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RESUMEN

Las areas de Recursos Humanos de las compaifiias actuales se encuentran en la
constante busqueda de gestionar y administrar sus procesos de una manera
adecuada y eficiente, enfocada al cumplimiento de objetivos, de elevar la
productividad del trabajo de conocimiento en las personas que hacen parte de la

organizacion, y asi cumplir con metas y rentabilidad proyectada.

Para ello ACH Colombia trabaja en pro de incentivar y dar seguimiento al
desarrollo de cada uno de los talentos de la compafia y asi lograr el buen
desempefio, compromiso y sentido de pertenencia en la medida que dicho
desarrollo sea equilibrado y responda tanto a las necesidades de la empresa como

a las capacidades y aspiraciones de la persona.

Por otro lado, el trabajo de los lideres de la compafiia es clave y fundamental, ya
gue permite orientar el talento al futuro profesional que le puede traer el trabajar
de la mano con la mision y visién de la compafiia y al mismo tiempo cumplir con

las necesidades presentes y futuras de ACH Colombia S.A.

En este contexto, para ACH Colombia es importante implementar un proceso de
desarrollo que sea efectivo y genere valor para la compafia, para ello se
definieron y documentaron las actividades del plan de desarrollo integral para la
compafiia a través de la metodologia I.D.E.AL, entendida como una herramienta
gue especifica, cual es el camino que deben seguir una empresa para mejorar
sus procesos, Y las practicas y requisitos a cumplir a lo largo de su camino, con el
fin de fortalecer y dar continuidad al mismo. Dicha metodologia es utilizada para
todos los procesos de la compaiiia y es el lineamiento para la realizacion y

desarrollo de la misma.



Para este estudio se realiz6 una investigacion aplicada de tipo cualitativo, el cual
dio como resultado un documento con la matriz de Responsabilidades vy
asignaciones (RACI) que establece la responsabilidad que cada rol debe jugar en
cada actividad dada, el diagrama de flujo basado en Entradas, Salidas,
Proveedores y Clientes del proceso (PEPCS), las politicas de desarrollo en la
compafiia, y la distribucién de actividades con la aclaracion del procedimiento

detallado de como realizar el proceso general de Desarrollo.

Los planteamientos expuestos se han fundamentado en el estudio de la
organizaciéon, con el objetivo de dar continuidad a los procesos de desarrollo del
area de talento humano, vy asi lograr que las personas tengan una idea clara y
unificada de las politicas de desarrollo de la compafia y de lo que se quiere en el
momento de su ejecucion, contribuyendo a que ACH Colombia, que es una
organizaciébn en crecimiento y que cuenta con una metodologia de procesos
sélido, permita en un futuro mapear potenciales y constituir un area de Talento

Humano como socia estratégico de la organizacion.

Palabras claves: Evaluacibn de competencias, evaluacién de desemperfio,
proceso, politicas, plan de carrera, plan de sucesién, cargos claves, cargos

criticos, metodologia I.D.E.A.L y matriz RACI.



INTRODUCCION

Durante el desarrollo de la vida laboral, pertenecemos a diferentes compafias, en
las cuales dejamos gran parte de nuestro conocimiento, sin embargo muy pocas
veces nos interesamos por conocer de manera global y especifica el contexto en

el cual interactuamos y pertenecemos diariamente.

El conocer donde estamos y para donde vamos nos brinda la oportunidad de dar
pasos sélidos en la consolidacion de propdsitos comunes que se reflejan en el
desarrollo personal de cada integrante de una organizacién. Actualmente las
organizaciones tienen su propio sistema de gestién que contribuye al desarrollo de
estrategias corporativas en cada una de las areas de desempefio atendiendo a las
exigencias del mercado, no obstante cada una de esas estrategias es asumida
considerando los analisis pertinentes atendiendo a la visién del negocio.

El area de Talento Humano apoya el plan estratégico de la empresa gestionando
el desarrollo de las personas y de esta forma ayuda a generar valor en la
organizacion, pues es bien sabido que hoy en dia el desarrollo de los empleados
es la base fundamental en cualquier negocio ya que se convierte en el factor
diferenciador frente a la competencia. Para ACH COLOMBIA la gestion por
procesos es fundamental debido a que es indispensable el desarrollo de las
iniciativas y sistemas de la Compania. Incluso, desde la Planeacién Estratégica
uno de los objetivos de crecimiento se relaciona con alcanzar la excelencia del
equipo humano ofreciendo servicios que estaran fortalecidos en procesos

tales como: los de Riesgo Operativo, Seguridad de la Informacion, Control
Interno, etc., de acuerdo con estandares y mejores practicas para su

implementacion.

Sin embargo, dentro del area de Talento Humano, el proceso de desarrollo no se

encuentra estandarizado ni documentado, y se focaliza Unicamente en la



evaluacion de desempefio, sin tomar en cuenta los siguientes pasos dentro de un

plan integral de desarrollo.

Por todo lo anterior, este proyecto pretende establecer los lineamientos para
generar continuidad al proceso de desarrollo, mediante la definicion de politicas,
asignacion de responsabilidades, y diagramacion del proceso para que las
personas en ACH Colombia tengan criterios unificados y coherentes en el
momento de su ejecucion. Actualmente, las consideraciones generales de la
empresa se constituyen como la Unica via para lograr lo que se ha esperado, sin
embargo el abrir espacios a nuevos andlisis pueden evidenciar fortalezas y
debilidades de la organizacién para actuar en pro de la mismas. Se espera que
esta generacion de datos constituya un conocimiento general y especifico del
contexto organizacional, lo cual permita brindar acciones de valor agregado que

consoliden el area de talento humano como un ejemplo a seguir en el mercado.

Actualmente en la compafiia ACH Colombia se realizan cuatro evaluaciones de
desempefio anuales consolidandose en una evaluacion final, generando un
porcentaje que va amarrado al salario variable. La evaluacion de desempefio es
un proceso indispensable para la organizacion. Sin embargo el desarrollo de este
necesita la cohesion con otros procesos especificos del area de talento humano

para que sea exitoso el resultado.

El 4rea de Gestion Humana debe asumir un rol de socio estratégico generando
ventajas competitivas, pues si bien se reconoce la importancia de las personas
dentro del sistema no se generan politicas claras relacionadas a la ejecucion de
los procesos que potencialicen el talento humano, alineados con los sistemas
integrados de gestion trasversales de toda la compaiia. La evaluacion de
desempefo es una herramienta que permite fortalecer los procesos del recurso
humano y de las personas. Por medio de la evaluacién del desempefio se pueden

establecer que debilidades y que fortalezas tienen los procesos en si mismos, y



tan alienadas estan las empresas con las competencias creando espacios de
reconocimiento entre los colaboradores y potencializando su ejecucion

organizacional.

Esta Compafiia actualmente enfrenta una evolucion que la lleva a enfrentar a
cambios con el fin de convertirse en una empresa de talla mundial, con una
estructura organizacional y procesos estandarizados. Es de vital importancia
adelantarse a las implicaciones tanto positivas como negativas del cambio que
actualmente se enfrenta, con el fin de cumplir las expectativas de los clientes
internos y no generar traumatismos en el desarrollo normal de los procesos. El
nuevo modelo y metodologia de accién debe ser percibido como un aliado
estratégico mas que un limitante. Por tanto ninguna optimizacion sera suficiente
para lograr la excelencia, todos los procesos generan cambios si asi mismo

cambia las expectativas del mercado.
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1 PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Actualmente la compafia ACH Colombia se realiza cuatro evaluaciones de
desempefio anuales consoliddndose en una evaluacion final, generando un
porcentaje que serd tomado para brindar como beneficio una compensacion
variable, dependiendo del resultado, podra ser de hasta 2 salarios adicionales.

De igual manera, se ha implementado dentro de la evaluacion de desempefio, la
evaluacion por competencias, la cual ha generado un impacto dentro de las areas
y para los funcionarios y lideres debido al tiempo que se requiere para
desarrollarla y al desconocimiento de los conceptos basicos de competencias y de
establecimiento de planes de accion para cerrar las brechas en dichas
competencias.

Sin embargo, este proceso no ha tenido la continuidad necesaria para constituirse
como un proceso de desarrollo estandarizado entre los funcionarios. Esto sin
mencionar que no tiene un objetivo, alcance o politicas definidas que permitan la
comprensién y aceptacion de una manera mas accesible.

Esto implica que en los lideres de la empresa no exista un criterio unificado de
como se debe evaluar a los funcionarios o cual es la forma més apropiada para

generar desarrollo lo cual genera resistencia.

1.2 PLANTEAMIENTO O FORMULACION DEL PROBLEMA
¢, Como implementar un proceso de desarrollo que sea efectivo y genere valor para

la compafiia ACH Colombia?

1.3 JUSTIFICACION Y DELIMITACION DEL PROBLEMA
De acuerdo con las necesidades actuales de la empresa ACH Colombia S.A se
requiere definir e implementar un Proceso de Desarrollo efectivo y que genere

valor para la compafiia, basados en la metodologia IDEAL.
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Esto permitird gestionar al personal de una manera idonea, atrayendo y reteniendo
los mejores talentos, y aprovechando el potencial de los colaboradores para
alcanzar su maximo desempernio.

Por otra parte, el documentar y estandarizar este proceso, conseguira que el area
de Talento Humano implemente mejoras basadas en buenas préacticas, y lograra
alinear los criterios entre los lideres de la Compafila evitando posibles
inconsistencias que puedan presentarse en el proceso actual.

Ofrecer a los empleados apoyo y oportunidades de crecimiento y desarrollo
profesional, su implementacion busca satisfacer las necesidades tanto de la
organizacibn como del individuo y que ambos obtengan: la organizacion, el
desempefio mejorado por parte de una fuerza laboral mas comprometida y el
empleado, una carrera mas rica y desafiante.

Al tener personas desarrolladas en la empresa, ACH Colombia alcanzara los
objetivos estratégicos de una manera mas eficiente, prestando un mejor servicio, y

convirtiéndose en una compafia sostenible y competitiva dentro el sector.

12



2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

Definir y documentar las actividades de un plan de desarrollo integral para la

compafiia ACH Colombia a través de la metodologia I.D.E.AL, con el fin de

fortalecer y dar continuidad al mismo.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Definir el objetivo y el alcance del proceso de Desarrollo de Personal

Identificar los diferentes agentes que integran el proceso de desarrollo
(Proveedores internos, Clientes internos, Entradas y Salidas).

Delimitar los responsables del proceso y registrarlos dentro de una matriz
RACI.

Describir las actividades del Proceso

Disefiar un modelo de desarrollo para ACH Colombia.

13



3 MARCO DE REFERENCIA

3.1 CONTEXTO ORGANIZACIONAL

ACH COLOMBIA es una empresa creada por entidades del sector financiero, que
permite el intercambio de transacciones financieras y de informacion entre las
entidades que la conforman. Como proveedor de tecnologia, ACH COLOMBIA
estd encaminada a desarrollar servicios transaccionales a través de Internet y
otros canales electrénicos, que generen valor para las entidades financieras y sus
clientes.

Mision

Facilitar la realizacibn de transacciones electronicas y el intercambio de
informacion entre las Entidades Financieras y sus clientes de una forma segura y
eficiente.

Visién

Para el 2014 apoyados en la excelencia del equipo humano, nuestros servicios
estaran fortalecidos y tendran presencia internacional.

Historia

ACH COLOMBIA S.A. se cre6 en 1997 como una Camara de Compensacion
Automatizada, resultado del interés de las entidades financieras por mejorar y
ofrecer nuevos servicios a sus clientes, a través de las redes existentes en ese
momento: Ascredibanco, Red Multicolor, Redeban, Servibanca y A Toda Hora,
facilitando de tal forma, el proceso de creacion de la compafiia. Las transacciones
crédito, servicio pionero de la compafiia, permite que los clientes de las entidades
financieras envien a clientes de otras entidades financieras, transacciones para el
pago de obligaciones y/o la transferencia de dinero. Asi ACH COLOMBIA S.A.

inicia una labor conjunta para mejorar los servicios financieros del pais.
Productos

ACH - Servicio de Transferencias Interbancarias: Permite realizar el pago de

noémina, a proveedores y terceros; asi como recaudos desde una cuenta de una

14



entidad financiera hacia una o varias cuentas de otra entidad financiera vinculada,

brindando acceso a un universo de servicios interbancarios.

SOl - Servicio Operativo de Informacion: Permite a los aportantes realizar la
liquidacion y el pago de sus aportes, a través de la planilla Gnica (PILA) hacia las
administradoras que conforman los subsistemas de seguridad social y parafiscal,

todo esto hace de SOI "La red de la seguridad social".

PSE - Pagos Seguros en Linea: Permite a las empresas ofrecer a sus clientes la
posibilidad de realizar pagos o compras a través de Internet, debitando los
recursos de la entidad financiera del usuario y depositdndolos en la cuenta de la

entidad financiera definida por la empresa o comercio.

ACH Directo - Transferencias Interbancarias en Tiempo Real: Permite realizar
transferencias entre cuentas de diferentes Entidades Financieras en tiempo real,

de manera segura y sin restriccién de horarios.

PSE Hosting - Gestion Integral para Pagos en Linea: Alojamiento web propio y
certificado con todas las ventajas y respaldo de ACH COLOMBIA a través de PSE
Hosting.

Procesos en ACH

Respecto a los procesos desde la metodologia IDEAL, ACH COLOMBIA ha
identificado sus procesos, los cuales se representaron en el Mapa de procesos, en
el cual se representa también la interaccién de ACH Colombia con su entorno, de
tal manera que los clientes y partes interesadas presentan sus necesidades y
solicitudes y al interior de la compafiia se realizan los procesos necesarios para
convertir esas necesidades en servicios que son ofrecidos para satisfacer al
cliente.

Los macro-procesos de ACH se dividen en 4 tipos:

15



Direccionales: son aquellos que imparten lineamientos y politicas
organizacionales. Los procesos de este tipo son la Gestion Estratégica y Gestion
del Riesgo y Seguridad

Del negocio: se caracterizan por estar directamente relacionados con la razén de
ser de la compafiia, es decir, son aquellos necesarios para prestar el servicio. Los
procesos de este tipo son: Desarrollo, Mercadeo, Ventas, Operaciones, Servicio al
Cliente y Gestion de Tecnologia.

Soporte: facilitan la ejecucion de otros procesos, poniendo a disposicion recursos
y desarrollando actividades de apoyo. Los procesos de soporte son: Gestion del
Talento Humano, Gestion Administrativa, Gestion Legal, Gestion Financiera,
Gestidon de Procesos y Gestion de Proyectos.

Evaluacion: son los encargados de realizar evaluaciones objetivas a los demas
procesos, lo cual implica que deben ser totalmente independientes.

Ademas, para la gestion de cada proceso en ACH COLOMBIA se deben aplicar
dos principios: Control Interno, enfocado a que se tenga un autocontrol en las
actividades de cada proceso y el Mejoramiento, que implica que los procesos no

permanezcan estaticos sino que mejoren permanentemente.

3.2 MARCO TEORICO

3.2.1 TEORIA DE PROCESOS: IDEAL

Debido al constante crecimiento del entorno global en los ultimos afios, se ha
hecho necesario que las empresas desarrollen sistemas persistentes y adaptables
a traves del tiempo.

Por esta razon, las organizaciones con una vision clara de direccionamiento
estratégico, tienen una tendencia marcada a documentar y establecer politicas y
procedimientos para todos sus procesos internos.

Basados en lo anterior se puede decir que un proceso es un conjunto de
actividades o etapas sucesivas que transforman elementos de entrada en

resultados encaminados a la consecucién de un objetivo. Y asi mismo la Gestion
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por procesos estd enfocada en conocer y gestionar las relaciones entre
diferentes procesos, logrando que todos trabajen en objetivos comunes y al final,
el cliente quede satisfecho con el servicio y/o producto entregado.*

Por otra parte, para el establecimiento claro de procedimientos es necesario definir
politicas, las cuales son entendidas como declaraciones de accién que
implementan la filosofia corporativa expresada en la mision para alcanzar la vision
de la compafia. Una forma es expresar las politicas corporativas como lineas de
accion, a las cuales se pueden asignar objetivos reconocibles y realizables. Segun
la definicion de Giuzi (1987) “las politicas son guias orientadas de accién
administrativa para el logro de las metas y los objetivos establecidos por la
administracion”?.

Para facilitarle a los duefios y equipos de los procesos el cumplimiento de sus
responsabilidades y el mejoramiento de sus procesos, se establece una
metodologia IDEAL la cual es una herramienta que especifica eual es el camino
gue deben seguir para mejorar sus procesos Y las practicas y requisitos a cumplir
a lo largo de este camino.

La metodologia IDEAL consta de las siguientes etapas (1):

Iniciar: en esta etapa el duefio y el equipo del proceso deben conocer la
metodologia, entender el concepto de la gestion por procesos, involucrarse y
comprometerse con el mejoramiento de su proceso. En esta etapa el proceso no
existe, se esta disefiando o se ejecuta de manera empirica.

Definir: En esta etapa se definen y se estructuran los lineamientos, politicas y el
plan del proceso, que interviene con la planeacion estratégica de la compaiiia, el
disefio, documentacion y la divulgacién del disefiado a las partes interesadas.
Ejecutar: en esta etapa inicia su ejecucion o si se esta ejecutando empieza a

incorporar los elementos definidos en los lineamientos y la planeacion.

! SOFTWARE ENGINEERING PROCESS MANAGEMENT PROGRAM. CMMI® for services, version 1.3 CMMI-SVC, V 1.3.
Hanscom AFB: Noviembre 2010. CMU/SEI-2010-TR-034 ESC-TR-2010-034

2 ROJAS LOPEZ, Miguel D, CORREA ESPINAL, Alexander y GUTIERREZ ROA, Fabiana. Sistemas de control de gestion.
Colombia: 2012. 335p. ISBN: 978-958-8675-88-6.
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Aprender: el duefio y el equipo ya conocen y han aprendido de su proceso, lo que
les permite iniciar su mejora, desarrollar sus competencias, medirlo y permitir que
terceras partes realicen evaluaciones objetivas. En esta etapa se incorpora en su
totalidad los elementos definidos en los lineamientos y la planeacion.

Lograr mejoras: se implementan mejoras que inicialmente se evidencian por
percepcion o cualitativamente, luego es posible que el duefio y equipo puedan

cuantificar los beneficios del mejoramiento.®

3.2.2 EVALUACION DE DESEMPENO

Hoy en dia la globalizacién ha causado, debido al libre flujo de la informacién, la
creacion de nuevas maneras de trabajar, de operar procesos, de dirigir los mismos
y Sus organizaciones, lo que conlleva a niveles mas elevados de habilidades
requeridas en sus empleados. Por ello, la importancia que las empresas deban
adaptarse, e incluso anticiparse a los cambios, planeando adecuadamente sus
estrategias y alineando adecuadamente los aportes de su capital humano con
dichas estrategias al fin de alcanzar los objetivos y las metas de la organizacion.
Cada organizaciébn empieza a buscar un Desarrollo Humano, con el animo de
mejorar el nivel personal del trabajador como del producto prestado, se orienta en
él una nueva proyeccion buscando asi una eficiencia y eficacia en su entorno, de
esta manera nace la medicién o evaluacion del desempefio, donde actualmente,
las organizaciones las crean y las siguen rigurosamente, con el fin de alcanzar con
éxito los objetivos y las metas de la organizacion.

En primera medida, la evaluacién de desempefio es una de las herramientas
principales para mejorar el crecimiento, productividad y desarrollo de los
empleados. Esta técnica compara el desempefio de las personas y evalla sus

posibilidades de crecimiento. Sin embargo el desarrollo de este necesita la

3 MCFEELEY, Bob. IDEAL a user’s guide for software process improvement. Software Engineering Institute. Hanscom AFB:
Febrero 1996.
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cohesion entre otros procesos especificos del area de talento humano para que
sean exitosos los resultados.’

Otra definicion de Evaluacion del Desemperio hace referencia al analisis de puntos
fuertes y débiles de cualquier cargo, es una evaluacion enriquecedora que recurre
a detalles del desempefio especifico de los colaboradores de la organizacién.”

Ya especificamente la evaluacion del desempefio por competencias se define
como la evaluacion gue tiene como finalidad detectar el nivel de competencias de
los trabajadores de una determinada empresa desde las competencias
individuales, los saberes técnicos de la empresa y la cultura de direccién.®
Anteriormente los objetivos en la evaluacion del desempefio eran esencialmente
comparar a unos individuos con otros, en la actualidad, las puntuaciones sobre las
competencias tiene ante todo dos obijetivos: la realizacién y el desarrollo del
potencial individual,’

Aunque los fines principales de evaluaciones del desempefio tienden a ir
enfocados a tomar decisiones de promocién y remuneracion, se considera mas
valioso en otro aspectos como la retroalimentacion del desempefio la cual, genera
conductas proactivas en el colaborador al conocer secuencialmente que espera su
jefe de su trabajo, que aspectos esta cumpliendo y cuales debe cambiar para
mejorar su desempefio.®

De la misma manera, la evaluacion del desempefio permite tener conocimiento
acerca de las insatisfacciones y satisfacciones de sus colaboradores, lo que
también puede generar cambios positivos dentro de su ambiente para que estas
insatisfacciones sean modificadas y el colaborador obtenga estabilidad. Es muy

4 CAPUANO, Andrea M. Evaluacion de desempefio por competencias. En: reladyc [online], noviembre 2004, Vol. 7, nimero
07. Disponible en: https://mail-
attachment.googleusercontent.com/attachment/u/O/s/?view=att&th=143a36eeal49a044&attid=0.1&disp=attd&realattid=f h7
gytrnbO&safe=1&zwé&saduie=AGI9B_P_YVNVIN70W2RAUWI1UEYG-
A&sadet=1390294283470&sads=R5BBhMY8XIly19HKJIbp JPybtQOO&sadssc=1

> LUSTHAUS, C., ADRIEN, M. H., ANDERSON, G., CARDEN, F., & MONTALVAN, G. P. Evaluacién Organizacional, Marco
para Mejorar el Desempefio. Canad&: 2002. Banco interamericano de desarrollo.

6 ZARATE AMAYO, J. Proceso de Evaluacion de Desempefio por Competencias en una. Lima, Pert: Noviembre de 2008

7 ZARATE AMAYO, J. Proceso de Evaluacion de Desempefio por Competencias en una. Lima, Per: Noviembre de 2008
8 ALLES, M. A. Conciliar Vida Profesional y personal. Buenos Aires: Granica. 2010.
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comun encontrar que los colaboradores no tienen un rumbo claro, lo que ocasiona

que el trabajo operativo tienda a ser desgastante e insatisfactorio.’

3.2.3 COMPETENCIAS

Las competencias representan un rasgo de union entre las caracteristicas
individuales y las cualidades requeridas para conducir muy bien las misiones
profesionales prefijadas y las competencias especificas en relacion al cargo, son
habilidades observables en el desempefio del colaborador. Siendo la combinacion
entre conocimientos, habilidades y contenido del trabajo a realizar, utilizdndose
tres dimensiones el Saber, el saber hacer y el saber ser.™°

Asimismo, las competencias técnicas hacen referencia a aquellos
comportamientos que involucran conocimiento, ya que certifican que conoce los
aplicativos para desempefar el cargo, segun Martha Alles, las competencias
técnicas hacen referencia a los conocimientos en los aplicativos como manejo de
costos, elaboracion de plantillas, ordenes de gastos y compras. Estas
competencias tienen relacion con areas especificas dentro de la organizacion
como lo son tesoreria, contabilidad, contraloria, cartera, logistica, cadena de
abastecimiento, las otras competencias son conductuales las cuales tienden a ser
especificas de acuerdo al cargo a desempefiar.*

De otro lado, como todos los procedimientos es necesario definir unos pasos a
seguir ya que dan claridad acerca del desarrollo del plan. Los pasos especificos
estan constituidos, primero por definir el puesto: el colaborador que seré evaluado
debe tener conocimiento de las responsabilidades de su cargo y aquellos criterios
gue se van a tener en cuenta en el desempefo del puesto, por consiguiente se
constituye un entrenamiento en el cargo y posterior la evaluacién del desempefio,

la cual estara fundamentada por competencias. De acuerdo con los resultados

? ALLES, M. A. Desempefio por competencias, Evaluacion 360. Buenos Aires: Granica, 2005.
10 CEJAS, M. La Formacion por competencias: Una vision.11 de Noviembre de 2005
u ALLES, M. A.. Diccionario de comportamientos Gestion por competencias. Buenos Aires: Granica. 2005
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obtenidos se realizara un entrenamiento especifico con base en las debilidades
encontradas.*

Es por esto, que hay que tener claridad en cada uno de los procedimientos y el
desarrollo de los instrumentos. Para la evaluacion de desempefio, se debe
especificar la fecha de inicio, fecha de revisiones parciales y firmas de personas
involucradas, de igual manera fijar objetivos al inicio del periodo de evaluacién y
analizar los resultados de forma cuantitativa, esta parte es fundamental ya que se

podran realizar indicadores partiendo de informacién objetiva y estandarizada.*®

3.2.4 EVALUACION POR COMPETENCIAS

La evaluacién por competencias es un proceso de recogida de evidencias y de
formulacion de valoraciones sobre la medida y la naturaleza del progreso de la
persona, segun unos resultados de aprendizaje esperados. Estas competencias
estan compuestas por un conjunto de estructuras de conocimiento, asi como
habilidades cognitivas, interactivas y afectivas, actitudes y valores, que son
necesarias para la ejecucion de tareas, la solucién de problemas y un desempefio
eficaz en una determinada profesién, organizacion, posicién o rol.** La evaluacion
necesita ser considerada como un proceso de recogida de evidencias (a través de
actividades de aprendizaje) y de formulacién de valoraciones sobre la medida y la

naturaleza del progreso del colaborador.

Por otra parte, los constantes cambios que se producen en las organizaciones y
en especial en el capital humano llevan a que las empresas se adapten y se
anticipen, planeando estrategias enfocadas al cumplimiento de objetivos y metas
organizacionales. Para ello es importante gestionar su recurso humano basado en
competencias. Entendido como el proceso por el cual se estima el rendimiento

global del empleado, poniendo énfasis en que cada persona no es competente

2 ALLES, M. A. Conciliar Vida Profesional y personal. Buenos Aires: Granica. 2010
13 ALLES, M. A. Desempefio por competencias, Evaluacion 360. Buenos Aires: Granica, 2005.

1 WESSELLNK,R. y otros. Competence — Base Education. Documento presentado por la European Research Network in
vocational education an traning. Universidad de Hamburgo. 2003. Disponible en: http://edepot.wur.nl/34925
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para todas las tareas y no estéd igualmente interesado en todas las clases de
tareas. Por tal razon, la motivacién que se proporcione a cada persona influiria en
el 6ptimo desarrollo de sus competencias.*®

La evaluacion debe tener un sistema valido, confiable, efectivo y aceptado por
todos sus miembros y se deben medir y proporcionar retroalimentacién a los
empleados y al 4rea de personal.*®

En conclusion, La evaluacibn de competencias puede entenderse como un
proceso por el cual se recoge informacidbn acerca de las competencias
desarrolladas por un individuo y se comparan éstas con el perfil de competencias
requerido por un puesto de trabajo, de tal manera que pueda formularse un juicio
de valor sobre el ajuste al mismo. Las competencias de los individuos son
evaluadas antes de su incorporacion a una organizacion, cuando se realiza la
seleccion de personal y ademas la evaluacion de competencias estara presente a
lo largo de la vida laboral del sujeto, como medio para valorar su desempefio en el

puesto de trabajo o sus posibilidades de desarrollo.’

3.2.4 PLAN DE CARRERA

El plan de carrera es un método de desarrollo de futuras aptitudes, que se basa
en la colocacion de las persona en puestos de trabajo cuidadosamente estudiados
para proporcionale la oportunidad de desarrollar las competencias necesarias para
puestos mas altos. EIl mejor enfoque de plan de carrera combina un andlisis de
los puestos de trabajo, en términos de tareas y en términos de conductas
organizativas necesarias para un desempefio superior.*®

De acuerdo con Casares y Siliceo (1995),° “la planeacién de carrera se define
como un subsistema de la administracion de personal que pretende enriquecer y

armonizar libremente los intereses personales con los institucionales en una

B CAMPUANO, A. M. Evaluacion de desempefio por competencias. 2004.

16 CAMPUANO, A. M. Evaluacion de desempefio por competencias. 2004.
Y GIL, f. J. La evaluacion de competencias laborales. Espafia. 2007

18 CASARES, D. & SILICEO, A. Planeacion de Vida y Carrera. Limusa, México. 1995.
19 CASARES, D. & SILICEO, A. Planeacion de Vida y Carrera. Limusa, México. 1995.
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carrera comun. Estos autores sefialan que las organizaciones deberan enfocar
este proceso como un instrumento cuya filosofia sea hacer que los individuos
crezcan junto con la empresa en la que trabajan, considerando tanto las
necesidades de los trabajadores como las de la organizacién, y conjuntandolas
para el logro de metas comunes”.

Burack (1996)%° “la concibe como el proceso por medio del cual los empleados
reciben apoyo en la planeacion y desarrollo de sus carreras individuales, con base
en su potencial y desempefo”.

Martinez (1996)?' “destaca que el plan de carrera debera ser disefiado acorde a
las necesidades especificas y caracteristicas particulares de una determinada
organizacioén; por lo cual, el disefiar un modelo apropiado para cada empresa se
considera estratégico, ya que con ello se facilita el establecimiento e incorporacion
de los procesos de capacitacion del talento humano”.

De igual forma, el nivel de desempeiio del personal de las empresas resulta ser un
factor importante para la implementacibn de la planeacion de carrera
organizacional, ya que un alto rendimiento del personal constituye un factor
relevante para la obtencién de una promocién laboral, debido a que en las
instituciones se maneja alguna forma de ascensos o compensaciones ligadas con
el desempefio (Liedo, 2001).%

Es importante mencionar que los planes de carrera son un proceso personalizado,
individual y para cargos claves de la compafia. Si bien se pueden hacer para
todos, en la realidad se realizan para los cargos con mas impacto en la compafia
por sus costos. La Direccién es la que debe decidir cuales seran considerados
puestos clave o de alto riesgo, es decir aquellos necesarios para que la
Organizacion funcione con normalidad y asi mismo definird quiénes son las
personas con alto potencial, que entran en el plan de carreras. Cada afo se ira

ampliando estos universos hasta contar con dos personas preparadas para ocupar

20 BURACK, D. &SILICIO, A. Planeacion de vida y carrera. Limusa, Mexico: 1995.

2 MARTINEZ, N. Propuesta de un Modelo de Desarrollo de Carrera para una Organizacion Diversificada En: Revista del
Instituto Universitario de la Educacion [online], septiembre 1996
2 LIEDO, M. T. Un Estudio Exploratorio sobre la Administracién de Recursos Humanos en Empresas Mexicanas Grandes.
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el puesto considerado clave o de alto riesgo. En un segundo momento se aplicara
al personal normal y especialmente al personal problematico.

3.2.5 PLAN DE SUCESION
Segln Wilkerson (2008)? los planes de sucesion son: “la planificacion y ejecucion
de una continuidad ordenada de personas en los puestos criticos de una
organizacion”. Es potencializar las capacidades de las personas que pueden
obtener posiciones claves en la compafia. Los planes de sucesion “son un
proceso dinamico, basado en un mapa de competencias y se centran en el
potencial, asumiendo que por su talento hay personas que pueden quemar
etapas”, los planes de carrera estan integrados y alineados con el plan de
sucesion. Los objetivos de los planes de sucesién son:

e Garantizar la continuidad ordenada en las funciones criticas

e Generar sentimiento de pertenencia

e Retencion de talentos

e Definir un perfil de talento alineado con la estrategia

e Facilitar una cultura de la transparencia y la comunicacion de habilidades

e Integrar diferentes herramientas de RH en un marco global

3.3 MARCO CONCEPTUAL

Cargo Critico: Son los cargos asociados a procesos altamente sensibles en
términos de continuidad operacional y alto costo de remplazo.

Competencias: Representan un rasgo de unién entre las caracteristicas
individuales y las cualidades requeridas para conducir muy bien las misiones
profesionales prefijadas y las competencias especificas en relacion al cargo, son

habilidades observables en el desempefio del colaborador. Siendo la combinacion

2001.

3 WILQUERSON, BRIAN. Unidades de conocimiento - Plan de sucesion. En: Fundacion per a la motivacion de los recursos
humanos [online ], abril 2008. Disponible en: http://www.factorhuma.org/attachments secure/article/8284/successio cast.pdf.
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entre conocimientos, habilidades y contenido del trabajo a realizar, utilizandose
tres dimensiones el saber, el saber hacer y el saber ser.

Continuidad Operacional: Corresponde al nivel de incidencia del cargo en
resguardar, mantener y ejecutar proceso que impactan en las funciones y
responsabilidades primarias de la empresa.

Costo de Reemplazo: Corresponde al tiempo incurrido en encontrar personas con
los perfiles requerido para ocupar el cargo y su procedencia (internos, externos),
renta de mercado, el costo alternativo en relacibn a otros cargos de nivel
equivalente, y el tiempo que demora la persona en asumir el cargo con propiedad..
Cuadro de mando: Es una sintesis de la descripcion del cargo junto con los
indicadores estratégicos los cuales se trabajan con una herramientacon el Balance
Score Card donde se registran las expectativas de resultados de la organizacion.
Evaluacion de Desempefio Integral: Método que permite a los funcionarios
adquirir competencias que contribuyan a mejorar los niveles de desempefio por
medio de un proceso de aprendizaje y formacion personal

Plan de Carrera: Es un método de desarrollo de futuras aptitudes, que se basa en
la colocacién de las persona en puestos de trabajo cuidadosamente estudiados
para proporciénale la oportunidad de desarrollar las competencias necesidad para
puestos mas altos.

Plan de Sucesién: Método que permite a los funcionarios adquirir competencias
gue contribuyan a mejorar los niveles de desempefio por medio de un proceso de
aprendizaje y formacion personal.

Puestos clave o de alto riesgo: Son los puestos de trabajo mas importantes para
qgue la Organizacién funcione con normalidad. Los puestos clave deben ser

definidos por la Direccion.
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4 METODOLOGIA

4.1 TIPO DE INVESTIGACION
Este estudio se enmarca en una investigacion aplicada de tipo cualitativo, el cual
tendrd como resultado un documento con la metodologia para el establecimiento

de un modelo Proceso de Desarrollo en ACH Colombia.

4.2 MUESTRA

ACH Colombia cuenta con 130 empleados distribuidos en una estructura
jerérquica de cargos operativos, tacticos y estratégicos (Analistas, Coordinadores
y Directores), esta Investigacion logré acceder a todas las areas de la compaiiia,

con una muestra representativa del 57% de la poblacion.

Los datos para esta investigacion se recolectaron mediante grupos focales, a una
muestra de 75 personas de todos los cargos de la compafia. Dicha muestra fue
de tipo sistematica, aprovechando las reuniones de grupos primarios ya

establecidos en la organizacion.

4.3 RECOLECCION DE INFORMACION
1. Iniciar: Se recolecto informacidon mediante analisis de documentos antecedentes
como el esquema de Competencias Organizacionales, Balance Score Card y

Cuadros de mando funcionales existente en la Compafiia.
Grupos Focales: cada reunion se desarrollé en una hora y media, en donde se
realizaron preguntas abiertas y generales acerca del nivel de conocimiento del

proceso de desarrollo y los principales aspectos de mejora del mismo.

Luego de dos meses de recoleccion de datos, se logré establecer un diagndstico

de las mejoras necesarias en el proceso de desarrollo.
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2. Disefiar: para evaluar el grado de validez en la estandarizacion del Proceso de
Desarrollo, se utiliz6 un método de Evaluacion /Panel de Expertos, que evaluaron
y aprobaron la construccion de las politicas, matrices y cuadros generales del
proceso.

Este panel se conformé por la Coordinadora de Talento Humano, la Directora de
Talento Humano, y el Coordinador de Procesos el Vicepresidente de Operaciones

y el Presidente de la Compafiia.

Basados en los constructos especificos definidos en esta investigacion, lograron
llegar a acuerdos que se aterrizaron a través de una matriz RACI, consiguiendo
identificar y validar que el modelo de desarrollo propuesto, pudiera medir
correctamente las competencias organizacionales 'y garantizar una
estandarizacion del procedimiento basado en las politicas preestablecidas en la

empresa.

5 RESULTADOS

El resultado de la revision del proceso de Desarrollo de ACH Colombia, es un
documento que especifica las practicas y requisitos a cumplir para obtener un
mejoramiento continuo a través de la metodologia IDEAL. Dicho documentos esta
constituido por una matriz de Responsabilidades y Asignaciones (RACI), un
diagrama de flujo (PEPCS) el cual representa los datos requeridos para dar inicio
al proceso y sus respectivos proveedores (entrada); asi como los resultados
obtenidos para los clientes (Salida). Por otra parte, en este documento se
encuentra las politicas de desarrollo en la compafia, y la distribucion de
actividades con la aclaraciéon del procedimiento detallado de como realizar el

proceso general de Desarrollo.
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5.1 SIPCO DEL PROCESO DE DESARROLLO DE TALENTO HUMANO.

En el Diagrama 1 se representa el esquema de entradas, salidas, proveedores y

clientes del modelo de desarrollo propuesto.

En él se muestra que las entradas principales, surgen de cuatro elementos
indispensables para dar inicio a todo el ciclo de desarrollo de la siguiente forma:

e El informe de seleccion es una salida del proceso general de seleccion e
incorporacion. En este se presentan las principales competencias a
desarrollar del nuevo empleado y las posibles brechas identificadas
especificamente.

e Las diferentes areas de la compaifiia aportan la informacién del negocio,
desde el cual se podran generar los posibles planes de carrera y las
necesidades de capacitacion y entrenamiento, que al final implicaran un so
definido de transferencia de conocimiento inter areas.

e La planeacion del Talento Humano asi como la Gestion Estratégica del
negocio contribuyen a la definicion del organigrama y al establecimiento de
cargos claves y criticos, los cuales son indispensables para el desarrollo de

los planes de sucesion y de carrera dentro de una organizacion.

En el centro del cuadro encontramos como tal la estructura general del proceso de
desarrollo, y se evidencia un movimiento circular entre los cuatro grandes
elementos del proceso: Evaluacion de desempefio, Plan de carrera, plan de
sucesion y transferencia de conocimiento. Estos cuatro elementos se conjugan
para indicar una sincronia que al final producira como salida, el mapeo estratégico
de talentos y el desarrollo de planes de bienestar especificos para cada empleado,
de acuerdo con sus necesidades, motivadores y especificamente desempefio

frente al negocio.
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Figura 1 SIPCO del Proceso Desarrollo del Talento Humano.
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5.2 GLOSARIO DEL PROCESO

e Plan de carrera:
Son la ubicacion de las persona en puestos de trabajo cuidadosamente estudiados
que proporcionan la oportunidad de desarrollar las competencias necesarias para

puestos mas altos.

e Plan de Sucesion

Son la planificacion y ejecucion de una continuidad ordenada de personas en los
puestos criticos de una organizacion. Eso supone conocer las capacidades y el
potencial de las personas que pueden ocupar en un futuro posiciones clave de

gestion y direccion.
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e Cargo critico:
Son los cargos asociados a procesos altamente sensibles en términos de

continuidad operacional y alto costo de remplazo.

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

empresa.

e Costo de reemplazo:

Corresponde al tiempo incurrido en encontrar personas con los perfiles requerido
para ocupar el cargo y su procedencia (internos, externos), renta de mercado, el
costo alternativo en relacién a otros cargos de nivel equivalente, y el tiempo que

demora la persona en asumir el cargo con propiedad.

e Evaluacién de desempefio integral:
Método que permite a los funcionarios medir competencias que contribuyan a
mejorar los niveles de desempefio por medio de un proceso de aprendizaje y

formacion personal.

e Competencias:

Representan un rasgo de unién entre las caracteristicas individuales y las
cualidades requeridas para conducir muy bien las misiones profesionales
prefijadas y las competencias especificas en relacion al cargo, son habilidades
observables en el desempefio del colaborador. Siendo la combinacién entre
conocimientos, habilidades y contenido del trabajo a realizar, utilizandose tres

dimensiones el Saber, el saber hacer y el saber ser.
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5.3 NORMAS Y POLITICAS

e La evaluacion de desempefio integral es dos veces al afio y se realizan

seguimientos trimestrales en abril, julio, octubre, enero.

e La evaluacién de desemperio integral se realizara a todos los funcionarios de

ACH Colombia que hayan superado periodo de 6 meses.

e El responsable de realizar la evaluacién de desempefio es el lider de cada

grupo.

e La definicion de los planes de desarrollo de competencias corresponde a cada
funcionario apoyado por el jefe inmediato y avalado por Talento Humano.

e Los planes de carrera y de sucesion se realizaran para los cargos previamente

establecidos como claves vy criticos.

e La definicion de cargos claves y criticos la realizar4 Talento Humano con el

apoyo de los integrantes del Comité Directivo.

e Después de presentar los resultados de las convocatorias internas, el lider
definird a cuales de los funcionarios, que no fueron seleccionados, se les debe

realizar plan de desarrollo.
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5.4 DESCRIPCION DE ACTIVIDADES

Tabla 2 Cuadro de actividades

ACTIVIDAD

DESCRIPCION

RESPONSABLE

DOCUMENTO
RELACIONADO

Realizar proceso de
reclutamiento, pasando
a la eleccion del

candidato mas iddéneo

1. Proceso de para el puesto vacante, Analista de Informe de
seleccion. procurando aumentar la | Talento Humano | seleccién
eficiencia y el
desempenio del
personal y de la propia
compaifia.
Citacion al funcionario
. _ Formato de
. vinculado concluidos los _
2. Evaluacion ) periodo de
) dos meses de periodo ) )
periodo de ) Jefe inmediato | pruebay
de prueba y realizar la .
prueba. entrenamiento al

evaluacién de acuerdo

con el establecido.

cargo.
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ACTIVIDAD

DESCRIPCION

Citacion del colaborador

durante minimo una
hora, para realizar la
de

desempeiio de acuerdo

evaluacion integral

RESPONSABLE

DOCUMENTO
RELACIONADO

con el formato Formato de
establecido. Evaluacion
- Solicitar previamente y Integral de
3. Evaluacion o .
. con anticipacion de al . . Desempefio
integral de i Jefe inmediato
. menos 2 dias, la Formato de
desempeiio. - _
autoevaluacion de firmas,
indicadores y evaluacion de
autoevaluacion de desemperio.
competencias.
Entregar a Talento
Humano la copia
firmada de la
evaluacion.
De acuerdo a |la
4. ldentificaciobn | evaluacion de
las brechas desempenio y la Formato de
de desarrollo | autoevaluacién de _ Evaluacion
o Analista de
en indicadores y Integral de
_ y Talento Humano .
competencias | autoevaluacion de Desempefio,
y diagnosticar | competencias, se
desempeiio. realiza informe
identificando y
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DOCUMENTO
RELACIONADO

ACTIVIDAD DESCRIPCION RESPONSABLE

registrando brechas vy

posibles actividades de

desarrollo de
competencias y
desempeiio.

Una vez concluida la
evaluacion, registrar los
planes de accion para
cierre de brechas

encontrados durante el

trimestre o] dar
o Formato de
_, continuidad a los planes
5. Generacion Planes de
generados en y
planes de _ _ accion para
. evaluaciones anteriores. Colaborador y
accion. . evaluacion de
Los planes de accion .
desempefio
deben presentarse
completamente
diligenciados (incluidas
fechas de seguimiento)
a Talento Humano, en
el formato establecido.
Se deben revisar todos
L los formatos entregados Informe
6. Definicion de _ _
por los colaboradores y Analista de consolidado de
planes de _
y generar un informe por | Talento Humano | planes de
accion. ] y
area con los accion.
comentarios y
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DOCUMENTO
RELACIONADO

ACTIVIDAD DESCRIPCION RESPONSABLE

observaciones

encontrados.

Con el informe de
planes de accion, citar
individualmente a los
lideres de area para
retroalimentar acerca de
cada uno. Si no hay
modificaciones en los
planes de accion,
concluir el proceso vy
hacer seguimientos

cada tres meses.

Identificar aquellas
personas con

o capacidades latentes y y
7. ldentificacion . _ _ Evaluacion de
. habilidades para Jefe inmediato .
de potencial . desemperfio
desempeiiar roles de
superior responsabilidad

en la organizacion.

Se reune comité (jefe

del area, jefe encargado | Jefe inmediato

8. Ejecucion _ Evaluacion de
del proceso y director | Jefe de Talento .
mapeo de desempeiio y
) de recurso humano) y Humano y
potencial y ) _ Evaluacion por
. basado en la evaluacion Director de _
desempefio competencias

de desempefio y | Talento Humano

evaluacion por
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DOCUMENTO
RELACIONADO

ACTIVIDAD DESCRIPCION RESPONSABLE

competencias se
postulan los mejores
colaboradores del éarea.
Los demas candidatos
que tienen el potencial
se empiezan a moldear
de acuerdo a las
necesidades del area y

de la organizacion.

Es necesario realizar las
siguientes acciones:
identificar competencias
requeridas, registrar, ser
observado al desarrollar
pruebas de evaluacion,

y consolidar informacion,
9. Accion de

elaborar informe _ _

desarrollo o . N Jefe inmediato
individual identificando _

para las . Analista de
puntos fuertes y débiles

personas de Talento Humano

. en cada competencia y
alto potencial.
dar freedback al
evaluado motivandolo y
acordando el plan de
desarrollo adecuado
para las éareas a

mejorar.
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ACTIVIDAD

DESCRIPCION

RESPONSABLE

DOCUMENTO
RELACIONADO

10. Identificar los
cargos claves

y criticos

Identificar cargos que se
consideran que
conforman los pilares de
la organizacion y que
son fundamentales para
esta. De igual manera
integrar los valores y la
mision de la

organizacion.

Jefe inmediato
Jefe de Talento

Humano

Descriptivos de

cargo

11.Disefio de
planes de
carrera para
cargos claves

y criticos

Disefar plan de carrera
que forme parte del
sostenimiento de los
diferentes procesos
internos, orientado
especificamente a
responder a causales
gue puedan provocar la
salida de la persona,
tener en cuenta sus
motivaciones,

necesidades, y
expectativas y vincular a
la persona a otros
programas de RRHH
que pueden aportar a

este fin.

Jefe inmediato
Analista de

Talento Humano
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5.5 MATRIZ RACI

Tabla 1 Matriz RACI

RESPONSABLES
@ o
] - w o w =_t
= % o 2 oo g Eo Soo =
ACTIVIDADES = : |55, |22 |28z | S&= i
s [ €Tz 3 oo E = = 5w 2 2
g 5 |£E8~|3=F2 |25 | o= T
5 E |85 |ZFT | QwT | zFT | ¢
[ i o = 8 =} = o
=
Proceso de seleccion | | | R A |
Evaluacign periodo de prueba R R | A |
Evaluacidn integral de desempefio R A
|dentificar las bechas de desarrollo en R R I
competencias v diagnostico de desempefio.
Generar planes de accion 1 1 1 R A
Definician de planes de accion R A | | |

|dentificar potenciales

Ejecucidn mapeo de potencial y desempefio

Accidn de desarrollo para las personas de
alto desempefio

identificar los cargos claves

Disefio de planes de carrera para cargos
claves

Disefio de planes de carrera para cargos
Criticos
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6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

ACH Colombia es una organizacibn en crecimiento y cuenta con una
metodologia apropiada para establecer procesos de desarrollo avanzados que
permitan en un futuro mapear potenciales y constituir un area de Talento
Humano como socia estratégico de la organizacion.

Después de realizar la fase 1 y 2 de la metodologia IDEAL para el proceso de
Desarrollo, se recomienda dar continuidad con las fases 3, 4 y 5 de dicha
metodologia.

Continuar con el mejoramiento de la evaluacién Integral de Desempefio, para
clarificar las calificaciones y poder gestionar el mapeo de potencial con una
mayor claridad.

Divulgar de manera directa las politicas y procedimientos de desarrollo como
fundamento para orientar a una organizacion ACH hacia el logro de sus
objetivos.

Concientizar a lideres y colaboradores acerca de la importancia de los planes
de entrenamiento y evaluaciones de desempefio a través de acompafiamiento
y seguimiento por parte de Talento Humano.

Integrar los procesos de entrenamiento y evaluacion del desempefio en
relacion a los cargos.

Continuar con el establecimiento de planes de carrera y de sucesién iniciando
con los cargos claves y criticos de la Compaifiia.

Seqguir identificando las competencias como parte del proceso de
retroalimentacion de los colaboradores de ACH para alcanzar su maximo
desempeiio.

Metodologia especifica para los planes de entrenamiento y evaluaciones de
desempenfo, que pueden ser replicados.

Establecer un plan de formacion y capacitacion que gestione el conocimiento.
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