este sentido, a partir de los datos anteriores, se puede decir que Agrométodos se encuentra
en una posicion interna sélida, con ventajas competitivas como el contar con un

departamento de I+D+i y alianzas estratégicas. Sin embargo, se identifican riesgos relevantes
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asociados de forma externa, como el riesgo operativo debido a la inestabilidad del ambiente
asociado principalmente por lo volatil del clima y riesgos competitivos debido a la entrada de
nuevos competidores y tecnologias. Ademas, es de relevancia recalcar que, a pesar de puntuar
con una FF alta, existe riesgos estructurales y de capital humano, que si bien, no se reflejan
directamente en la matriz PEYEA, aparecen en la MEFI y PESTEL, indicando que la ausencia de
un departamento de RRHH y mas especificamente estrategias de gestidn que sean garantes
de la continuidad y sostenibilidad, lo que podria comprometer a mediano y largo plazo su

ventaja competitiva.

Considerando lo anterior, se procede a presentar las matrices DOFA y CAME de forma cruzada

para el disefio de acciones concretas como base para la propuesta de este trabajo.
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Tabla 6. Matriz DOFA/ CAME cruzada

MATRIZ DOFA/CAME

Fortalezas
1. Posee certificaciones ambientales como 14001:2015y
de calidad como la norma 9001:2015
2. Sus formulaciones son 100% propias.
3. Comprometidos con la lucha quimica, sus productos
son naturales y 0% residuos quimicos
4. Cuenta con una gran diversificacion y una amplia gama
de productos como fertilizantes y abonos naturales.
5. Referentes en innovacion e investigacion para el
desarrollo de productos agricolas, que fortalece y
consolida su departamento de |+D+i .
6. Alianzas estratégicas y colaboraciones en
investigaciones con universidades, incluso a nivel
internacional
7. Cuenta con una plantilla altamente cualificada y con
amplia experiencia.
8.Participacidn en asociacionesy redes sectoriales.

Debilidades
1. Es una Pyme 100% familiar que presenta una alta
dependencia a sus lideres clave.
2. Debido a condiciones climaticas y adversas ha
experimentado un aumento en los costos y el precio de
la materia prima, el transporte provocando un impacto
negativo en las ventas
3. Volatilidad en las ventas, debido a la caida del 6%
experimentada para el 2022 con respecto al 2021.
4. Presenta una planilla de caracter mediano con 34
trabajadores segulin los datos obtenidos hasta el 2021
5.Carencia de un departamento formal de RRHH
6. No posee evidencias de un plan formal de gestion
del talento y sucesion.

Oportunidades

1. Un crecimiento marcado en el sector de la agricultura
Europea con fuerte referente en Espafia, el cual
presenta un desarrollo de forma general en el sector
agrario y especialmente en el dreade fertilizantes,
ademas de un incremento en la demanda de los
productos agricolas sostenibles y naturales

2. Fuertes politicas espafiolas con referencia ala
sostenibilidad agroalimentaria, que incluyen tanto
politicas de biodiversidad, como de restricciones y
sanciones a productos quimicos, no amigables con el
ambiente. Que ademas se acompaiian de campafias y
oportunidades de financiamiento para el
fortalecimiento de dichas politicas. Esto
refuerza la demanda y aumenta la preferencia social
por la sostenibilidad.

3.Aumento en los avances tecnolégicos al servicio de la
agriculturay de la biotecnologia.

4. Asociaciones y alianzas estratégicas como la de
BIOVEGEN, la cual es una plataforma espafiola de
biotecnologia vegetal.

5. Expansion a mercados internacionales,
especialmente en América Latina.

Estrategia FO
1.Potenciar y expandir su presenciay liderazgo en
innovacidn y desarrollo en el campo de la biotecnologia,
consolidandose cada vez mas como referentes en el
campo de la agroindustria, por medio del
aprovechamiento de las alianzas estratégicas y
asociacion como la de BIOVEGEN, de las politicas de
sostenibilidad y de agricultura actuales en Europa,
especialmente para Espafia.

2.Aumentar su presencia y visibilidad de marca
utilizando su sello caracteristico 0% residuos, apoyado
de sus certificaciones 1SO 9001 y 14001

3.El fortalecimiento de las colaboraciones con
instituciones y universidades que sirvan para ampliar el
desarrollo de investigaciones conjuntas, tanto dentro
como fuera de territorio espafiol.

Estrategia DO
1. Ampliar las alianzas comercialesy financieras,
aprovechando los programas publicos y privados para la
aplicacién de biotecnologia.

2. Implementar herramientas como el anélisis de datos
y de comportamiento del mercado que permitan una
mayor transformacidn digital en las operaciones
comerciales que impacten de forma positiva las ventas.
3.Desarrollar un departamento formal de RR.HH. que
contribuya con la gestién, formaciény retencién del
talento clave y de futuros lideres.

Amenazas
1. Aumento de la competencia en la fabricacion de
productos agroindustriales como pesticidas y
agroquimicos verdes.
2. Mayor demanda en los productos que puede estar
asociada a la promocidn de la agricultura ecoldgica.
3. Fluctuaciones que provocan variaciones en las
condiciones econémicas, que pueden impactar sobre
los costos y ventas, asi como en los esfuerzos por la
transformacion digital.
4. Cambios en las regulaciones que podrian afectar de
alguna manera la produccién y la comercializacién de
algunos productos agricolas.
5. Variaciones climatoldgicas.
6. Mayor demanda y escasez de talento especializado
en el mercado.

Estrategia FA
1. Replanteary diversificar la estructura organizacional y
la cadena de mando de forma que permitair
paulatinamente reduciendo la dependencia familiar.
2. Aprovechar la trayectoria y los recursos como por
ejemplo, su equipo especializado, para anticipar
cambios, especialmente aquellos relacionados con
aspectos regulatorios y ambientales.
3. Aprovechas el aumento de promocién y campaiias
dirigidas al uso de productos agricolas verdes y
amigables con el ambiente para atraer posibles clientes
potenciales, en convinacién con estrategias como la
invitacidn a conocer las instalaciones de la empresay
mostrar |a variedad de productos que ofrece
Agrométodos.

Estrategia DA
1. Implementar algunos ajustes en los proceso
financieros y de compras que puedan colaborar a
poder hacer frente al incremento derivado de los
costos de las materias prima.
2. Formalizar un plan de sucesion del liderazgo, que
colabore con |a estrategia corporativa y que de forma
paulatina apoye a la reduccion de riesgos y afectacion
en la estructura organizacional.
3. De forma gradual ir reduciendo la dependencia a los
lideres clave, mediante estrategias de documentacion
de procesos, rotacion del talento y la transferencia de
conocimiento.
4.Fortalecer las capacidades de adaptacion de la
empresa frente a restricciones legales y de escasez de
talento mediante las alianzas estratégicas

Fuente: Elaborado para este estudio.

La matriz anterior presenta un diagndstico integral tanto interno (fortalezas y debilidades)

como externo (oportunidades y amenazas) que combinado con el modelo CAME permite

pasar del andlisis diagndstico a la formulacién de estrategias (Santos et al., 2024), ajustadas a
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la necesidad, contexto y enfoque analitico del liderazgo 5.0 propuesto para este estudio que

permiten articular la innovacién tecnolégica con la humanizacién en la gestién empresarial.

En este particular, el andlisis realizado basado en informacién sectorial y documental sugiere
que Agrométodos se encuentra en una posiciéon de ventaja, apoyado por su consolidaciéon en
el mercado y tecnologia. Esto se vio respaldado por la evidencia disponible sobre su posicidon
como lider en formulaciones biotecnoldgicas, formulaciones propias y certificaciones

sostenibles y ambientales, otorgandole una diferenciacién en el mercado agrario.

Otro factor relevante identificado en el andlisis documental es el contar con un departamento
de [+D+i, alianzas con universidades y redes sectoriales, lo que sugiere una mayor
potenciacién en su capacidad de innovacion y su insercion en ecosistemas de conocimiento,
factores reconocidos como impulsores de la competitividad sostenible (Tereshchenko,

Salmela, Melkko, Phang, & Happonen, 2024).

A continuacidn, se ofrece un cuadro resumen de las principales estrategias arrojadas por la

matriz cruzada DAFO/CAME.

Tabla 7. Cuadro resumen de estrategias DAFO/CAME

1. Estrategia FO: Mantener y explotar Estrategia FA: Mantener y afrontar
Esta estrategia parte del maximo aprovechamiento de las Su foco serd el mantener uno de los activos organizacionales mas
fortalezas, como su reputacién, su capacidad de innovacién y valiosos hoy en dia, su talento humano. En este sentido se apunta a
tecnologia, lo cual, contribuye con la capitalizacién de las proteger la experiencia del equipo, sus conocimientos y todas las
oportunidades provenientes de las politicas europeas certificaciones obtenidas, como estrategia para afrontar los
relacionadas con la sostenibilidad ambiental y del incremento en riesgos derivados de un entorno altamente competitivoy
la preferencia de productos ecoldgicos y amigables con el cambiate. Otro aspecto importante es el de reducir la dependencia
ambiente en la poblacidn. Esto permite destacar su liderazgo en alafamiliay lideres clave, diversificando de forma paulatina la
biotecnologia y visibilizar aiin mas su marca bajo su sello 0% cadena de mando con el objetivo de garantizar la sostenibilidad en
residuos que le posicione como referente clave en el sector. la organizacién a largo plazo. Ademas, del uso de su trayectoria
Ademads, se propone ampliar las colaboraciones con instituciones como empresa para fortalecer las relacién con clientes interesados
y universidades tanto nacionales como internacionales que le en productos ecolégicos y mitigar los riesgos anticipandose a los
garanticen un posicionamiento cada vez mas competitivo en el cambios regulatorios y demandas del mercado.

campo de lainnovacién e investigacion y de la agroindustria
responsable.

2. Estrategia DO: Corregir y explotar 4. Estrategia DA: Corregir y afrontar
En este caso, la estrategia se basa en superar las debilidades Este cuadrante representa la estrategia mas agresivay el escenario
internas por medio del aprovechamiento de oportunidades mas desafiante para la empresa, ya que busca la coexistencia
externas. Por lo que se plantea abordar la gestién del talento mediante la integracion de las debilidades internas y de las
humano desde la creacion de un departamento formal de RRHH, amenazas externas. Para ello, se proponen las siguientes acciones,
que incorpore de forma estructurada programas de formaciény llevar a cabo la formalizacién de un plan de sucesién para el

desarrollo. Esto asuvez, permitira el establecimiento de un plan liderazgo, el cual permita la identificacién y desarrollo del talento,
formal de sucesidon ajustandose a las necesidades de la empresa asicomo su diversificacion para reducir la dependencia a lideres

para su continuidad y mejora continua. Y demas, la clave, ademas, de consolidar la gestién del conocimiento.
Institucionalizacion de los procesos, la digitalizacién de las Establecer nuevas alianzas estratégicas en funcién del abordaje de
operaciones comerciales y la adopcién de herramientas analiticas la escasez de talento especializado. Asitambién, para este

que promuevan la adaptabilidad a los entornos cambiantes. cuadrante ee propone el ajuste de los procesos financierosy

compras como apoyo para bajar el impacto de la variacién en los
costos en materia primay por cambios econémicos.

Fuente: Elaborado para este estudio.
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Asi, lo que se puede concluir de este proceso radica en que elementos encontrados en el
analisis MEFI como el énfasis en generar formulaciones propias, cultura de innovacioén y
certificaciones ISO 14001 y 9001, hay factores internos que, si se comparan con algunas
debilidades de la organizacién, se visualiza una posicién predominantemente favorable,
donde los pocos elementos desfavorables se encuentran en la informalidad de los procesos
de gestion humana. Sin embargo, el andlisis de PESTEL sugiere que el entorno actual
pronostica la aparicion de una oleada de competidores en el campo de la agricultura de
precisidn, puesto que tanto los avances tecnolégicos como el impulso politico en Europa a la
agricultura ecoldgica (que se aprovecha las herramientas de precision como analitica de datos,
Internet de las Cosas e Inteligencia Artificial), presiona a que se desarrolle el mercado en este
nicho especifico. Esto hace pensar que la empresa, por medio del PEYEA, estd en un punto en
el cual debe aprovechar que sus condiciones internas son estables y que el contexto es
favorable para poder emprender acciones del tipo agresivo para mantener o reforzar su

posicién competitiva sobre el entorno.

Esto, llevado a las matrices DOFA y CAME, las cuales revelan de qué manera las areas positivas
(fortalezas y oportunidades) permiten establecer un derrotero de accién para esta posicién
agresiva, como la de mantener la oferta de productos para la demanda de insumos de
fertilizantes y pesticidas verdes y la necesidad de ampliar tanto la adopcién de tecnologias
digitales, como el incremento de la planta de personal, para tener mayor margen de maniobra
para la estrategia agresiva, la cual se veria beneficiada considerablemente de una estructura
de gestion humana y del desarrollo de planes de sucesién, con el fin de poder migrar de un
liderazgo familiar a otro mas arriesgado, estructurado y adaptable a las condiciones que se

estan gestando en su entorno.

El problema con ser una empresa familiar, como se menciond anteriormente, es que supone
un riesgo debido a la dependencia que se genera hacia los lideres y la posible situacion de no
poseer relevos con el mismo perfil de los lideres actuales en el marco de la familia. En este
sentido, la conformacidn de un equipo de gestién humana puede ayudar a descargar las
funciones de busqueda, reemplazo y seleccion de talentos (algo que serd indispensable si se
ampliara la planta de personal en el marco de la estrategia agresiva propuesta), pero también

puede contribuir significativamente en el mantenimiento de las ventajas competitivas al
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reducir el riesgo que viene con el deceso o renuncia de los lideres actuales. Sumado a todo
esto, ayudar a promover la transformacion tecnoldgica considerando la afinidad que tiene el
Liderazgo 5.0 con las necesidades del entorno actual. En definitiva, lo anteriormente analizado
sugiere que Agrométodos es elegible para incorporar un proceso de planificacion de la

sucesion de los roles mas criticos (Atwood, 2020; Ibarra, 2005).
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7. PROPUESTA

7.1 BREVE INTRODUCCION A LA PROPUESTA

La siguiente propuesta nace del analisis profundo realizado sobre el contexto de la empresa
Agrométodos S.A. y de las necesidades identificadas. Para el diagndstico se revisaron sus
fortalezas, desafios, oportunidades y las exigencias relacionadas al sector agrario, el cual es

cada vez mas competitivo, innovador, digitalizado y orientado a la sostenibilidad.

Este diagndstico evidencié la necesidad de la empresa de asegurar el desarrollo de lideres
preparados con la capacidad de enfrentar, guiar y responder con flexibilidad a los procesos de
cambio en el entorno. Orientado a este fin, se desarrolla a continuaciéon una propuesta que
combina un enfoque moderno de liderazgo, con una visién mas humana, al incorporar los

principios del lider 5.0.

El propdsito de esta, es poder ofrecer una ruta clara, practica y cercana a la realidad del
contexto de la empresa, que le permita anticiparse al relevo generacional, potenciar su talento
y garantizar su continuidad, siguiendo siempre sus principios de compromiso con las personas,

de innovacién y de sostenibilidad.
7.2 OBIJETIVO GENERAL DE PROPUESTA

Implementar un plan de sucesidn basado en el liderazgo 5.0 que permita para junio del 2026,
identificar el 100% de los puestos criticos en Agrométodos S.A. y desarrollar, entre julio del
2026 y diciembre del 2027, al menos 1 candidato con alto potencial para los dos puestos mas
criticos identificados, por medio de un PDI estructurado, evaluaciones formales y avances que

garanticen que se encuentran listos para asumir dichos roles.
7.3 UNIDAD RESPONSABLE DE EVALUAR Y APROBAR LA PROPUESTA

Se propone este rol sea asignado a la gerencia general, debido a su posicidn estratégica y su
capacidad para evaluar de forma integral la pertenencia de la propuesta con respecto a las
necesidades de la empresa. Esta labor serd apoyada por la creacién de una mesa de talento
gue sirva como érgano de asesoria técnica y de viabilidad para el modelo 5.0, proporcionando

los insumos necesarios para su validacién y aprobacion.
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7.4 CARGOS DE LAS PERSONAS QUE PERTENECEN A LA UNIDAD A LA QUE VA DIRIGIDA LA PROPUESTA

La propuesta se dirigira a los cargos que formaran parte de la mesa de talento de
Agrométodos, que a continuacidn de detalla cada uno, por cargo y el motivo estratégico de su
participacion.

Tabla 8. Cargos a quienes se dirige la propuesta y su utilidad estratégica.

Cargos Utilidad estratégica

Su aporte marcaria la ruta para la direccidn estratégica en la empresa.

Aportaria desde una visién global la validacién a los puestos criticos y a la toma
Gerencia general de decisiones para la sucesién y el desarrollo.

Orientacién a la prevencién y resguardo del propdsito de la empresa, junto con

la alineacién hacia los valores y el futuro que se desea.

En primer lugar se encargaria de aportar el analisis financiero indispensable para
las estimaciones y proyecciones de costos y beneficios, asi como para el retorno
de la inversion.

Ademas, de datos sobre las posiciones que requieren mayor inversién para la
toma de decisiones.

Su apoyo en la gestidn de los procesos administrativos y el control de la planilla

Direccién financiera

de personal puede ser indispensable ya que actualmente se cuenta con evidencia
de un departamento formal de RRHH.
En su posicion como encargado de las areas operativas, aportaria conocimiento

Direccion de sobre la capacidad real del talento con el que se cuenta para llevar a cabo el
compras y proceso productivo y de las necesidades de sucesidn en los roles claves del area.
produccién Lo que amplia la visién de los posibles riesgos asociados a la operativa si no se

asegura una preparacion anticipada en el talento.

Su visidén puede ser clave para el conocimiento de las necesidades del mercado,
favoreciendo asi la alineacién del proceso de sucesién con los requerimientos
) que exige el entorno.
Direccion comercial Ademas, desde su vision estratégica aportaria informacién para los puestos
sobre aquellos perfiles comerciales que pueden colaborar con el crecimiento y la

expansion de la empresa.

Es un aporte clave para la identificacidn del talento especializado y de algunos
Ingeniero agronomo conocimientos criticos que son indispensables para la empresa, asi también,
(1+D++i) para la busqueda de innovacidén y su orientacién a la investigacidn, importantes
dentro del marco del liderazgo 5.0

Fuente: Elaborado para este estudio.

Todos los cargos anteriormente mencionados integrados a la mesa de talento, representarian
las dreas mas estratégicas de la empresa. Lo que permitiria que la propuesta este dirigida por
una unidad con diferentes perspectivas, donde se complemente una con otra, brindando asi
una vision integral de los riesgos, necesidades, potencial y oportunidades del talento en

Agrométodos.
7.5 UNIDAD O PERSONA QUE HACE LA PROPUESTA

Esta propuesta sera presentada por el equipo profesional que hemos trabajado en la
elaboracion, el disefio técnico y metodoldgico del plan de sucesién 5.0. Por lo que, para este
finy para que se logre una correcta formulacién y presentacién, se propone que asumamos el
rol de consultoras, mediante la creacién de una unidad temporal de consultoria interna para

el desarrollo del talento en Agrométodos S.A. encargdndonos del acompafiamiento de este
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proyecto. Cabe resaltar que esta figura se propone en el marco académico de este trabajo
como un recurso metodoldgico para el diseio y validacidn de la propuesta, sin que se aplique

de forma automatica el asumir el rol dentro de la estructura real de la empresa.
Esta idea nace a partir de las necesidades identificadas en el diagndstico en cuanto a que:

a) No se cuenta con departamento formal de RRHH, lo que dificulta la capacidad para el
disefio, coordinacién, ejecucion y evaluacion de las actividades y procesos
transversales relacionados al desarrollo del talento, su potencializaciéon y sucesion
dentro de la empresa.

b) El plan de sucesion demanda de una visién integradora, de metodologias, analisis de
puestos, principios de liderazgo 5.0 combinado con herramientas de gestién del
talento que podrian sobrecargar algun area especifica de ser asignadas estas tareas
complementarias a sus labores.

c) Se requiere de un actor neutral entre las diferentes perspectivas, para alcanzar un
mayor equilibrio y conexion entre si, bajo un proceso comun de la toma de decisiones

en cuanto a las personas clave para el proceso.

En un escenario real de implementacidn, este rol puede ser asumido de manera temporal por
el gerente general, mediante la externalizacion de un acompafiamiento técnico o de
consultoria especializada en la gestién del talento y procesos de sucesién que pueda
garantizar su viabilidad, sin que esto implique la creacion inmediata de una estructura formal

de RRHH.

Esta unidad contribuiria a profesionalizar un proceso en el que se ha identificado debilidad,
debido a que aln no se cuenta con el recurso interno. Esto permitiria disminuir de forma
progresiva la dependencia a las areas operativas, que no posee la preparacién técnica
especifica para el desarrollo de talento, lo que puede aportar mayores niveles de confiabilidad
en torno a las metodologias y vision de cara al proceso de sucesion. Esto puede favorecer,
ademads, en una mayor gobernanza, orden y estructura, sobre aspectos criticos, para la toma
de decisiones en torno al futuro del liderazgo en la empresa. Contribuyendo de manera directa
a la sostenibilidad del proyecto y su viabilidad, para que una vez implementado este pueda

ser asumido de forma gradual en las demas areas de la organizacion.
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Por lo tanto, es pertinente aclarar que la creacién de esta unidad de consultoria interna se
concibe como una medida de caracter temporal, disefiada como una fase piloto para alcanzar
la puesta en marcha del plan de sucesién, por lo que serd transitoria y de mero
acompafiamiento inicial. Su funcidén principal, por lo tanto, serd la de acompafiar de forma
técnica y metodoldgica, proporcionar trasferencia de conocimientos y plasmar las bases

operativas necesarias para una consolidaciéon progresiva del modelo.

Las cudles se encontraran orientadas principalmente al disefio, presentacién, capacitaciéon y
acompafamiento de la propuesta para garantizar su viabilidad. Evitando de esta forma que se
asuma de forma permanente tareas operativas que corresponderian a un departamento
formal de recursos humanos. A continuacidn, se detallan en el siguiente cuadro las funciones

asignadas de forma temporal.

Tabla 9. Funciones propuestas para la unidad de consultoria interna en fase piloto

Funciones -
Garantizar que el plan de sucesién responda al analisis realizado y a los retos
del entorno.
Integrar de forma pertinente el modelo de liderazgo 5.0 de forma
comprensible en su aplicacién y practica.
La articulacion de los criterios para la identificacién de puestos criticos y del
talento potencial.

Facilitar sesiones de trabajo con la mesa de talento y la gerencia general.

Definir las herramientas, metodologias y rutas formativas. Asi como los
mecanismos de seguimiento necesario.

Lograr una transicion de forma ordenada hacia la implementacion.
Fuente: Elaborado para este estudio.

7.6 CONTENIDO DE LA PROPUESTA:

Este apartado se articula con los elementos de forma concreta y operativa que darian soporte
a la propuesta del plan de sucesién basado en liderazgo 5.0. Por lo que integra politicas,
normas de evaluacion, reglas de funcionamiento y etapas de implementacion para dar
estructura al mismo. A partir del diagndstico previo, se propone como se podria hacer y su
posible orden, para que la mesa de talento, gerencia y demds involucrados puedan tener una
vision sobre los principios, procedimientos y aspectos necesarios en la identificacidn de los
puestos criticos, del talento potencial y el desarrollo de la sucesion, siguiendo siempre la

estrategia y principios de la empresa.
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7.6.1 Politicas propuestas

Se propone la siguiente politica para el plan de sucesién del talento de Agrométodos como un
marco referencial para garantizar la adecuada aplicacién de la propuesta, su continuidad

operativa y estratégica.

Tabla 10. Politica de sucesion de lideres 5.0 para puestos criticos.

Objetivo Alcance Principios Lineamientos Responsables Vigencia
Continuidad: Todos los Gerencia general:
puestos criticos detectados b b g liti )
deben tener sucesores Todos los candidatos a e Pr? ar pc.) fticasy
preparados. puestos criticos deberan decisiones finales.
ser obligatoriamente
) Idoneidad: Evaluar por evaluados
Aplica para

medios objetivos y

Asegurar un proceso gerencia general, )
competencias 5.0.

estructurado parala mesa de talento,

Mesa de talento: Tras aprobacion

identificacion, unidad de
desarrollo y evaluacion consultoria
del talento con interna, jefesy

Humanizacién: Priorizar un
desarrollo respetuoso,

ético e integral del talento. No se podrd realizar

Coordinar, revisar y de gerencia
validar candidatos. general.
Ademas, revisara

e o segun las
potencial de liderazgo = colaboradores ; i ; -
' o . nombramientos directos sin Jefes de area: necesidades de
5.0 para puestos identificados con Transparencia: Documentar g proceso de evaluacion d P laempresa
< - valuar desempefio
criticos. talento y evaluar periddicamente +
: y aportar
potencial. |os procesos. i i
evidencias.

Es responsabilidad de jefes

y mesa de talento de Consultoria interna:
participar, dar seguimiento Disefiar,

y validar procesos segun su  documentar, guiar y
rol en el plan facilitar el proceso

Sostenibilidad: Formar
sucesores con
responsabilidad social y
capacidad de innovacion.

Fuente: Elaborado para este estudio.

7.6.2 Normas propuestas

A continuacidn, se propone una serie de estandares y criterios que deberian cumplirse parala
correcta implementaciéon del plan de sucesion. Las mismas se establecen en el siguiente

cuadro de normas derivadas de la politica propuesta.
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Tabla 11. Normas propuestas para el plan de sucesion de lideres 5.0

Norma Objetivo y estéandares clave Responsable Vigencia
Garantizar que todo colaborador considerado para puestos
criticos debera poseer una evaluacién anual en vigencia, o Jefe de area: Evaluacion
L . . basadaen sudesempefio, competencias 5.0y potencial. operativa.
Obligacién anual obligatoria X X i K i
L, i Realizada mediante las herramientas estandarizadas del * Mesa de talento: Valida
de evaluacion de candidatos ) i : R L.
L, modelo. Por lo que no podra designarse un sucesorsin la ¢ Unidad de consultoria interna
asucesion - . T -
evaluacidn actualizada, en este caso, se debera revisar el UCI: Documentacion y
proceso y el colaborador no podré avanzar hasta su consolidacion del proceso A partir de su aprobacion.

cumplimiento. Revisiones anuales o

cuando existan cambios
Establecer que la clasificacion de los puestos criticos se

e o o i i i i ¢ Mesa de talento: clasificacion
Identificacién, actualizacion y realice mediante el checklist y las ponderaciones propuestas

clasificacion de los puestos . | bacié
criticos actualizadas cada afio para poder iniciar un proceso de * Gerencia general: Aprobacion

en el modelo 5.0. Las cuales deberan ser revisadas y y validacion

sucesion y contar con un perfil establecido. De lo contrario se final
requerira una revision extraordinaria.

Asegurar que todo colaborador identificado como sucesor o Jefe de area: Ejecuciony

Evaluacion y seguimiento de cuente con PDI alineado a mitigar las brechas encontradas en seguimiento. . .
Seguimientos trimestrales

planes de desarrollo la evaluacion. Con un seguimiento trimestralmente y ¢ Mesa de talento: Revision L,
L . - . L y revisién anual
individual (PDIs) documentado. Siendo que la continuidad en el proceso esta ¢ Unidad de consultoria interna

condicionada con el cumplimiento del mismo. UCI: Registro y control

Acordar que la asignacion de sucesores o reemplazos
temporales para puestos criticos debera ser validada por la

Asignacién de sucesoresy R ) ¢ Mesa de talento: Propuesta . .
mesa de talento y aprobada por la gerencia. Ademas en caso N ., Aplicacién inmediata ante
reemplazos temporales para R ) R ® Gerencia general: Aprobacién . .
L de asignacion de reemplazo temporal se debe brindar . vacantes o contingencias
puestos criticos final

acompafiamiento y asesoria y proceder a una revision
inmediatay ajustes del proceso de sucesion.

Fuente: Elaborado para este estudio.

7.6.3 Reglas propuestas

Con el fin de proporcionar mayor objetividad y coherencia en el plan de sucesion se establecen
el siguiente conjunto de reglas, derivadas de las normas. Estas reglas se componen de los
lineamientos operativos, los comportamientos esperados y las condiciones minimas para que
la identificacién y desarrollo del talento cumpla con dicho fin, respondiendo asi a criterios
técnicos y no a hechos subjetivos. Esto generarda una normatividad con mayor solidez y

claridad.
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Tabla 12. Reglas propuestas para el plan de sucesion de lideres 5.0

Norma

Evaluacién anual de
candidatos en sucesién

Identificaciény
clasificacion de los
puestos criticos

Elaboraciony
seguimiento de PDlIs

Asignacion de sucesores
y reemplazos

Regla

Calendario anual y uso
de herramientas
aprobadas

Evidencia documental y
registros formales

Formalizacién para
clasificary validar los
puestos criticos

Establecimiento de PDlIs

Seguimiento de
desarrollo documentado

Orden de prioridad para
remplazo

Descripcion
Las evaluaciones solo se consideran completas cuando hallan
sido aplicadas dentro del calendario establecido y mediante las
herramientas estandarizadas por la mesa de talento para medir
el desempefio, competencias 5.0y potencial.
Las evaluaciones seran consideradas validas si cuentan con
registro y evidencias en el expediente del colaborador antes
de sucierre. Y se hasido consolidado el sistema oficial del
modelo.
La clasificacidn o actualizacién de un puesto de criticidad solo
serd valida cuando cuente con el perfil establecido y el registro
formal aprobado antes de su aplicacidn en el proceso de
sucesion.

El PDI debera seguir una estructura minima estableciday ser
formalizado y registrado después de laidentificacion del
candidato sucesor. Ademas de asegurar que se aborden las
necesidades para asumir el puesto

En cada una de las revisiones trimestrales se debera presentar
evidencias verificables de los avances y registrarse en el
expediente del colaborador.

En caso de una vacante critica la mesa de talento priorizando
como primer opcidn los candidatos que segun la matriz
consolidad se encuentren mejor preparados. Si no se cuenta
con un sucesor se analizara otras alternativas validas. Todo ello
en el menor tiempo posible o se debera considerar activar una
revisién de riesgos.

Fuente: Elaborado para este estudio.

7.6.4 Etapas en las que se divide la propuesta

El plan de sucesién de desarrollard de manera sistematica y siguiendo una estructura légica

ciclica segun las bases metodoldgicas propuestas por los modelos de Rothwell (2016) e Ibarra

(2005), adaptados al contexto y realidad de la empresay a los principios del liderazgo 5.0. Esto

con el fin de garantizar su continuidad y mejora constante. Iniciard con la preparacién

estratégica del plan de sucesién hasta su validacion y sostenibilidad. Mediante un proceso

continuo de identificacion, desarrollo y validacién de talento clave para los puestos criticos. A

continuacion, se presentan las etapas del modelo de manera general, las cuales se dividiran

en una secuencia légica de cuatro momentos posteriormente.
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Etapa 1. Preparacién estratégica

Se propone iniciar con la formalizacion del proceso involucrando y generando un compromiso
institucional, por medio de la creacién de la mesa de talento y la unidad consultora interna,
que seran claves para la coordinacion y seguimiento de todo el proceso. A partir de ello, se

integrara el plan con la estrategia, se comunicardn sus objetivos y su marco operativo inicial.

Outputs esperados: Carta de mandato, estructura de gobernanza, cronograma oficial y el plan

de comunicacién interno.
Etapa 2. Mapeo y clasificacidn de puestos criticos

Siguiendo la estructura propuesta, en esta segunda etapa se plantea trabajar en Ia
identificacidon, documentacion y clasificacidn de los puestos que se consideraran criticos para
la empresa. Esto contemplaria la revision de perfiles, los riesgos asociados al puesto y los

requisitos actuales vs los requisitos futuros. Los cuales deberdan ser actualizados anualmente.
Outputs esperados: Listado oficial de puestos criticos y perfiles actualizados.
Etapa 3. Identificacién y evaluacién del talento

La tercera etapa consiste en la aplicacidon de la norma de evaluacién anual, donde se debera
aplicar las herramientas estandarizadas y avaladas por la mesa de talento, con el objetivo de
poder medir el desempefiio, potencial y competencias para el liderazgo 5.0. Esto permitira la
identificacidn del talento con la capacidad de crecimiento y la elaboracién de un inventario

actualizado.
Outputs esperados: Mapa de talento 5.0 e inventarios de talento actualizado.
Etapa 4. Disefio e implementacién de los planes individuales de desarrollo (PDI)

En relacion a los resultados obtenidos en la fase evaluativa, se llevara a cabo el disefio de PDIs
ajustados y personalizados, para el desarrollo de las competencias 5.0. El cual deberd
contemplar acciones formativas técnicas, humanas y tecnoldgicas, asi como mentorias y la

participacién en proyectos.

Outputs esperados: Calendario PDIs y plan formativo.
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Etapa 5. Plan piloto y rotaciones controladas.

Para esta etapa se propone llevar a cabo el plan piloto en una o dos areas estratégicas, que
permita validar la viabilidad del modelo, y asi poder realizar los ajustes necesarios. Ademas,
fortalecer la participacion de los gerentes y lideres formadores. En esta etapa también, se

incluye la rotacidn de puestos y la evolucion de su impacto.
Outputs esperados: Informe del piloto y de rotaciones.
Etapa 6. Evaluacién intermedia y ajustes

Para garantizar una toma de decisiones objetiva y basada en evidencia, se propone aqui la
aplicacion de una medicidn trimestral de avances, que sea mediante indicadores definidos,

para identificar desviaciones y realizar los nuevos ajustes necesarios.
Outputs esperados: Informe de evaluacion trimestral de avances y plan de mejora.
Etapa 7. Validacion de sucesores y asignaciones temporales

Llegado a esta etapa, se deberd realizar la verificacién del cumplimiento de los requisitos para
optar ser considerado sucesores listos o en preparacién a mediano o largo plazo. De igual
forma se activara el protocolo de reemplazo, para garantizar la continuidad de la operativa

ante una vacante critica, en cumplimiento siempre de las normas establecidas.

Outputs esperados: Lista oficial de sucesores validados, registros de asignaciones de

remplazos temporales y reportes de desempefio en dichas situaciones.
Etapa 8. Gobernanza, seguimiento y sostenibilidad

Con el fin de consolidar el sistema como un proceso permanente para la organizacion, se
propone la realizacion de autorias o revisiones anuales o semestrales, asi como la

actualizacion de los perfiles segun las necesidades de la empresa y las tendencias del entorno.

Outputs esperados: Manual operativo final, calendario siguiente afio y recomendaciones de

institucionalizacion.
7.7 DESCRIPCION DE LA PROPUESTA

En este apartado se detallan los momentos, etapas y pasos a seguir para la implementacién

de la propuesta del plan de sucesién 5.0.
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Momento 1. Diseiio e instalacidn del modelo 5.0 en Agrométodos

Establece las bases necesarias conceptuales, metodoldgicas y operativas que guiaran todo el
proceso del plan mediante el disefio e instalacidon del modelo de sucesién. Es el momento de
la preparacién e identificacion de puestos y perfiles criticos, su evaluacién y mapeo del

talento.
Etapa 1. Preparacién de la estrategia

Constituye el inicio para el desarrollo del plan de sucesién basado en liderazgo 5.0, que como
se menciond anteriormente, busca formalizar el compromiso institucional y establecer una
estructura de gobernanza, criterios metodoldgicos y los instrumentos necesarios para su
ejecucién, de forma trazable y sostenible. Inicialmente, se propone constituir la mesa de
talento y crear la unidad de consultoria interna para que estas gestionen la coordinacién
posterior de las actividades, la aprobacion de las normativas, el disefio de un Excel maestro
(que permita documentar y registrar el proceso) y la definicion de calendarios anuales.
Ademas, en esta etapa se propone una capacitacion inicial para las jefaturas y gestores,

cerrando con la comunicacion interna oficial de la misma.

Para lograrlo se plantea la siguiente estructura en siete pasos:

Paso 1. Emision de la carta mandato

Redactar la carta mandato con el objetivo Smart que se busca alcanzar con el plan de sucesién,
gue esta sea firmada por la gerencia general y se proceda a ser difundida de forma interna a

los implicados.
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Figura 6. Ejemplo ilustrativo de carta mandato.

AGROMETODOS

Fecha: 28/11/2025

De: Gerencia general Agrométodos S.A

Para: Directores de drea e implicados directos |

Cartade M Plande S i 5.0 Agi S.A.

propone la implantacion del “Plan de Sucesion basado en Liderazgo 5.0

os S.A., con el abjetivo de: implementar un pian de sucesion basado en el

Q0 5.0 que permito para dicsembre del 2026, identificar al 100% los puestos criticos

rétodos S.A. y desarroliar ol menos 2 de los candidatos con potencial de Nderaczrgo

eriticos, por medio de acciones de formocion, desc

to alincodos o kas necesidades del puesto y de lo empresa, segin e

calendario y normativa ap

Se encomienda para ello, se conforme una mesa de talento y una unidad de consultoria

interna para Is coordinacid nica, Ia elaboracién de los instrumentos de evaluacidn, la
supervisién de PDIs y Ia remisidn periddica de informes a la gerencia

La gerencia general respalda y financiars las actividades previstas en el presupuesto
aprobado

Fuente: Elaborado para este estudio.

Paso 2. Constitucion de la mesa de talento y de unidad consultora interna

Nombrar formalmente a los actores implicados y levantar un acta constitutiva, donde se

deberd definir los roles de cada uno y los acuerdos tomados.

Paso 3. Aprobacion de normas y reglas.

Este es el espacio para incorporar, validar y publicar las normas establecidas y el grupo de
reglas planteadas, para establecer un documento formal de normativas claras y aprobadas
para la implementacion del plan de sucesion. Esta tarea estard a cargo de la mesa de talento

designada.

Paso 4. Establecimiento de calendarios y gobernanza

Se propone aqui la construccion y aprobacién de un calendario anual con fechas limite para la
evaluaciodn, cierres de PDI y de actualizacidén de puestos, esto por parte de la unidad consultora
interna y la aprobacion por parte de la mesa de talento, con el fin de obtener un cronograma

oficial que guie de forma clara cada proceso.
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Paso 5. Preparacion de la herramienta

En este paso se recomienda que la unidad consultora interna construya un Excel maestro
operativo, con plantillas y herramientas que permitan visualizar, llevar la trazabilidad y
documentacion de una forma objetiva del plan de sucesidn. Este punto, se plantea tomando
en cuenta que Agrométodos presenta un organigrama pequefilo y no cuenta con
departamento de Tl, ni RRHH formal, que puedan dar soporte a programas especializados.

Ademas, esto permitiria no tener que incurrir en un gasto mayor inicial.
Se recomienda la siguiente estructura de hojas para la construccion del Excel maestro:

Organigrama de puestos, checklist de criticidad, ficha perfil de puesto critico, inventario de
colaboradores, registro de evaluacién anual colaboradores, mapa de talento, registro de PDls,

registro de remplazo y expediente Unico. (Ver ejemplos en los siguientes pasos)

Paso 6. Capacitacion de jefaturas y gestores

Una vez completos los primeros 5 pasos, se propone realizar una capacitacion por parte de la
unidad consultora interna dirigida a las jefaturas y gestores, con el propdsito de prepararles y
formarles en el funcionamiento, normas y reglas, asi como el uso de las plantillas y criterios

5.0. Y hacer la presentacién del cronograma.

Paso 7. Comunicacion interna.

Esta primera etapa cerraria con el comunicado a toda la organizacién y sus implicados. Este
puede realizarse por medio de un Email formal o por las plataformas autorizadas de la
empresa. Este comunicado debe proporcionar objetivos, fechas, contactos de los miembros
de la mesa de talento y todas las implicaciones relacionadas al proceso. (Este comunicado serd

redactado por la unidad de consultoria interna y aprobado por la gerencia general).

Se plantea que se aplique esta primera etapa a inicios de la primera semana de enero, con una

duracion estimada, de forma optimista para completar todos sus pasos entre 4 a 6 semanas.

Este camino garantiza una metodologia clara y coherente para el cumplimiento de las reglas
establecidas y el evitar errores por subjetividad y dispersion de criterios. Ademas, de proveer
una base legal y operativa del plan, generar entregables y evidencias que avalen el plan de

sucesion propuesto.
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En cuanto a los costes asociados, se adjuntara en cada etapa un presupuesto proyectivo, el
cual no supone un registro de costes reales, ya que no se han medido los tiempos exactos,
sino una aproximaciéon de los mismo, ni tampoco los materiales finales. Estas proyecciones se
realizaron utilizando los rangos salariales medios, para calcular el coste estimado por
concepto de horas hombre, segln los datos obtenidos por el Instituto Nacional de Estadistica

(INE) para el 2025 en el mercado espafiol.

Para esta primera etapa, la mayoria de los costes son de caracter interno, correspondientes a
horas hombre y recursos de la empresa y no de desembolso por gasto externo. Se estima de

forma aproximada un costo total de 2,778.75 €.

Tabla 13. Estimacion de costes asociados a la etapa 1.

L Horas Horas Coste h. Otros costes

Participantes Horas . N Total de Total por

Concepto (n°) - preparacion totales hombre (sala/material SIS COSIES  COMEH®
(totales) (labor) (28,75€/h) es, licencias)

Conformacion Sala 15€/hx2h
idad 3 (2 consultores — 30
unidac + gerencia 2 a 10 287.50 € =59 45.00 € 332.50 €
consultoria eneral) + materiales
interna 9 5€/px3 = 15
Sala sesiones

5 (3 directivos + _
ing. agrénomo + 3 6 21 603.75 €| O€/Mhx3h= 2500€| 628.75€

unidad consult.) -;é’;‘lpa:gn:alzess

Sala sesiones
5 (mesade a 16 20 575.00 € 0€/h><2h‘ = 0.
talento) + materiales

Conformacioén
mesa de talento

Aprobacion
normativa y
carta mandato

25.00 € 600.00 €

5€/px5 = 25
L . 12 . .
Creacion del 1 ((_:onsultorla o (disefio + 12 345.00 € Licencia de 20.00 € 365.00 €
Excel maestro interna) Excel
pruebas)
Sala de
5 asistentes + 2 @3Bh capacitacion
Capapltamon a formador (se 1 (sesién) 8 (prep asistentes + 460.00 € ZOQhXSh = + 210.00 € 670.00 €
las 4 jefaturas cuenta su formador) 16h materiales
tiempo) formador) didacticos
10€/px5 = 50
Email =0
_Comunlcamon 1 (C_onsultorla o 6 (_dlse_rlo y 6 172.50 € Pequefio 10.00 € 182.50 €
interna interna) difusion) coste
impresién= 10
TOTAL ETAPA 105 horas 2,778.75 €

1

Fuente: Elaborado para este estudio.

Etapa 2. Mapeo y clasificacion de puestos criticos

La segunda etapa constituye la parte técnica de inicio para el plan de sucesién, que serd donde
se identificardn los puestos cuya continuidad es imprescindible para la operativa, la estrategia
y cultura organizacional. Este camino se llevard a cabo por medio de los procesos de analisis,
mapeo y clasificacidn de los puestos criticos, estableciendo una base para poder anticipar los
riesgos derivados en caso de una vacante inesperada y para la sostenibilidad del negocio. Esto

se realizara utilizando los criterios 5.0.
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Paso 1. Identificacion inicial de puestos

Se recopilan todos los puestos actuales y sus responsabilidades claves a partir del organigrama
oficial de la empresa y se consolidaran en la hoja de la platilla Excel propuesta. Esta tarea se

encontrard a cargo de la unidad consultora interna.

Figura 6. Ejemplo ilustrativo hoja de Excel propuesta a partir del organigrama de Agrométodos

. Fecha i
ID Puesto frea Resposabilidades clave Cargo Supervisor | Estado “m:]:w:“a Comentarios

GERENCIA
Activo | 01/10/2025

[
[ [ I

pavo | o DIRECCIGN D"gﬁ'm? DIRECCIGN i
JRN p— FINANCIERA oroaCTION COMERCIAL

Activo 03/10/2025

1
= -
Enproceso | 03/10/2025 L L
DEPARTAMENTO
- conaste ALMACEN ATR. LABORATORIO
Activo | 01/10/2025
3

Pr2

PF3

Pra

Ps.

Pcps

pcp7 Responsable de Compras. Activo 03/10/2025

= LOGISTICA DEPARTAMENTO

Vacante | 03/10/2025 - DE DESARROLLO

Técnico de laboratorio.

in
Pcpo Mozo de Almacén. Activo 03/10/2025

pcp10 Administrativo, Activo 03/10/2025

e CALIDAD

o1t Activo 01/10/2025

Pco12 Agente técnico regional ‘vi © | Adivo 03/10/2025

P13 Ingeniro agrénomo erencs Adivo | oy/10/2025

P01 Técnico agrénomo. Ingeniero, | Activo | 03/10/2025

pio1s Administrativo Ingeniero, | Activo | 03/10/2025

Fuente: Elaborado para este estudio.

Paso 2. Aplicacion de checklist de criticidad 5.0

A continuacidén, cada uno de los puestos sera revisado y analizado por parte de la mesa de
talento utilizando el siguiente checklist de criticidad. Para el cual se propone la evaluacién de
los siguientes cuatro grupos de criterios 5.0, divididos en criterios estratégicos, técnicos,
humanos y de riesgo. Estos se evalian mediante una escala de 1 a 5 que debe entenderse
considerando 1= bajo a 5= muy alto. El mismo se ilustra, ademas, con un semaforo visual que
va del rojo como el item con mayor puntuacidn de criticidad a verde el de menor puntuacion

critica.
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Tabla 14. Criterios 5.0 en checklist de criticidad de puestos.

B. Criterios técnicos

A. Criterios estratégicos para la continuidad del negocio

1. Impacto directo en
ingresos y produccion

2. Responsabilidad sobre
cumplimiento normativo

3. Alineacién con
innovacién y
sostenibilidad 5.0

4.Nivel de
especializacion

5. Requisitos

formativos dificiles

de reemplazar

6.Dependencia de
conocimiento tacito

5. Su asencia paraliza los

mds de 3 dias o puede

significativa.

ingresos o la produccion de
forma critica y sostenida por

provocar pérdidas econémica

5: Responsable del
cumplimiento de aspectos
legales y regulatorios que
podrian ocasionar sanciones o
multas graves.

5: Encargado de liderar

iniciativas estratégicas 5.0,

como aspectos de
transformacion digital y
sostenible indispensables

para la organizacion

5: Alta especializacion
con habilidades muy
escasas en mercado.

5: Formacionesy
certificaciones
especificas que son

dificiles de encontrar

5: Elevada dependencia
de know-how no
documentado (procesos,
relaciones claves).

4: Tiene un impacto alto
sobre los indicadores de

que podria provocar
paralizacién parcial.

produccién o ventas, por lo

4: Alto riesgo sobre aspectos
regulatorios y sin un sustituto
claro.

4: Contribuye de forma
significativa con los
procesos de innovacién y
sostenibilidad.

4: Especializaciony
formacion técnica
avanzada.

4: Formacion avanzada
pero que puede estar

disponible con el
tiempo.

4: Dependencia alta con
conoccimiento
parcialmente
documentado.

3: Impacto moderado, posible
recuperacion en corto plazo

3: Riesgo moderado, con
presencia de controles
existentes.

3: Participacion media en

proyectos de innovacion con

un rol intermitente.

3: Nivel de
especializacion media.

3: Nivel estandar con

formacion universitaria

o técnica.

3: Dependencia
moderada.

2: Bajo nivel de impacto,
facilmente de mitigar.

2: Riesgo normativo bajo.

2: Escazo aporte ala

innovacién o sostenibilidad.

2: Conocimientos
técnicos basicos.

2: Formacién minima
requerida.

2: Poca dependencia de
conocimientos.

ingresos o produccion.

1: Sin impacto directo sobre

1: No tiene responsabilidad
regulatoria o normativa
relevante.

1: No aporta innovacién y

sostenibilidad a laempresa

1: No requiere de
especializaciones o
conocimientos técnicos.

1: No exige un nivel de

formacién particular.

1: No hay dependencia de
conocimiento tacito.

C. Criterios humanos y culturales

D. Criterios de riesgo

7. Liderazgo sobre equipos

8. Puestos que sostienen
valores y clima
organizacional

9. Influye en cultura de
innovacion

10. Riesgo de vacante
por jubilacién,
movilidad o alta
demanda externa

11. Nivel de
reemplazabilidad
interna

impacto directo en el

5: Lidera dreas criticas con un

desempefio organizacional.

5:Surol esclave enel
mantenimiento de la cultura
y valores. Ejemplo fugen
como referentes
institucionales reconocidos.

5: Potencia de forma activa

la cultura de innovacién

como mentor o impulsor de

la cultura 5.0.

5: Probabilidad muy
elevada de vacancia por
factores de edad,
mercado activo o
movilidad frecuente.

5: Practicamente no
reemplazable
internamente (no
existen sustitutos).

de carécter decisivo en
equipos clave.

4: Ejerce un fuerte liderazgo y

4: Posee unaimportante
influencia sobre el climay
valores

4: Contribuye regularmente
en proyectos de innovacion

4: Probabilidad de riesgo
alta.

4: Dificultad de
reemplazo, pero
posible con tiempo.

3: Nivel de liderazgo
funcional moderado.

3: Ejerce influencia
moderada.

3: Participa de forma
esporadica.

3: Riesgo moderado.

3: Reemplazo posible
con una formacién
intermedia.

ejemplo, en equipos
pequefios

2: Liderazgo limitado. Por

2: Baja influencia.

2: Tiene poca contribucidn.

2: Riesgo bajo.

2: Reemplazo
relativamente facil.

liderazgo.

1: No tiene funciones de

1: No influye directamente en

el clima o los valores.

1: No contribuyen.

1: Riesgo minimo.

1: Posible reemplazo
mediato.

Fuente: Elaborado para este estudio.

Paso 3. Clasificacion y priorizacion de puesto

Este paso corresponderia a la asignacion de una categoria final para cada puesto. Para ello se

propone asignar una ponderacién a cada criterio, desglosado por items, que en sumatoria sea

igual a cien (100%).
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Tabla 15. Ejemplo de ponderaciones propuestas por criterio e items

Criterios estratégicos (3 items)

40%

Criterios técnicos
(3 items)

35%

Impacto ingresos/produccién

20

Especializacion técnica

15

Cumplimiento normativo

10

Formacion dificil

10

Innovacién/sostenibilidad 5.0

10

Conocimiento tacito

10

Criterios humanos /
culturales (3 items)

15%

Criterios de riesgo
(2 items)

10%

Liderazgo

Riesgo vacante préoxima

Valores/clima

Reemplazabilidad
interna

Cultura de innovacién

Total de ponderados

100%

Fuente: Elaborado para este estudio.

Una vez establecidas las ponderaciones por criterio, se establece un umbral de clasificacion

de criticidad que visualmente se podra representar mediante un semaforo de criticidad.

Tabla 16. Ejemplo de tabla umbral de clasificacion de criticidad

Clasificar segin umbrales

= 80%

Medio:

| 50%—79%

Bajo:

< 50%

Fuente: Elaborado para este estudio.

Para el calculo vy la clasificacidn final de este paso se propone la siguiente metodologia:
1. Se asignan la puntuacién correspondiente a cada criterio en cada puesto de la empresa.

2. Se calculan los puntos ponderados multiplicando la puntuacién por el peso del criterio.

3. Se suman todos los puntos ponderados.

4. Se calcula el porcentaje de criticidad dividiendo el puntaje obtenido entre el maximo posible

de ponderacion (este ultimo correspondera al calculo de la maxima cantidad de puntos en la

escala de criterios ejemplo: 5 por la maxima ponderacién ejemplo: 100= 5x100=500).

Finalmente, de los cdlculos anteriores, se obtiene como resultado un ponderado para la

clasificacién del puesto en los rangos establecidos segun la tabla umbral de clasificacion de

criticidad y se establece la lista de priorizacion de puestos criticos.
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Areadelaempresa Puesto 2% 10% 10% 15% 10% 10% 8% 5% 3% 6% 5% 100.00%

Gerencia Gerente general 5 4 5 4 4 4 5 5 5 3 5 49 443.00% 88.6%
Direccion financiera Director finaciero 5 5 4 4 4 4 4 4 3 3 4 44 421.00% 84.2%
Direccion financiera Controller finaciero 4 4 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 317.00% 63.4%
Departamento contable Técnico contable 1 2 1 2 2 2 1 1 1 1 2 16 149.00% 29.8%
Departamento contable IAd. Finanzas 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 12 115.00% 2.0%
Direccion de comprasy P. Director de comprasy P. 5 4 4 4 4 4 4 4 3 3 4 3 411.00% 82.2%
[Almacen de logistica Responsable de compras 4 3 3 3 3 3 2 2 2 3 3 31 305.00% 61.0%
Calidad Técnico de laboratorio 2 3 3 3 3 3 2 2 2 1 2 26 249.00% 49.8%
|Almacen de compras Mozo de Almacen 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12 120.00% 24.0%
[Almacen de compras (Administrativo de +D+ 1 1 2 2 1 1 1 1 1 1 1 13 125.00% 25.0%
Direccion comercial Director de ventas 5 3 4 4 3 3 5 4 4 3 4 L 392.00% 78.4%
Direccion comercial ATR 4 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 2 306.00% 61.2%
Departamento de [+D+i Ingeniro Agrénomo 4 4 5 5 4 5 4 3 5 5 4 8 440.00% 88.0%
Laboratorio Técnico agronomo 2 2 3 4 3 3 2 2 3 3 2 29 269.00% 53.8%
D de 14D+ ivo 14D+ 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 12 115.00% 2.0%

Clasificacion segun el umbral H l pledio | | Bl |

>80% | soeron | [ am |

Fuente: Elaborado para este estudio

Paso 4. Elaboracion y actualizacion de los perfiles de puesto

Este paso en la etapa de mapeo y clasificacion constituye un pilar fundamental para garantizar
la continuidad del liderazgo y la sostenibilidad de la empresa. Para él se propone la
construccion de los perfiles de puestos criticos de forma sistematica, liderada por la unidad
consultora interna, por medio de una ficha 5.0 como instrumento estandarizado, en donde se
defina con claridad el valor estratégico del rol dentro de la compaiiia, su contribucién vy las
competencias requeridas para su desempefio actual y futuro, asi como los requisitos de
formacién y de experiencia requeridos. Esto permitira evaluar de forma integral cada puesto

desde la perspectiva de continuidad, desarrollo y sucesién.

Ademas, se propone que posteriormente, este paso sea revisado y actualizado cada afio por
la mesa de talento con el fin de garantizar que estos se ajusten a los cambios y necesidades

del entorno, asi como prever o mitigar riesgos asociados.

Para llevar a cabo este paso se utilizard el mapa general de competencias intrapersonales,
interpersonales y técnicas derivadas del cruce de competencias para el liderazgo 5.0
propuesto por Penalver (2022) y los modos de actuacion del modelo de liderazgo digital de

Weber et al. (2022).
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Figura 7. Mapa de competencias 5.0 general

Interpersonales Transwversales

Empatia
Modo: Mentor

c A oo

Liderazgo basado en atica

Mapa de competencias 5.0

Intrapersonales Operativas

Toma de decisiones
Modo: Gestor
Autoconocimiento -~ -
Modo: Mentor/ facilitador Gestion del cambio
Modao: Gestor

I e ividad
Modo: Inmowvaciond pionero

A lacis
Modo: Gestor’ mentor

Fuente: Elaborado para este estudio, basado en Pefialver (2022) y Weber et al., (2022)

Los componentes minimos sugeridos para la ficha o perfil 5.0 se detallan a continuacion:

a)

b)

Misién del puesto: De forma breve pretende describir el propdsito fundamental del
puesto, su valor y para que existe. Incorporando los elementos esenciales para el
liderazgo 5.0.

Funciones criticas: Se redactan las responsabilidades primordiales de cada puesto, que
de no realizarse afectarian directamente la operativa, normas, calidad o la economia
de la empresa. Esta definicion serd primordial para establecer el nivel de contribucion

estratégica de cada rol en Agrométodos.

Para avanzar en la tarea de forma objetiva, se propone construir una matriz de pertenencia

como herramienta estructural con el fin de vincular las funciones de cada puesto de trabajo
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con el modelo de competencias 5.0, para posteriormente, en el siguiente punto, relacionar

los puestos con un ponderado para cada competencia requerida, lo que genera una mayor

objetividad.

La matriz de pertenencia propuesta organiza los puestos en sus cinco areas clave, segun el

organigrama de Agrométodos, las cuales corresponden a la gerencia general, direccidon

financiera, direccién de compras y produccién, direccién comercial y departamento de I+D+i,

y se establece un nivel de funcionalidad y obligatoriedad de las competencias 5.0 por nivel de

responsabilidad.

Tabla 18. Nivel de funcionalidad y exigencia por puesto

Nivel

Nivel
estratégico

Descripcion

Contempla los puestos que definen
el rumbo, la estrategia, mitigan
riesgos, aportan sostenibilidad, se
encuentran implicados en la toma de
decisiones de inversidn, intervienen
en la cultura organizacional y en las
relaciones clave.

Puesto Nivel de escala

Gerencia general

Direccién financiera

Direccién comercial

Direccion de compras y producto
Ingeniero agrénomo |+D+i (por su
impacto innovador relevante para la
continuidad del negocio)

Alta exigencia

Nivel tactico

Puestos encargado de gestionar
equipos, asegurar ejecuciones
eficientes, traducir la estrategia en
acciones, supervisar los procesos y
garantizar calidad.

Controller financiero

Exigencia media
Responsable de compras &

Nivel
operativo

Conformado por los puestos que se
encargan de ejecutar las actividades
esenciales para la produccion, la
asistencia técnica, el control y
aspectos de logistica basica.

Técnico contable
Administrativo contable
Técnico de laboratorio.

Mozo de almacén.
Administrativo comercial

A.T.R. (Agente técnico regional)
Técnico agronomo
Administrativo de I+D+i

Exigencia basica

Fuente: Elaborado para este estudio

Una vez establecido el nivel de funcionalidad se procede a determinar la relacién entre las

competencias 5.0 establecidas y las funciones criticas del puesto. Para ello se propone ser

evaluadas mediante la siguiente escala.

Tabla 19. Rubrica de evaluacion para relacion entre competencia y funciones criticas del puesto

Rubrica de evaluacién para relacién entre competencia y

funciones criticas del puesto

Clasificacion |

Descripcion Peso

Esencial

Importante

Deseable

No aplica

Para que el puesto cumpla sus

. - 3
funciones criticas
Es necesaria pero no constituye
exactamente una competencia 2

esencial
Aporta valor afiadido al puesto

No presenta relevancia para el puesto

Fuente: Elaborado para este estudio

c) Definicion de competencias técnicas y humanas 5.0:

Este componente del perfil

contempla la definicion del mapa de competencias esenciales que debe poseer y
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desarrollar la persona en el puesto. A cada puesto se le asignaran los pesos en relacion

a las funciones criticas establecidas previamente.

Tabla 20. Ejemplo de asignacion de pesos para definir el mapa de competencias esenciales 5.0
por puesto.

(riterode anlss

.| Humildady

Pyt

analica

Empafa

Comunicacion
efctva

Trahajoen
auip

Desarrllode
ersones

Getonde |

conflictos

Gestidnde
cmbio

Inovacidny
reafvidad

Orfentacidna
Testltados

Toma de
deisiones

Planificaciony
organzacion

Hicayvalores

frea

(argo

(Gerencia

(Gerenciageneral 3 3 1

3

3

3

3

1

3

3

Direcion financera

Directr fnanciero ! 1 1

1

3

1

3

0

1

1

‘Departamentode 1D4i

Ingenieroagrnomo | 1 1

1

3

1

3

1

1

1

Fuente: Elaborado para este estudio

Siguiendo este principio, se determina el mapa de competencias esenciales para el puesto

critico. Por ejemplo, basado en los ejemplos anteriores, para el puesto de gerencia general se

puede evidenciar que siguiendo los pasos indicados este puesto requiere de un conjunto

amplio de competencias esenciales ya que se encuentra en el nivel estratégico mas alto.

Tabla 21. Ejemplo de competencias 5.0 esenciales para puesto critico gerencia general

Competencias esenciales

Autoconciencia, autoregulacion,
humildad y deseo de mejora,
empatia, comunicacion efectiva,

desarrollo de personas, gestion de

conflictos y visidn estratégica,

gestion de cambio, orientacion a
resultados, toma de desiciones,

éticay valores.

Competencias Importantes Competencias deseadas

Automotivacion, trabajo
en equipo, innovaciény
creatividad, planificacion.

Fuente: Elaborado para este estudio

d) Indicadores clave del desempefio: En este componente del perfil, se establecen KPIs

(indicadores de desempeiio) para medir de forma objetiva lo que se espera del puesto y

su aporte a los objetivos planteados por la empresa. Ademas, serdn fundamentales para

los procesos de evaluacidn, para el feedback y planificacidn de la sucesién posteriormente.

e) Riegos asociados a la vacante: Dentro de ficha 5.0 o perfil, este componente permitird

describir los posibles riesgos que se generarian si el puesto quedara mal cubierto o en

condicién vacante.

f) Requisitos futuros: Pretende se describa dentro del perfil, de forma proyectiva, aquellos

requisitos que la vacante exigird entre los préximos 3 afios, considerando aspectos de
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transformacion digital, expansion de la empresa, nuevos modelos de negocio y
automatizacién de procesos, el desarrollo de un liderazgo 5.0, normativas y sostenibilidad

de la empresa.

e) Formacion y experiencia: Este componente busca dejar claro cudles son los requisitos
minimos en formacion académica, certificaciones o estudios necesarios para poder
desempeiiar el puesto. Asi también establece los afios de experiencia con relacién a las

funciones solicitadas.

Se propone que los pasos de esta segunda etapa se desarrollen tras la culminacion de la

primera etapa. Ademas, actualizarse cada afo siguiendo la norma establecida en el manual.

Esta etapa permitird priorizar los recursos y enfocar los PDIs posteriormente a aquellos
aspectos con mayor valor o que generen riesgo y deban ser intervenidos. De esta forma se

define el alcance de la sucesién y quiénes requieren de un plan de forma prioritaria.

A continuacidn, en la (tabla 21) se muestra un ejemplo del perfil (ficha 5.0) de los dos puestos
utilizando como supuestos los puestos con rangos de criticidad mas elevados en el andlisis

anterior.

Y se adjunta un presupuesto de forma proyectiva para la etapa 2 por un monto total de
11,845.00 €. Asumiendo que este no es un registro de costes reales, ya que no se han medido

los tiempos exactos, ni los materiales sino una aproximacién de los mismos. (ver tabla 22)
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Tabla 22. Ejemplo ilustrativo de ficha 5.0 completa

Formato de ficha 5.0
(perfil de puesto)

Fecha:

AGROIVIETODOS

Identificacién del Cargo o Puesto de Laboral.
Ingeniro Agrénomo
Gerencia general
Gerencia general

Nombre del puesto:
Supervisado por:
Jefe Inmediato:

Personas a cargo: Técnico agrénomo y administrativo I+D+i

Objetivo del Puesto.

Desarrollar y aplicar soluciones agronamas innovadoras que mejoren la eficiencia, productividad y la
sostenibilidad de los productos y los procesos agrobiotecnolégicos de la empresa.

a) Disefary ejecutar proyectos de investigacién y desarrollo.

b) Evaluar tecnologias, procesos y ensayos agronémicos.

) (Generar nuevos productos o mejoras técnicas.

d) Documentary transferir conocimientos cientificos a otras areas.
e) Asegurar el cumplimiento de estandares técnicos y regulatorios.

f) Acompafiar técnicamente y cientificamente a los equipos de ventas y de produccion.

Competencias técnicas y humanas 5.0

a) -

tecnologias.
b)
c)

d) |Gestion del cambio. (Gestor/facilitador): Implementacién de nuevas soluciones.

laboratorio y el trabajo de campo, evaluando los riesgos con criterio profesional .
Comunicacién. (Facilitador):
especializados.

Liderazgo en ética y valores.
una conducta ética dentro de la experimentacién, los reportes, analisis y la toma de decisiones.

e)

f]
) | técnicos, cumpliendo metas de eficiencia y de productividad.

Indicadores claves (KPIs)
a) Cantidad de proyectos I+D+i realizados.
b) Ceroincidentes debido a fallos de supervisién o por juicio técnico.
c) Niveles de satisfaccion de los equipos internos (1-5)
d) Nivel de transferencia tecnolégica implementada en campo.
e) % de cumplimiento de los protocolos cientificos.

f) Reduccién de costos por mejoras técnicas alcanzasas

sgos asociados a la vacante

a) Estancamiento en la innovacién.
b) |Riesgos técnicos y regulatorios por mala ejecucién de los ensayos.
c) Pérdida en la competitividad tecnoldgica.

d) Ineficaziay problemas en la transferencia de conocimiento a otras dreas.

Requisitos futuros proyectados

: sensores, IA, biotecnologia avanzada.

a) Dominio en agricultura 4.0y 5.
b) Mayores capacidades de anélisis predictivo y de modelamiento agronémico.

c) Desarrollo en competencias relacionadas a la sostenibilidad, bioeconomia y a normativas futuras.

Autoregulacién. (Gestor/mentor): Gestién de las desiciones con objetividad y regulacién emocional en el

Orientado a resultados. (Gestor): Alinea los proyectos de I+D+i con el impacto productivo, ecénomicos y

Formato de ficha 5.0

de puesto)
AGCRONMETODOS

Identificacién del Cargo o Puesto de Laboral.
Gerencia general
Socios/inversionistas
Junta Directiva
Direccién Financiera
Direccion de compras y producccion
Departamento de I+D+i (Ingeniero agrénomo)
Direccién comercial

Nombre del puesto:
Supervisado por:
Jefe Inmediato:
Personas a cargo:

Objetivo del Puesto.
Garantizar la sostenibilidad, competitividad e innovacién de la empresa mediante la definicién
estratégica, la toma de decisiones de alto impacto y el liderazgo integral que articule personas,
procesos y recursos.

Funciones criticas
a) Definir las estrategias corporativas y los objetivos de crecimiento.
b) Establecer las politicas, procesos y otros estandares organizacionales.
) Supervisar la ejecucion de planes operativos y estratégicos.
d) Asegurar el cumplimiento normativo y la gestién ética.
e) Impulsar una cultura de liderazgo 5.0, innovacién y colaboracién.

f) Gestionar relaciones institucionales y alianzas estratégicas.

Innovacién y creatividad. (Innovador/pionero digital): Disefio y propuestas de nuevos productos y

Competencias 5.0
Autorregulacion (Gestor/mentor): Mantiene la calma en situaciones de presién y evita reacciones
impulsivas.

a)

Transferencia de conocimientos a su esquipo y a otros equipos no

b) Gestion de conflictos. (Gestor/facilitador): Lidera transformaciones y adapta la organizacién.

€) Comunicacién. (Conector): Comunica visién y prioridades con claridad.

(Mentor/gestor): Integridad cientifica, cumplimiento de los protocolos vy

d) |Gestion del cambio. (Gestor/facilitador): Lidera transformaciones y adapta la organizacion.

e) Planificador (Gestor): decisiones basadas en datos y analisis multivariable.

Innovacién y creatividad (Innovador): impulsa proyectos estratégicos de alto valor y nuevos modelos
de negocio.
Liderazgo basado en ética y valores (Gestor/mentor): Transparencia, integridad y responsabilidad

social.

)

g)
Indicadores claves (KPIs)

a) Ejecucién del plan estratégico (>85%).

b) Crecimiento anual de ventas y rentabilidad.

c) (ndice de clima organizacional y rotacién de talento clave.

d) Cumplimiento normativo (O sanciones).

e) Nivel de avance en transformacion digital.

Ri P

a) Desalineacién estratégicay pérdida de competitividad.

b) Caida en la gobernanza corporativa y aumento de riesgos legales.
c) Paralizacién de proyectos de innovacién.

d) Debilitamiento de la cultura organizacional.

Requisitos futuros proyectados
a) Capacidad para integrar IA aplicada, automatizacién y analitica avanzada.
b) Enfoque en sostenibilidad, huella ambiental y economia circular.

c) Competencias en liderazgo adaptativo, gestién de crisis y ciberseguridad estratégica.

Requisitos Generales
Requisitos Generales
Género:  Masculino Femenino Mixto x Certificaciones: S x N
Rango de Edad: 25— 45 afios Requiere viajar: S x N Género:  Masculino Femenino Mixto x Certificaciones: S x N
Rango Salarial: Segln banda técnia especializada Vehiculo propio: S x N Rango de Edad: 25— 45 afios Requiere viajar: S x N
Horario Laboral: Jornada completa, con trabajo en campo Cambio de residencia: S N x Rango Salarial: Segin banda técnia especializada Vehiculo propio: S x N
Nivel de Estudios:  Licenciatura o maestria Horario Laboral: Jornada completa, con trabajo en campo Cambio de residencia: S N x
Titulo Universitario: ia Agroné en suelos, vegetal, nutricién o proteccién de Nivel de Estudios:  Licenciatura o maestria
cultivos. Titulo Universitario: ini i6n de / iero Ag
Certificaciones: Iso 14001, MSA ( seguro de ag i Certificaciones: Iso 14001, MSA (Manejo seguro de agroquimicos)
Experiencia: 2afios o mas Experiencia: 8afos o mas
Fuente: Elaborado para este estudio
Tabla 23. Presupuesto etapa 2
fr=fi Coste h. Otros costes
Participantes Horas Total horas N Total de Total por
Concepto °) reunion reparacion Total horas hombre (sala/material S CEEIES A ———
prep (28,75€/h) _es, licencias) P
Identificacion 8S co:‘\sultona 20h Total d
inicial de : 8h total P. otal de 28 805.00 € Excel - € 805.00 €
puestos +5 mesa de P
talento)
Aplicacion de 2 Consultoria
chek list a interna, 4h total P. 8h total P. iz 345.00 € Excel - € 345.00 €
puestos criticos
Clasificaciony | 2 consultoria 3h total P. 12h total P. 15 a31.25 € Excel - € 431.25 €
priorizacion interna
7 (AMesa
Elaboracion y talento+2
actualizacion de|  consultoria 10 h total P. | 20h Total P. 30 862.50 € Excel i 862.50 €
los perfiles interna
puestos criticos +gerencia
general)
TOTALZETAPA 2,443.75 €

Fuente: Elaborado para este estudio.
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Etapa 3. Evaluacién e identificacidn del talento

Una vez finalizada la etapa 2, se propone continuar con la identificacién del talento con
capacidad de crecimiento, evaluar el nivel de preparacién de cada uno y detectar los posibles
sucesores para los puestos criticos definidos. Esta etapa debera seguir las normas establecidas
y aprobadas en la etapa 1, especialmente las relacionadas con la objetividad para el proceso,
para ello se propone implementar metodologias combinadas de evaluacién de desempefio,

de potencial o competencias 5.0, assessment center y evaluacion 360°.

Esta etapa se sugiere sea implementada entre los meses de marzo a mayo con la evaluacién
por la unidad consultora interna y la mesa de talento, ademads en este punto participan los

jefes directos en las evaluaciones.

Las responsabilidades a llevar a cabo en esta etapa se describen en los siguientes pasos:

Paso 1. Preparacion del ciclo anual de evaluacion y establecimiento de calendario.

Este paso pretende que se establezca y habiliten las herramientas y criterios oficiales para la
evaluacion del desempeno, de competencias y potencial, se comunique las fechas y
lineamientos a los jefes y lideres, ademas, que se asignen responsabilidades y se capacite a

los evaluadores.

Paso 2. Evaluacion de desempeiio y de potencial (competencias 5.0)

Una vez listo el ciclo y calendario se procede a la implementacién de los mecanismos para
medir el aporte real ofrecido por cada uno de los colaboradores en cuanto al cumplimiento
de sus objetivos y calidad de los resultados, asi como la expresidn de las competencias para el

liderazgo 5.0.

Para este plan este punto se orientard en determinar la efectividad del puesto actual,
identificar el talento con potencial de sucesor, alinear el desempefio con los requisitos para el

liderazgo 5.0 y su continuidad futura.

Se proponen los siguientes componentes para el sistema de evaluacion anual del plan, los
cuales se estructuran en cuatro pilares, cada uno ponderado para su medicion segun su

relevancia estratégica.
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Tabla 24. Componentes de ponderacion para evaluacion final

Ponderacién

Pilar Contenido . Fuente
he - sugerida - -
1. Cumplimiento de KPIs
P Indicadores especificos definidos en la Evaluaciones, reportes y
(Resultados de ) 30% ,,
ficha 5.0 autoevaluacion breve

evaluaciones)

Feedback 360°, jefe,
40% pares, autoevaluaciony
assessment center

2. Comportamiento por Evaluacién del modelo de liderazgo 5.0
Competencias 5.0 y comportamientos observables

3. Gestion éticay riesgos Revisiones normativas, incidentesy 10% Auditorias, reportes de
del puesto desemperio ético ° cumplimiento

CV, entrevistas

» Nivel de formacion académica, L
4. Evaluacion de estructuradas, revision

certificaciones, trayectoria profesional 20% e
de certificaciones y

formacion y experiencia . .
y experiencia relevante para el puesto
antecedentes laborales

Fuente: Elaborado para este estudio

Evaluacion de desempeiio.

En este pilar se evalian y recopilan todos los resultados del periodo, en relacién al
cumplimiento de las tareas y objetivos establecidos para el colaborador y las metas o
proyectos presentados con valor estratégico, el cual denominaremos evaluaciones KPIs,
ademas, se suma una autoevaluacién breve de competencias. Es importante recalcar que la

aplicacidon de las evaluaciones de desempefio estara a cargo de los jefes directos de cada uno.

Para efectos de una mayor trazabilidad y evaluacién por parte de la mesa de talento, se
recomienda, ademas, documentar todos los datos en la plantilla Excel de forma resumida en

una hoja individual para cada uno.
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Tabla 25. Ejemplo plantilla individual de componentes evaluacion anual Ingeniero agrénomo

Evaluacion del desempefio KPIs

Datos generales

Nombre del candidato:  Juan Pérez

Puesto actual: Ingeniero agrénomo Senior I+D+i .
AGROMETODOS

Reportaa: Gerencia general

Afios en la empresa: 7

Periodo evaluado: 01/01/2025-31/12/2025

B. Resultados KPI del tiltimo periodo evaluado

%

Cumplimient
KPI Meta anual Resultado obtenido Evidencia 0
4 proyectos
. proy Aprobacion de
1. Proyectos [+D+i completos (2 con )
X 3 proyectos ) informes 133%
ejecutados transferenciaa L.
técnicos
campo)
2. Cantidad de incidentes Reportes de
técnicos por errores de 0 0 auditoriainterna 100%
supervision 2025
Encuesta de
3. Satisfaccion de . o,
. >4.0 4.6 satisfaccion 115%
equipos internos )
trimestral
. o, , Actas validadas
4. Aporte y transferencias Implementacion de 3tecnologias )
L. i . con equipos de 150%
tecnoldgicas al campo 2 tecnologias implementadas L,
produccion
5. Porcentaje de o
. L Auditoria de
cumplimiento de >95% 98% cumplimiento 103%
N protocolos
protocolos cientificos
Reporte
6. Reduccion de costos
R .. 5% 8% reduccion anual  financiero +un 140%
por mejoras técnicas .
andlisis técnico
Total
C. Logros clave

Liderd la validacion de un bioestimulante que aumentd 7% el rendimiento en cultivos
piloto.

Implementd un nuevo protocolo para ensayos, reduciendo 15 dias de prueba.

Capacitd a mas de 40 colaboradores en aspectos técnicos en el drea de ventas y produccion.
Creo un tablero de seguimiento cientifico que es replicable a otras areas.

Identificd oportunidades de ahorro en laboratorios.

D. Riesgos o brechas detectadas
Bajo nivel de exposicion a temas comerciales y financieros, lo que supone un area
critica si aspira a una sucesion de gerencia general.

Aln necesita fortalecer liderazgo de equipo, en especial ante grupos grandes, ya que
actualmente su influencia es técnica més que estratégica.

Criterios de interpretacion
% Cumplimiento > 100% -» desempefio
sobresaliente en ese KPI.

80%—99% —> desempefio adecuado;
revisar contexto.

<80% - riesgo en esa area; requiere
revision de causas.

% d
5 ? Nota1-5 Interpretacion
cumplimiento
2130% 5 Excelente
115-129% 4.5 Excelente
100-114% 4 Bueno
90-99% 3.5 Bueno
Notal-5 80-89% 3 Satisfactorio
Satisfactorio
5 70-79% 2.5 (riesgo
moderado)
N it
<70% 2.0 0o menos ec§5| 2
mejora
4
45 Valoracidn global 1-5
4.5-5 = Excelente (constantes resultados
por encima de expectativas)
5
3.5-4.4 =Bueno (cumple de forma
4 consistente)
2.5-3.4 = Satisfactorio (cumple con
apoyo)
5
<2.5=Necesita mejora (riesgo
275 operacional)
4.58333333

Fuente: Elaborado para este estudio
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Autoevaluacion breve de las competencias 5.0

Se propone la construccidon de una evaluacion sencilla digital en Microsoft forms con una
pregunta relacionada a cada competencia 5.0 critica para el puesto, donde el colaborador
debera de calificarse segln la siguiente escala 1 = Nunca lo hago, 3= Lo hago de manera
irregular, 5= Lo domino consistentemente y una pregunta reflexiva al final en cuanto a la
percepcion personal de sus 3 principales fortalezas y sus areas de mejora en torno al liderazgo

5.0.

Para su interpretaciéon se propone el uso de una rubrica de evaluacién, donde se determinen
los rangos y su interpretacién cualitativa segun la puntuacion maxima posible. Ejemplo, (4.5 a

5= Excelente, 3.5 a 4.4= Bueno, 2.5 a 3.4= Satisfactorio, <2.5= Necesita mejorar).

Una vez completa por cada colaborador evaluado serd revisada por parte de la unidad
consultora interna quién se encargara de tabular la informacidn siguiendo la siguiente
féormula. Suma de todos los puntos, promediados entre la cantidad de competencias 5.0
asignadas, ejemplo (total de puntos 40 / 10 total de competencias 5.0= 4.0, este se ubica en

la rdbrica de evaluacidn establecida y se interpreta.

Este paso se lleva a cabo de una forma sencilla y estandarizada, con el fin de obtener una
primera impresién del nivel de madurez y preparacion de los candidatos a sucesién del puesto,
con relacidn a las competencias 5.0 definidas anteriormente. Ademas, prepara una base para

ser contrastada posteriormente contra las siguientes evaluaciones.

Una vez cerradas las evaluaciones, cada puntaje obtenido por el colaborador se multiplica por
su subpeso y se suma para obtener la puntuacion final del pilar. Por ejemplo, para un
colaborador con 4.6 en KPIs y 4.0 en autoevaluacién, el resultado final del pilar es 1.344, este
calculé se debera posteriormente integrar al calculo general del modelo de evaluacion para la

sucesion.

Finalmente se culmina este primer pilar de evaluacién calculando el valor de ponderacion
obtenido, para ello, primero se establecerd una ponderacién interna a cada herramienta
segun su valor y confiabilidad, para efectos de este plan se propone un 80% a la evaluacion

anual KPls desempefio y un aporte de 20% a la autoevaluacion breve.
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Estos ponderados internos se convierten en subpesos del ponderado total de pilar mediante
una multiplicacién directa, ejemplo (0.30 x 0.80=0.24) el resultado seria un subpeso de 24%
correspondiente para la herramienta evaluacién de desempefio KPIs y se repite la ecuacién
para asignar el subpeso a la herramienta autoevaluacién breve 0.30 x 0.20 =0.06 dando como

resultado el 6% del peso asignado al pilar total.

Se procede a multiplicar los puntos obtenidos por el colaborador en cada evaluacién por su
subpeso, y se suman entre si para establecer la evaluacion final global del pilar de evaluacidn
anual, por ejemplo para un colaborador con puntuacién 4.6 en KPIs al multiplicarlo por 0.24
el resultado del subpeso es de 1.104 y para la autoevaluacién breve 4.0 multiplicado por 0.06
es 0.24, ambos resultados 1.104 + 0.240 se suman para establecer la puntuacién final global

que aporta el pilar, que en este ejemplo corresponderia a 1.344.

Evaluacién de competencias 5.0

El segundo pilar constituye un valor relevante en la evaluacion ya que permitird identificar si
el candidato posee las competencias esenciales para el puesto critico objetivo y para poder

identificar las brechas para la elaboracién de los PDls.

Para llevar a cabo este pilar se propone que se llevar a cabo la implementaciéon de
evaluaciones operativas, que idealmente se realizan por medio de una evaluacién de feedback
360° y un assessment center. Sin embargo, para empresas pequefias y familiares, sin madurez
en RRHH se recomienda se inicie de manera gradual, por ejemplo, primero con evaluaciones
90° o0 180° antes de su implementaciéon completa, evitando asi saturar la cultura y gestionar

tiempos y costos.
Evaluacion de feedback 360°.

Consiste en la aplicacién de una encuesta multiple que integra una autoevaluacién, la
evaluacién de 2 pares, de su jefatura inmediata y finalmente la participacién de la mesa de
talento como evaluadores expertos del proceso, los cuales aportardn una visidn mas
estratégica y de caracter transversal. Por lo que se espera un 360° que aporte una vision mas
integral y equilibrada de la evaluacidn, alineado tanto al aporte del desempeiio observable

como lo relacionado con el potencial de desarrollo de quien se evalua.
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En este sentido, la participacién de cada grupo evaluador es atribuida de forma diferenciada
segun el rol que cumplen. Siendo las jefaturas directas y los grupos de pares quienes se
encarguen de aportar la informacidn basada en la observacidn cotidiana y operativa, mientras
que la mesa de talento se enfocara en aspectos relacionados al potencial, proyecciones

futuras y de alineacidn con los principios del lider 5.0.

Para la evaluacidn se asigna un peso a cada a cada grupo evaluador el cual se fundamenta

segln el criterio técnico, cercania operativa y capacidad estratégica del evaluador.

Tabla 26. Asignacion de pesos por evaluador

Peso
Grupo evaluador Rol en el proceso X
sugerido
Observadory evaluador del desempeiio global, presenta
Jefe inmediato una vision amplia y confiable sobre el colaborador para 40%
sucesion
Evaltan la colaboracién interfuncional y el liderazgo
2 Pares 25%
transversal
Evalla de forma estrategica el potencial y competencias
Mesa de talento 20%

criticas, desde los comportamientos 5.0 observables

Sirve como referencia para la identificacion de las

Autoevaluacion 15%

brechas autopercividas
Fuente: Elaborado para este estudio

Siguiendo la tabla anterior se puede evidenciar que la asignacion de pesos se realizé siguiendo
los parametros antes mencionados. Dando mayor peso a la aportacidén de la jefatura
inmediata, ya que este cuenta con un conocimiento directo del desempefio cotidiano y sus
resultados por lo que se puede decir que comprende de forma mas clara el nivel de exigencia
y preparaciéon que debe poseer el candidato para suceder en este caso su puesto de forma
operativa. En segundo lugar, se ha ponderado la aportacién de los pares directos ya que estos
aportaran una visién de su par en cuanto a la forma que este se desenvuelve en el equipo y

su impacto interpersonal.

En cuanto al peso asignado a la mesa de talento, este se justifica desde su rol estratégico
dentro del modelo, el cual se encuentra dirigido a la identificacion del potencial de liderazgo,
la vinculacidn con la estrategia de la organizacién y la proyeccion de los candidatos para
asumir posiciones criticas en el futuro, como aspecto esencial para el plan de sucesion, por lo

gue no depende del desempefo técnico diario. Esta medida puede contribuir a evitar los
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sesgos que puedan surgir por falta de conocimiento del dia a dia del colaborador por parte de

los miembros de la mesa de talento.

Para cerrar el ciclo de evaluacion, la ponderacidn inferior es determinada por la percepcion

del propio candidato.

Para la asignacidon de competencias 5.0 que serdn evaluadas se tomara como referencia el
mapa de competencias esenciales definido previamente para el puesto. Y a partir de cada una
se redactaran 2 o 3 acciones observables para que sean medidas por los evaluadores, de esta

forma se evitardan los juicios o la subjetividad.

Dichas conductas se valoraran por los grupos evaluadores desde el alcance de su rol, tomando
en consideracion las particularidades antes mencionadas, en cuanto a cercania operativa y de

observacion cotidiana o bien, desde la perspectiva estratégica, segun sea el caso.

Para su evaluacidn se propone una escala de evaluacidn sobre las conductas observables y
una escala para su interpretacion cualitativa. En el caso de los resultados correspondientes a
la mesa de talento se debe de considerar interpretarse desde su perspectiva estratégica y de
potencial para el liderazgo, considerando estas conductas como patrones de comportamiento
observables de forma trasversal, en aquellos ambitos donde se desenvuelva y en la toma de
decisiones, mas alld de la simple evaluacién de desempefio técnica habitual, como se
menciond previo. Asi mismo, la frecuencia de la observacién de las conductas, también debe

interpretarse de acuerdo con el rol y el contexto del evaluador.

Para obtener la calificacidn final se propone la siguiente férmula calificacidén obtenida en cada
evaluacidn por el peso correspondiente establecido previamente. Y estos se suman entre si.
Ejemplo (Puntaje jefatura x 0.40) + (Puntaje pares x 0.25) + (Puntaje mesa talento x 0.20) +

(Autoevaluacién x 0.15).
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Tabla 27. Ejemplo de evaluacidon sobre conducta observable aplicada y escalas de ponderacion
e interpretacion

Resultados por competencia  Evaluaciénsobre conducta |
Valor Descripcion

Competencia Autoevaluacion Jefatura Pares Mesa de Talento Promedio )
Autoconciencia 43 4.4 4 4.2 4.35 1 Nunca o casi nunca se
Autorregulacién 45 42 38 4 4.13 observa la conducta
Humildad y deseo de mejora 4.7 4.5 4.1 4.3 4.4
Empatia 4.6 43 3.9 4 4.2 2 Se observa ocasionalmente
Comunicacién efectiva 4.4 4.1 3.6 4.2 4.08
Desarrollo de personas 43 4 3.7 4 4 3 Se observa de forma
Gestion de conflictos 4.2 4 38 41 4.03 cosntante y aceptable
Vision estratégica 4.7 4.5 4.2 4.4 4.45 a Se observa con una alta
Gestion del cambio 4.4 4.3 3.9 4.2 4.2 frecuencia
Orientacion a resultados 4.8 4.6 4.2 4.5 4.53 e ob d
Toma de decisiones 46 43 38 41 42 5 € Observade manera
Eticay valores 49 47 44 46 465 permanente y sobresaliente

Escala de interpretacion cualitativa

Rango Interpretacion
Excelente. Demuestra poseer una preparacion sélida, asi como un alto nivel de alineacién con los
4.5-5.0 requisitos del puesto critico, por lo que puede considetarse como un candidado prioritario para
sucesion
3.5—-4.4 Bueno. Presenta competencias desarrolladas, pero requiere fortalecimiento en areas especificas.

Satisfactorio. Evidencia potencial, sin embrago, requiere desarrollo estructurado y

2.5—-3.4 . . .
seguimiento antes de poder considerarse para sucesion.

Necesita mejoras significativas por lo que no es considerado apto para la etapa actual de sucesién. Se

<25 . . .
recomienda un plan de desarrollo previo a una nueva evaluacién

Fuente: Elaborado para este estudio

Tabla 28. Ejemplo de resultados de evaluacion 360° aplicada a ingeniero agrénomo para el
puesto gerencia general

Evaluador Puntaje Peso Puntaje
promedio (1-5) ponderado
Jefe inmediato 4.3 40% 1.72
2 Pares 3.9 25% 0.97
Mesa de Talento 4.1 20% 0.82
Autoevaluacion 4.5 15% 0.68
TOTAL PONDERADO 4.19

Fuente: Elaborado para este estudio

Con base en el ejemplo anterior se puede observar que al llevar el ponderado obtenido 4.19
a la escala de interpretacion el candidato Juan Pérez en el puesto de ingeniero agrénomo se
ubica como perfil bueno de alto potencial, ademds se puede determinar en cuales
competencias se evidencian fortalezas y en cuales existen brechas a trabajar en un PDI

posterior.

Como se menciond al inicio de este pilar, la evaluacién se puede ajustar y simplificar
inicialmente segln la madures de la empresa, priorizando la autoevaluacién y la evaluacion

de la jefatura inmediata, a la que posteriormente se le vayan incorporando de forma
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progresiva la evaluacién de pares o mesa de talento segun el nivel de consolidacién de la

evaluacion.
La evaluacion de assessment center

Se incorpora como una herramienta que permite la observacion directa para medir las
conductas asociadas a las competencias 5.0 esenciales, mediante escenarios simulados y

controlados, que expongan situaciones de alta relevancia para el puesto.

Al ser competencias de liderazgo 5.0 lo que se desea evaluar, se recomienda utilizar las
siguientes herramientas de assessment: estudio de caso estratégico, role play en gestién de
conflictos y presentaciones ejecutivas. Esta evaluacion serd implementada por la unidad de

consultoria interna.

Para su evaluacion se propone una escala de pesos definidos por herramienta, asignando el
mayor peso a la que presenta mayor relevancia estratégica. Y de una escala de interpretacién

para las puntuaciones obtenidas en la evaluacién.

Tabla 29. Ejemplo ilustrativo de escala de pesos para herramientas de assessment center y
rangos de interpretacion.

Herramienta Peso
Estudio de caso estratégico 30%
Role play en gestion de conflictos 30%
Presentacidnes ejecutivas 40%
Rango Valor interpretativo Descripcion
4.5-5.0 Excelente Supera las expectativas con un desempefio sobresaliente
3.5-44 Bueno Cumple las expectativas y muestra una capacidad madura
25-3.4 Satisfactorio Cumple de forma parcial, su desempefio es adecuado pero requiere de apoyo
<25 Necesita mejora No cumple el nivel esperado

Fuente: Elaborado para este estudio

Cada herramienta se evalta de forma individual por conductas observables establecidas con
criterios definidos y una escala de evaluacién del 1 al 5, la totalidad de los puntos obtenidos
se suma y se divide por la cantidad de criterios establecidos, ejemplo (4+5+4+4+4) /5=

4.2 este corresponderad al puntaje de la herramienta.

Posteriormente, se aplica la ponderacion segun los porcentajes establecidos previo, ejemplo
(4.2 x 30% de estudio de caso = 1.26 se suman cada una de las herramientas y finalmente se

define un rango para su interpretacion.
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Al igual que el pilar evaluacion por desempeiio KPls, el pilar evaluacion de competencias 5.0
requiere establecer un valor final de cierre como resultado de la ponderacion interna de las

herramientas utilizadas para el pilar.

Se propone la asignacion de un 60% de subpeso para la herramienta 360° debido a su
confiablidad al integrar multiples perspectivas y un 40% al assessment que aportard evidencia
conductual directa. El valor final se calcula al multiplicar el puntaje obtenido por cada
herramienta utilizada en la evaluacién total del pilar competencias 5.0, por su subpeso
correspondiente y se suman ambos valores. Por ejemplo (4.19 x 0.6 + 3.5 x 0.4) = 3,914 El
resultado de esta ecuacién se multiplica por el ponderado asignado (3,914 x0.40 =1,565) y
este numero constituira el valor final ponderado al segundo pilar. Este dato deberad ser llevado

a la matriz consolidada para el calculo global del modelo de sucesién.

De igual forma que en el caso anterior en la evaluacién 360°, para una empresa pequefia y
familiar, sin madurez consolidada en RRHH, el assessment se puede aplicar de manera
simplificada, con los ejercicios estratégicos limitados, por ejemplo: mini casos y role play
reducidos. Dado que Agrométodos califica dentro de este tipo de empresa, se recomienda se
aplique este método simplificado y progresivo tanto en la evaluacién 360° como en el

assessment.

Evaluacidn de gestion de ética y riesgos del puesto

Este pilar propuesto suma un eje critico para la identificacion y evaluacién de los futuros
lideres 5.0. Ya que permitira evaluar el grado en que los candidatos demuestran
comportamientos éticos y capacidad de gestiéon de riesgos operativos, financieros y
socioambientales, que forman parte indispensable para un lider 5.0, ya que integra decisiones

responsables, sostenibilidad, humanismo y cumplimiento de las normativas.

Para su evaluacion, se proponen tres dimensiones, conducta ética y toma de decisiones
responsables, gestion de riesgos operativos y reputacion de cumplimiento normativo vy
sostenibilidad. Las cual se articula de 5 criterios por dimension. Ademas, a cada dimensién se

le asigna un ponderado segun el nivel critico del puesto.
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Tabla 30. Ponderaciones por dimension del pilar gestion de ética y riesgos

Ponderaciones por dimencion

Conducta ética y toma de decisiones
responsables
gestidn de riesgos operativos y reputacién

Cumplimiento normativo y sostenibilidad.

Fuente: Elaborado para este estudio

40%

35%

25%

Para obtener la puntuacién de cada dimensidn a evaluar se propone utilizar una escala sencilla

de 1-5, en la que se asigne un punto a cada criterio que cumpla el colaborador.

Al finalizar, se suman las puntuaciones obtenidas en cada dimensién para obtener la

puntuacion final del pilar.

Tabla 31. Ejemplo evaluacion para pilar de gestion de ética y riesgos

Evaluacidn de la gestidn ética y riesgos del puesto

Esta dimencion evalua la capacidad de un
candidato para actuar con integridad, respetar
politicas internas y darle el manejo mas
adecuado a lainformacién sensible. Asi como,
sus abilidades para enfrentar dilemas éticos con
criterio.

Indicador evaluado:
Coherencia entre el discurso y la conducta.

Respeto por las politicas y las normas (internas
y externas).

Manejo de forma responsable de lainformacién
confidencial.

La capacidad para reportar irregularidades.

Presenta integridad y transparencia en sus
decisiones tanto operativas como personales.
Total
Escala de valoracién 1-5:
5 Excelente: Acttia como un referente ético,
anticipando riesgos de conducta y proponiendo
mejoras.

4 Bueno: Cumple y promueve constantemente
el uso de practicas éticas.

3 Satisfactorio: Cumple, pero necesita guia para
los dilemas mas complejos.

2 Bajo: Requiere de supervision constante o
presenta algunas incoherencias

1 Critico: Ha incurrido en conductas
inapropiadas, riesgosas o poco éticas.

Nota final ponderada
Puntuacién final

Pts

16

Pts
Es la dimencidn que define las capacidades que
tiene el candidato para poder identificar,
evaluary mitigar los riesgos. Evitando asi
comprometer la continuidad de |a operativa, su
reputacion o la salud de su equipo.

Indicador evaluado:
Anticipacién de los riesgos asociados a la
operacion o con clientes.
La respuesta ante incidentes o situaciones
criticas. 1

Capacidad de analisis para evaluar impactos.
Liderazgo en planes, mitigacidn y contingencias

El cumplimiento de los estandares de
seguridad y de sostenibilidad.
Total 5
Escala de valoracién 1-5:

5 Excelente: Gestiona los riesgos de forma
proactiva, liderando planes de mitigacion.

4 Bueno: |dentifica los riesgos de forma
oportuna y actta con criterio.

3 Satisfactorio: Gestiona los riesgos conocidos,
pero tiene dificultad ante los nuevos
escenarios.

2 Bajo: Reacciona tarde por lo que no logra la
implementacion de los controles adecuados.

1 Critico: No gestiona los riesgos de forma
adecuada o los ignora por completo.

1.75

Fuente: Elaborado para este estudio

Pts
Muestra los niveles de comprensiony de
aplicacion de las normas internas, asi como
de las regulaciones agricolas, los estdndares
de calidad, de sostenibilidad y practicas
responsables que puedan comprometer a
Agrométodos.

Indicador evaluado:
Maneja correctamente las normas agricolas,
regulatorias y comerciales.
Se encuentra alineado con las
certificaciones ambientales y de calidad de 1
laempresa.
Presenta de forma responsable la gestion
de recursos y residuos.
Promueve acciones para la sostenibilidad
social y ambiental.
Contribuye con las metas de innovacion
responsable 5.0.
Total 5
Escala de valoracién 1-5:
5 Excelente: Domina e implementa de
forma estratégica las normativas en sus
decisiones.
4 Bueno: Cumple correctamente la
promocion de normasy practicas
responsables.
3 Satisfactorio: Cumple, sin embrago,
requiere apoyo en ocasiones o0 ante nuevas
normativas
2 Bajo: Presenta algunos incumplimientos
menores de las normativos.
1 Critico: Provoca riesgos por
desconocimiento o por incumplimiento de
las normativas.
1.25
4.6
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Se cierra este paso estableciendo la evaluacion final segun el criterio de ponderacion para el
pilar. Ejemplo 4.6 x 0.10= Ponderado final del pilar es de 0.46.
Evaluacién de formacion y experiencia

Este pilar culmina con el proceso de evaluacion integral de sucesidn, ya que permite el analisis
evaluacién objetiva del nivel de correspondencia entre la formacion académica, experiencia

profesional y trayectoria del perfil actual del candidato con los requisitos criticos del puesto.

Para ello, se establecen dimensiones y se les asigna un subpeso interno a cada uno, los cuales
se podran ajustar de acuerdo a cada rol. Para efectos de esta propuesta se establecen las

siguientes.
Tabla 32. Dimensiones y pesos para la evaluacion de formacion y experiencia

Dimensiones pilares de evaluacion de formacion y experiencia

Dimension Peso Interno Descripcion
. L. Grados académicos, titulos o especializaciones y certificaciones relevantes para el
Nivel académico 30%
puesto.
Experiencia especifica en Afios y calidad de experiencia relacionada a las funciones estratégicas del puesto, Asi
0,
funciones criticas 40% como el manejo de proyectos complejos y resultados alcanzados.
. ) Experiencia en gestion de equipos, toma de decisiones estratégicas, participacion en
Experiencia en liderazgo 30% ’ ’

comités o proyectos transversales.
Fuente: Elaborado para este estudio

A cada candidato se le evaluara en una escala del 1 al 5, valorando su grado de cumplimiento
en los criterios establecidos para cada dimension, se propone para cada dimensién el
establecimiento de 3 criterios siguiendo los requisitos del puesto documentados en el perfil o
ficha 5.0, que se propuso construir en los pasos anteriores para los puestos criticos. Esto

permite que la evaluacién sea estandar y homogénea para todos los candidatos.

Tabla 33. Escala de evaluacion para los criterios de cada dimension

Escala de evaluacion para los criterios de cada dimencién

Escala Condicion Interpretacion
1 Muy bajo  El candidato no cumple los requisitos minimos para el rol
2 Bajo Cumple parcialmente, pero requiere apoyo significativo
3 Adecuado Cumple con los requisitos los requisitos suficientes
4 Alto Supera los requisitos necesarios
5 Excelente Superalos requisitos de forma exepcional, aportando un valor diferencial

Fuente: Elaborado para este estudio
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Para la implementacion de esta evaluacion se propone una revisién documental, validacion

con su jefatura directa y revisidn de evidencias verificables de experiencia.

Cada puntuacion obtenida por dimensidn se pondera segun el subpeso definido para cada

puesto y posteriormente por el peso del pilar para su evaluacién final.

Tabla 34. Ejemplo de evaluacion de formacion y experiencia para puesto de gerente general

Nivel académico Experiencia especifica las funciones criticas Experiencia en liderazgo
Criterio Nota Evidencias Criterio Nota Fvidencias Criterio Nota Evidencias
Grado o nivel académico Licenciatura en ingenieria Gestion de producciony . Presentd un proyecto para la mejora estindeca . Actualmente dirige un equipo de 10
' o . . estion de equipos
requerido por el puesto agronoma cumplida dreas téenicas de cultivos este afio P personas
o Curso avanzado en gestion . Liderd laimplementacion de los L . o .
Especializacionesy L Liderazgo en proyectos o Participacion de comités Foma parte del comité de innovaciony
o 4 agroindustrial yen o 4 nuevos procesos tecndlogicos para los . 4
certificaciones relevantes . estratégicos ) estratégicos desarrollo de la empresa
bioestimulates cultivos
e Presentd recientemente un Cumplimiento de Lasmetas propuestas de rendimiento L
Actualizaciones y ) ) . o ) . Ofrece mentorias informales a algunos
o diplomado eninnovacion objetivosy de 5 fueron superadas en ms de un 15% Capacidad como mentor 3
formacion continua ) colaboradores
parala agricultura resultados
Promedio interno: 5 Aporte ponderado (30%): 433 Promediointerno: Aporte ponderado (40%): 4.33x0.40= Promediointemo: Aporte ponderado (30%): 3.67x0.30=
(44445)/3= T x030=130 (4+445)/3=4.33 17 (44443)/3=3.67 110

1.30+1.73+1.10= 4.13 (puntaje interno del pilar)
Aplicacion del peso del pilar en el modelointegral {10%): Valorfinal 4.13x0.2-0.826

Fuente: Elaborado para este estudio

Una vez completa la etapa 3 de evaluacién anual con sus cuatro pilares y puntuaciones finales

respectivas se avanza a la construccion de la matriz de consolidaciéon y mapa de talento.

Paso 3. Construccion de matriz consolidada e identificacion del talento

En este paso se procede a consolidar todas las puntuaciones finales obtenidas mediante las
herramientas de evaluacién y sus diferentes pilares, con el objetivo de establecer una Unica
matriz consolidada de evaluacidn final. Lo resulta en un instrumento integrador que define un

valor objetivo y comparable entre los candidatos.
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Tabla 35. Ejemplo matriz consolidada global de candidato ingeniero agrénomo.
Matriz de consolidacién global de evaluaciones del modelo de sucesién 5.0
Candidato evaluado: Ingeniero Agrénomo. Aspirante a gerencia general

Puntaje final obtenido en el Aporte final del

Pilar de evaluacién Peso )
Pilar ponderado

KPls 1104+ 0.240

Desempefio anual (KPIs + autoevaluacién) 30% L 1.344
Autoevaluaciéon

Competencias 5.0 (360° + assessment) 40% 3.914 1.5656
Gestion éticay de riesgos 10% 4.6 0.46

Formacion y experiencia 20% 4.13 0.826

Total global 100% 4.1956

Fuente: Elaborado para este estudio

Se recomienda que en el pilar de formacidn se especifique como una observacion, siguiendo
la tabla asignada de interpretacién, el nivel de cumplimiento de requisitos que posee el
candidato, ya que esto serd tomado en cuenta para la valoracién de madurez y preparacion

para asumir un puesto critico.

Para establecer de manera objetiva la valoracion de los candidatos evaluados se propone
utilizar una escala de valoracidn final que clasifique a cada candidato seguin su nivel para

asumir puestos criticos dentro del plan de sucesidn.

Tabla 36. Matriz de madurez y preparacion para asumir puestos criticos.

Rangos

Categoria Interpretacién
finales o 7

. ., El candidato se califica como sobresaliente en cada uno de los pilares evaluados,
Listo para promocion X . ) "
4.5-5.0 presentando muy pocas brechas, por lo que se considera listo para asumir la posicién

(Excelente) L
criticaen un corto plazo.

Alto potencial
3.8-4.4 (Promocionable con un
plan de desarrollo corto)

El candidato cumple de manera solida, aunque, presenta algunas brechas especificas que
puede desarrollarse. Se recomienda para sucesién en un plazo entre 6 a 12 meses.

Potencial medio (Requiere El candidato cumple de forma parcial. Por lo que necesita intervencion formativa,

3.0-3.7 . L ) . .
de desarrollo estructurado) mentoria y seguimientos. La sucesion es posible a mediano plazo, entre 12 a 24 meses.
N t0 actual ¢ El candidato presenta brechas criticas en alguno de los pilares para la sucesion (liderazgo,
o apto actualmente - o . .
<3.0 P formacion, desempefio, ética o riesgos) por lo que no se recomienda para rutas de

(Brecha alta) [ R
sucesion inmediatas.

Fuente: Elaborado para este estudio

Con la matriz consolidada y la construccion de la escala de madurez y preparacion, se otorgard

un valor Unico al candidato permitiendo que este se pueda ubicar en uno de los niveles
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propuestos. De esta forma Agrométodos podra garantizar un proceso de toma de decisiones
basado en la evidencia y no en aspectos subjetivos, reduciendo los sesgos y alinedndose a los

principios técnicos y éticos del liderazgo 5.0.

Con el fin de tomar decisiones mds precisas y diferenciadas, se propone la construccion de un
mapa visual de talento, el cual constituye una herramienta estratégica para representar el
nivel de preparacioén vs el potencial de cada uno de los colaboradores integrando todos los
valores necesarios para la sucesidn 5.0. Para este modelo de sucesiéon la herramienta que se

propone utilizar es la matriz 9-box (9 cajas).

Cabe aclarar que, para efectos de este modelo de sucesidn, se utilizara los cuatro pilares de la
etapa de evaluacion, para ubicar la elegibilidad del candidato dentro de la caja, sin embargo,
para la representacion visual el mapa 9-box se incorpora Unicamente el pilar desempefio en

el eje vertical y el pilar competencias 5.0 como eje horizontal de potencial.

Los otros dos pilares evaluados de ética y formacion, no se grafican, pero cumplirdn un valor
estratégico, como se menciond previo, influyendo en la elegibilidad del candidato para los

puestos criticos.
Por lo que de forma propositiva se establecen las siguientes reglas:

1. Si el pilar de ética es < 3.0 no podrd ubicarse dentro de la casilla alto potencial y se inhabilita

su sucesion.

2. Si el pilar formacidén y experiencia es < 3.0 no podra ser considerado listo para sucesion a

pesar de que se ubique dentro del cuadrate, ya que muestra una brecha critica.

3. Proceso de conformacion de 9 box: 1. Se ubican las puntaciones finales del candidato en los

pilares correspondientes a cada eje (X desempefio — Y potencial).

Para la implementacion de la 9 box se propone utilizar el modelo con tres categorias: alto,

medio y bajo y en cada uno se agrupan puntuaciones para el tramo.

Tabla 37. Tramos de clasificacion de mapa 9 box propuestos

Tramos de clasificacion

Altos40 VY0 <30
' 3.0-3.9 10 < 2.

Fuente: Elaborado para este estudio
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Se posiciona cada candidato en los cuadrantes, para identificar los perfiles considerados
estratégicos de alto potencial, emergentes, especialistas, tacticos o candidatos que requieran
intervencion. Ademas, esta herramienta permitird a Agrométodos visualizar donde se
encuentran los perfiles actualmente, las brechas a trabajar y cudles estan préximos o listos

para la sucesion.

Figura 8. Ejemplo de ubicacion grdfica mapa 9 box

Nombre del candidato ~ Potencial Desempefio Puesto actual
Juan Pérez 4.2 3.91  Ingeniro Agronomo
Roy Porras 3.85 43 Director comercial
Patricia Vargas 4.5 2.8 Director ventas y productc
Melvin Ugalde 3.2 31 Director finaciero
Tramos de clasificacion
Alto>4.0 Medio Bajo<3.0
Y3039 WS
Matriz 9 box 5.0

&

Alto Roy Porras

Eje X Desempeno Medio Juan Pérez

@ b

Bajo Melvin Ugalde Patricia Vargas

Bajo Medio Alto

Eje Y Potencial

Fuente: Elaborado para este estudio

Este insumo proporciona una base para la toma de decisiones de desarrollo, movimientos y
priorizacion de candidatos que sera implementada por la unidad de consultoria interna y
revisada por la mesa de talento para su calibracion y aprobacion final. Sin embargo, este
modelo no pretende Unicamente clasificar el talento, sino trasformar esta informacién en

acciones de crecimiento concretas y medibles, por lo que el siguiente paso llevara a la
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ejecuciéon mediante la construccion de planes de desarrollo individuales, ajustados a las
necesidades reales detectadas en cada candidato respecto a los requisitos actuales y futuros

del puesto.

Tabla 38. Presupuesto etapa 3 identificacion y evaluacion del talento

Horas Horas Coste h. Otros costes

Participantes Horas L . Total de Total por
Concepto n°) reunion preparacion totales hombre (sala/material SR ENES | e
(totales) (labor) (28,75€/h) es, licencias) p
Preparacion 2ucl 2h 12h 14 805.00€|  Excel - €| so0s00¢€
ciclo anual
Evaluacion 2UCI + 4 mesa
: 10h I h Total

desempefio y de talento+jefe 0 th:ta de | 69 Pota de 79 2,271.25€ Excel - €| 2,271.25€
potencial directo ' '
Construccion
matriz y mapa UCI 10h 28h 38 1,092.50 € Excel - €| 1,092.50€
de talento
TOTALSETAPA 4,168.75 €

Fuente: Elaborado para este estudio

Momento 2. Desarrollo del talento identificado

Este segundo momento corresponde al desarrollo del talento identificado con las etapas
anteriores. Aqui se creard y llevaran a cabo los planes de desarrollo individual y las acciones
formativas para cada colaborador identificado. Articulandose con la puesta en marcha del

piloto y rotaciones en areas especificas y su evaluacion.
Etapa 4. Disefio e implementacién de los planes individuales de desarrollo (PDI)

Esta etapa tiene como objetivo convertir lo que se identificd en los procesos anteriores, en
acciones de desarrollo que permitan cerrar las brechas criticas y acelerar la preparacién de los
candidatos para los futuros roles de liderazgo. Se propone para ello, alinear la construccién
del PDI con el enfoque 5.0, donde se integren competencias humanas, digitales, sostenibles y

éticas.

Se propone que el desarrollo de esta etapa en su totalidad dure 12 meses desde el momento
de la creacién de los PDIs en julio 2026 a julio 2027 con su implementacion total, incluyendo

piloto, rotaciones y evaluacién intermedia.

Para su ejecucion se establecen los siguientes principios rectores que guien la construcciéon de
los PDIs en el modelo de plan de sucesion 5.0. para garantizar el cumplimiento de los objetivos

esperados dentro del plan.
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a) Cada uno de los planes de desarrollo individual deberdn ser construidos desde la

ubicacién establecida al candidato en la matriz 9 box y las brechas detectadas en la misma.

b) El desarrollo se deberd enfocar en el puesto critico y en las necesidades futuras

identificadas.

c) El aprendizaje se establecera por medio de la técnica 70% experiencias y proyectos
retadores, 20% mentorias, feedback y acompafamientos y 10% en formacion

estructurada.

d) Se vinculara cada accion en el PDI a un indicador de evaluacion que permita darle

trazabilidad.
e) El plan sera construido entre el jefe directo, el colaborador y la mesa de talento.

f) Para la ejecucion inicial de este plan se propone revisar los avances obtenidos por los
candidatos propuestos de forma trimestral y se evaluard a los seis meses para verificar

avances y ajustar estrategias de ser necesario antes de su evaluacién final.
Paso 1. Identificacion de brechas criticas
El primer paso para la creacién del PDI sera identificar las brechas criticas a partir de la
informacién obtenida en la etapa anterior de la 9 box y la matriz global consolidada.

Paso 2. Diseio de los PDIs

Se establecera entre 2 a 4 objetivos clave que respondan directamente a las brechas
identificadas para cada candidato identificado, estos deberdn ser formulados desde la

metodologia Smart.

Una vez listos los objetivos se procede a la seleccion de las estrategias del desarrollo que se
definirdn segln el tramo en el que se posiciona el colaborador en la 9 box, cumpliendo el

principio establecido para el aprendizaje.
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Tabla 39. Estrategias segun tramos de 9 box.

Estrategia segun tramos para la 9 box
A1-A3  Rotaciones estratégicas, participacion en comités, liderazgo en proyectos
transformadores.

B1-83 Fortalecimientos técnicos, formaciones 5.0y procesos de coaching

C1-C3 R o . S . .
Ajuste del desempefio, capacitaciénes puntuales y acompafiamiento intensivo.

Fuente: Elaborado para este estudio

Para la construccién de la hoja de plan se propone crear un modelo estandarizado para toda
la empresa que contemple los siguientes aspectos: Objetivos establecidos, acciones y
actividades especificas, responsable de acompafiamientos, recursos requeridos, indicadores

de avance, horizontes esperados.

Paso 3. Ejecucion de los planes de desarrollo individual

La finalizacién de esta etapa permite avanzar hacia la ejecucidon de los PDIs, formar y
desarrollar los perfiles. Con el plan listo, se avanza a su desarrollo e integracién a la siguiente
etapa de piloto y rotacion. A continuacion, se detalla el plan piloto que permitira comprobar

su operatividad e integrar los ajustes que sean necesarios para su implementacién completa.
Etapa 5. Plan piloto y rotaciones controladas.

Esta etapa se presenta como un ejercicio controlado del modelo del plan de sucesion
propuesto, con el fin de ser valido y determinar su practica como estrategia, mediante la
medicion de su impacto sobre el talento y los ajustes necesarios antes de establecerse su
implantacidn a toda la compafiia. Tarea clave en la que sera necesario el apoyo del comité de

consultoria interno.

El plan piloto inicial consistird en la aplicacion practica del modelo a las personas seleccionados
en la etapa previa, donde se asignara a cada candidato un proyecto estratégico vinculado a

los objetivos del negocio.

Se propone que se integre dentro del piloto rotaciones estratégicas, como herramienta de
validacion, generacion de aprendizaje y exposicion real, donde los candidatos a sucesién

preseleccionados para puestos criticos demostraran las competencias 5.0 que poseen en el
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marco de un ambiente controlado. Esto generara evidencias objetivas del potencial con el

que cuenta la empresa.

Se propone que cada rotacion cuente con 6 a 10 semanas de exposicién en el area criticay se
asigne la resolucién de un desafio real en el area y la entrega de un informe del mismo. Con
el fin de acompanar el proceso se deberd asignar un mentor que guie al candidato durante su
etapa de rotacion y se aplicard un sistema de feedback continuo por parte de los jefes directos
y el mentor asignado, estos a su vez, en conjunto con la mesa de talento finalmente revisaran

los KPIs de éxito establecidos y las competencias del perfil nuevamente.

Finalmente, se orienta a cada candidato a que pueda identificar sus brechas, establecer

prioridades y alinearse a las expectativas para la sucesion.

Tabla 40. Indicadores generales de evaluacion para fase de rotacion

KPIs de rotacién
Resultados operativos de la rotacién
Comportamientos observables de liderazgo 5.0

Capacidad de adaptacién al rol

Fuente: Elaborado para este estudio

Para el seguimiento y evaluacién de la etapa plan piloto y rotacién se consolidara la evidencia
mediante tres mecanismos. Un informe de rotacion entregado por cada area anfitriona,
valorando al candidato en cuanto a las competencias 5.0 observadas, el cumplimiento de los

KPIs asignados y de la gestién ética y de riesgos.

Este informe final serd evaluado por la mesa de talento y la gerencia general para definir los
resultados del plan piloto, el desempefio en las rotaciones y los riesgos asociados. Se actualiza
el Excel maestro con los nuevos hallazgos, se valida por la gerencia y se procede a consignar

el nuevo estado del candidato en el mismo.
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Tabla 41. Ejemplo de PDI integral con plan piloto y rotaciones a ingeniero agronomo Juan Pérez
candidato a gerencia general

Acciones y actividades especificas

1. Participar en el programa “Lideres 5.0 en
accion”.

2. Sesiones de shadowing con el gerente
general.

2.Dirigir al menos 2 actividades de innovacién
interna aplicando herramientas colaborativas.

1. Completar la certificacion en gestion
integral de riesgos agricolas y ambientales de
40 horas.

2. Realizar un proyecto estratégico de analisis
de riesgos

3. Presentar un informe escrito de riesgos de
forma trimestral a la direccidn.

1. Liderar el proyecto “optimizacién parala
produccién y sostenible 2026”.

2. Preparary presentar al menos 4 informes
estratégicos ante junta directiva.

3. Participar en las reuniones trimestrales de
planificacién corporativa.

1. Rotacion supervisada por 6 meses en el
departamento de en finanzas.

2. Rotacion al drea comercial por 6 semanas.
3. Entrega de un informe final de aprendizajes
y su aplicabilidad en la toma de decisiones.

Responsables de

Fecha -
seguimiento

Gerente general

Julio - agosto 2026 Mesa de talento

Julio -diciembre
2026
Julio -febrero 2027

Unidad consultora interna

Gerente general
Febrero 2027

Marzo -abril 2027
Setiembre 2026-
mayo 2027

Julio - agosto 2026
Julio -diciembre
2026

Julio -febrero 2027

Mentor asignado
Mesa de talento

Director financiero
Director comercial

Indicadores de avance (KPIs)

1.Calificacion de competencias >4.30.
2.Cumplimiento del 100% de los médulos
del Programa 5.0.

3.Evidencia de mas de 2 iniciativasy
aplicacién practica en los equipos

1.Certificacion completa.

2. Informe de riesgos aprobado sin
observaciones.

3.Evaluacion en éticay de riesgos >4.8.

1. Més de 6 presentaciones realizadas.

2. 90% de hitos del proyecto cumplidos.
3. Feedback ejecutivo 2 80% en claridad y
vision estratégica.

1. 100% de los objetivos de la rotacién
cumplidos.

2. Informe transversal aprobado.

3. Incorporacion de analisis financiero y
comercial en las reuniones directivas.

Fuente: Elaborado para este estudio

Tiempo de
ejecucion
esperado

6 meses

6 meses

9 meses

12 meses

Para la elaboracién del presupuesto de la etapa 4 y 5 se ha basado en el supuesto de un

aproximado del costo medio que puede conllevar ejecutar ambas etapas, en el cual se

proyecta un estimado del costo medio para gastos de formacidn por persona, el cual variara

dependiendo de las necesidades detectadas. Los demas costes corresponden a gasto interno

por horas hombre de gestidn en su mayoria, ya que las acciones mas fuertes como piloto y

rotaciones no generan costos asociados al presupuesto, ya que se propone sean realizadas

por recurso interno en su totalidad.
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Tabla 42. Proyeccion de presupuesto etapas 4y 5

Coste h.

Otros costes

Concepto Partl(zlnp:);;\ntes reHL?r:fl’)Sn tc(;ta;\r'z:zz Total horas hombre (sala/material ot:;)ost?:lodsfes ;I';:ileptt)cl;
prep (28,75€/h) es, licencias) P

ldentificacion de| - 2UCI+ jefe | g0 de p. | 12 total de P. 16 460.00€|  Exel - €| 4e0.00€
brechas criticas directo
Disefio de PDI 2 UCI +4 mesa

. talento+jefe |10 Total de P.|30 Total de P. 40 1,150.00 € Exel - €| 1,150.00 €
personalizados .

directo
Formacioén +
Ejecucién de 2 UCI +jefe 8h 10 h proyectos+ 1000 x 2
. L 1 17. i R . 2,517.
PDI directo (12 meses) [(seguimiento) 8 517.50 € certificaciones | candidatos 517.50 €
X P.
8h total de P.
. 2 UCIl +4 mesa
Plan piloto de talento+jefe |4 htotal de P.| (12 meses) 16 460.00 € - €| 46000€
desarrollo . (12 meses) [+seguimiento/
directo :
mentoria
Rotaciones 2 UCI +4 mesa 4 h total de P 8(2;0;?;3:5')3'
estrategicas 2 talento+jefe : L 16 460.00 € - € 460.00 €
. . (12 meses) [+seguimiento/
areas directo 8
mentoria
TOTAL ETAPA 102 5,047.50 €
4y5

Fuente: Elaborado para este estudio
Etapa 6. Evaluacion intermedia y ajustes

Con el propésito de validar, orientar y llevar el modelo de sucesidon 5.0 de manera formal a
todas las demas dareas criticas de la compafiia y a todos los demas lideres se propone llevar a
cabo un ciclo de evaluacién que permita establecer un mecanismo de control continuo e

integral.

Paso 1. Revisiones trimestrales y evaluacion semestral

Para este ciclo de evaluacidn se llevara a cabo revisiones trimestrales durante todo el periodo
de implementacion de los PDI, plan piloto y rotaciones, entre julio del 2026 y julio 2027,
ademas, de una evaluacién intermedia a los seis meses, correspondiente en el mes de
diciembre, mediante la combinacién de criterios cuantitativos y cualitativos obtenidos de
varias fuentes, como lo son los resultados de las revisiones del piloto e informes obtenidos,
de las competencias del liderazgo 5.0 por medio de la consolidacién y matrices de evaluacion
y de las experiencia adquirida en las dreas de rotacion a través del feedback aportado por los
jefes de area donde se rotd el candidato, para el alcance de un desarrollo sostenible y alineado

a los principios del enfoque.

Paso 2. Construccion de plan de mejora

Esto serd consolidado en un Unico informe dentro del Excel maestro que permitan a los

miembros de la mesa de talento y gerencia general la correccidn de las brechas detectadas
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mediante la elaboracidon de un plan de mejora. Cada ajuste debera quedar anotado como
parte del plan de mejora y deberd ser comunicado de manera formal a los candidatos,
ofreciendo una visién clara de sus avances, brechas, acciones obligatorias para el préximo

trimestre, asi como los plazos y criterios a cumplir.

De forma proactiva se aclara que para esta fase es indispensable garantizar que la correccion
de brechas se aborde desde los diferentes dmbitos, tarea que serd ejecutada por parte del
comité de consultoria interna. A continuacion, se detallan los dmbitos para la revisidon de

brechas.

1. Ambito metodoldgico, que permita el ajuste de las herramientas, pesos, ponderados,

métricas, KPls y criterios establecidos.
2. Ambito operativo, para abordar los tiempos, cargas y preparaciéon de mentores.

3. Ambito para el desarrollo, para la correccién de necesidades adicionales en formacién o

nuevas rutas de aprendizaje.

4. Ambito estratégico, para abordar posibles desviaciones entre el plan y los indicadores de la
compaiiia. Asi como, la alineacién con los planes de crecimiento o restructuracién futura de

la compaiiia.

A partir de este punto se pasard a proceso de validacién de sucesores y de asignaciones

temporales para puestos criticos.

Se calcularon las etapas 4 y 5 en un solo cuadro que engloba todo el proceso del desarrollo

del talento de forma visual en una tabla condensada.
A continuaciodn, se presenta la proyeccion estimada de ambas etapas del proceso.

Tabla 43. Proyeccion de presupuesto etapa 6

. h.
Participantes Horas Total horas Coste otros cost_es Total de Total por
Concepto (n°) reunion reparacion Total horas ~ hombre — (sala/material otros costes concepto
prep (28,75€/h) es, licencias) P
3'ReV|S|ones 2 UQI +jefe 4h total de P. |8 h total de P. 12 40.75€ Exel - € 4075 €
trimestrales directo (12 meses) | (12 meses)
Evaluacion 2 UCI +4 mesa 4 htotal de P
semestral de talento+jefe ’| 8h total de P. 12 40.75 € Exel - € 40.75 €
. (12 meses)
avances directo
30 h total de Formacion
. 2 UCI +4 mesa |4 h total de P. P. brechas
Plan de mejoras talento (12 meses) Mentoria/ 34 977.50 € detectadas x 2 600.00€| 1,577.50 €
Rotaciones P.
TOTALGETAPA 1,659.00 €

Fuente: Elaborado para este estudio
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Momento 3. Validacion final de potencial y definicidn final de sucesores

El tercer momento se dedicara al proceso de validacion final del potencial, la consolidacién de
evidencias provenientes de los anteriores procesos y la definicién de los sucesores en estado

listo o casi listos para asumir los roles criticos.
Etapa 7. Validacion de sucesores y asignaciones temporales

Es en este momento que se consolida el proceso de identificacidon y desarrollo del talento
propuesto para este plan, por medio de la comprobacién formal del nivel de preparacién que

ha alcanzado cada candidato en el plan de sucesion.

Paso 1. Revisar datos y evidencias

Para esta consolidacién la mesa de talento, el comité de consultoria interna, con la aprobacién
del gerente general revisa todos los datos nuevamente y evidencias recogidas durante las
fases previas, del piloto, rotaciones y evaluaciones trimestrales, para determinar cudl
colaborador cumple con los requisitos para ser promovido como sucesor listo para asumir el

rol, o bien, si se encuentra en preparacién a corto o mediano plazo con desarrollo.

Paso 2. Revision final de perfiles de puesto criticos vs competencias y evaluaciones

Para alcanzar este objetivo, se propone la revisién nuevamente el perfil del puesto critico
comparandolo contra las competencias, comportamientos y desempefio ofrecido por cada

colaborador.

Paso 3. Consolidacion de tnico expediente por colaborador

Se organiza la informacién por parte de la mesa de talento de manera individual por
colaborador y se lleva al Excel maestro, para ser integrado con el analisis de brechas, los
resultados de los proyectos asignados, los feedback de los jefes responsables y el analisis de

las competencias de liderazgo 5.0 armando un unido expediente por candidato.

Paso 4. Revision de expediente por consultoria interna

Este expediente deberd también ser examinado por el comité de consultoria interna con el fin

de verificar su consistencia y alineacion con el modelo de plan propuesto. Este paso garantiza
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gue se convierta en un proceso con mayor objetividad evitando decisiones arbitrarias o

subjetivas.

Paso 5. Revision y validacion final por gerencia general

Al terminar la validacion técnica, se deberd pasar a la revisidn y validacién final por parte de
la gerencia general quien garantiza que el plan responda a las necesidades actuales y a las
futuras de Agrométodos. En este momento se podrd emitir ya una lista oficial de sucesores
validos para la sucesién con sus respectivos niveles de preparacion, lo cual se convertird en el
insumo clave para la gestion del talento, su planificacion y sobre todo para necesidad de la

empresa en cuanto a la continuidad del liderazgo.

Paso 6. Construccion de protocolos de remplazo

De forma conjunta, se propone también dentro de esta etapa, se activen los protocolos de
remplazo temporal para aquellos puestos criticos que lo requieran. Esto garantiza que en caso
de contingencia o de una vacante operativa la mesa de talento pueda asignar el candidato
mejor posicionado para asumirla de manera temporal. Con apoyo de un mentor o de la
jefatura del drea, se le irdn asignando las tareas del area y responsabilidades que deberan ser
documentados de igual forma en el expediente del colaborador, convirtiéndose en evidencia

formal a tomar en cuenta para ser considerado como el sucesor definitivo en el futuro.

Tabla 44. Propuesta de lineas a documentar para el registro formal de remplazo vacantes

Aspectos aregistrar
Lista final y oficial de sucesores segun su nivel
de preparacion
Registros de asignaciones en los puestos criticos
Reportes de deseperio en los replazos

Fuente: Elaborado para este estudio

Tabla 45. Proyeccion de presupuesto etapa 7

Participantes Horas Total horas Coste h.  Otros COSI?S Total de Total por
Concepto (n°) reunion reparacion Total horas ~ hombre — (sala/material otros costes concepto
prep (28,75€/h) es, licencias) p
Validacion y 2 UCI +4 mesa 20h total de
S 6h total de P.
revision de talento+gerente P. (12 26 747.50 € Exel - € 747.50 €
(12 meses)
sucesores general meses)
Cosntruccion 2 UCl +4 mesa
de protocolo de | talentotjefe |+ 1 {otal de P 10h total de 12 345.00 € Exel - €| 34500¢€
h (12 meses) P.
remplazo directo
TOTAL7ETAPA 1,092.50 €

Fuente: Elaborado para este estudio
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Momento 4. Cierre del proyecto y consolidacion del modelo del plan de sucesion 5.0

Este momento permitira dar un cierre al proyecto propuesto y la consolidacién final del

modelo de sucesion 5.0 propuesto para toda la organizacién.
Etapa 8. Gobernanza, seguimiento y sostenibilidad

La ultima etapa del modelo de sucesién 5.0, busca asegurar que este se mantenga como un
sistema vivo, actualizado y constante de la mano con las estrategias y necesidades de la

empresa en todo momento segun su evolucién.

Paso 1. Gobernanza y seguimiento

Para esto, se propone establecer una estructura de gobernanza que permita vigilar como esta
funcionando el modelo, evalle sus resultados y permita que el perfil del lider 5.0 responda a
las exigencias actuales y futuras del sector agropecuario en el que se desenvuelve

Agrométodos.

Esta estructura sera responsabilidad compartida de los actores principales responsables de la
ejecucién del plan, es decir que, trabajaran en conjunto, complementariamente, la mesa de
talento, administrando el sistema, la unidad consultora, supervisando la consistencia,
metodologia, asi como, la recomendacién de ajustes necesarios y la gerencia general,

validando y tomando decisiones estratégicas que aseguren la continuidad de la empresa.

Este proceso se llevara a cabo entre los meses de octubre y noviembre orientado a el
cumplimiento del objetivo de la propuesta de identificacion y desarrollo de al menos dos

sucesores para dos de las areas criticas detectadas para el mes de diciembre del 2027.

Finalmente se propone que se establezca revisiones anuales y semestrales de todo el ciclo y
validacién de los sucesores contra las necesidades o cambios que hayan surgido en los puestos
criticos, la empresa o el entorno. De esta forma mantendran listos y actualizados los perfiles

con una visién clara del proceso.

Paso 2. Sostenibilidad del modelo 5.0

El modelo propuesto también sugiere que se garantice la sostenibilidad, por lo que, para ello,
al finalizar la etapa de consolidacién se puede generar un Unico manual operativo que sirva
como guia para los procedimientos, roles, indicadores, criterios, evaluaciones y protocolos de
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remplazo a utilizar para la aplicacion del modelo. Se convertira en la referencia para la gestién
y desarrollo del sistema de sucesién para los que participan actualmente como para aquellos

que a futuro deban trabajar en él.

Paso 3. Construccion de calendario anual

Para concluir el ciclo, finalmente en esta etapa se sugiere también, el establecimiento de un
calendario de revisiones con las fechas claves de cada una de las partes, evaluaciones,
actualizacion de perfiles, reuniones de la mesa de talento y de los procesos de validacion para
el siguiente afio. Ademas, de las recomendaciones para llevar el modelo a formar parte de la
cultura de Agrométodos, fortalecer el proceso y fortalecer el liderazgo futuro y la

sostenibilidad de la empresa.

De esta forma finalizan las etapas propuestas para la implementacién de un plan de sucesidn
para la identificacion de lideres 5.0 en Agrométodos que le permita asegurar lideres

preparados para el futuro.

Con el fin de completar la propuesta de forma integral se procede a establecer los siguientes
componentes dentro de la propuesta como lo es explicar los beneficiarios con su

implementacion.

Tabla 46. Proyeccion de presupuesto etapa 8

- Coste h. Otros costes
Participantes Horas Total horas Total de Total por

Concepto (n°) reuniéon reparacion L2 Rl e e/ (T otros costes concepto
prep (28,75€/h) es, licencias) p

. 2 UCI +4 mesa 22 h total de

Establecimiento| o o+ gerente | SN 1O de P17 7o 30 862.50 € Exel - €| 86250¢€

de gobernaza (12 meses)

general meses)

Construccion

de manual 2 UCI +4 mesa

operativo final, [talento+gerente 5 h total de P.| 55 h total de 60 1,725.00 €| Paquete office - €| 1,725.00 €
. (12 meses) P.

calendario, general

comunicado

TOTAL ETAPA 2,587.50 €

8

Fuente: Elaborado para este estudio
7.8 BENEFICIARIOS

Contar con un plan de sucesién estructurado mas alla de beneficiar Unicamente a los actores
directos, moviliza la gestion del talento y apalanca la continuidad del negocio de areas criticas
para la operacién, beneficiando asi a toda la empresa de forma general. Por lo que se puede
identificar beneficiarios directos y también indirectos derivados del proceso.
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Beneficiarios directos

En este apartado se contemplan todos los beneficiarios que participarian en la
implementacién del plan de forma inmediata y que reciben de forma concreta un impacto en
su desarrollo profesional o rol dentro de la empresa. En este caso, se habla de los colabores
identificados como talento y aquellos que han sido seleccionados para puestos criticos,
quienes de forma directa reciben beneficios como oportunidades de desarrollo y formacién y

acompafiamientos estratégicos.

Otro grupo que recibird beneficio de forma directa son los miembros de la mesa de talento y
la gerencia general quienes a través de la estructura del plan obtienen una vision mas amplia
de los recursos y el talento que poseen, por lo que podra ser beneficioso para tomar decisiones
objetivas y contar con procesos mds sélidos en la gestion del talento. Ademas, obtendrian un

modelo préctico y estandarizado valido que facilite posteriormente los procesos de sucesion.
Beneficiarios indirectos

Este grupo por su parte incluye a todos aquellos que no participan directamente en el proceso
y ejecucion del plan, pero reciben algun tipo de mejora derivado de él y de la continuidad de
la operativa de la empresa. Entre ellos a nivel interno y de forma general se encuentran los
equipos de trabajo de todas las areas, quienes podran contar con lideres mas preparados y de
forma externa, todos aquellos socios estratégicos y clientes contando con una empresa que

implementa métodos en su estructura confiables, garantizando su continuidad y solidez.
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7.9 FLUJOGRAMA DEL PROCESO

INICIO
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Capacitacion de
jefaturas y gestores

Comunicacion
interna

Identificacion inicial
de puestos

Check list criticidad
5.0

Clasificacion y
priorizacion

Elaboracion y
actualizacion de
perfiles

4

Listado
oficial de
puestos
criticos y
perfiles

De Armas Calero Thaidys —Porras Ugalde Julieth
Plan de sucesion basado en liderazgo 5.0 para la identificacion y desarrollo de talento en Agrométodos S.A.

Evaluacion de

competencias

8

Evaluacion de ética y

riesgos

Evaluacion de
formacion y

experiencia

Construccion de
matriz consolidada y
mapa de talento

Desarrollo
del talento

.-

Preparacion del ciclo

anual y calendario

Evaluacion de
desempefo

Identificacion de
brechas

Diseno de PDIs

Implementacion de
PDIs

Revisiones
trimestrales y

evaluacion semestral

Plan de mejora

3

Revisar datos y

evidencias

Revision final de
perfiles vs
evaluaciones

Consolidacion de

expediente por
colaborador

Fuente: Elaborado para este estudio

Revision por
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7.10 CRONOGRAMA DEL PROCESO
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U.CI( creacion unidad consultora interna)
Creacion mesa de talento

Aprobacion de normas y reglas

Emision de a cartamandato

Preparacion de la herramienta

Capacitacion de jefaturas

Calendarioy gobernanza

Comunicacion interna

|dentificacion inicial de puestos

Aplicacion de check list de criticidad 5.0
(lasificacion y priorizacion de puestos
Elaboracion y actualizacion de perfiles de puestos
Preparacion del ciclo anual de evaluacion,
establecimiento del calendario

Evaluacion de desempeiio y de potencial (competencia
50)

Construccion de matriz e identificacion del talento
Identificacion de brechas criticas

Disefio de P.D.I

Ejecucion P.D.I

Plan piloto incial

Rotaciones estratégicas

Revisiones trimestrales

Evaluacion semestral

Construccion del plan de mejora

Revisar dato y evidencias

Revision final del perfil de puesto critico vs competencias
y evaluaciones

Consolidacion de expediente Unico

Revision de expendiente por la consultoriainterna
Revision y validacion final de Gerencia General
Activacion de protocolos de reemplazo
Gobernanzay seguimiento

Sostenibilidad del modelo 5.0

Construccion del calendario anual

Fuente: Elaborado para este estudio

ene-26

feh-26

Mar - Jun
2026

Jul 2026 -
Julio 2027

Ago 2027-

QOct 2027

Oct 2027 -

Dic 2027

G.G. / consultores

G.G. / consultores

G.G./ mesa de talento

.G/ mesa de talento

Unidad Consultorfa interna
Consultoriainterna / jefaturas
Consultorfainterna / mesatalento / G.G.
Unidad Consultoriainterna

Unidad Consultorfa interna

Unidad Consultoriainterna

Unidad Consultorfa interna

Consultoria interna / mesa talento / G.G.

Unidad Consultoria interna

U.C.I/ jef. Direct / mesa talento / G.G.

U.C./ Mesa de talento

U.C.I /lef. Directas

U.C.I/ jef. Direct / mesa talento

Jef. Direc/U.C.l

U.C.I/ jef. Direct / mesatalento / G.G.
U.C.I/ jef. Direct / mesa talento / G.G.
Jef, Direc/U.C.l

U.C.I/ jef. Direct / mesa talento

G.G. / mesa de talento

U.C.l/ Mesa de talento / G.G.

U.C.l/ Mesa de talento

Mesa de talento

ucl

G.G.

U.C.I/ jef. Direct / mesa talento
U.C.I/ Mesa de talento / G.G.
U.C./ Mesa de talento

U.C.I/ Mesa de talento / G.G.
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7.11 UNIDAD EJECUTORA DE LA PROPUESTA

Como unidad ejecutora se establece a la mesa de talento como responsable de evaluar,
validar, dar seguimiento y visibilidad a la gerencia general sobre el plan de sucesién basado en
el liderazgo 5.0. Se propone que esta se encuentre integrada por los directivos o altos mandos
de las principales areas estratégicas, por lo que para este caso se conformaria por, la direccidn
financiera, la direccion de compras y produccién, la direccion comercial y el miembro lider del
departamento de |+D+i para obtener una visidn estratégica conjunta, ya que segun los datos

y diagndstico previo no se cuenta con un departamento formal de recursos humanos.

Por lo tanto, la mesa de talento asumird un rol primordialmente estratégico y de gobernanza
priorizando los puestos criticos, revisando los resultados globales de los procesos de
evaluacion, participando en la selecciéon del talento con potencial de liderazgo y en la
aprobacion y seguimiento de las rutas de desarrollo propuestas, asi como de aprobar en

conjunto con la gerencia general las decisiones claves para el proceso sucesorio.

Como apoyo a la unidad ejecutora, las tareas de evaluacidon y recoleccién de datos,
desempeiio y seguimiento recaen principalmente sobre las jefaturas directas, las cuales
cumplen el rol de brindar la informacién operativa y del comportamiento observable de los
candidatos, quienes aportaran un conocimiento conductual y funcional mas objetivo, por lo
gue su participacioén es clave que aseguran la efectividad del plan de sucesién 5.0. y para un
mayor equilibrio y equidad en la valoracidon del talento durante su ejecucion, de la mano del
acompafiamiento técnico de la unidad de consultoria interna durante toda la fase piloto
inicial.

Todo ello, debido a que se reconoce que de no ser asi se puede presentar el riesgo de una
posible sobrecarga funcional sobre los directivos que conforman dicha mesa de talento,
entendiendo que sus responsabilidades principales estan dirigidas a la gestidon estratégica y
operativa de cada una de sus dreas. Ademds, de que quienes la integran no cuentan
necesariamente con formacidon o especializacién en el drea de la gestion del talento y de

recursos humanos.

Estas medidas propuestas en el modelo y el enfoque de fase piloto inicial permitirdn ir

evaluando la carga operativa real, ajustar la metodologia y valorar las alternativas futuras.
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7.12 UNIDAD CONTROLADORA DE LA PROPUESTA

La unidad controladora serd asumida por la gerencia general, ya que sera la encargada de
supervisar el proyecto desde su aprobacidn hasta su cierre y gobernanza. Este rol lo realiza
mediante las tareas de verificacién y validacion de los diferentes entregables en cada etapa,

garantizando que estos se lleven a cabo alineados a la estrategia y objetivos de Agrométodos.
7.13 INDICADORES

Con el fin de garantizar la eficacia del plan de sucesion y ofrecer una trazabilidad al
cumplimiento del objetivo propuesto, resulta indispensable establecer los siguientes
indicadores, los cuales evalien con métricas objetivas los avances, la calidad y el impacto real

del proceso.

Estas evaluaciones con indicadores establecidos ofrecen una estructura de monitoreo
continuo que facilitarda la toma de decisiones informadas, la deteccion de posibles
desviaciones y la aplicacién de correcciones, optimizando las acciones implementadas. A

continuacion, se describen los 3 indicadores principales propuestos para este plan.
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Tabla 47. Indicador 1. Porcentaje de identificacion de puestos criticos

Meta estratégica Garantizar la identificacion de todos los puestos criticos en la empresa.

Nombre del indicador Porcentaje de identificacidn de puestos criticos

(3 puestos criticos identificados)
(3 total de puestos criticos)

Formula x 100 = % puestos criticos identificados

Glosario S =sumatoria (cantidad total)

Objetivo Identificar el 100% de los puestos criticos para junio de 2026

Efectividad Eficacia Eficiencia Productividad

Temporales Permanentes

Estratégico Téctico Operativo

= generadén “__

Estratégico Tactico Operativo

Nivel de utilizacion
X

Responsable del indicador Mesa de Talento / Gerencia General

Este indicador se evalta contra meta, dado que su desempefio se contrasta con base en un estandar interno previamente definido

Nivel de comparacion
P (100% de puestos criticos identificados).

Periocidad de actualizacion Trimestral durante la etapa de mapeo

Se espera que el indicador mida el grado de alcance en laidentificacion de los puestos criticos de la organizacion, a partir de la
relacion entre el nimero de puestos criticos efectivamente identificados y el total de puestos criticos definidos como necesarios
Definicion operacional para el proceso de planificacion de la sucesion. Se expresa en porcentaje y permite verificar el cumplimiento del objetivo
establecido para junio de 2026, facilitando el monitoreo del progreso y la toma de decisiones estratégicas asociadas a la gestion del
talento.

Meta alcanzada

90% - 100%
Resultado 70% - 89%
0% - 60%

Revisary ajustar criterios de priorizacion si no se identifica alglin puesto critico

Planes de correccion
Realizar reuniones adicionales con lideres de area para asegurar cobertura completa

Fuente: Elaborado para este estudio
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Tabla 48. Indicador 2. Porcentaje de cantidad de PDI activos

Meta estratégica Garantizar que los candidatos identificados como sucesores estén bajo un plan de desarrollo individual activo

Nombre del indicador Porcentaje de candidatos con PDI activo

(3 candidatos PDI activos)
(3 total de candidatos)

Férmula x 100 = % Candidatos con PDI

Glosario Y =sumatoria (cantidad total)

Medir el grado de implementacion del desarrollo planificado para los sucesores, verificando que el 100% cuente con un PDI activo
Objetivo entre julio de 2026y julio de 2027, asegurando que los candidatos de alto potencial reciban las acciones de crecimiento necesarias
para desarrollar las competencias 5.0 requeridas.

Efectividad Eficacia Eficiencia Productividad

Temporales Permanentes

Estratégico Tactico Operativo

- generadén _“_

Estratégico Tactico Operativo

Nivel de utilizacién

Responsable del indicador Unidad ejecutora / Mesa de Talento

Nivel de comparacion Progreso respecto a la meta del 100%

Periocidad de actualizacién Mensual durante el desarrollo de los PDI

Evalua la proporcion de candidatos definidos como sucesores que cuentan con un plan de desarrollo individual (PDI) activo,

Definicion operacional
2 dividido entre el total de candidatos identificados en el proceso de sucesion.

Meta alcanzada
90% - 100%
Resultado 70% - 89%
0% - 60%

Ajustar los planes de desarrollo si alglin candidato no cumple con los objetivos intermedios

Planes de correccion
Reasignar recursos 0 apoyo en capacitacion segun necesidades detectadas.

Fuente: Elaborado para este estudio
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Tabla 49. Indicador 3. Porcentaje de identificacion de puestos

Meta estratégica Garantizar que los sucesores identificados estén listos para asumir los puestos criticos segun la planificacion

Nombre del indicador Porcentaje de sucesores preparados para puestos criticos

(3 sucesores preparados)
(3 total de sucesores definidos)

Férmula

x 100 = % Sucesores preparados

Glosario ¥ =sumatoria (cantidad total)

Medir el grado de preparacion final de los sucesores definidos en el plan de sucesidn, identificando cuantos cumplen con las
Objetivo competencias, evaluaciones y requerimientos establecidos para estar listos para asumir los puestos criticos mas relevantes antes
de diciembre de 2027, garantizando asi la continuidad estratégica de la empresa.

Efectividad Eficacia Eficiencia Productividad

Temporales

Permanentes

Estratégico Tactico Operativo

Estratégico Tactico Operativo

Nivel de generacion

Nivel de utilizacién

X

Responsable del indicador Mesa de Talento / Gerencia General

Nivel de comparacion Progreso respecto a la meta del 100%

Periocidad de actualizacion Semestral

Mide el porcentaje de sucesores que completan su proceso de desarrollo y alcanzan el nivel requerido para considerarse listos para

Definicién operacional : - - , -,
asumir un puesto critico, dividiendo el nimero de sucesores preparados entre el total de sucesores definidos.

Meta alcanzada
90% - 100%
Resultado 70% - 89%
0% - 60%

Ajustar acciones del PDI o asignar mentorias adicionales.
Planes de correccion

Revision de competencias y desarrollo de habilidades faltantes con formacién especifica.

Fuente: Elaborado para este estudio

7.14 PRESUPUESTO

El siguiente presupuesto corresponde a una estimaciéon construida Unicamente con fines
académicos y de planeacién estratégica, dado que el plan es una propuesta y aun no se
ejecuta. Ademas, no se logré acceder a datos reales internos de la empresa. Las cifras
utilizadas derivan de supuestos técnicos recogidos de los pardmetros del mercado vy tarifas
estandar en Espafia, asi como referencias comparables de otros proyectos con caracteristicas

similares a las de Agrémetodos, utilizadas en la proyeccion de costes por etapa.

Por lo que los costes asociados se derivan de un presupuesto proyectivo, el cual no refleja un
registro de costes reales, ya que no se han medido los tiempos exactos, sino una aproximacién

de los mismo, ni tampoco los materiales finales. Estas proyecciones se realizaron utilizando
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los rangos salariales medios, para calcular el coste estimado por concepto de horas hombre,

segln los datos obtenidos por el INE para el 2025 en el mercado espafiol.

No obstante, se reconoce que los costes de consultoria interna podrian estar subestimados
con relacién a tarifas del mercado relacionadas a consultoria especializada y que en un
escenario real estas supondrian asumir tarifas mas altas, sin que esto conlleve una

modificacion en la metodologia de estimacién proyectiva del presupuesto.

Por lo tanto, no sustituye el presupuesto real de la organizacidon, pero ofrece una
aproximacion, que permite obtener una visién valida, coherente y metodoldgica como
referencia académica y estratégica para el analisis y estimacidn del retorno de la inversion
(ROI) y la toma de decisiones, distinguiendo entre los costos econédmicos directos que son

cuantificables y aquellos otros beneficios estimados en la aplicacién del plan.

A continuacidn, se describe el presupuesto final consolidado, derivado del costo total asignado

de forma proyectiva a cada etapa del plan.
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Coste h. Otros costes
. .. Total horas . Total de otros Total por
Concepto Participantes (n2) Horas reunién .. Total horas hombre (sala/materiales,
preparacion 3 ) costes concepto
(28,75€/h) licencias)
Conf i0 idad 3(2 It + i
on ormaﬂon unida (2 consultores +gerencia 2 4 6 172.50€ - € 172.50 €
consultoria interna general)
Conformacién mesa de 7 (3 directivos +ing.
talento agrénomo + unidad 3 4 7 201.25 €| - € 201.25€
consult.)
Aprobacién normativas y 5(mesade talento +
lineamientos y carta gerencia general) 4 16 20 575.00 €| 25.00€ 600.00 €
mandato
Creacion del Excel maestro 2 (consultoria interna) 2 12 (disefio + pruebas) 14 402.50 € Licencia de Excel 20.00 € 422.50 €
Capacitacion a las 4 jefaturas 5asistentes +2 (8h L
consultoria interna(se asistentes + Sala de capacitacion
N 2 (sesidn) 8 (prep formador) 690.00 €| 20€/hx8h = + materiales 210.00€ 900.00 €
cuenta su tiempo) 16h O
diddcticos 10€/px5 =50
formador)
Comunicacién interna 1 (consultoria interna) 6 (disefio y reuniénes Email =0 Pequefio coste
0 e 6 172.50€ . » 10.00€ 182.50€
de difusidn) impresion=10

TOTALETAPA 1 105 2,478.75 €
Identificacion inicial d 7(2 Itoria I.

entiticacion iniclal de (2 consultoria 8h total P. 20h Total de P. 28 - € Excel - €| sos.00€
puestos +5 mesa de talento)
Aplicacio6 hek li 2 Itoriai

plicacién de cheklist a Consultoria interna 4h total P. 8h total P. 12 - € Excel - € 345.00 €
puestos criticos
Clasificacién y priorizacién 2 Consultoriainterna 3h total P. 12h total P. 15 - € Excel € 431.25€
Elaboracién y actualizacién 7 (4Mesa talento+2
de los perfiles puestos consultoria interna 10 h total P. 20h Total P. 30 - € Excel - € 862.50 €
criticos +gerencia general)

TOTAL ETAPA 2 85 2,443.75 €
Preparacion ciclo anual 2Ucl 2h 12h 14 805.00€ Excel - € 805.00 €
Eval ion d i} 2UClI +4 d

va ua(?lon esempenoy . mes.a © 10 h total de P. 69 h Total de P. 79 2,271.25€ Excel - € 2,271.25€
potencial talento+jefe directo
Construccid s

onstrucclon matrizy mapa ucl 10h 28h 38 1,092.50€ Excel - €| 1,00250€
de talento

TOTALETAPA 3 131 4,168.75 €
Identificacion de brechas
criticas 2 UCl +jefe directo 6total de P. 12 total de P. 16 460.00 €| Exel - € 460.00 €

2UCI +4 talento+jef
Disefio de PDI personalizados m;i‘:cfoen OHEe1 10 Total de P. 30 Total de P. 20 1,150.00€ Exel - €| 1,15000€
. » . ) 8h (12 . Formacidn + proyectos+ 1000 x 2
Ejecucion de PDI 2 UCI +jefe directo 10h (seguimiento) 18 517.50€ e . 2,517.50 €
meses) certificaciones x P. candidatos
8h total de P.

. 2 UCI +4 mesa talento+jefe | 4 h total de P. (12 meses)

Plan piloto de desarrollo ) L 16 460.00 €| - € 460.00 €
directo (12 meses) |+seguimiento/mentor
ia
8h total de P.

i i + +j .
F,kotaaones estrategicas 2 2UCI +4 me_sa talento+jefe | 4 h total de P (12 meses) 1 460.00€ € 460.00€
areas directo (12 meses) |+seguimiento/mentor

ia

TOTALETAPA4y5 102 5,047.50 €

L, . . . 4h total de P. 8htotal de P. (12
3 Revisidnes trimestrales 2 UCI +jefe directo 12 12.00€ Exel - € 12.00€

(12 meses) meses)
Evaluacion semestral de 2 UCl +4 mesa talento+jefe | 4 h total de P.
. ! 8h total de P. 12 12.00€ Exel - € 12.00€
avances directo (12 meses)
4 h total de P. 30 h total de P. F ion brech
Plan de mejoras 2UCI +4 mesa talento ot de rotatae ! 34 - ormaclon brechas 600.00€|  600.00€
(12 meses) | Mentoria/ Rotaciones detectadas x 2 P.

TOTAL ETAPA 6 58 624.00 €
Validacion y revisién de 2 UCI +4 mesa 6h total de P. 20h total de P. (12 % 747,50 € Exel € 747.50 €
sucesores talento+gerente general (12 meses) meses)

Cosntruccidn de protocolo de |2 UCI +4 mesa talento+jefe | 4 h total de P.
| 10h total de P. 12 345.00 € Exel - € 345.00€
remplazo directo (12 meses)

TOTAL ETAPA 7 38 1,092.50 €
E: lecimi 2UCl +4 h | P. 22h | P. (12

stablecimiento de UCI +4 mesa 8h total de total de P. ( 30 262.50 € Exel - € 862.50€
gobernanza talento+gerente general (12 meses) meses)
Construccién de manual 2 UCl +4A mesa 5htotal de P
operativo final, calendario, : 55 h total de P. 60 1,725.00 € Paquete office - € 1,725.00 €

. talento+gerente general (12 meses)
comunicado

TOTAL ETAPA 8 90 2,587.50 €

609

Fuente: Elaborado para este estudio
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7.15 ROI (RETORNO SOBRE LA INVERSION):

Para visualizar de manera mas clara cuanto valor se espera obtener de este plan de sucesion,
se utilizara el calculo de la formula ROI, la cual nos indica cual sera el retorno de la inversion
por cada recurso invertido desde una perspectiva proyectiva y de potencial. Cabe destacar
que este ROl incorpora beneficios intangibles, como la preservacién del conocimiento critico
y la reduccion de riesgo por vacancias criticas, por lo que este se debe interpretar como un
ROI social/cualitativo valorizado, que proyecta el impacto estratégico y potencial de la
inversion, sin implicar que la totalidad de los beneficios se conviertan en ingresos o ahorros

en efectivo.

Para efectos de esta propuesta, el calculo serd de forma proyectiva, con el fin de estimar el
impacto econdmico de invertir en la identificacion de los puestos criticos, en el desarrollo de
los sucesores y en la preparaciéon de la empresa, considerando tanto los beneficios

econdmicos directos como aquellos beneficios asociados a costos de oportunidad.

Un aspecto relevante a tomar en cuenta en esta proyeccion es que este plan de sucesién es
Unicamente una propuesta y no se ha implementado. Por lo que todos los cdlculos
suministrados se basan en estimaciones de costos por cada etapa del plan y en los beneficios
que se esperan obtener del mismo. Estos corresponden a contar con sucesores preparados
para los cargos mas criticos de Agrométodos, reducir los riesgos por vacantes criticas y
optimizar la inversion por contrataciones externas, concibiendo estas ultimas como posibles
costos potenciales evitados, que no reflejan necesariamente un desembolso financiero
inmediato para la empresa. Estos beneficios se consideran bajo el principio de prudencia
financiera, reconociendo que no constituyen flujo de caja real, sino que aportan valor

estratégico y potencial a la sostenibilidad y continuidad de la empresa.

De esta forma se determina que el propdsito de este cdlculo es la de ofrecer una vision
cuantitativa del valor potencial que se puede generar al invertir en el talento y en la

planificacion de la sucesién, como apoyo para la toma de decisiones estratégicas.

Resaltar, ademads, que los resultados son proyecciones fundamentadas en informacion

disponible y en buenas practicas empresariales.
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Tabla 51. Supuestos utilizados para el cdlculo del ROI (social/cualitativo valorizado)

Concepto Valor Unidad Fuente

o o . o Puestos . »

N° de puestos criticos alto identificados 2 L Definido en la propuesta del plan de sucesién
estrategicos
N° de sucesores preparados 1x puesto Sucesor por puesto Definido en la propuesta del plan de sucesion
Salario medio mensual por puesto 2,416.50 € Euros x afios INE, 2 trimestre (2025).
Slario medio anual por puesto 28,998.00 € Euros x afio salario mensual x12 meses
150% x .

Costo por remplazo externo por puesto 1.5x 28998 =43497 € Euros/puesto= IEGD 2024/ costo conservador de 150% salario anual

Datos de benchmarks proyectivo calculado a apartir de The Conference Board
Dias/supuesto  of Canada, (2023) = 43.8 dias
Society for Human Resource Management, (2025) mes y medio =50 a 55 dias

(43-55)=Supuesto a

Vacancia media de puestos Espafia
usar 50

’ . Horas laboradas ( . : A
Dias laborales Espafia 1750.3/7.5=233 - . Supuesto célculado segun datos de la Revista Forbes Espafia (2025).
afio/horas dia=

. . - 5%-20% salarial= L .
Perdida por conocimiento critico % conocimiento  Supuesto proyectivo
10% supuesto

Costo total del plan de sucesion 5.0 18,442.75 € Total euros Definido en la propuesta del plan de sucesién

. P Enero 2026 a .
Periodo de andlisis L 2 afios Cronograma propuesto
diciembre 2027

Fuente: Elaborado para este estudio

En este punto es indispensable aclarar que los supuestos utilizados en la tabla anterior para el
costo por remplazo externo por puesto, la duracién de vacancia media en Espafia y el utilizado
como pérdida de conocimiento critico se emplean como una referencia del mercado en
general y de benchmarks empresarial para lograr estimar un valor econdmico potencial que
se pueda relacionar con la implementacién del plan 5.0. Sin embargo, en el contexto real de
una empresa pyme de cardcter familiar estos conceptos no siempre se traducen en
desembolsos financieros directos, tratdndose mas como riesgos operativos evitados y costos

de oportunidad, por lo tanto, se tratardn de manera diferenciada para el calculo del ROI.

Tabla 52. Indicadores para el cdlculo del ROI (social/cualitativo valorizado)

Indicadores Concepto Célculo Beneficio Fuente datos

Representa el beneficio potencial
Coste de reemplazo que se encuentra asociado por evitar  Coste de remplazo externo
externo evitado tener que contratar externamente los. X N° de sucesores listos
puestos criticos

43447 € X 2= 86994 € Calculo x coste de reempazo

Salario anual/233 dias

3 Datos de benchmarks proyectivo
laborales= Coste por dia

Representa el beneficio operativo 28998/233=124.45 € por calculado a apartir de The Conference

Reduccién del tiempo potencial asociado a la disminucién vacante dia Board of Canada, (2023) = 43.8 dias y
de vacancias de los periodos de tiempo donde el Coste por dia vacante X 124.45 x 50 x 2= Society for Human Resource
puesto queda sin ser cubierto 12445 € Management, (2025) mes y medio =50 a

Tiempo de vacancia X
N° de sucesores = Beneficiio
por vacancia evitada

55 dias

Representa el beneficio estratégico
asociado a la preseveracion de .
P Salario anual X %

conocimiento, evitando la perdida de L X 28998x0.10%=5799.6 € Datos del supuesto por % conocimiento
conocimiento perdido=

Preservacion de

conocimiento critico
Know-how, en los procesos,

normativas, clientes y proveedores

Fuente: Elaborado para este estudio
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La tabla anterior incorpora indicadores con beneficios de distinta naturaleza econdmica, que
como se menciond anteriormente, no necesariamente se materializan como ahorros
financieros directos, sino que se enfocan en los costos de oportunidad y beneficios
estratégicos para la empresa, como el coste de remplazo externo evitado y el de preservacion
de conocimiento critico, los cuales sirven como base para estimar el valor econémico potencial

de este plan de sucesidn. Estos seran tratados aplicando el enfoque de prudencia financiera.

Con este objetivo de aplicar el enfoque de prudencia financiera, considerado lo anterior, se
presenta a continuacion el analisis del ROI (social/cualitativo valorizado) desde dos escenarios
distintos, en primer lugar, un escenario potencial que contempla la totalidad de los beneficios
estimados. Un segundo escenario conservador, que integra unicamente aquellos beneficios

con una mayor probabilidad de poder materializarse de forma econdémica directa.
Calculo del ROI (social/cualitativo valorizado) escenario potencial

Total, beneficio cuantificable: 105238. 6 €

Total, costo del plan: 18442.75€

Formula general ROl =
Beneficios totales-coste total de la inversién/ Coste total de la inversiéon =

105238.6-18442.75=86795.85 /18442.75=4,7062 x100= 470.6%
Escenario conservador del ROI (social/cualitativo valorizado)

Para la construccion de este escenario, se analiza la naturaleza econdmica de cada uno de los
beneficios considerados para el calculo anterior llamado escenario potencial, determinando
gue en este nuevo escenario conservador se tomard en cuenta Unicamente aquellos que
representen una mayor probabilidad de convertirse en ahorro econdmico efectivo: el costo
de remplazo externo evitado y la reduccion por tiempo de vacancia. Excluyendo el beneficio
asociado a la preservacion de conocimiento por considerarse un benéfico cualitativo
intangible y no monetizado directamente. De esta manera, este escenario ofrece de forma

prudente una vision mas cercana a un ROI financiero.

Por consiguiente, y con el objetivo de aplicar el enfoque de prudencia financiera, en este
escenario se reconoce Unicamente una parte de los beneficios estimados econdmicamente.

Estableciendo como criterio de reconocimiento el 50% adoptando una postura conservadora
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sobre dichos beneficios con mayor probabilidad ahorro. Este porcentaje puede representar
un valor mas realista de la posible materializacién de forma parcial de los beneficios en el

contexto de una empresa pyme de cardcter familiar.

Tabla 53. Indicadores en el escenario conservador para el cdlculo del ROI (social/cualitativo
valorizado)

Concepto Beneficio estimado Beneficio conservador
Costos por reemplazo externo evitado 86,994.00 € 43,497.00 €
Reduccién por el tiempo de vacancia 12,445.00 € 6,222.50 €
Bgr_]eﬁuo por preservacion de conocimiento 5799.60 € - €
critico
Total de beneficio cuantificable 105,238.60 € 49,719.50 €
Costo total del plan 18,442.75 € 18,442.75 €

Fuente: Elaborado para este estudio

Calculo del ROI (social/cualitativo valorizado) escenario conservador
Total, beneficio cuantificable: 49719.50 €
Total, costo del plan: 18442.75€

Formula general ROl =
Beneficios totales-coste total de la inversién/ Coste total de la inversion =

49719.50-18442.75=31276,75€ / 18442.75=1,6958 x100= 169,58%

Este analisis financiero demuestra que, segun las estimaciones sobre la propuesta del plan de
sucesion 5.0, esta es viable econémicamente y representa una inversién estratégica y
justificada. Ya que los beneficios totales obtenidos del ahorro por remplazos externo,
reduccion de tiempos de vacancia y por preservar el conocimiento critico superan los costos
totales proyectados para el plan de sucesién, desde los diferentes escenarios propuestos. En
este sentido, el escenario potencial del ROI (social/cualitativo valorizado) arroja un 470,6%
mostrando resultados positivos ante la inversién, asimismo, al aplicar el principio de prudencia
financiera en el escenario conservador, se obtiene un ROI (social/cualitativo valorizado) de
169,58%, lo que indica que aln se mantiene favorable, esto refuerza la solidez econdmica de
la propuesta, valorando mas alld de solo el retorno cuantitativo. Ademads, aporta valor
estratégico en la empresa al impactar la operativa y garantizar la capacidad de identificacion

y preparacion de liderazgo, lo que puede contribuir a la sostenibilidad de la empresa.
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8. CONCLUSIONES

Durante este trabajo se desarrolld un plan de sucesién basado en liderazgo 5.0 para la
identificacidn y desarrollo de talento en la empresa Agrométodos S.A. el cual se abordd en
varios momentos clave, desde la identificacién de las necesidades estratégicas que presenta

la empresa hasta el disefio del modelo de sucesién propuesto.

A partir del diagndstico del contexto de la empresa, se pudo concluir que las practicas de
gestion del talento relacionadas a los procesos de sucesidn constituyen un pilar indispensable
dentro de las organizaciones, en especial, empresas en crecimiento como es el caso de
Agrométodos, garantizando su continuidad operativa, el desarrollo de liderazgo y la

sostenibilidad, aspectos relevantes en el marco del entorno actual en el que se desenvuelven.

El desarrollo del modelo propuesto evidencia la necesidad de que estos procesos se realicen
por medio de un plan estructurado que permita no solo garantizar la continuidad, sino que se
realicen de manera objetiva, con base en evidencias y no en supuestos subjetivos,
permitiendo que sean sostenibles en el tiempo. Ademads, se resalta la importancia de que se
contemplen caracteristicas demandadas por el entorno actual, para garantizar se adapte a las

necesidades reales, como lo fueron las caracteristicas 5.0.

Derivado del andlisis estratégico, otro de los aspectos relevantes hallado sobre la importancia
de un plan de sucesidn para la identificacién de talento desde el modelo 5.0 es que, al permitir
identificar el nivel de criticidad de cada puesto, se obtiene un camino orientativo hacia dénde
deben dirigirse los esfuerzos segln su impacto o riesgo para la compaiia. Ademads, su
estructura légica permite identificar el potencial interno, evaluar sus brechas y ofrecer un plan
de desarrollo personalizado, lo que prepara a los sucesores para asumir las necesidades
especificas necesarias y evita riesgos asociados por rotacién, vacancias o fuga de cerebros,
este Ultimo aspecto de gran relevancia debido a la necesidad de contar con perfiles

cualificados y la dificultad para remplazarlos que existe en el mercado actualmente.

Como resultado del diagndstico y analisis realizados, se disefidé un plan de sucesion basado en
las competencias del liderazgo 5.0, el cual logré evidenciar que un plan estructurado
representa una estrategia fundamental para profesionalizar los procesos de gestion del

talento, en especial en empresas como Agrométodos que no cuentan con un departamento

131



De Armas Calero Thaidys —Porras Ugalde Julieth
Plan de sucesion basado en liderazgo 5.0 para la identificacion y desarrollo de talento en Agrométodos S.A.

de RRHH formal, que por medio de la conformacion de unidades estratégicas con ayuda de la
estructura del plan de sucesién podra generar gobernanza para ser implantado

posteriormente a toda la organizacién.

Con respecto a la objetividad de la propuesta, se reafirma la importancia de implementar
métricas e indicadores definidos, con el fin de medir los avances, la calidad y el impacto real
que tienen las acciones aplicadas dentro de un plan de sucesién, que permita dar trazabilidad

y generar planes de mejora para su efectividad.

La propuesta también mostrd que esta puede ofrecer beneficios a toda la organizacidn de
forma directa a quienes participan del plan y su implementacién, asi como de forma indirecta

a todos los equipos de trabajo, socios, clientes y proveedores.

Finalmente, derivado del calculo del ROI (Social/cualitativo valorizado) para el plan 5.0, se
puede concluir que un plan de sucesién ofrece un impacto financiero positivo para la empresa
que lo aplique, siempre y cuando se siga su estructura. Aunque los valores utilizados para este
estudio fueron datos estimados obtenidos de multiples fuentes y supuestos técnicos, no de
datos reales de la empresa, las proyecciones mostraron que su impacto es beneficioso, lo que

respalda la propuesta de un plan de sucesién estructurado como lo es el modelo 5.0.

En conclusion, todos estos hallazgos encontrados confirman que un sistema de gestion del
talento como lo es el plan de sucesidn, no solo permite reducir riesgos operativos e identificar
un sucesor, sino que genera un valor estratégico a largo plazo, en diferentes areas, econdémica,

estructural y humana para la empresa.
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9. LIMITACIONES

El trabajo, si bien intento el abordaje de forma exhaustiva y detallada de los pasos y etapas
necesarios para la propuesta del plan de sucesién 5.0, se reconocen ciertas limitaciones en el
desarrollo del mismo, asociadas al contexto y la naturaleza del estudio. Las cuales deben ser

consideradas dentro de su interpretacion final y su futura implementacion.

Debido al caracter metodoldgico de este estudio y a que no se tuvo acceso a datos e
informacidn interna de la empresa, sensibles o histdricos de forma directa, esta propuesta se
elabord utilizando algunos datos proyectivos y supuestos técnicos. Otro aspecto relevante, es
gue tampoco se contd con algunos datos exactos como del % de pérdida de conocimientos
criticos, de vacancia media de puestos y costos por reemplazo en Espaia, por lo que se hizo
uso de buenas practicas e investigacion de benchmarks para generar supuestos conservadores
para el calculo sobre indicadores de beneficio. Si bien, no se contd con datos exactos, las

proyecciones realizadas aportan validez y consistencia metodoldgica a la propuesta.

Esto a su vez conlleva a otra limitante a considerar para su futura implementacién, esta se
relaciona con las herramientas y metodologias estandarizadas propuestas dentro del plan, las
cuales han sido adaptadas al contexto de Agrométodos segun los datos investigados, con el
fin de responder a su necesidad de identificacidon y desarrollo de lideres. Por lo que su
efectividad real dependera de los factores reales, humanos y de la organizacién, que no han

logrado ser controlados para este estudio.

Otra limitacién que debe ser tomada en cuenta es que el plan propuesto, se enfoca
especificamente en la sucesion del talento dentro de Agrométodos para puestos criticos, lo

gue implica que las conclusiones y hallazgos estén orientados sobre estas variables de estudio.

Finalmente, dentro de las limitaciones practicas, la propuesta se basa en su mayoria en la
utilizacidn de recursos internos, sin recurrir a gastos por desembolsos externos, lo que debe

verse como una posible limitante si no se cuenta con los mismos dentro de la empresa.

Por lo anterior, se puede sintetizar que, aunque la propuesta del modelo de plan de sucesion
5,0 ofrece un marco integral, metodoldgico y estratégico, requerira de adaptaciones futuras

para su implementacion.
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10. RECOMENDACIONES

A partir de las limitaciones reconocidas para este estudio se sugieren las siguientes

recomendaciones para su futura implementaciéon y nuevas investigaciones complementarias.

Derivado de que esta propuesta se realizd a partir de datos externos de la empresa, de
proyecciones y supuestos técnicos, se recomienda que la primera fase de implementacion real
incluya una auditoria de datos internos, que permita validar los supuestos utilizados para la
elaboracién del plan, como los perfiles de los puestos criticos, las estimaciones de presupuesto
como horas hombre y otros indicadores utilizados. Para asegurar asi, una mayor precision en
los calculos del ROI (Social/cualitativo valorizado) y la efectividad de la metodologia que

depure los datos y adapte la propuesta al entorno real de la empresa.

Ademas, se recomienda la recopilacion de la informacidon real sobre los supuestos de
vacancias, costos de remplazo, rotaciones y pérdidas de conocimiento, asi como datos fieles

de los costos totales que implicarian realmente su implementacién.

También para futuras investigaciones se recomienda ampliar el modelo a toda la organizacion
y no limitarse Unicamente a los puestos criticos, esto puede abrir un panorama mas claro e

integral para la empresa.

Considerando que la propuesta inicialmente se basa Unicamente en el uso de recursos
internos se sugiere que conforme el sistema madure y avance su complejidad, se valoren otras
alternativas como externalizar parcialmente funciones técnicas, o bien, la contratacién de un
especialista que disminuya la carga operativa, evitando que esta se convierta en un peso

mayor para las unidades encargadas y ponga en riesgo la viabilidad del plan.

Ademads, se recomienda se evalué la posibilidad de integrar el uso de otros recursos externos
en caso de necesidad o bien, con el fin de ampliar la propuesta a recursos mas tecnolégicos
adaptados al entorno 5.0 que no solo sirvan para la implementacién del plan, sino que le
proporcionen agilidad e innovacion. Esto también, puede incluir el integrar programas de
desarrollo mas modernos que contemplen asesorias, coaching, portales de aprendizaje
gamificado, software para el seguimiento y recopilacion de datos y metodologias de feedback,

asegurando mayor efectividad y sostenibilidad del plan.
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Finalmente, se recomienda seguir mecanismos continuos de evaluacidn y revisién periddicas
del plan, que permitan adaptar el modelo 5.0 a la empresa, tomando en cuenta su cultura y
sus necesidades especificas reales. Esto permitird posteriormente convertir el plan en un

proceso dindmico y un mapa vivo del talento dentro de la organizacién.
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