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ESCUELA DE ESTUDIOS DE POSTGRADD cuitad d 1

ACTAJEP No. S 986
ACTA No. Ref.EEP.OF.RRHH-A-004-]PFS-2020

De acuerdo al estado de emergencia nacional decretado por el Gobierno de la Repiblica de Guatemala y a las resoluciones
del Consejo Superior Universitaria, que obligaron a la suspensidn de actividades académicas y administrativas presenciales en
el campus cenfral de la Universidad, ante tal situacidn la Escuela de Estudios de Postgrado de la Facultad de Ciencias
Econbmicas, debid incorporar tecnologia virtual para atender la demanda de necesidades del sector estudiantil, en esta
oportunidad nos reunimos de forma virtual los infrascritos miembres del Jurado Examinador, &l 24 de Septiembre de 2020, a
las 18:00 - 18:30 horas para practicar la PRESENTACION DEL TRABAID PROFESIONAL DE GRADUACION de |a Licenciada
Evelyn Julissa Coronado Bustamante, carné No. 201111585 estudiante de la Maestria en Administracion Recursos
Humanos de la Escuela de Estudios de Postgrado, bomo requisitc para optar al grado de Maestro en Administracién
Recursos Humanos, en la categoria de artes. El examen se realizd de acuerdo con el Instructive para Blaborar el Trabajo
Profesional de Graduacion para optar al grado académico de Maestro en Artes, apmbadu por la Jurta Directiva de |a Facultad
de Clencias Econdmicas, el 15 de octubre de 2015, segin Numeral 7.8 Funto SEPTIMO del Acta No. 26-2015 y ratificade por
&l Consejo Directivo del Sistema de Estudios de Postgrado —SEP- de la Universidad de San Carlos de Guatemala, segln Punto
4.2, subincisos 4.2.1 y 4.2.2 del Acta 14-2018 de fecha 14 de agosto de 201 B e e s e s

Cada examinador evalud de manera oral los elementos téonico-formales v de contenido centifico pm;regmal del informe final
presentado por el sustentante, denominado “Modelo de Plan de Carrera para la Direccidn de Auditoria Interna en
una Aseguradora del Sistema Financiero de Guatemala” dejando constancia de lo actuado en las hojas de factores de
evaluaciin proporcionadas por la Escuela. El examen fue aprobiade con una nota promedio de 76 puntos, obtenida de ks
calificaciones asignadas por cada integrante del jurado examinador. El Tribunal hace las sigulentes recomendaciones:

En fe de lo cual firmames la presente acta en |a Cludad de Gu a los veinticuatro dias del mes de septiembre del ano
daos mil veinte,

-

Maz. uina

Evaluador

Evelyn Julissh Corbnado Bustamanbe
stentante




ADENDUM

El infrascrito Coordinador del Jurado Examinador CERTIFICA que el estudiante Evelyn Julissa Coronado
Bustamante incorpord los cambios v enmiendas sugeridas por cada miembro examinador del Jurade.

Guatemala, 30 de septiembre de 2020,
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Resumen

El trabajo que se presenta tuvo como objetivo definir un modelo de plan carrera para una
aseguradora del sistema financiero guatemalteco, debido que actualmente no existe una
estructura para el desarrollo profesional del colaborador; esto provoca que los

colaboradores no se sientan motivados y opten por irse a la competencia.

Derivado de ello, surge la importancia de implementar un modelo de plan de carrera que
considere el potencial y la evaluacion de desempefio. Para ello, se proporciona una

metodologia que consiste en cinco fases légicas y ordenadas para su desarrollo.

Como resultado de cada fase se logro: describir las funciones de los puestos las cuales
se encuentran actualizadas en los descriptores de puestos, definir las competencias
claves del puesto, identificar a los colaboradores clave por medio de la herramienta de
las nueve cajas, definir planes de carrera individual y presentar planes de carrera por

medio de una politica institucional.

El modelo de plan de carrera brinda a los colaboradores un desarrollo profesional dentro
la organizacion, donde se obtienen beneficios mutuos como la satisfaccion de
necesidades y el continuo crecimiento. La organizacion obtiene por medio del
conocimiento y habilidades de su recurso humano mejorar su posicionamiento en el
mercado y frente a sus competidores; el colaborador cumple con sus expectativas de

vida, mejora su desempefio y se convierte en un base importante de la empresa.



Introduccioén

Las nuevas tendencias de capital humano hacen referencia que las organizaciones para
sobrevivir y liderar, deben ser mas competitivas e innovadoras con la necesidad de
adaptarse con agilidad a los constantes cambios, para ello la funcién de recursos
humanos resulta estratégica para alcanzar los objetivos de la organizaciéon con los
profesionales adecuados en cada actividad, calidad de talento por medio de la gestion de
aprendizaje y carrera de los colaboradores que aseguren la transferencia, crecimiento y

el desempefio.

La aseguradora objeto de estudio se dedica a la comercializacién de seguros de vida,
gastos médicos y dafios, la cual fue fundada en el afio 1947. La estructura organizacional
se compone de una vicepresidencia, seis gerencias y veinte direcciones; la direccion de

auditoria interna apoya directamente a la Vicepresidencia.

El presente trabajo de graduacion tiene como objetivo definir un modelo de plan de
carrera que permita completar los procesos de Recursos Humanos y apoyar con el

propdsito de la organizacion.

Este documento se encuentra estructurado por cuatro capitulos, los cuales muestran la
integracion de los aspectos especificos que abordan cada tema; en el primer capitulo se
mencionan los antecedentes relacionados al sector asegurador, asi como trabajos que
guardan una estrecha relacion con los planes de carrera y la manera en la que distintos
autores han disefiado e implementado, para ello se hace una breve descripcion de su
estudio, la problematica que abordaron, el objetivo general y la conclusion.

Como sustento del tema central del presente trabajo, en el segundo capitulo, se presenta
como fuente de informacién a los principales autores que han abordado esta tematica

con la finalidad de fundamentar el trabajo profesional de graduacion.

En el tercer capitulo, se desarrolla lo correspondiente a la metodologia donde se
especifica la problematica que indica la situacion actual de la organizacion, en la cual se
manifiesta que los colaboradores no siente el apoyo para un crecimiento y desarrollo

personal como profesional, dado que no se cuenta con un plan de carrera definido; se



menciona el objetivo general, objetivos especificos para la propuesta de un modelo de
plan de carrera; por ultimo se detallan las cinco fases para resolver la problematica las
cuales consisten en describir las funciones del puesto, definir las competencias claves
del puesto, identificacion de colaboradores clave, plan de carrera individual y la
presentacion de planes de carrera por medio de una politica institucional; cada una de

las fases cuenta con instrumentos para recoleccion de informacion.

Como cuarto capitulo, se presenta la discusion de los resultados tomando de base la
metodologia establecida en el capitulo anterior por medio de los instrumentos disefiados
para cada fase; obteniendo como resultado el modelo de plan de carrera. Adicional, se
presentan los resultados de la prueba piloto que fue trasladada a tres puestos especificos
de la Direccion de Auditoria de la aseguradora objeto de estudio. Como resultado y lo
mas importante de este trabajo, se presenta un modelo de plan de carrera para la
direccién de auditoria interna la cual especifica las fases y los instrumentos que permiten

su ejecucion de manera ordenada y estructurada dentro de la organizacion.

Por dltimo, se presentan las conclusiones y recomendaciones obtenidas del trabajo
elaborado, asi como la bibliografia que sustenta los conceptos presentados en el marco
tedrico y como anexo la herramienta, en conjunto con los instrumentos para llevar a cabo

el modelo de plan de carrera propuesto.



1. Antecedentes

En Guatemala se formalizé el seguro por medio de la promulgacion del Cédigo de
Comercio en el afio 1877, donde se contemplan todos los aspectos relacionados a un
contrato de seguro enfocado al riesgo maritimo. En 1893, se promulga el Decreto 205 de
la Asamblea Nacional Legislativa, en donde las comparfiias aseguradoras extranjeras,
podian establecerse en el pais y estaban sujetas, segun la normativa del cédigo de
comercio. En 1903, por medio del Decreto Gubernativo 630, se estipula que es deber del
Estado promover la formacién de instituciones para el ahorro individual y asi formar
pequefios patrimonios. En 1969 entra en vigencia el Decreto Ley de Seguros Numero
473, con el objeto de establecer normas de igualdad juridica para las compafias de
seguros, quienes se constituyen en instrumentos para el fomento de ahorro nacional y

dictar las medidas necesarias para el fortalecimiento del sector de seguros.

La Superintendencia de Bancos de Guatemala mas conocida por sus siglas en espafiol
—SIB- es el 6rgano que se encarga de la vigilancia e inspeccidon de bancos, instituciones
de crédito, empresas financieras, entidades afianzadoras, de seguros y las demas que la
ley disponga, adicionalmente existe la Asociacion Guatemalteca de Instituciones de
Seguros —AGIS- fundada en 1953 y que agrupa a 15 compafias Aseguradoras
autorizadas y supervisadas por la Superintendencia de Bancos misma que contribuye al
desarrollo y crecimiento de la industria del seguro y persigue el interés comun de sus
asociados basados en los principios de libre empresa y técnica universal del seguro.

Durante el tiempo que no existieron aseguradoras nacionales, todas las polizas de
seguros fueron reaseguradas por la firma Lloyd’s de Inglaterra por medio de sus
representantes en Guatemala, siendo estos los sefiores Mario Granai Andrino y Ernesto
Townson, quienes, a su vez, eran agentes vendedores de seguros del departamento de
Seguros y Prevision del Crédito Hipotecario Nacional. Esta Alianza Comercial, fructifico
y en 1,945 fundaron la Compafiia de Seguros Granai & Towson, entidad que
representaba en Guatemala a Rhode Island Insurance Company.



Pasados dos afios, derivado de la coyuntura econémica dificil del pais que se marcaba
por la caida de los precios de los principales productos, los pioneros de los Seguros en
Guatemala deciden entonces, el 29 de agosto de 1,947 fundar la Compafiia de Seguros
Generales Granai & Towson, S.A. Se pone a la disposicién del publico una gama
completa de productos de seguros nacionales como: Ramo de Vida, Dafios, Gastos
Médicos, Diversos y Automoéviles. En el afio 1,976 cambian al nombre de Seguros G&T,

S.A. que es el utilizado actualmente.

La estructura organizacional de la empresa en mencion se compone de una
Vicepresidencia, seis Gerencias y veinte Direcciones. La Direccidén de Auditoria Interna,
es una de las areas que se encarga del analisis y mejorar los diferentes procesos de las
areas; reporta directamente a la Vicepresidencia de Seguros. Dentro de la estrategia de
la empresa se tiene definido como vision “ser la aseguradora donde todos quieren estar
y crecer”, derivado de ello es que nace la importancia de la creacion de Planes de Carrera

y Desarrollo que permitan apoyar a la estrategia organizacional.

En la busqueda de informacion relacionada al tema de planes de carrera y su aplicacion,
se mencionan los siguientes autores que abordaron sobre el tema; obteniendo la

siguiente informacion:

De Ledn (2014) “Propuesta para la elaboracion de un plan de carrera para el area
operativa en un ingenio azucarero de la costa sur’ optando al grado académico de
Licenciatura en Psicologia Industrial / Organizacional en la Universidad Rafael Landivar
de Guatemala Sede Escuintla, indicé que la probleméatica que se planted es que los
colaboradores no perciben avance dentro de la empresa y son pocos los que llegaron a
ascender a un mejor puesto, derivado de ello se plante6 el objetivo determinar el tipo de
informacion necesaria para elaborar un manual de plan de carrera profesional para el
area operativa en una industria azucarera. La metodologia que utilizé fue la estadistica
gue consistid en la tabulacion simple de los elementos que componen el plan de carrera,
utilizé el instrumento del cuestionario obteniendo como resultados que un sesenta por

ciento de los encuestados no conoce un plan de carrera, los altos mandos desconocian



el plan de sucesion, el nivel operativo en el area industrial de la empresa expres6 que no
existian planes de carrera. Se concluyé determinando los componentes para el manual
de plan de carrera profesional para el area operativa, se determiné la importancia de los
elementos que debe contener un manual e plan de carrera; se recomend6 a la
organizaciéon tomar en cuenta el manual de plan de carrera para iniciar con el proceso de
promociones y desarrollo profesional para los colaboradores del area operativa, al
Departamento de Recursos Humanos se recomendd la actualizacion de la informacion
en cada temporada del ingenio, derivado del personal temporal, asi como la utilizacién
de la metodologia de promocion y capacitacion basado en el dominio de competencias y

el desempefo.

Mora (2018) “Plan de Carrera y Métodos de Evaluacion de desempefio de personal del
departamento de Ingenieria de pruebas” optando al grado académico de Maestro en
Administraciéon en el Instituto Tecnologico y de Estudios Superiores de Occidente,
México. Se identific alta rotacion del personal, provocando falta de motivacion derivado
de no lograr crecer dentro de la institucion, adicional no se promovia al personal a
posiciones vacantes, derivado de ello se planteé el objetivo de identificar las causas de
la rotacion de personal y fomentar el crecimiento profesional reteniendo al talento humano
dentro del departamento, se utilizé el método cientifico y los instrumentos de encuesta,;
como resultado se identificé que existen salarios mas competitivos en otras empresas del
mismo giro, falta de estructura para mantener capacitacion constante y falta de
vinculacion, comunicacion entre los integrantes del departamento. Se concluyé que es
necesario un plan de carrera para el area mencionada, mejorar métodos en la evaluacion
de desempefio e impactar en la cultura organizacional; se recomendo utilizar el formato
de plan de carrera que permita escalar poco a poco, con los puntos definidos para aspirar
a otros puestos, generar conquista a corto plazo por medio de credibilidad y confianza

con el personal.

Carrera (2016) “Disefio de un plan de carrera y desarrollo profesional” optando al grado
Académico de Maestria en Direccion de Empresas de la Universidad Andina Simén

Bolivar en Ecuador, identific6 como problematica que la organizacién no disponia de una



unidad especifica para el desarrollo y gestién del talento humano, no existian procesos y
actividades que satisfacian y motivaban al personal, adicional la calidad del clima
organizacional, derivado de ello, se planted el objetivo de disefiar un plan de carrera y
desarrollo organizacional que permitiera mejorar el clima de la institucion; la metodologia
gue se utilizé corresponde al método cientifico, implico un proceso de razonamiento de
cada tema y desarrollo profesional; como resultado se interrelacion6 que el plan de
carrera permite el cumplimiento de objetivos individuales y de la organizacion de forma
sistematica asi como la utilizacion de la evaluacién del clima organizacional que identifico
fuentes de conflicto, estrés e insatisfaccion para la toma de decisiones de la
administracion. Concluyd con el andlisis del distributivo organizacional, perfiles y
funciones, se identificaron factores de motivacion y satisfaccion para el disefio del plan
de carrera y desarrollo organizacional, se reviso el proceso de gestion de talento humano
gue permitié tomar decisiones correctivas para la toma de decisiones por ascensos y
transferencias, necesidades de capacitacion, identificacion de habilidades vy
competencias de empleados; recomendd comunicar a todo el personal de la organizacion
la decision de implementacion del plan de carrera y desarrollo profesional, la forma en la
que todos son considerados para la participacion de los planes de carrera y las

herramientas consideradas para su funcionamiento.

Campos, Rodriguez y Vela (2015) “Plan de Desarrollo de Carrera aplicado a una empresa
de Sector Ingenieria, Nivel mando Medio a Gerencial” optando al grado académico de
Magister en Desarrollo Organizacional y Direccién de Personas por la Universidad del
Pacifico en Peru, indicé que la problematica por la falta de disefio e implementacion de
programas de desarrollo de carrera en el nivel mando medio a gerencial generé
desmotivacién e identificacion con la organizacion, reflejando dificultad para retener a los
lideres, derivado de ello se planted el objetivo de elaborar el programa de desarrollo de
carrera para incrementar la retencién en el nivel mando medio a gerencial mediante la
identificacion y desarrollo de potenciales en colaboradores, alineando los objetivos y
competencias de los colaboradores con la estrategia de la organizacion. La metodologia
que se utilizd fue mixta explicativa-predictiva de caracter transversal, ya que pretendia

encontrar un plan de desarrollo de carrera adecuado para mejorar la retencion de



colaboradores, como resultado se obtuvo informacién general de la estructura
organizacional, se reviso el perfil de puestos e identificd las competencias requeridas, se
validé la evaluacion de desempefio, se identific a los talentos. Se concluyé que para
lograr el plan de desarrollo es necesario investigar que motiva al personal, siendo un
elemento clave en la empresa para promover el desarrollo sostenible al interior de la
organizacion; se recomendd mapear el listado de posiciones clave para trabajar con los

mapas de desarrollo de carrera y planes sobre la informacion.

Poveda (2014) “Componentes del Plan de Carrera” optando al grado académico de
Maestra especializada en Gerencia de Talento Humano de la Universidad de Bogota
Jorge Tadeo Lozano en Colombia, indicé que la problematica detectada surge de la
satisfaccion de necesidades personales buscando empresas que puedan suplir dichas
necesidades, esto provoca la rotacion de personal afectando el interior de la
organizacion, derivado de ello se planteo el objetivo de identificar los componentes del
plan de carrera, la metodologia que se utilizo fue el descriptivo cualitativo, apoyandose
de diferentes teorias y materiales bibliograficos que aportan al desarrollo y solucién del
problema de investigacion; como resultado se identificaron los componentes del Plan de
Carrera iniciando por la teoria de la motivacion que busca la satisfaccidon de necesidades,
al conseguirlo genera una nueva motivacion gestionando el conocimiento organizacional,
buscando el crecimiento intelectual de las personas y de la organizacién, adicional se dio
a conocer la importancia de implementar un plan de carrera, identificando necesidades
futuras de promociones e implementar medios para llenarlas. Se recomendd evaluar el
Plan de Carrera de forma mensual o trimestral, dependiendo de la politica de la empresa,

logrando la efectividad de la implementacion dentro de la organizacion.



2. Marco Tebdrico

Actualmente las organizaciones se encuentran en constante crecimiento Yy
competitividad, esto hace que implementen diferentes acciones que les permiten
desarrollar al recurso humano que se encuentra dentro de la estructura; asi como ubicar
al personal clave que apoye constantemente al logro de objetivos y establecer diferentes

incentivos que permita la pertenencia y crecimiento profesional de cada uno de ellos.

2.1. Administraciéon

La administracion es una disciplina moderna, puede verse desde varios enfoques; para

este estudio se tomara de base lo siguiente:

EFL Brech (citado por Reyes, 2007) indica que la administracion “Es un proceso social
que lleva consigo la responsabilidad de planear y regular en forma eficiente las

operaciones de una empresa, para lograr un propésito dado” (p.3).

Como se indica en el parrafo anterior se puede entender que la administracion implica
una serie de pasos planificados, cuya aplicacion debe realizarse en conjunto para lograr

un objetivo.

2.2. Administracién del recurso humano

Antes de realizar una implementaciéon de acciones para fomentar el crecimiento del
recurso humano es necesario plantear la necesidad de administrar el recurso humano, el
proceso de planeacion del recurso humano requiere una debida organizacion para

garantizar el éxito de sus funciones.

Coordinar de la participaciéon de individuos para el logro de los objetivos organizacionales.
Para la administracion eficaz del recurso humano existen cinco areas funcionales: dotacién
de personal, desarrollo de los recursos humanos, remuneracion, seguridad y salud, y
relaciones laborales y con los empleados. La dotacién del personal es el proceso a través
del cual una organizacién se asegura de que siempre tenga el nimero adecuado de
empleados con las habilidades apropiadas en los trabajos correctos... El desarrollo de los
recursos humanos es la funcién principal de la administracion del recurso humano que no

so6lo consiste en la capacitacion y desarrollo, sino también en la planeacién de la carrera y



actividades de desarrollo... Remuneracion incluye todas las recompensas que se otorgan
a los empleados a cambio de sus servicios... Seguridad se refiere al hecho de proteger a
los empleados contra lesiones ocasionadas por accidentes relacionados con el trabajo y la
salud se refiere al hecho de que los empleados se encuentren libres de enfermedades
fisicas y emocionales... Relaciones laborales y con los empleados se relaciona a que las
empresas estan obligadas por ley a reconocer a un sindicato y a negociar con €l con buena

fe si los empleados de la empresa quieren que ese sindicato los represente (Wayne, 2010,
pp.4-8).

Es de suma importancia que dentro de las organizaciones exista el departamento que
administre el recurso humano, ya que esta se encarga de alinear la estrategia y al mismo
tiempo una debida planeacién garantiza disponer de los elementos necesarios para
ejercer las diferentes funciones de trabajo, asi como el adecuado desempefio y logro de

objetivos institucionales.

2.3. Talento humano

La gestién de talento humano y la administracion de los recursos humanos son dos
términos que se utilizan como similares, para ello es importante conocer que los

diferencia y qué ventajas tiene reconocer el talento dentro de la organizacion.
Chiavenato (2009) afirma:

La gestién de talento humano se refiere a la adquisicién, capacitacion, evaluacién y
remuneracion de los empleados. Las empresas exitosas perciben que solo pueden crecer,
prosperar y mantener su continuidad con el retorno de la inversion en especial de los

empleados.

Esta gestion permite la colaboracién eficaz de los colaboradores para alcanzar los objetivos

organizacionales e individuales por medio de los siguientes medios:
e Ayudar a la organizacién con alcanzar los objetivos.
e Proporcionar competitividad.

e Colaboradores entrenados y motivados, el reconocimiento no debe ser sélo dinero.



e Aumentar la realizacién de los colaboradores.

e Desarrollo y mantener la calidad de vida en el trabajo.
e Administrar los diferentes cambios

o Establecer politicas de desarrollo.

La gestidn de talento se resume en el conjunto de procesos organizacionales integrados de
Recursos Humanos disefiados para atraer, desarrollar, motivar y retener a empleados

productivos y comprometidos. (pp.11-13).

El proceso de administrar el talento humano permite a la organizacion anticiparse a las
necesidades de la fuerza laboral, la adecuada administracion de los colaboradores
actuales y la buena atraccion de individuos altamente capacitados, asi como su debida
integracion y fomento de desarrollo para lograr la maximizacion de productividad del

recurso humano.

2.4. Tendencias de capital humano

Las organizaciones se encuentran en constante cambio, frecuentemente se hacen las
preguntas de ¢ Como deberia organizarse el trabajo y como puede crear valor? ¢ Coémo
asegurarse de que los colaboradores prosperen durante los cambios? ¢ Como acelerar
la transformacion de la fuerza laboral? Para ello es importante impulsar el potencial de

crecimiento en la era humana. Se mencionan las cinco tendencias de Capital Humano.

Segun estudio sobre Tendencias Globales de Talento, se detectan cinco tendencias

predominantes. Mercer (2018) indica:

Cambio a gran Velocidad: es necesario crear practicas de trabajo agiles elevando el nivel
de innovacion y compromiso, esto les permitira a las organizaciones y a los colaboradores
prosperar. Dentro del estudio se menciona que en los préximos cinco afios algunos puestos
dejaran de existir por los cambios acelerados que se estan dando, es importante mejorar

las competencias digitales y ofrecer un mayor acceso a aprendizajes en linea.

Trabajar con un propésito: en la actualidad existen los contratos de compromiso

organizacional que van ligados a las recompensas (salarios, beneficios, carrera,



experiencias), los colaboradores son activos a adquirir y optimizar. Sin embargo, a un futuro
cercano, el contrato serd de desarrollo por necesidades de crecimiento; recompensas
personalizadas a cambio de una amplia gama de contribuciones. Dentro de los beneficios
que se obtienen de trabajar con un propdsito es que al prosperar los colaboradores sienten
afinidad, orgullo y proposito, se sienten empoderados de su carrera, dicen que su
empleador se preocupa por su salud y bienestar y creer que se les remunera equitativa y

competitivamente.

Flexibilidad Permanente: es necesario una nueva manera de hablar de trabajo
preguntandose ¢ cuando, dénde, qué, como y quién realiza el trabajo? En un futuro cercado
se estara trabajado remotamente, aumentara el hotdesking que consiste en un sistema de
organizacién de oficina que involucra a varios trabajadores que usan una sola estacion de
trabajo fisica o superficie durante diferentes periodos de tiempo, espacios abiertos de
trabajo. Se indica que actualmente lo que esta funcionando es la gestién por resultados,
no por horas; los gerentes que brindan apoyo cuentan con actitud positiva por parte de sus

colaboradores.

Digital desde adentro hacia afuera: Las organizaciones digitales informan puntajes elevados
para agilidad del cambio, tienen una propuesta de valor al empleado atractiva y
diferenciada, consideran a Talento Humano como un asesor en materia de riesgos de

capital humano.

Plataforma para el Talento: Es importante aplicar una mentalidad de plataforma al mundo
de recursos humanos sin perder el enfoque humano y de crecimiento. Para ello, se
muestran diez principales prioridades: Desarrollar lideres para la sucesion y planes de
carrera, desarrollar habilidades, atraer a los mejores elementos fuera de la compaifiia,
apoyar el crecimiento profesional de los empleados, identificar los altos potenciales,
aumentar el compromiso de los empleados, mejorar la experiencia, optimizar la gestion del
desempefio, garantizar la competitividad de las recompensas, mover estratégicamente el
talento dentro de la compaiiia. Se recomienda Comprender los intereses y las habilidades
de los empleados para encontrar los puestos mas adecuados para ellos y tener una mayor
claridad acerca de las habilidades y las experiencias necesarias para el desarrollo de

carrera. (p.5)
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Derivado de estas tendencias, el estudio se enfoca en disefiar una plataforma para el
talento por medio de los planes de carrera; se sabe que las organizaciones cuentan con
una unica constante que es el cambio, adicional deben actualizarse constantemente con
lo que la sociedad demanda y presentarles las mejores condiciones de crecimiento y

desarrollo, con el fin de atraer al mejor talento humanao.

2.5. Desarrollo organizacional

Considerar los cambios en una organizacién es parte de una evolucién normal y
necesaria para su desarrollo, esto permite la rapida adaptacion a lo que sucede en el

entorno y ser una organizaciéon competitiva.
Wendel, French y Cecil (como se cité en Guizar, 2013) indican:

“Es un esfuerzo a largo plazo orientado hacia el cambio o hacia el autoanalisis; es un
cambio especifico en la cultura de una organizacion: de una que evita un andlisis de los
procesos sociales en la organizacion, a una que institucionaliza y legitima este analisis.
Diseflado para hacer surgir una administracion mas eficaz y de colaboracion de la cultura

organizacional por medio de la ayuda de un agente de cambio o consultor” (p.6).

El desarrollo organizacional permite que las empresas orienten sus esfuerzos en cambios
sustanciales basados en una planificacién y determinacién de una cultura organizacional,
con el propésito de incrementar el desarrollo individual y mejorar el desempefio dentro la
organizacion; esto mediante el cambio de conductas que puedan visualizarse en el
resultado de su trabajo diario. Adicional, es de gran utilidad en los momentos actuales
por la coyuntura que atraviesan las empresas y por los constantes cambios en el mercado

laboral realizar planes de desarrollo profesional.

2.6. Desarrollo individual

Puede entenderse como una formacion que tienen las personas a lo largo de su
trayectoria dentro de la organizacién, esto derivado de los diferentes puestos en lo que
se ha visto involucrado y por los conocimientos adquiridos. La educacion, formacion y
capacitacion hacen que sobresalga de los otros individuos permitiendo un mejor

desarrollo individual.
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Werther y Davis (2008), indican la importancia de la capacitaciéon para ayudar en el

desarrollo de la persona, mencionando lo siguiente:

“Aunque la capacitacion (el desarrollo de habilidades técnicas, operativas y administrativas
para todos los niveles del personal) auxilia a los miembros de la organizacion a desempefar
su trabajo actual, sus beneficios pueden prolongarse durante toda su vida laboral y pueden
ayudar en el desarrollo de la persona para cumplir futuras responsabilidades. Muchos
programas gue se inician sélo para capacitar a un empleado concluyen ayudandolo en su
desarrollo e incrementando su potencial como empleado de intermedio, o incluso de nivel

ejecutivo.

Aunque en ocasiones la diferencia entre capacitacién y desarrollo profesional es tenue, se
entiende por desarrollo los programas dirigidos en especial a niveles de mandos medios y
superiores, a corto, mediano y largo plazos. El desarrollo consiste en educar a los ejecutivos
de acuerdo con la vision y los objetivos de la organizacion, incluye programas con una

formacion integral.” (p.252).

La capacitacion es una herramienta de suma importancia para el desarrollo de las
personas, es necesario mencionar que debe existir un equilibrio entre las aptitudes del
colaborador y las necesidades del puesto. Adicional, los beneficios que brinda la
capacitacién son reflejados durante todo el periodo de trabajo; esto lograr4 que los
colaboradores se sientan capaces de asumir nuevos retos y lograr un desarrollo individual
dentro de la organizacion. Por otro lado, la organizacién tendra un retorno de la inversion
realizada a sus colaboradores por medio de mejores practicas y posicionando a la
organizacion como un lugar que marca la diferencia tanto por procesos, experiencias de
servicio, crecimiento profesional y desarrollo individual. Adicional, el desarrollo de los
colaboradores prepara a los individuos para desempefiar nuevas funciones y cumplir
responsabilidades mas complejas, es importante mantener una evaluacion periddica de
la evolucién de los colaboradores para seguir apoyando con cierre de brechas y potenciar

sus habilidades.
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2.7. Plan de carrera

Derivado de los multiples cambios que tienen las organizaciones por la Gnica constante
‘el cambio”, es importante que existan herramientas que permitan el desarrollo del talento
humano, una de las vias es la creacion de planes de carrera que permitan ser una guia
para el crecimiento profesional y adicional un beneficio para la organizacion ya que tendra
personal competitivo, productivo y con sentido de pertenencia, alcanzando los objetivos

de la institucion.
Alles (2016), indica:

Planes de carrera. Implica el disefio de un esquema tedrico sobre cual seria la carrera
dentro de un &rea determinada para una persona que ingresa a ella, usualmente desde la
posicién inicial. Para ello se definen los requisitos para ir pasando de un nivel a otro,
instancias que conformaran los pasos a seguir por todos los participantes del programa.
(p.206)

Dentro de los objetivos que se plantea el Departamento de Recursos Humanos es
importante que se incluyan planes de carrera ya que es un recurso sumamente valioso
gue permite ofrecer a los colaboradores una idea de lo que sera su recorrido y crecimiento
profesional dentro de la empresa; permite al colaborador tener claros los requisitos a
cumplir para optar por otras plazas, siendo una guia para su desarrollo y crecimiento

dentro de la organizacion.

2.7.1. Puestos de trabajo

Dentro de la estructura establecida en la organizacién, es necesario que talento humano
defina una estructura y construya los diferentes puestos de trabajo, conociendo al
personal necesario y lo que cada uno realizara permitira que la organizacion funcione de

acuerdo a sus necesidades.

La realizacion de un andlisis de puestos eficaz es esencial para el logro de una
administracion sélida de recursos humanos, ya que una organizacién recluta, selecciona y
promueve empleados. El disefio de puesto es el proceso que consiste en determinar las

tareas especificas que se llevaran a cabo, los métodos utilizados para desemperiar estas
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tareas y cdmo se relaciona el puesto con otros trabajos de la organizacion. (Wayne, 2010,
p.109)

Al definir los puestos de trabajo, se pueden validar las tareas, responsabilidades,
funciones de trabajo y competencias; esto sera una base para estructuras de mejor

manera los planes de carrera.

2.7.2. Elementos del plan de carrera

Para la implementacion de los planes de carrera es necesario conocer que lo compone,
para ello se mencionan elementos que integrados aportan a que este sea una
herramienta funcional para el desarrollo y crecimiento del talento humano dentro de la

organizacion.

El propésito de los planes de carrera es contar con personas preparadas dentro de las
propias filas de la organizacion para ocupar posiciones de mayor nivel en algin momento
futuro de plazas que queden vacantes, para la elaboracion de este es necesario definir tres
elementos que se combinan: conocimientos, experiencia (logros alcanzados en el

desempefio) y competencias. (Alles, 2016, p.217)

Estos elementos abarcan tres factores importantes el conocimiento que es adquirido por
estudios o por el dia a dia, la experiencia que es poner en practica lo aprendido y nuevo
conocimiento y por ultimo las competencias que son las habilidades y destrezas del

talento humano para realizar su trabajo.
2.7.2.1. Conocimientos
Los conocimientos son los adquiridos por estudios formales o de forma empirica; el autor

dice lo siguiente:

Alles (2016) indica que los conocimientos son el “Conjunto de saberes ordenados sobre

un tema en particular, materia o disciplina” (p.69).

Se entiende entonces gue el conocimiento es adquirido por los estudios sobre un tema
en particular, adicional por situaciones que hacen que esto se adquiera de manera

empirica.
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2.7.2.2. Competencias

Las competencias se pueden ver desde varios puntos de vista, se menciona desde el
enfoque de competencia laboral.

La competencia hace referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en
comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de trabajo. Se
considera competencias duras a la experiencia para el puesto o ciertos conocimientos
especificos requeridos para la posicion y blandos a las caracteristicas profundas de
personalidad. (Alles, 2016, pp.68,101)

Se puede decir entonces que, las competencias laborales son las habilidades y actitudes

necesarias para llevar a cabo exitosamente una actividad.

2.7.2.3. Experiencias

La experiencia laboral es importante para desempefiar un puesto de trabajo, sin embargo,
no es esencial; ya que en muchas ocasiones se cuenta con el conocimiento teorico, el

autor indica lo siguiente.

Alles (2016) indica que la experiencia es la “Practica prolongada de una actividad que
permite incorporar nuevos conocimientos e incrementar la eficacia en la aplicaciéon de los
conocimientos y las competencias existentes, todo lo cual redunda en la optimizacion de

los resultados de dicha actividad” (p.68).

Segun lo observado en el concepto descrito anteriormente, las experiencias son un
conjunto de conocimientos y competencias adquiridas que se han puesto en practica en

los diferentes puestos de trabajo.

2.7.3. Modelo de plan de carrera

La formacion de las personas nunca termina, siempre existiran nuevas tendencias,
estudios, mejoras practicas que son necesarias conocer para mejorar procesos y ser

competitivo en esta sociedad de cambios.

Modelo de competencias: Conjunto de procesos relacionados con las personas que

integran la organizacion y que tienen como propésito alinearlas en pos de los objetivos
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organizacionales o empresariales. Las fichas de evaluacion ayudan a resolver muchos de
los problemas habituales en la medicién de competencias; sin embargo, su uso requiere
entrenar a los evaluadores, porque implica observar comportamientos. Es decir, la ficha
simplifica la tarea, pero la dificultad radica en la observacion de comportamientos, un tema
sobre el que se deben realizar actividades formativas que involucren a todos los posibles

evaluadores.

Las fichas de evaluacion pueden ser utilizadas para la autoevaluacién o para la evaluacion
por parte de un superior (jefe). También puede utilizarse para otro tipo de evaluaciones.
Entre los usos més frecuentes se pueden mencionar: La evaluacion de desempefio
tradicional o la evaluacién de 360°. (Alles, 2016, pp.74-77)

El modelo de plan de carrera por competencias surge como una necesidad de identificar,
no solo el conjunto de conocimientos apropiados (saber) y habilidades y destrezas (saber
hacer), sino de apreciar la capacidad de emplearlas para solucién de problemas y
monitorear su desenvolvimiento, que permite identificar las brechas que tiene que cerrar

y mejorar.

2.7.4. Aspectos a considerar en los planes de carrera

Para la elaboracion de planes de carrera solidos es importante definirlos y considerar
variables que los hagan enriquecedores y que marquen la diferencia de otras

instituciones, ya que estos seran una guia para todos los colaboradores.

Alles (2016) indica algunos aspectos que se deben considerar para planes de carrera
exitosos: “Algunos temas que surgen de la experiencia profesional y que pueden marcar
la diferencia entre un programa exitoso y eficaz y otro que no lo es son la eleccion de

areas, caracteristicas de los programas, evolucién de las capacidades” (p.222).

Para la construccion de talento se pueden utilizar diferentes medios, sin embargo, para
este caso se construye talento por medio de la elaboracion de planes de carrera. Es de
suma importancia considerar aspectos que marquen la diferencia, si estos son una buena
guia se lograra contar con colaboradores que quieran permanecer y desarrollarse dentro
de la organizacion, asi como establecer un modelo que aporte a la estrategia de la

organizacion.
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2.7.4.1. Eleccion de areas

Para establecer la eleccion de areas o sectores dentro de la organizacion es importante
definir qué est& buscando la organizacién y su visualizacion; inicialmente debe realizarse

en grupos grandes, sin embargo, es necesario que sea en toda la organizacion.

Las areas mas adecuadas son aquellas numerosas, donde muchas personas ocupan
puestos similares y lo mas frecuente es la incorporacion de personas con poca experiencia
o sin ella. Otro aspecto es cuando la empresa considera al area semillero y/o cuando las

personas reciben formacion adicional, pero de calidad superior. (Alles, 2016, p.222).

Es importante que Talento Humano sea un socio estratégico de la organizacion, asi como
identificar las areas numerosas y las areas que tienen puestos especializados. La
orientacion de los colaboradores que cuentan con puestos similares aportara para que
los colaboradores sean mas competitivos y puedan desarrollarse dentro de la

organizacion.

2.7.4.2. Explicitar claramente las caracteristicas del programa

Los planes de carrera deben ser una orientacion para los colaboradores, especificar
claramente las caracteristicas y el contenido de estas guias, asi como su debida
comunicacion. Adicional a ser una guia para los colaboradores, deben estar alineados a
los descriptores de puesto, fortalecer las habilidades y conocimientos de los

colaboradores.

Disefio de la carrera estandar. Deben estandarizar de manera precisa los niveles y
requisitos para acceder a cada uno de ellos. Deberan suministrar un caso concreto para

cada una de las areas para las cuales se disefiaron los planes de carrera.

Comunicacion amplia. La organizacion debe estar informada de la existencia de los planes
de carrera, los involucrados, participantes y jefes deben conocer a detalle los planes de

carrera.

Clasificar y difundir que no implica promesa alguna. Los planes de carrera son programas
de desarrollo donde se describen estandares y pasos necesarios para transitarlos. Esto no

implica que la organizacién otorgue el puesto del nivel superior, eso es lo que se espera,
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sin embargo, debe existir una participacion desde la organizacién y desde el colaborador.
(Alles, 2016, p.224).

El disefio de los planes de carrera debe considerar ciertas caracteristicas, los planes de
carrera deben ser estandarizados para todas las éareas, la Gerencia General debe
conocer y apoyar para que pueda darse el desarrollo de los colaboradores. Se debe ser
consciente que no todo depende de la organizacion, el colaborador debe ser capaz de
reconocer sus habilidades, intereses, conocimientos, motivaciones y caracteristicas

personales y establecer planes de accion para alcanzar metas especificas.

2.8. Mapeo de talento

Cada organizacion tiene una ideologia propia en cuanto al papel que desempefian las
personas en el quehacer de la organizacion, para ello es importante la identificacion de
talento potencial y definir a los colaboradores que necesitan un acompafiamiento para

cierre de brechas de desempefio.

La metodologia de las nueve cajas es una herramienta de gestion y planificacion estratégica
de las necesidades de talento de una organizacion mediante la evaluacion y planes de
desarrollo. La matriz evalla a los colaboradores en dos dimensiones su desempefio

pasado y su futuro potencial, y de la combinaciéon de ambos ejes resulta una red de 9 cajas.

Dentro de las funciones se pueden mencionar que permite comprender el alcance del
desarrollo de las personas que hay dentro de la organizacion, facilita la toma de decisiones
en la asignacion de roles y cargos, ayuda a planificar sucesion entre los puestos, aumenta
la equidad en la evaluacién del desempefio, orienta hacia que perfiles deben dirigirse los
procesos de seleccién, contribuye al disefio de un plan de formacién individualizado, reduce
la tasa de abandonos por los trabajadores, mejora la satisfaccion de los empleados y, por

lo tanto, su rendimiento y productividad. (McKinsey, 2020)

Las organizaciones hoy en dia esperan que el desarrollo de los empleados se mantenga
al mismo ritmo de la organizacion, el modelo de las nueve cajas ayuda a que esto sea
posible. El aprendizaje mantiene a las personas en el flujo de trabajo y si se les provee
de facilidades y soporte, el aprendizaje es mas efectivo, rapido y con retorno de inversion.
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2.8.1. Estructura de la matriz de nueve cajas

Para el mapeo de talento por medio de la herramienta de nueve cajas, se deben
considerar diferentes elementos que en conjunto brinden informacion objetiva para

posicionar al colaborador en un cuadrante.

La evaluacion integral de la herramienta nueve cajas, se debe basar en competencias del
individuo ¢el como?, indica el potencial del futuro de las personas y los resultados

generados ¢ el qué?, evaluaciones orientadas hacia el logro de resultados.
Se compone de una representacion grafica de dos ejes:

¢ Eje X (linea horizontal): identifica potencial superior (3 puntos), normal (2 puntos) y bajo
(1 punto) a través de su desempefo conductual o potencial. Este se compone de tres

elementos:

Agilidad de aprendizaje: se considera si se adapta a los cambios del entorno, si
puede aprender cosas nuevas con rapidez y llega a dominar situaciones que son
nuevas Yy diferentes, sabe cémo acoplarlos a sus labores, es empatico y sensible con
los comparieros, ensefia y aprende, es flexible, aprende y se recupera rapido de los

errores y experiencias negativas, muestra resiliencia.

Aspiraciones de crecimiento: se considera si muestra un fuerte deseo de alcanzar
niveles mas latos de responsabilidad y liderazgo, si busca activamente influenciar y
motivar a los demas, si goza de tener a cargo actividades nuevas y liderar equipos,

y si adopta retos y mantiene resultados esperados.

Actitud de compromiso: se considera el compromiso con la organizacién, capacidad
para sentir propios los objetivos de la organizacion, desea permanecer en la
empresa, el compromiso con la calidad capacidad para actuar con velocidad y
sentido de urgencia, toma de decisiones para alcanzar los objetivos
organizacionales, compromiso con la rentabilidad, capacidad para sentir como
propios los objetivos de rentabilidad y crecimiento sostenido de la organizacion,
compromiso con el equipo de trabajo, para logar liderar y que cumplan sus objetivos

y los de la empresa.
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e Eje Y (linea vertical): se enfoca en evaluar el logro de metas proveniente de su
evaluacion del desempefio anual identificando desempefio superior (9 puntos), normal

(6 puntos) y bajo (3 puntos). Ese se compone de:

Bajo desempefio menor a 65 puntos. No brinda resultados a la institucion, es un
colaborador en riesgo ya que se define si éste sale de la empresa 0 se cambia de
puesto con un plan de accién de mejorar, estos colaboradores no son tomados en

cuenta en programas de desarrollo.

Desempefio medio de 66 a 89 puntos. El desempefio es normal, puede ser superior
si se le apoya con capacitacion o cambio de puestos, son considerados en
programas de desarrollo sélo si su desempefo ha sido afectado por situaciones

externas al colaborador.

Alto desempefio de 90 puntos en adelante. Son empleados con alto nivel de
ejecucion en puesto actual, buscan nuevos retos con resultados favorables, son

considerados para programas de desarrollo y son retenidos por la organizacioén.

Estos rangos son de referencia, deben ser de acuerdo con la organizacion y los rangos
esperados. La combinacién de ambos ejes permite ubicar a los empleados en una de las
cajas. (McKinsey, 2020)

La matriz debe ser definida atendiendo a la familia de puestos establecida en la
organizacion. La estructura de las nueve cajas permite ubicar de forma precisa y objetiva
al colaborador, derivado de ello se pueden definir planes de capacitacion y diagramas de

remplazo para ocupar puestos claves.

2.8.2. Beneficios de la matriz de nueve cajas

La herramienta de nueve cajas ha sido utilizada por varias organizaciones debido a que
les brinda informacién suficiente para toma de decisiones, a su vez les brinda informacion

para elegir el mejor talento para posicionarlos en otros puestos dentro de la organizacion.

La matriz de nueve cajas es una forma visual de ubicar a los talentos en la institucién, para

ello se definen las siguientes ventajas:
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e Esuna de las mejores herramientas utilizadas para gestionar, desarrollar y retener
el talento de una situacion.

¢ Determina el inventario de talento con esta cuenta, lo cual permite dar un tratamiento
especial a cada grupo de funcionarios de acuerdo con ambos criterios: su
desemperfio y su potencial de futuro.

o Aplicable para jefaturas u operativos con desempefio y potencial.

e Brinda metodologia y proceso ordenado.

e Es una herramienta visual, simple y objetiva.

e Proporciona informacion para identificar planes de capacitacion.

e Brinda informacioén a la empresa y a cada colaborador de su avance y desarrollo.
(McKinsey, 2020)

Es de considerar que los beneficios de un mapeo de talento por medio de la herramienta
nueva cajas brinda multiples beneficios a la organizacion, derivado de ello se deben
brindar herramientas de consulta inmediata a los jefes de area; donde se visualice a los

diferentes colaboradores e implementar planes de capacitacion.

2.9. Desarrollo de carrera

Cuando se han definido los planes de carrera, deben ser comunicados y trasladados a
los colaboradores, esto implica un proceso planificado de modificaciones culturales
dentro de la organizacion. Este desarrollo de carrera permite que la gestion de talento
humano planifique, monitoreé, diagnostiqué y tome decisiones para estructurar al talento

humano.

Wayne (2010) indica que el desarrollo de carrera es un “Enfoque formal que usan las
organizaciones para asegurarse de que las personas con las cualidades y la experiencia

adecuadas estén disponibles cuando se les necesite” (p.228).

Este proceso no es sencillo e implica un debido seguimiento por parte de la gestion de
talento humano con los colaboradores para garantizar su éxito. Uno de los beneficios del
desarrollo de carrera es que los colaboradores que se han estado preparando con

anticipacién, cuenten con los conocimientos, competencias y experiencia necesaria para
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ocupar las plazas que queden vacantes, estos se mantienen motivados y con un objetivo

claro para alcanzar un mejor puesto adquiriendo beneficios econémicos.

2.9.1. Iniciativas corporativas innovadoras para el desarrollo de
carrera

Para establecer un plan de desarrollo de carrera, la organizacion debe ser innovadora y
ser ese lugar que haga la diferencia con otras organizaciones; esto se puede lograr por
medio de diferentes programas, claro esta que dependera del tamafio de la organizacion,
asi como de los fondos monetarios con los que esté dispuesto a invertir para su

aplicacion.

Proporcione a cada empleado un presupuesto individual. El colaborador puede utilizar su

presupuesto para conocer sus opciones de carrera y de desarrollo personal.

Ofrezca centros de carrera internos o en linea. Incluyen una biblioteca interna o en linea
con materiales para el desarrollo de carrera, talleres de carrera y talleres sobre temas

relacionados, asi como entrenadores de carrera individuales que funjan como guias.

Fomente la inversién de roles. Permita que los colaboradores trabajen temporalmente en
diferentes puestos para que logren apreciar mejor sus fortalezas y debilidades

ocupacionales.

Establezca un “campus corporativo”. Prepare cursos y programas de carrera y desarrollo,

tal vez mediante el establecimiento de sociedades con consultores o universidades locales.

Organice “equipos para el éxito de carrera”. Se trata de pequefios grupos de empleados del
mismo departamento, o de departamentos diferentes, que se relnen peridédicamente para

establecer redes de apoyo que les ayuden a alcanzar sus metas de carrera.

Proporcione entrenadores de carrera. Los entrenadores de carrera generalmente trabajan
de manera personal con los empleados para ayudarles a utilizar herramientas de evaluacion
de carrera, asi como para identificar sus opciones de capacitacion y desarrollo. Deben
ayudar a los empleados a crear planes claros de uno a cinco afios, que indiquen el camino

que podria seguir su carrera dentro de la empresa.



22

Ofrecer talleres de planeacion de carrera. Es un evento planeado de aprendizaje en el que
se espera que los empleados se involucren activamente, completen ejercicios y planeacién
de carrera e inventarios, a la vez que participen en sesiones practicas de habilidades de

carrera.

Disefiar programas computarizados en linea y fuera de linea para mejorar el proceso
organizacional de la planeacion de carrera. Ese disefio permite que al realizar la busqueda
del nombre del colaborador aparezca la historia laboral, sus habilidades, su ruta de carrera

y otro tipo de informacién. (Dessler, 2009, pp.385-387)

Para establecer iniciativas corporativas innovadoras dentro de la organizacion existen
diferentes propuestas, el conocer los beneficios que cada una de ellas presenta permitir
la eleccion para la aplicacién de las mismas, asi también realizar una mezcla de las
iniciativas corporativas innovadoras que haran fortalecer los planes de carrera. El
acompafnamiento de los colaboradores, brindarles bibliotecas como herramientas para
mejorar habilidades, rotaciébn de funciones para que puedan conocer sus fortalezas,
constante capacitacion de diferentes temas, que existan charlas y talleres, asi como
contar con un sistema adecuado para que se puedan monitorear a los colaboradores. El
contar con un tutor permitira el progreso de la carrera de un colaborador. Los programas
corporativos para el desarrollo de carrera se enfocan en el futuro del colaborador dentro

de la organizacion.

2.9.2. Apoyo del departamento de recursos humanos al desarrollo de
la carrera profesional

El departamento de recursos humanos debe dar una guia y acompafiamiento a los
colaboradores de la institucion, ya que son ellos quienes estdn empoderados de los

procesos de desarrollo del individuo, asi como de lo que desea conseguir la organizacion.

Werther y Davis (2008) indican que “El desarrollo profesional no debe apoyarse sélo en los
esfuerzos individuales. La organizacidn posee objetivos bien determinados y puede alentar
a sus integrantes para que contribuyan a lograrlos. Esto tiene un doble efecto: evitar que
los esfuerzos de los empleados se dispersen, conduciéndolos a objetivos y campos que
son ajenos a los que se propone la empresa, y asegurarse de que todo el equipo conoce

bien las oportunidades que presenta la organizacién a cada uno de sus integrantes” (p.296).
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Ser un socio estratégico como lo es Recursos Humanos implica un acompafiamiento del
colaborador, como lo indica el autor. Las empresas que quieren ser competitivas deben
gestionar adecuadamente a su personal, reconociendo al capital humano como uno de
sus activos mas importantes ya que son ellos quienes hacen que se mueva la

organizacion.

El detectar a los colaboradores con potencial y permitirles que se desarrollen hace que
todos los procesos de recursos humanos valgan la pena, se hace esta aseveracion ya
gue todos los procesos deben ser integrales, si el area de seleccion y contratacion busca
al mejor candidato para la organizacion; adicional, es importante para la reduccion de

costos en los tiempos de procesos de contratacion y seleccion.

2.10. Beneficios de laimplementacion de planes de carrera

La herramienta de planes de carrera ha tenido mayor auge dentro de las organizaciones
debido a que los colaboradores desean no solamente contar con un empleo, sino también
sentirse parte de una organizacion que les guie y apoye a alcanzar sus metas para

realizarse como profesionales y como personas.

Se hace mencion de ciertos beneficios para la organizacion y para los colaboradores al
momento de implementar los planes de carrera: Permite alinear la estrategia de la
organizacion con el personal ya que se preparan de mejor manera para los diferentes
puestos creados por la organizacién, permite desarrollar a los empleados por medio de
ascensos cumpliendo con los requisitos para puestos con mayor responsabilidad,
disminuye la tasa de rotacién ya que se brinda un camino laboral de crecimiento y seguridad
para su desarrollo, la organizacién retiene el talento humano de valor al momento de
brindarle oportunidades de desarrollo, los colaboradores son mas productivos y aumenta el
compromiso con la organizacion, refuerza la imagen de la organizacién con la competencia
ya gue se convierte en un lugar recomendable para trabajar ya que velan por el desarrollo

y bienestar de los colaboradores (Aguilar, 2004)

El sentido de pertenencia y ser parte de una organizacién sélida que brinda herramientas
para el desarrollo dentro de la Empresa, es un plus que solo algunas organizaciones

estructuradas brindan; sin embargo, es importante permanecer en constante mejora y
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creando un buen lugar para trabajar y crecer. Adicional, la herramienta de planes de

carrera es un modelo estructurado que se vera reflejado dentro y fuera de la organizacion.

Es de considerar que la tecnologia avanza constantemente, derivado de ello se deben
brindar herramientas de consulta inmediata; donde los colaboradores, responsables de
area y talento humano puedan validar el progreso, asi como apoyarles con las brechas

que tienen por cerrar.

2.11. Politica de compensacién por crecimiento profesional

Los planes de carrera deben estar alineados a los puestos de trabajo que apoyan al
cumplimiento de objetivos corporativos, derivado de ello es importante que esto este
alineado a una politica de compensaciones por crecimiento profesional. Las empresas

se encuentran en transformacion:

Ya sea en su estrategia para adaptarse a los cambios de su mercado, en sus procesos para
adaptarlos a las oportunidades de aumento de eficiencia que pueden proporcionar las
nuevas tecnologias, 0 en las personas para movilizar la innovacioén y el talento como armas
competitivas sostenibles. Los sistemas de compensacion pueden, y a veces deben, servir
a todos estos propositos, adaptdndose con enorme flexibilidad a los cambios impuestos o
pretendidos. La seleccién de profesionales valiosos debe tener en cuenta muy de cerca el
nivel salarial que existe en el mercado para los profesionales que intenta contratar, para

cerrar con éxito el proceso selectivo.

Los modelos de retribucién tratan de servir a las estrategias de la empresa. Entre ellas,
disponer de las personas adecuadas para poder llevar a cabo el resto de las estrategias. Y
la disposicion de las personas con las capacidades y motivacion necesaria ha de hacerse
sin olvidar el impacto del coste salarial de la organizacién en relacién con sus competidores.
Las politicas salarias deben existir para retener al colaborador y no que estas se elaboren
cuando el talento sé este retirando de la organizacion. Es importante definir el trabajo,
asignarle un valor a los requerimientos, habilidades y tareas a realizar en esos puestos, es
importante que la valoracion se haga a nivel externo, esto normalmente no se realiza.
(Corral, 2006, p.6-16).
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La creacion de politicas de compensacion debe realizarse de la mano con los planes de
carrera definiendo los salarios de cada uno de los puestos; sin embargo, en muchos
casos estds politicas se realizan cuando colaboradores claves se retiran de la
organizacién. Adicional es importante que se conozca la remuneracion de esos puestos
a nivel externo para que la empresa sea mas competitiva y que las personas quieran
trabajar dentro de las organizaciones por lo que remuneran para satisfacer sus

necesidades.
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3. Metodologia
3.1. Planteamiento del problema

Derivado de las nuevas tendencias de la gestion del talento humano, las organizaciones
requieren una mayor participacion de los colaboradores; para el desarrollo de estos, se
encuentra el plan de carrera que consiste en el crecimiento dentro del area o de la
organizacion por medio de las diferentes rutas profesionales, considerando los intereses,
potencial y las necesidades de cada miembro de la organizacion. Caseres (2005) indica:
‘La planeacion de vida y carrera en las organizaciones, la entendemos como un

instrumento cuya mistica es que las personas crezcan junto a la organizacion” (p.65).

El colaborador constantemente esta en la busqueda de nuevas. oportunidades con el fin
de obtener un desarrollo continuo, al ingresar a una instituciéon se confronta con encajar
en un nuevo ambiente laboral, aprender lo mas rapido posible, romper sus miedos; todo
ello siendo un reto el cual tiene que vencer. La organizacion busca conocimientos y
habilidades claves de las personas para que este sea transmitido dentro de la empresa

reflejando un buen desemperio.

Es frecuente observar que las organizaciones no toman en cuenta el entorno laboral
exterior; esto puede causar inconvenientes, debido a que el recurso monetario invertido
en capacitacion, conocimientos y destrezas en procesos claves es aprovechado por otras
organizaciones que ofrecen planes de carrera atractivos que cubren otro tipo de

necesidades atrayendo al personal.

Existen colaboradores con un buen desempefio laboral que se encuentran en constante
desarrollo, siendo posibles candidatos idoneos para ocupar cargos superiores, cuando
estos se encuentren vacantes; sin embargo, al no contar con una estructura de planes
de carrera, la organizacion desaprovecha la capacitacion y el tiempo invertido en la
especializacion de determinados procesos, disminuye la formacion y la planificacién de

la trayectoria de los colaboradores.

Actualmente la aseguradora cuenta con un estandar que consiste en retener a sus

colaboradores, esto alineado al propdsito de la organizacion de ser “la aseguradora
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donde todos quieren estar y crecer”. Cabe mencionar que, de ello se ve la necesidad de
considerar los diferentes elementos que integran los planes de carrera, que permitira
respaldar la filosofia de la institucion y contar con una retribucion de los colaboradores
hacia la institucién, derivado de la inversién que se realiza por medio de las constantes
capacitaciones; por ello se toma de referencia a la Direccion de Auditoria para el periodo
2020.

La falta de implementaciéon de un plan de carrera en la organizacion hace que los
colaboradores no sientan apoyo para su crecimiento y desarrollo tanto personal como
profesional. Asimismo, disminuye el sentido de pertenencia, lo que provoca un aumento
en la rotacion de personal, desmotivacion de los colaboradores, disminucion de la
productividad y no refleja la existencia de una planificacion a futuro del recurso humano,

aumentando el costo del proceso de seleccion.

3.2. Objetivos

3.2.1. Objetivo general

Definir un modelo de plan de carrera para la direccion de auditoria Interna en una
aseguradora del sistema financiero de Guatemala, para completar los procesos de

recursos humanos y apoyar con el propésito de la organizacion.

3.2.2. Objetivos especificos

o Describir las diferentes funciones que se realizan en los puestos de trabajo

definidos por la direccién de talento humano.

o Definir las habilidades y competencias que posee el colaborador para

desempeiniar el puesto de trabajo.
. Identificar a los colaboradores clave de la direccién de auditoria interna.

o Definir los planes de carrera individual de los colaboradores de la direccion
de auditoria interna.
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o Presentar la politica de planes de carrera, que se encuentre alineada al plan

estratégico corporativo.
3.3.  Metodologia

El modelo de plan de carrera consta de cinco fases, las cuales como proceso busca
generar un desarrollo lineal de los colaboradores dentro de la Direccion de Auditoria. La

finalidad es aportar al propésito de la organizacion de ser el lugar donde todos quieren

/. N

estar y crecer.

*Presentacioén

e|dentificacion

eDescripcion de

funciones del eDefinicion de de ePlan de de planes de
puesto. competencias colaboradores carrera carrera
claves del clave. individual.

),

Figura 1: Fases del modelo de plan de carrera
Fuente: Elaboracién propia (2020)



Tabla 1

Fases e instrumentos pararecoleccion de informacion

FASE

I. Descripcién
de funciones del

puesto

DESCRIPCION
En esta fase se describen las diferentes funciones del colaborador segun los puestos de
trabajo definidos por la administracion de talento humano. Para ello se utilizé la técnica
de entrevista, aplicando el instrumento de cuestionario; se convoco el jefe de area, con el
fin de verificar los descriptores de puesto actuales, debido a que, estos proporcionan
suficientes datos e informacion para la identificacion de funciones; se requirié del analisis

y posteriormente se propuso la actualizacién para los casos que aplican.

INSTRUMENTO

Al-001 Guia para el analisis de

puestos.

1. Definicién de
competencias

clave del puesto

En esta fase se evaluaron las competencias que posee cada colaborador de los diferentes
puestos dentro de la Direccion de Auditoria, con base a las funciones de puesto
determinadas en la fase anterior. Para el andlisis de competencias se utilizé el instrumento
de cuestionario, se validé las competencias por cada puesto de trabajo, para que se
ejecute con eficiencia las atribuciones del puesto. Al identificar brechas de competencias,
permitira formar al colaborador dentro de un periodo corto por medio de seguimiento del

jefe y apoyo del resto de colaboradores.

Al-002 Guia para identificar

competencias del puesto.

I1l. Identificacion
de
colaboradores

clave

En esta fase se identificaron los colaboradores clave del area, para ello se utilizé la
herramienta de desempefio-potencial o también llamado nueve cajas. Este consistio en
validar el potencial y desempefio que en conjunto permiten identificar a los colaboradores
con bajo rendimiento, desempefio solido, desempefio sobresaliente, nuevo rol, miembro
clave, lider emergente, talento mal ubicado, listo para nuevas oportunidades y
desempefio sobresaliente.

El potencial midi6 la agilidad de aprendizaje, aspiraciones de crecimiento y actitud de
compromiso.

El desempefio se midié de acuerdo con la evaluacién de competencias que se realiza de
forma semestral por medio de la evaluacion de 360°.

Al-003 Guia para identificar
colaboradores clave.




Esto permitié identificar a los colaboradores claves, asi como impulsar el desarrollo por

medio de ascensos, recolocacion del personal o captacién de nuevos talentos.

IV. Plan de
carrera

individual

En esta fase se definieron los planes de carrera individual, para ello se utilizé la técnica
de entrevista realizada a los colaboradores de la Direccion de Auditoria aplicando el
instrumento de cuestionario; esta contiene preguntas abiertas relacionadas a sus
estudios, experiencia, asi como determinar la percepcion que tienen para el desarrollo
dentro de la organizacion. Adicional permitié identificar el nivel académico y estudios
relacionados a Normativa, Leyes y Reglamentos de Aseguradoras, asi como normas
relacionadas con auditoria interna. La finalidad de esta fase fue conocer la evolucion que

han tenido en los diferentes puestos de trabajo, y apoyarles para su desarrollo profesional.

Al-004 Guia descripcion de

planes de carrera.

V. Presentacion
de planes de

carrera.

En esta fase se presentaron los planes de carrera lineales por puesto de trabajo alineados
a la estrategia de la organizacién por medio de la creacion de la Politica de desarrollo de
colaboradores, e implementacion del mismo.

Fuente: Elaboracién propia (2020)

Al-005 Politica de Planes de

Carrera.
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Los puestos evaluados son los siguientes:

e Jefe de Auditoria Interna
e Coordinador

e Auditor Il

Jefe de
Auditoria
Interna

|

Coordinador

Auditor Il

Figura 2: Organigrama estructural de puestos direccion auditoria
Fuente: Elaboracién propia (2020)
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4. Discusion de resultados

Como parte de atraer y retener al talento de la organizacion, es importante contar con
una herramienta que brinde a los colaboradores oportunidades para su desarrollo. La
herramienta debe guiarlos, prepararlos o entrenarlos para que puedan optar a mejores
posiciones dentro de la organizacién, a su vez aprovechar su potencial y habilidades.
Presentar un modelo de plan de carrera permite establecer ventajas competitivas con

otras aseguradoras del sistema financiero guatemalteco.

Para ello, se presenta la discusién de resultados de la elaboracion del modelo de plan de
carrera para los colaboradores de la Direccion de Auditoria, para los puestos de Auditor
II, Coordinador de Auditoria y Jefe de Auditoria. Se especifica por fases la obtencion de

los resultados.

Previo a realizar las fases para la implementacion de un modelo de plan de carrera, se
realizé una encuesta al jefe de la Direccion de Auditoria, con la finalidad de comprender
la importancia de un modelo de plan de carrera para la organizacion; derivado de esta

encuesta se establecio lo siguiente:

¢, Qué conoce de un modelo de plan de
carrera?

S|

Concepto de plan Existencia de un Estructura de un Beneficios de un
de carrera plan de carreraen plande carrera  plan de carrera
la organizacién

Figura 3: Gréfica 1 Conocimiento de plan de carrera

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Segun la informacién recopilada, el jefe de la direccion revelé que conoce la existencia
de un plan de carrera disefiado en la organizacion; para ello indica que el plan de carrera
para la direccion corresponde a escalar de forma lineal cada uno de los puestos,
adquiriendo experiencia en cada uno de ellos; sin embargo, no existe una estructura

implementada dentro de la organizacion o una politica que lo sustente.

¢, Qué beneficios considera obtendra la organizacion
al implementar un Plan de Carrera?

I I l I I I m S|

Mejorar la Elevar la Disminuirla  Apoyarala  Mejorar la Lealtad y
productividad motivacion del  tasa de estrategia de cobertura de compromiso
de los colaborador rotacion la las vacantes con la
colaboradores organizacibon  mediante  organizacion
promociones
internas

Figura 4: Gréfica 2 Beneficios para la organizacion con un plan de carrera
Fuente: Elaboracion propia (2020)

Se indica que los beneficios que puede obtener la organizacion al implementar un plan
de carrera se encuentran: mejorar la productividad de los colaboradores, elevar la
motivacion del colaborador, disminuir la tasa de rotacion, apoyar a la estrategia de la
organizacion mejorar la cobertura de las vacantes mediante promociones internas y

lealtad y compromiso con la organizacion.
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¢, Qué elementos consideraimportantes en un modelo de
plan de carrera?

Indicar la Contenido CompetenciasResponsables Mapeo de Evaluacion de Identificar

importancia estructurado segun del modelo talento desempefio  brechas de
descriptores competencias
de puesto

Figura 5: Grafica 3 Elementos a considerar en un plan de carrera
Fuente: Elaboracién propia (2020)

Dentro de los elementos a considerar como importantes para un modelo de plan de
carrera, el jefe de area realiza ciertos comentarios por cada uno de los rubros indicando
lo siguiente: Es importante indicar la importancia de un modelo de plan de carrera para
gue la organizacion adapte dentro de sus procesos dicho modelo, el contenido
estructurado permitira a los responsables del modelo tengan una buena guia para llevarlo
a cabo, las competencias deberan ser alineadas a los descriptores de puesto, asi mismo
deberan estar actualizados, los responsables del modelo seran los jefes de éarea
conjuntamente con talento humano, mapeo de talento, considerar la evaluacion de
desempeiio 360° que se realiza de forma anual, asi como identificar las brechas de

competencia para acompanar al colaborador y lograr el cierre de las mismas.
4.1. Identificacién de funciones segun puesto de trabajo

En esta primera fase se recolecté informacion por medio de un cuestionario (Cédigo Al-
001 Guia para el analisis de puestos) donde se describen las diferentes funciones del
puesto de trabajo, asi como especificaciones y rasgos esenciales de cada puesto de

trabajo. Se describen los resultados en el siguiente cuadro:

Sl
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Tabla 2

Resultados de la informacion recopilada por puesto

APARTADO AUDITOR I COORDINADOR e
FUNCIONES Diarias: Diarias: Diarias:
* Verificar correos para la atencion de requerimientos de entres externos e * Verificar correos para la atencion de requerimientos de entres externos e * Verificar correos para la atencién de requerimientos de entres externos e
internos. internos. internos.
Semanales: Semanales: Semanales:
* Dar sequimiento a las acciones aperturadas de las diferentes dreas para * Aprobar la redaccidn final del informe de auditoria elaborado por los auditores ||, * Aprobar la redaccion final del informe de auditoria elaborado por los auditores
como resultado de [as auditorias realizadas. y coordinador, como resultado de las auditorias realizadas.
Mensuales:
* Validar la informacion financiera por medio de cuadres, asi como actualizacion Mensuales: Mensuales:
de la informacion financiera en la pagina web de seguros y afianzadora. * Controlar el cumplimiento del programa anual de auditoria interna por parte de * Supervisar el cumplimiento del programa anual de auditoria interna por parte
* Ejecutar auditorias de las diferentes areas de la organizacion para la validacion los auditores Il de los auditores Il
de poliiicas y procedimientos. * Recomendar actividades de monitoreo en las distintas zreas de la compafiia * Determinar actividades de monitoreo en las distintas areas de la compaiia
* Cumplir con la ejecucion de las audrorias calendarizadas en el programa de para verificar el cumplimiento de la normativa, leyes aplicables y obligaciones para verfficar el cumplimiento de la normativa, leyes aplicables v abligaciones
auditoria anual. contractuales. contractuales.
* Revisar las declaraciones mensuales reportadas a la Superintendencia de * Asegurar la audioria de las areas de la organizacion a través de * Realizar auditorias especiales en las areas de la organizacion a través de
Administracion Financiera. procedimientos aplicables para asegurar una adecuada administracion del procedimientos aplicables para asegurar una adecuada administracion del
riesgo. riesgo.
Trimestrales / Semestrales:
* Revisar los estados de cuenta de los diversos reasequradores para el Trimestrales | Semestrales: Trimestrales | Semestrales:
cumplimiento de los contratos establecidos. * Proporcionar informacién sobre el cumplimiento del programa anual de * Elaborar informes sobre el cumplimientos del programa anual de auditoria
audtoria segun acciones aperiuradas para el seguimiento de las segln acciones aperfuradas para el seguimiento de las recomendaciones
Anuales; recomendaciones proporcionadas. proporcionadas.
* Elaborar el calculo para la cuota de Superintendencia de Bancos.
Anuales: Anuales:
Otras: * Apoyar en |a elaboracion del programa anual de audrtoria inferna. * Elaborar el programa anual de auditoria infema.
* Apoyar con los entregables timestrales de la planeacion estratégica de la
organizacion. Otras: Otras:
* Realizar reuniones con las Areas para dar sequimiento a las recomendaciones * Coordinar investigaciones especiales a las diferentes areas de la organizacian. * Aprobar investigaciones especiales a las diferentes areas de la organizacion.
de los diferentes memorandos emitidos. * Participar en los entregables timestrales de la planeacion estratégica de |a * Aprabar los textos de nuevas poliicas o modificaciones a las politicas de las
* Atender quejas y resolucion de requerimientos de la Superintendencia de organizacion. distintas reas de la compafiia y que sean asignadas por el Departamento de
Bancos. Gestion de Calidad.

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Tabla 3

Resultados de la informacion recopilada por puesto

APARTADO AUDITOR Il COORDINADOR JEFE

JORNADA Lunes a Viemes Lunes a Viemes Lunes a Viemes
Horario de 6 a 17 horas Horario de & a 17 horas Horario de 84 17 horas
Jomeda Diuma Jomada Diurna Jomada Diuma
CONDICIONES DEL  La organizacian e brinda maquinaria y equipo, materiales, documentos La organizacion le brinda maquinaria y equipo, materiales, documentos La organizacidn e brinda maquinaria y equipo, materiales, documentos
- PUESTO y datos confidenciales. y datos confidenciales. Y datos confidenciales.
RESPONSABILIADES No aplica para el pussto. Personal indirecto cuatro auditores |1 Coordinador y cuairo auditores |1
DE SUPERVISION
CONDICIONES DE Bl lugar donde realiza su trahajo &5 un espacio compartido, en el EI lugar donde realiza su trabajo es un espacio comparfido, en el El lugar donde realiza su frabao es un espacio compartido, en e
TRABAJO ambiente de frabeo se presenta frio excesvo por el aie ambienie de frabsjo se presenta frio excesvo por e aire ambiente de trabajo e presenta frio exceswo por el aie

acondicionado, no se encuentra expuesto a ningan riesgo, el frabajo lo acondicionado, no se encuentra expuesto a ningdn riesgo, el trabaio lo acondicionado, no se encunira expuesto & ningin riesgo, &l trabajo lo
realiza sentado, el esfuerzo fisico para realizar el desamolo de sus realiza sentado, &l esfuerzo fisico para realizar &l desarrolo de sus realiza senfado, &l asfuerzo fisico para realizar & desarrolo de sus

tareas es atencion visual y prolongada. tareas es atencidn visual y prolongad. tareas es atencion visual y prolongada.
RELACIONES Internas: Internas: Internas:
PERSONALES Todas las &reas de la organizacion Todas las Areas de fa organizacion. Todas las areas da la organizacion
Externas: Externas: Externas:
No aplica. Superintendencia de Bancos. Superintendencia de Bancos.
KPMG. Superintendencia de Administracian Tributaria.
KPNG
FITCH

Compafiias reasequradoras.

Fuente: Elaboracién propia (2020)
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Segun la informacion recopilada se listaron las diferentes funciones y actividades por
cada uno de los puestos, estos fueron comparados con los actuales descriptores de
puesto donde se confirm6 que se encuentran actualizados; los descriptores de puesto

detallan las diferentes tareas, adicional indica el resultado esperado de cada una de ellas.

4.2. Definicién de competencias claves del puesto
En esta segunda fase para definir las competencias claves del puesto, se encuentra

dividido en dos secciones: competencias blandas y competencias técnicas.

4.2.1. Identificacién de competencias blandas

Para identificar las competencias blandas requeridas de cada uno de los puestos de
trabajo, se realizd entrevista con el jefe del area (Cddigo Al-002 Guia para identificar
competencias del puesto). Se hace la aclaracion, que dichas competencias se
encuentran descritas en los descriptores de puesto y fueron actualizadas en el mes de
junio 2020. Las competencias evaluadas se dividen en organizacionales, de gestion, y de

liderazgo. Se describen en el siguiente cuadro:

Tabla 4
Competencias por puesto de trabajo
Competencias AUDITOR II COORDINADOR
Organizacionales * Compromiso * Compromiso * Compromiso
* Integndad * Integridad * Integridad
* Trabajo en equipo * Trabajo en equipo * Trabajo en equipo
* Calidez en servicio al cliente * Calidez en servicio al cliente * Calidez en servicio al cliente
* Determinacion * Determinacion * Determinacion
* Humildad * Humildad * Humildad
* Comunicacion efectiva * Comunicacion efectiva * Comunicacion efectiva
* Capacidad analitica * Capacidad analitica * Capacidad analitica
De gestion * Creatividad e innovacion * Creatividad e innovacion * Creatividad e innovacion
* Sentido de urgencia * Sentido de urgencia * Sentido de urgencia
* Exactitud / Precision * Exactitud / Precision * Exactitud / Precision
* Proactividad * Proactividad
* Apertura al cambio
De liderazgo * Retroalimentacion * Empoderamiento
* Reconocimiento * Reconocimiento

* Retroalimentacion
" Vision estrategica

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Se menciona que los comportamientos por competencia son considerados segun lo
referido en el diccionario de Alles (2015). Adicional, se indica que existen grados de
comportamientos por competencia, siendo Ay B los grados con mayor requerimiento del
puesto, asi como C y D el minimo de requerimientos para el puesto, sintetizado en el

siguiente cuadro:

Tabla 5
Grados de comportamiento por competencias
Grado Puesto Definicién
Maximo requerido | A | Jefe Alto o desempefio superior.
Nivel Medio - Alto | B | Coordinador | Bueno, por sobre el estandar.
o _ Auditor Il Minimo necesario para el puesto, pero dentro
Minimo requerido _ _
_ _ _ del perfil requerido.
Nivel Medio - Bajo : : : _
D Insatisfactorio / nivel minimo de desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia (2020)

4.2.2. Identificacion de competencias técnicas

Para la validacién de competencias técnicas por puesto de trabajo, se trasladé un
cuestionario con el jefe de la direccion de auditoria donde se abarcan diferentes leyes,
reglamentos emitido por Junta Monetaria, acuerdos de la Superintendencia de Bancos,
normativa, politicas, asi como compendio fiscal, que son considerados importantes para

los resultados de la organizacion. Se detallan en los siguientes cuadros:



Tabla 6

Conocimientos por puesto de trabajo

Normativa AUDITOR I COORDINADOR
Reglamentos  + JM-87-2010 Reglamento + JM-87-2010 Reglamento
emitidos por  para la constitucion de para la constitucién de

Junta Monetaria

aseguradoras o de
reasequradoras nacionales y
el establecimiento de
sucursales de aseguradoras o
de reaseguradoras extranjeras
+ JM-141-2010 Modificaciones
al manual de instrucciones
contables para empresas de
Sequros.

+ JM-1-2011 Reglamento para
la comercializacion masiva de
Sequros.

+ JIM-2-2011 Reglamento para
el pago fraccionado de las
primas de seguros.

* JM-3-2011 Reglamento para
la consfitucion, valuacion e
inversion de las reservas
técnicas de aseguradoras y
de reasequradoras.

* JM-4-2011 Reglamento para
el reaseguro de los riesgos
catastroficos.

* JM-5-2011 Reglamento para
la determinacion del margen
de solvencia y para la
inversion del patrimonio
técnico de asequradoras y de
reaseguradoras.

aseguradoras o de
reasequradoras nacionales y
el establecimiento de
sucursales de aseguradoras o
de reaseguradoras extranjeras
» JM-88-2010 Reglamento
para la autorizacion de fusion
de entidades asequradoras y
de reaseguradoras y la
adquisicion de acciones de
una entidad aseguradora o de
una reaseguradora por otra
de similar naturaleza

+ JM-89-2010 Reglamento
para la adquisicion de
acciones de aseguradoras y
de reaseguradoras

* JM-141-2010 Modificaciones
al manual de instrucciones
contables para empresas de
Sequros

* JM-151-2010 Reglamento
para la transferencia de
cartera de aseguradoras y de
reaseguradoras

* JM-152-2010 Reglamento de
la junta de exclusion de
activos y pasivos de
aseguradoras o de

39

JEFE

+ JM-87-2010 Reglamento
para la constitucién de
aseguradoras o de
reaseguradoras nacionales y
el establecimiento de
sucursales de aseguradoras o
de reaseguradoras exiranjeras
+ JM-88-2010 Reglamento
para la autorizacion de fusion
de enfidades aseguradoras y
de reaseguradoras y la
adquisicion de acciones de
una enfidad aseguradora o de
una reaseguradora por ofra
de similar naturaleza

+ JM-89-2010 Reglamento
para la adquisicion de
acciones de aseguradoras y
de reasequradoras

+ JM-90-2010 Reglamento
para auforizar la gestion para
el establecimiento de
sucursales de aseguradoras y
de reaseguradoras nacionales
en el extranjero-

+ JM-91-2010 Reglamento
para €l retiro del pais de las
sucursales de aseguradoras y
de reaseguradoras extranjeras
+ JM-141-2010 Modificaciones
al manual de instrucciones

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Conocimientos por puesto de trabajo
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Normativa AUDITOR Il COORDINADOR
Leyes * Ley de la Actividad * Ley de la Actividad
Aseguradora Aseguradora

* Ley Contra el Lavado de
Dinero u otros activos

* Ley para prevenir y reprimir
el financiamiento del
Terrorismo

» Ley de Supervision
Financiera

* Ley de Bancos y Grupos
Financieros

* Ley Contra el Lavado de
Dinero u otros activos

= Ley para prevenir y reprimir
el financiamiento del
Terrorismo

* Ley de Supervision
Financiera

+ Ley de la Actividad
Aseguradora

* Ley de Bancos y Grupos
Financieros

* Ley Contra el Lavado de
Dinero u otros activos

« Ley para prevenir y reprimir
el financiamiento del
Terrorismo

+ Ley de Supervision
Financiera

Acuerdos de la
Superintendencia
de Bancos

* Acuerdo namero 2-2011
—Disposiciones generales
para el envio de informacion a
la superintendencia de bancos
por parte de las aseguradoras
y las reaseguradoras

* Acuerdo nimero 2-2011
—Disposiciones generales
para el envio de informacidn a
la superintendencia de bancos
por parte de las aseguradoras
y las reaseguradoras

* Acuerdo niamero 3-2011
—Procedimientos para el
registro de planes de seguros-

+ Acuerdo numero 2-2011
—Disposiciones generales
para el envio de informacicn a
la superintendencia de bancos
por parte de las aseguradoras
y las reaseguradoras

+ Acuerdo numero 3-2011
—Procedimientos para el
registro de planes de seguros-

Otra normativa

* Normas Internacionales de
Auditoria (NIA’s)

= Control interno basado en
riesgo COS0O

= Politicas y procedimientos
internos de la organizacion.

* Normas Internacionales de
Auditoria (NIA's)

= Control interno basado en

riesgo COS0O

= Politicas y procedimientos
internos de la organizacion.

+ Normas Internacionales de
Auditoria (NIA's)

+ Control interno basado en
riesgo COS0

« Politicas y procedimientos
internos de la organizacion.

Compendio Fiscal

» Ley de actualizacion
tributaria
+ Codigo de comercio

* Ley de actualizacion
tributaria

* Ley del impuesto al valor
agregado

* Ley de impuesto de
solidaridad

= Codigo de comercio

+ Ley de actualizacion
tributaria

* Ley del impuesto al valor
agregado

* Ley de impuesto de
solidaridad

« Codigo de comercio

Fuente: Elaboracion propia (2020)

La definicidbn de competencias técnicas se basé en lo establecido por los reglamentos,

acuerdos y disposiciones emitidas por el ente supervisor de la aseguradora, siendo este

la Superintendencia de Bancos. Los mismos pueden ser consultados de forma inmediata

en la pagina web de la intendencia. Adicional, la direccidon de auditoria por ser el area

que supervisa las politicas y procedimientos de las diferentes &reas de la organizacion

es importante implementar las normas internacionales de auditoria y controles de riesgos.

Por ultimo, se debe conocer sobre la normativa aplicable en la republica de Guatemala

relacionado a temas fiscales.
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4.3. Identificacion de colaboradores clave

Para la identificacion de colaboradores clave se utilizo la herramienta de nueve cajas,
para ello se validd el potencial y desempefio (Codigo Al-003 Guia para identificar
colaboradores clave). Para la evaluacion del potencial se considera la agilidad de
aprendizaje, aspiraciones de crecimiento y actitud de compromiso. Para el desempefio
se tomo la nota de la evaluacion de competencias 360° llevada a cabo en noviembre
2019. Por confidencialidad de informacién, se coloca el nombre de los puestos de trabajo,

obteniendo los siguientes resultados:

Tabla 8
Identificacion de colaboradores clave
POTENCIAL DESEMPENO
Antigiiedad . - . TOTAL . . TOTAL CUADRANTE
Puesto i Aprendizaje Crecimiento Compromiso POTENCIAL Bajo Medio Alto DESEMPENO  SUGERIDO
Auditor 11 1 2 2 1 "5 0 8 0 8 6.5
Coordinador g 3 ) 27 0 0 g 9 8
Jefe 15 3 3 39 0 0 g 9 9

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Se presentan los resultados obtenidos de los rubros aprendizaje, crecimiento,
compromiso y la evaluacion de desempefio por competencias 360° los cuales presentan

el cuadrante sugerido por colaborador.

Tabla 9
Identificacion de colaboradores clave
CUADRANTE
Puesto SUGERIDO TIPO COMENTARIO
Desempefio normal / Se debe acompafiar para potencializar su compromiso,
Potencial superior apoyarle con su aprendizaje y crecimiento.
Auditor 11 6.5 Alto rendimiento

Desempefio superior /
Potencial normal

Coordinador Talento en desarrollo.

Se debe acompafiar para potencializar su compromiso y
crecimiento.

Desempefio superior /
Potencial superior

lefe Top Talent

Por el puesto se considera para un plan de sucesion, ya
que cuenta con potencial y alto desempefio en sus
actividades.

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Se determin6 que el auditor Il es un talento de alto rendimiento, se desempefia con
excelencia en el area, le falta desarrollar habilidades para ser lider en areas de mayor
responsabilidad dentro de la organizacién. Se debe motivar a tomar un rol mas activo y
de liderazgo dentro de su departamento. El coordinador es un talento en desarrollo,
presenta todas las cualidades para ser lider dentro de la empresa, pero le falta desarrollo
dentro del area para poder desempefiar un rol de lider. El jefe es un top talent, es un lider
con grandes cualidades para desempefiar un rol mas importante dentro de la
organizaciéon. Obtiene altos niveles de desempefio, se recomienda no dejarlo en la
misma posicibn mucho tiempo para asegurar su continuo crecimiento y desarrollo dentro

de la organizacion.
4.4. Definicion de planes de carrera individual

Se definio el plan de carrera individual, para ello se traslad6 un cuestionario (Codigo Al-
004 Guia de Plan de Carrera Individual), el colaborador proporcioné informacion sobre
sus estudios, experiencia, asi como la percepcion que tienen para el desarrollo dentro de
la organizacion. Se logro identificar la evolucion que han tenido en los diferentes puestos
de trabajo, y en que se puede apoyarles para su desarrollo profesional. La informacion
gue se recopil6 quedo como insumo para la Direccion de Auditoria Interna. Por el tipo de
informacion que se recopilo y por seguridad de los colaboradores, no se muestra en este

apartado.
4.5. Presentacion de planes de carrera

Se presentaron los planes de carrera por puesto de trabajo alineados a la estrategia de
la organizacion. Se hace mencién que la organizacion se certifica segun 1SO 9001, la
cual determina los requisitos para un sistema de gestion de la calidad; derivado de ello
todos los procesos de la organizacion deben documentarse por medio de politicas que lo
soporten. Para su cumplimiento, se presento la politica de desarrollo de colaboradores

y con ello lograr su implementacion.

Posterior a la realizacién de las fases, se traslad6 a tres colaboradores un cuestionario

con preguntas basicas relacionadas a la funcionalidad, disefio y la utilizacion de la
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herramienta para la Direccion de Auditoria; esto con el fin de asegurar que la herramienta
es viable para su utilizacion dentro de la organizacion, de ello se obtuvo el siguiente
resultado:

Evaluacion de la Herramienta Planes de Carrera

¢ Considera que la herramienta puede
implementarse a corto plazo?
¢ Considera que la herramienta se
encuentra alineada a la estrategia de la
organizacion?
¢ Qué probabilidad existe de que
recomiende la herramienta para utilizarla
en la organizacion?
¢, Qué probabilidad existe de utilizar esta
herramienta como su principal fuente de
informacién para ascensos?

Totalmente en
desacuerdo

En desacuerdo

¢ Qué probabilidad existe de que

recomiende la herramienta?
¢Las competencias mencionadas en la
herramienta tienen relacion con los
descriptores de puesto actuales?

® De acuerdo

H Totalmente de
acuerdo

Preguntas realizadas

I

¢ Se sinti6 comodo al momento de
responder la herramienta?

¢ Considera que la herramienta fue facil
de comprender?

¢Se le dio a conocer las etapas de la
herramienta?

¢ Se le informo el objetivo de la
herramienta?

o

1 2

Encuestas trasladas a colaboradores

w

4

Figura 6: Gréfica 4 Evaluacion de la herramienta planes de carrera

Fuente: Elaboracién propia (2020)

Derivado de lo anterior, se concluye que la herramienta fue de facil comprension,
inicialmente se les explico el objetivo de la misma 'y las fases que lo componen; adicional
indican que la herramienta se alinea a la estrategia de la organizacion ya que cuenta con

una politica para su implementacién. La herramienta puede utilizarse como insumo para
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futuros asensos, asi como guia para la utilizacion de la herramienta para el resto de las

direcciones de la organizacion.
4.6. Discusion de resultados

De acuerdo a los resultados obtenidos previo a la realizacion de las fases, se evidencia
la necesidad de elaborar un plan de carrera estructurado que aporte beneficios a la
organizacion y que permita guiar a los colaboradores; esto coincide con el estudio
realizado por Carrera (2016), que consistio en el estudio de disefio de plan de carrera 'y
desarrollo de profesional, teniendo como resultado un analisis organizacional, perfiles y
funciones y factores de motivacion y satisfaccion para promover los planes de carrera

profesional.

Adicional el estudio realizado por Campos, Rodriguez y Vela (2015) quien plante6 como
objetivo elaborar el programa de desarrollo de carrera para incrementar la retencion en
el nivel mando medio a gerencial mediante la identificacion y desarrollo de potenciales
en colaboradores, alineando los objetivos y competencias de los colaboradores con la

estrategia de la organizacion.

Los beneficios de un plan de carrera para la organizacion y para los colaboradores
coinciden con la investigacion realizada por Aguilar (2004) quien menciona que la
implementacion de un modelo estructurado permite alinear la estrategia de la
organizacion con el personal, ya que se preparan de mejor manera para los diferentes
puestos creados por la organizacion, permite desarrollar a los empleados por medio de
ascensos cumpliendo con los requisitos para puestos con mayor responsabilidad,
disminuye la tasa de rotacion ya que se brinda un camino laboral de crecimiento y
seguridad para su desarrollo, la organizacion retiene el talento humano de valor al
momento de brindarle oportunidades de desarrollo, los colaboradores son mas
productivos y aumenta el compromiso con la organizacion, refuerza la imagen de la
organizacion con la competencia ya que se convierte en un lugar recomendable para

trabajar ya que velan por el desarrollo y bienestar de los colaboradores.
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Asimismo, Alles (2016) indica que el propésito de los planes de carrera es contar con
personas preparadas dentro de las propias filas de la organizacion para ocupar
posiciones de mayor nivel en algiin momento futuro de plazas que queden vacantes, para
la elaboracion de este es necesario definir tres elementos que se combinan:
conocimientos, experiencia (logros alcanzados en el desempefio) y competencias; por
ese motivo se consideran distintos elementos para la creacion del modelo de Plan de

Carrera.

Para establecer las tareas del puesto de trabajo, segun primera fase del modelo; Wayne
(2010), indica que la realizacion de un andlisis de puestos eficaz es esencial para el logro
de una administracién solida de recursos humanos, ya que una organizacion recluta,
selecciona y promueve empleados. El disefio de puestos es el proceso de determinar las
tareas especificas a realizar, los métodos que deberan usarse para cumplirlas y la
manera en la que un puesto se relaciona con otros dentro de una organizacion. Esto
coincide con la primera fase donde se brinda una matriz por puesto de trabajo la cual es
esencial para que los colaboradores tengan una guia de las funciones que realizaran al
momento de optar a una nueva posicion. Las tareas del puesto, asi como
especificaciones del puesto se encuentran empatadas los descriptores de puesto

establecidos por talento humano.

Ahora bien, para el analisis de competencias se puede iniciar indicando que las
competencias son las caracteristicas de personalidad, devenidas en comportamientos,
gue generan un desempefo exitoso en un puesto de trabajo segun lo indicado por Alles
(2016). Asi mismo, De Ledén (2014), en su propuesta indica que, para iniciar con el
proceso de promociones y desarrollo profesional, se recomendé la actualizacion de la
informacion, asi como la utilizacion de la metodologia de promocion y capacitacion

basado en el dominio de competencias y el desempefio.

Con estas dos referencias, se evidencia que las competencias blandas (caracteristicas
profundas de personalidad) deben considerarse para el desarrollo profesional de los
colaboradores. Los procesos de recursos humanos establecidos en la organizacion se
basan en competencias, derivado de ello se hace importante considerarlos para el

modelo de plan de carrera.
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Para determinar las competencias técnicas, se entiende que los conocimientos son el
conjunto de saberes ordenados sobre un tema en particular, materia o disciplina y sobre
la experiencia menciona que es la practica prolongada de una actividad que permite
incorporar nuevos conocimientos e incrementar la eficacia en la aplicacién de los
conocimientos y las competencias existentes, todo lo cual redunda en la optimizacién de
los resultados de una actividad. Estos conceptos coinciden con la importancia de
establecer las competencias técnicas por puesto de trabajo, para eficientizar los procesos

por puesto de trabajo.

Adicional, Dessler (2009), recomienda a las organizaciones ofrecer centros de carrera
internos o en linea. Que se incluya una biblioteca interna o en linea con materiales para
el desarrollo de carrera, talleres de carrera y talleres sobre temas relacionados, asi como
entrenadores de carrera individuales que funjan como guias; esto a su vez coincide con
la sugerencia que se brinda a la Direccién de Auditoria para la creacion de una carpeta
compartida o un espacio en el drive para que todos los colaboradores de la Direccion de
Auditoria, tengan acceso a dicha normativa; con la finalidad que pueda consultarse en
cualquier momento. Es responsabilidad del jefe de &area, mantener actualizada la
informacion de dicha carpeta. Esto apoyaré para el desarrollo del colaborador y optar a

puestos superiores cuando exista la vacante.

La tercera fase comprende el mapeo de talento por medio de la herramienta de las nueve
cajas, McKinsey (2020) menciona distintas funciones las cuales permite comprender el
alcance del desarrollo de las personas que hay dentro de la organizacion, facilita la toma
de decisiones en la asignacion de roles y cargos, ayuda a planificar sucesion entre los
puestos, aumenta la equidad en la evaluacion del desempefio, orienta hacia que perfiles
deben dirigirse los procesos de seleccion, contribuye al disefio de un plan de formacion
individualizado, reduce la tasa de abandonos por los trabajadores, mejora la satisfacciéon

de los empleados y, por lo tanto, su rendimiento y productividad.

Derivado de ello, se logr6 identificar que colaboradores cuentan con alto rendimiento y
talento en desarrollo con los cuales se especifican puntos de mejora y un debido
acompafnamiento para apoyarles en su cierre de brechas. Esto a su vez permite a los

jefes asignar tareas y construir el disefio de un plan de formacion individualizado para
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gue el colaborador reciba las capacitaciones que son necesarias para apoyarle en su
desarrollo dentro de la organizacion, asi como una constante mejora para cierre de

brechas.

El modelo de plan de carrera no puede gestionarse independientemente, es necesario el
apoyo del departamento de recursos humanos y del jefe de area, esto coincide con lo
indicado por Werther y Davis (2008) quienes indican que el desarrollo profesional no debe
apoyarse so6lo en los esfuerzos individuales. La organizacion posee objetivos bien
determinados y puede alentar a sus integrantes para que contribuyan a lograrlos.
Derivado de ello, la cuarta fase coincide con establecer planes de carrera individuales los

cuales sean guiados y por los jefes de area para el desarrollo del colaborador.

La base de datos recolectada es un insumo para el jefe de area, ya que sabe de qué
perfiles dispone y puede concentrarse en los trabajadores que tienen capacidad para
promocionar y quienes son mas apropiados en otros puestos. El jefe de éarea
conjuntamente con el area de talento humano debe elaborar un plan de formacion
personalizado para que cada colaborador pueda explotar su maximo potencial, asi como
la estrategia para completar las necesidades detectadas. Es importante realizar una
evaluacion periddica para constatar el grado de éxito de los planes de formacién y aplicar

mejoras en la herramienta, si ese fuera el caso.

De acuerdo con las fases anteriores, se establece la quinta y ultima fase donde se
establece la politica de planes de carrera; Corral (2006), indica que los modelos de
retribucion tratan de servir a las estrategias de la empresa. Entre ellas, disponer de las
personas adecuadas para poder llevar a cabo el resto de las estrategias. Y la disposicion
de las personas con las capacidades y motivacion necesaria ha de hacerse sin olvidar el
impacto del coste salarial de la organizacion en relacion con sus competidores. Es
importante definir el trabajo, asignarle un valor a los requerimientos, habilidades y tareas
a realizar en esos puestos, es importante que la valoracién se haga a nivel externo, esto

normalmente no se realiza.

El autor menciona que la politica de plan de carrera se debe empatar con las politicas

salariales, con la finalidad de retener al colaborador, asi como la definicion de tareas,
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requerimientos y habilidades del puesto. Los salarios de los diferentes puestos no deben
estar a la vista de todos los colaboradores, ya que es informacion sensible. Sin embargo,

por ser un puesto superior la retribucion salarial ser& mayor.

Adicional, Alles (2016) indica que el disefio de la carrera debe estandarizar de manera
precisa los niveles y requisitos para acceder a cada uno de ellos. Esto de la mano con
una comunicacion amplia, la organizacién debe estar informada de la existencia de los
planes de carrera, los involucrados, participantes y jefes deben conocer a detalle los
planes de carrera. Por otro lado, se debe clasificar y difundir que no implica promesa
alguna. Con ello, se coincide en la elaboracién de la politica dentro de la organizacion
gue sea estandar para los diferentes puestos, que sea de conocimiento de todos los
colaboradores y adicional que esto conlleva a esforzarse para alcanzar un nivel superior

dentro de la organizacion.

Como Ultima validacion, se trasladé una encuesta con el objetivo de conocer la
satisfaccion de la herramienta, donde se obtuvo que la herramienta es viable para la

utilizacién dentro de la organizacion.

Se presenta la guia del modelo de plan de carrera e instrumentos en el anexo 1.
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Conclusiones

De acuerdo con los resultados obtenidos se concluye que:

1. De acuerdo con las necesidades de la organizacion y por los resultados obtenidos
de la prueba piloto en la direccién de auditoria interna se concluye que el modelo
de plan de carrera ofrece a los colaboradores una guia, preparacion y
entrenamiento para optar a mejores posiciones dentro de la organizacion; a su vez
existe un retorno del recurso monetario invertido en capacitaciones, conocimientos
y destrezas en procesos claves. El modelo permite que la organizacion sea mas
competitiva en el mercado laboral y contribuye a retener a los colaboradores ya
gue éstos se sienten motivados, lo cual genera un aumento en su productividad, y
con ello se disminuye la rotacion del personal y se fortalece la planificacion del

recurso humano.

2. Con la definicion de funciones de los puestos de trabajo de las areas establecidas
por la Direccién de Talento Humano, se establece que los descriptores de puesto
cuentan con datos e informacion suficiente actualizada para que el colaborador
verifique las tareas, responsabilidades, funciones de trabajo y competencias del

puesto.

3. El establecer las competencias claves del puesto, se brinda al colaborador una
guia de habilidades a desarrollar para ocupar plazas vacantes, asi como identificar
las competencias que deberan alcanzar para llevar a cabo exitosamente las
actividades del puesto; adicional se hace mencion que las competencias fueron
respaldadas segun el diccionario de Alles (2015) donde se describen los

comportamientos esperados por competencia segun el puesto de trabajo.

4. Por medio de la herramienta denominada nueve cajas, la aseguradora identifica a
los colaboradores claves que se caracterizan por su desempefio sobresaliente y
con una preparacion adecuada para considerarlo en nuevas oportunidades

laborales dentro de la organizacion; Asimismo, el continuar su uso contribuira a
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gue la organizacién tome acciones para el cierre de brechas de desempefio

identificadas.

La presentacién de un plan de carrera individual establece las rutas de crecimiento
profesional de los colaboradores; esto aunado de las capacidades, potencial,
experiencia y estudios. Esto permite al jefe inmediato y a la direccion de recursos
humanos ubicar a los posibles colaboradores que pueden ocupar plazas vacantes

y apoyarles para su cierre de brechas de competencias.

La politica de plan de carrera definida complementa el proceso de gestion de
talento humano, adicional se documenta el proceso de los planes de carrera los
cuales deben estar publicados en softexpert derivado de la certificacion ISO 9001.
Esta politica es de observancia y cumplimiento obligatoria para todos los

colaboradores de la aseguradora.
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Recomendaciones

Con base a las conclusiones se recomienda:

1. A la organizacion, implementar el modelo de plan de carrera en las diferentes
areas de la aseguradora con la finalidad de brindarle a los colaboradores un plan
de desarrollo profesional, esto permitird que el colaborador se sienta motivado, asi
mismo retener al personal clave e identificacion de los colaboradores con la

organizacion.

2. Alos jefes de area, que juntamente con la direccion de talento humano otorguen
el debido seguimiento para mantener actualizado los descriptores de puesto con

las funciones que se realizan en los puestos de trabajo.

3. Alos jefes de area, en conjunto con la direccion de talento humano acomparien a
los colaboradores para desarrollar las competencias que requieren los puestos y
apoyarles para desarrollar nuevas, con la finalidad que el colaborador se
encuentre preparado para optar a mejores puestos de trabajo dentro de la

organizacion.

4. A la direccibn de talento humano, que al momento de seleccionar a los
colaboradores claves de las diferentes areas se utilice la herramienta de nueve
cajas, ya que brinda informacion del potencial y desempefio del colaborador;
adicional, que los jefes de &rea logren visualizar al talento con potencial para
brindar apoyo para promociones internas y ofrecerles capacitaciones con el fin de

cerrar brechas de desempefio.

5. A los colaboradores, que definan su plan de carrera individual para que, en
conjunto con el jefe de area y la direccion de talento humano, se mapeen las rutas
de carrera. Que se brinde un acompafiamiento al colaborador de las competencias
gue se encuentran débiles, para desarrollarlas y que estén preparados para optar

a un mejor puesto de trabajo dentro de la organizacion.



52

6. A la organizacion, comunicar a todo el personal de la aseguradora la politica de
plan de carrera, para que se conozcan los requerimientos y lineamientos para su

desarrollo profesional dentro de la organizacion.

7. A estudiantes e investigadores, que implementen en diferentes organizaciones un
modelo de plan de carrera integral que permita a las entidades brindarles rutas de
carrera profesional dentro de la organizacion. Adicional, que se consideren las
nuevas metodologias y sistemas, que brinden opciones atractivas y se adecuen a

las necesidades de la unidad objeto de estudio.
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MODELO DE PLAN DE CARRERA
E INSTRUMENTOS



INTRODUCCION

Derivado de las nuevas tendencias de la gestion del talento humano, las organizaciones
requieren una mayor participacion de los colaboradores; para el desarrollo de estos, se
encuentra el plan de carrera que consiste en el crecimiento dentro del area o de la
organizacion por medio de las diferentes rutas profesionales, considerando los intereses,

potencial y las necesidades de cada miembro de la organizacion.

Actualmente la aseguradora cuenta con un estandar que consiste en retener a sus
colaboradores, esto alineado al propoésito de la organizacion de ser “la aseguradora
donde todos quieren estar y crecer”. Cabe mencionar que, de ello se ve la necesidad de
considerar los diferentes elementos que integran los planes de carrera, que permitira
respaldar la filosofia de la institucion y contar con una retribucion de los colaboradores
hacia la institucién, derivado de la inversion que se realiza por medio de las constantes

capacitaciones.

En ese sentido, se presenta un modelo de plan de carrera que permite a los
colaboradores conocer las diferentes rutas profesionales, asi como fortalecer las
competencias, y considerar los intereses que tiene cada colaborar para su crecimiento

profesional dentro de la organizacion.



PROPOSITO

Objetivo General

Establecer los lineamientos y el mecanismo para desarrollar el proceso de la

implementacion del plan de carrera.

Objetivos especificos

e Describir las diferentes fases que conforman el proceso de implementacion del
plan de carrera.

e Proponer los instrumentos a utilizar para la implementacién del proceso de plan
de carrera.

e Orientar a los jefes de area para la aplicacion del modelo de plan de carrera.



PLAN DE CARRERA

El plan de carrera implica el disefio de un esquema tedrico sobre cual seria la carrera
dentro de un area determinada para una persona que ingresa a la organizacion,
usualmente desde la posicién inicial, adicional, permite al colaborador tener claros los
requisitos a cumplir para optar por otras plazas, siendo una guia para su desarrollo y

crecimiento dentro de la organizacion.

El modelo de plan de carrera consta de cinco fases, las cuales como proceso busca
generar un desarrollo lineal de los colaboradores dentro de la Direccién de Auditoria. La
finalidad es aportar al propésito de la organizacion de ser el lugar donde todos quieren

estar y crecer.

Figura 1 Fases del modelo de Plan de Carrera

/" O\

eDescripcion de e|dentificacién ePresentacion

funciones del eDefinicion de de ePlan de de planes de
puesto. competencias colaboradores carrera carrera
claves  del clave. individual.

),

Fuente: Elaboracién propia (2020)

Fase | e Descripcion de funciones del puesto

En esta fase se describen las diferentes funciones del colaborador segun los puestos de
trabajo definidos por la administracion de talento humano. Para ello se utilizé la técnica
de entrevista, aplicando el instrumento de cuestionario; se convoco al jefe de area, con

el fin de verificar los descriptores de puesto actuales, debido a que, estos proporcionan



suficientes datos e informacién para la identificacion de funciones; se requirié del analisis

y posteriormente se propuso la actualizacion para los casos que aplican.

Fase |l * Definicion de competencias claves del
puesto

En esta fase se evaluaron las competencias que posee cada colaborador de los
diferentes puestos dentro de la Direccidn de Auditoria, con base a las funciones de puesto
determinadas en la fase anterior. Para el analisis de competencias se utilizo el
instrumento de cuestionario, se validé las competencias por cada puesto de trabajo, para
gue se ejecute con eficiencia las atribuciones del puesto. Al identificar brechas de
competencias, permitira formar al colaborador dentro de un periodo corto por medio de

seguimiento del jefe y apoyo del resto de colaboradores.

¢ |dentificacion de colaboradores clave

En esta fase se identificaron los colaboradores clave del area, para ello se utilizé la
herramienta de desempefio-potencial o también llamado nueve cajas. Este consistio en
validar el potencial y desempefio que en conjunto permiten identificar a los colaboradores
con bajo rendimiento, desempefio sélido, desempefio sobresaliente, nuevo rol, miembro
clave, lider emergente, talento mal ubicado, listo para nuevas oportunidades y

desemperio sobresaliente.

El potencial midio la agilidad de aprendizaje, aspiraciones de crecimiento y actitud de

compromiso.

El desempefio se midié de acuerdo con la evaluacion de competencias que se realiza de

forma semestral por medio de la evaluacion de 360°.



Esto permitié identificar a los colaboradores claves, asi como impulsar el desarrollo por

medio de ascensos, recolocacion del personal o captacion de nuevos talentos.

Fase IV & Plan de Carrera Individual

En esta fase se definieron los planes de carrera individual, para ello se utilizé la técnica
de entrevista realizada a los colaboradores de la Direccion de Auditoria aplicando el
instrumento de cuestionario; estd contiene preguntas abiertas relacionadas a sus
estudios, experiencia, asi como determinar la percepcion que tienen para el desarrollo
dentro de la organizacion. Adicional permitio identificar el nivel académico y estudios
relacionados a Normativa, Leyes y Reglamentos de Aseguradoras, asi como normas
relacionadas con auditoria interna. La finalidad de esta fase fue conocer la evolucion que
han tenido en los diferentes puestos de trabajo, y apoyarles para su desarrollo
profesional.

¢ Presentacion de Planes de Carrera

En esta fase se presentaron los planes de carrera lineales por puesto de trabajo alineados
a la estrategia de la organizacion por medio de la creacion de la Politica de desarrollo de

colaboradores, e implementacién del mismo.



INSTRUMENTOS

Se presentan los instrumentos que fueron utilizados como insumo para recopilar
informacion de los colaboradores de la Direccion de Auditoria Interna, con la finalidad de

realizar los planes de carrera lineales dentro de la Direccion. Los instrumentos son los

siguientes:

Fase Descripcién de la Fase .COd'gO de Nombre del instrumento
instrumento
| | Descripcion de funciones del Al-001 Guia para el analisis de
puesto puestos.
I Definicion de competencias Al-002 Guia para identificar
claves del puesto competencias del puesto.
Il | Identificacion de Al-003 Guia para identificar
colaboradores clave colaboradores clave.
IV | Plan de carrera individual Al-004 Guia descripcion de planes de
carrera.
V | Presentacion de Planes de Al-005 Politica de Planes de Carrera.
Carrera

Se presentan los puestos que fueron considerados para la prueba piloto:

Figura 2 Puestos a evaluar segun linea de mando

Jefe de
Auditoria
Interna

Coordinador

Auditor Il

Fuente: Elaboracién propia (2020)



Cddigo Al-001

Guia para el andlisis de puestos



Proposito General

El proposito de la guia para analisis de puestos es recopilar informacion que sera

insumo para elaborar la descripcion y especificacion de cada puesto, que contentan
rasgos esenciales de cada trabajo, en forma de tareas que desempafian y datos

complementarios importantes.

Puesto de trabajo:

El puesto de trabajo establece en gran medida el rol que las personas juegan en las
organizaciones, esto predeterminando un comportamiento en el individuo por el simple
hecho de ocupar un puesto; por ello es necesario contar con la informacion especifica.
A través del analisis y descripcién se consigue ubicar el puesto en la organizacion,
describir las funciones principales y tareas necesarias para el desarrollo 6éptimo de las

mismas. (Navactiva, 2005)

Aplicacion de la guia:

Validacion de

Recoleccién de informacion vrs Insumo para
informacion Descriptores de Talento Humano
Puestos

Para la aplicacion de la guia, los colaboradores brindaran informacion de sus funciones.
Al recopilar la informacién sera analizada y comparada con los actuales descriptores de

puesto; esto a su vez permitird validar si es necesaria la actualizacién de los mismos.



CUESTIONARIO PARA ESPECIFIACION Y DESCRIPCION DE PUESTOS
INSTRUCTIVO PARA COMPLETAR EL CUESTIONARIO

Este cuestionario es para analizar el puesto, no a la persona que lo ocupara. La
informacion sera insumo para elaborar la descripcion y especificacién de cada puesto,
gue contentan rasgos esenciales de cada trabajo, en forma de tareas que desemparia y
datos complementarios importantes.

I DATOS PERSONALES

Nombres y apellidos

i DATOS GENERALES DEL PUESTO
1. Indique el nombre del puesto:

2. Jornadas de trabajo: (dias y hora)

A: de: a: Horas:
B: de: a: Horas:
Jornada: Diurna () Nocturna (]

Mixta C] Rotativa C]

3. Indique el nombre de su jefe inmediato y el nombre del puesto que desempefa:

Nombre:
Puesto:

iii. FUNCIONES QUE REALIZA EN EL PUESTO QUE OCUPA:

Se solicita describa claramente las tareas que realiza diariamente empezando por
la mas importantes y que le absorben mayor tiempo. Luego indique aquellas tareas
o actividades que realiza frecuentemente (sélo las hace una vez por semana,
mensualmente, anualmente), indicar las tareas eventuales y ocasionales.

Describa las tareas que realiza actualmente. Ultilice las hojas adicionales que
necesite y adjlntelas a este cuestionario.
e Diarias:

e Semanales:
e Trimestrales/Semestrales:

e Anuales:



CONDICIONES DEL PUESTO:

Indique si en el desarrollo del trabajo el puesto manejara o tendra bajo su
responsabilidad bienes muebles (maquinaria y equipo), valores y efectivos,
documentos y datos confidenciales. Esta seccibn debe mostrar el grado de
responsabilidad econdémica que tiene el puesto en caso de tomar una mala

decision.

Maquinaria y equipo:

Materiales:

Valores y efectivo (dinero):

Documentos y datos confidenciales:

Ninguno:

Indique si para realizar sus tareas usted utiliza vehiculo, especificando tipo y

proposito de su uso:

RESPONSABILIDAD POR SUPERVISION:
Indique los puestos y numeros de personas que estan directa o indirectamente
bajo su supervisidon. Si no cuenta con personal bajo su responsabilidad no debe

completar esta seccion.

Directamente: Es la persona que reporta directamente al puesto analizado:

Nombre de los puestos Numero de personas




Vi. CONDICIONES DE TRABAJO

Indique el o los lugares donde realiza su trabajo.
() Oficina privada
() Oficina compartida
() oOtro:

En caso de que su horario de trabajo sea compartido en dos lugares diferentes,

por favor indicar el porcentaje de tiempo que ocupa en cada uno.

Indique si en su ambiente de trabajo, se dan uno o mas de las siguientes condiciones:
() Ruido

(] lluminacién deficiente
) Exposicion al sol y lluvia
() Malos olores

() calor excesivo

() Frio excesivo

() otro:

Indique los riesgos a los que se encuentra expuesto en el desarrollo de sus tareas:
() caidas
) Golpes
() Accidentes de transito
() Cortaduras
(] Raspaduras
() Agresiones fisicas

() Agresiones verbales

C] Otro:

Indique la posicidén en que realiza la mayor parte de su trabajo:
() Sentado

(] De pie
() Caminando



Indique los tipos de esfuerzo fisico que realiza en el desarrollo de sus tareas
(] Levantar y transportar objetos pesados
(L) Caminar largas distancias
(] Atencion visual y prolongada

(] Atencion auditiva prolongada

Indicar el esfuerzo mental requerido para realizar su trabajo
Elaborar planes en plazos determinados

Elaborar programas de trabajo

Elaborar presupuestos

Elaborar cuadros estadisticos

Efectuar célculos mateméticos

Redactar informes

Disefiar procedimientos

Otro:

ooooobul

Vii. RELACIONES PERSONALES
Indigue los departamentos, puestos, personas o entidades con las que
usualmente se relaciona en el desempefio de sus labores, tanto dentro como

fuera de la empresa:

INTERNAS:

EXTERNAS:

FIRMA:
FECHA:



Codigo Al-002

Guia para identificar Competencias
del Puesto



Proposito General

El propésito de la guia es identificar las competencias blandas y técnicas de los

puestos por medio de un cuestionario, asi como generar individuos preparados para
los retos del futuro; empoderarlos con conocimientos y habilidades en diversos ambitos

y campos segun los puestos ocupantes.

Competencias:

Se entiende por competencia al amplio rango de conocimientos, habilidades, rasgos de
personalidad y formas de comportamiento que pueden ser de naturaleza técnica, los
cuales estan relacionados con las habilidades interpersonales o que se orientan hacia los
negocios. (Wayne, 2010)

Aplicacion de la guia:

Definicién de Identificacion de Acompafiamiento
competencias brechas a cercano al
P mejorar. colaborador.

Para la aplicacion de la guia, se debe llenar las competencias segun el puesto lo requiera.
Esto permitird identificar las competencias débiles que presente el colaborador para lo
cual debera realizarse un acercamiento con el colaborador, con el fin de trabajar en

conjunto las brechas de desempefio.



GUIA PARA IDENTIFICAR COMPETENCIAS
INSTRUCTIVO PARA COMPLETAR LA GUIA.

Proposito

Esta guia permite identificar las competencias por puesto de trabajo que son requeridas
para el cumplimiento de las tareas asignadas. El responsable de llenarlo es el jefe de
area. Las competencias que se detallan son las descritas actualmente en los descriptores
de puestos de los diferentes perfiles. Se utiliza como guia el diccionario de
comportamientos gestion de competencias de la autora Martha Alles, la informacion se
encuentra por grados los cuales especifican detalladamente el comportamiento que debe

presentar el colaborador segun el puesto de trabajo.

Para las competencias blandas, es necesario comprender los siguientes grados de
comportamiento sobre una determinada competencia. Los grados A y B son los mas altos
y de requerimiento, para posiciones jerarquicas de mayor nivel y los grados C o D indica

un nivel minimo requerido para el puesto, para posiciones medias bajas.

Grado Definiciéon

Méaximo requerido A Alto o desempefio superior.

Nivel Medio - Alto B Bueno, por sobre el estandar.

o _ Minimo necesario para el puesto, pero dentro el
Minimo requerido ] )
_ _ _ perfil requerido.
Nivel Medio - Bajo

D Insatisfactorio / nivel minimo de desarrollo.

Competencias JEFE COORDINADOR AUDITORII

Organizacionales
Calidez en servicio al cliente

Compromiso
Integridad

Trabajo en equipo
Determinacion
Humildad
Comunicacion efectiva
Capacidad analitica

> > > > > > > >
0|0 (00|00 0|00
o000 n0nnn

0N OTBAWIN|EF-




No. Competencias de Gestion JEFE | COORDINADOR | AUDITORII

1 | Creatividad e innovacion A B C

2 | Pro actividad A B

3 | Sentido de urgencia A B C

4 | Exactitud / Precision A B C

5 | Apertura al cambio A

No. Competencias de liderazgo ~~ JEFE = COORDINADOR  AUDITOR I

1 | Empoderamiento A

2 | Reconocimiento A B

3 | Retroalimentacion A B

4 | Vision estratégica A

Para las competencias técnicas el colaborador debe ser capaz de:

Demostrar conocimiento y comprensién de hechos esenciales, conceptos, principios
y teorias relativas a la normativa de seguros y sus disciplinas de referencia.

Manejar adecuadamente las leyes y reglamentos emitidos por la Superintendencia
de Bancos.

Usar de forma apropiada teorias, procedimientos y herramientas en el desarrollo
profesional en todos los ambitos de auditoria (especificacion, disefio,
implementacién, implantacion y evaluacion de productos) de forma que se demuestre
la comprensién de estos.

Conocer las metodologias y técnicas relacionadas al sector asegurador, asi como su
interpretacion para lograr implementar en los procesos.

Interpretar la normativa de auditoria para realizar las auditorias de gestidn de calidad.

Conocer, interpretar y aplicar la legislacion fiscal guatemalteca.

Para ello se toman de base las leyes y reglamentos emitido por la Junta Monetaria, los

acuerdos de la Superintendencia de Bancos, normativa y politicas de la organizacion, asi

como compendio fiscal, que son considerados importantes para los resultados de la

organizacion.




Coordinador

1 | Ley de la Actividad Aseguradora X X
2 | Ley Contra el Lavado de Dinero u otros X X
activos
3 |Ley para prevenir y reprimir el X X
financiamiento del Terrorismo
4 | Ley de Supervisién Financiera X X
5 | Ley de Bancos y Grupos Financieros X X
6 | Acuerdo numero 2-2011 —Disposiciones X X
generales para el envio de informacion a
la superintendencia de bancos por parte
de las aseguradoras y las reaseguradoras
7 | Acuerdo numero 3-2011 —Procedimientos X X
para el registro de planes de seguros-
8 | Normas Internacionales de Auditoria X X
(NIA’s)
9 | Control interno basado en riesgo COSO X X
10 | Politicas y procedimientos internos de la X X
organizacion.
11 | Ley de actualizacion tributaria X X
12 | Cédigo de comercio X X
13 | Ley del impuesto al valor agregado X X
14 | Ley de impuesto de solidaridad X X
15 | JM-87-2010 Reglamento para la X X
constitucion de aseguradoras o de
reaseguradoras nacionales 'y el
establecimiento de sucursales de
aseguradoras o0 de reaseguradoras
extranjeras
16 | JM-141-2010 Modificaciones al manual X X
de instrucciones contables para
empresas de seguros.
17 | IM-1-2011 Reglamento para la X X
comercializacién masiva de seguros.
18 | JM-2-2011 Reglamento para el pago X X
fraccionado de las primas de seguros.
19 | JM-3-2011 Reglamento para la X X
constitucién, valuacién e inversiéon de las
reservas técnicas de aseguradoras y de
reaseguradoras.
20 | JM-4-2011 Reglamento  para el X X
reaseguro de los riesgos catastroficos.
21 | IM-5-2011 Reglamento para la X X
determinacion del margen de solvencia y
para la inversién del patrimonio técnico de
aseguradoras y de reaseguradoras.

Auditor I




22

JM-88-2010 Reglamento para la
autorizacion de fusidbn de entidades
aseguradoras y de reaseguradoras y la
adquisicién de acciones de una entidad
aseguradora o de una reaseguradora por
otra de similar naturaleza

23

JM-89-2010 Reglamento para la
adquisicion de acciones de aseguradoras
y de reaseguradoras

24

JM-151-2010 Reglamento para la
transferencia de cartera de aseguradoras
y de reaseguradoras

25

JM-152-2010 Reglamento de la junta de
exclusion de activos y pasivos de
aseguradoras o de reaseguradoras-

26

JM-6-2011 Reglamento para el registro
de reaseguradoras o0 aseguradoras
extranjeras, de contratos de reaseguro y
determinacién de los limites o plenos de
retencion

27

JM-7-2011 Reglamento del consejo
técnico asesor en materia de seguros,
reaseguros y su intermediacion

28

JM-13-2011 Reglamento para el registro
de intermediarios de seguros, de
reaseguros y de ajustadores
independientes de seguros-

29

JM-90-2010 Reglamento para autorizar la
gestion para el establecimiento de
sucursales de aseguradoras y de
reaseguradoras nacionales en el
extranjero-

30

JM-91-2010 Reglamento para el retiro del
pais de las sucursales de aseguradoras y
de reaseguradoras extranjeras

FIRMA:
FECHA:




Codigo AlI-003

Guia para identificar Colaboradores
Clave



Proposito General

El propésito de la guia es identificar en que cuadrante se encuentra cada colaborador,

determinado por el potencial y por la evaluacion del desemperio.

“Estoy convencido que nada de lo que hacemos es mas importante que contratar y
desarrollar personas. Y al final del dia, apuestas por la gente, no por

estrategias”. Lawrence Bossidy

Aplicacion de la guia:

g A /Identificacic'm de\ ( h
Disefiar los los colaborades
cuadrantes de la segun su Insumo para Jefe
herramienta potencial y de 4rea
nueve cajas evaluacion de
desempeiio
g J - J

Para la aplicacion de la guia, se disefiaran los cuadrantes de la herramienta de
desempenfo-potencial o también llamado nueve cajas. Se validar4 el potencial y
desempefio que en conjunto permiten identificar en qué posicibn se encuentra cada
colaborador y al mismo tiempo identificar brechas a mejorar para su desarrollo dentro de
la organizacion. Dentro de las ventajas de la herramienta se pueden mencionar que es
visual, simple y objetiva, excelente apoyo para desarrollar a los colaboradores y que
puede evaluarse el avance y desarrollo del colaborador siempre y cuando esto se haga

de forma anual. Adicional, sera insumo para el jefe de area para toma de decisiones.



Herramienta nueve cajas

Propdsito:

Esta herramienta permite identificar en que cuadrante se encuentra cada colaborador
determinado por el potencial y por la evaluacién del desempefio. Es llenada por el
evaluador, segun lo que logra observar en los colaboradores, adicional para la nota de
desemperfio se le solicitara a cada colaborar coloque su Ultima nota y coloque las brechas
gue tiene que trabajar para mejorar su desempefio. El resultado final sera validado por

el jefe de area quien dard su visto bueno.

Nombre del colaborador:

Puesto:

Antigledad en el puesto:

Fecha:

Instrucciones:
Para llenar la siguiente informacion, es necesario que coloque uno (1) si el colaborador

lo presenta, de lo contrario colocar cero (0).

Identificacion de potencial, integrado por los siguientes rasgos:

Agilidad de aprendizaje Punteo

Se adapta a los cambios del entorno

Puede aprender cosas nuevas con rapidez y llega a dominar
situaciones que son nuevas Yy diferentes y sabe coémo acompafarlos a

sus labores

Es empético y sensible con los compafieros, ensefia y aprende

Es flexible, aprende y se recupera rapido de los errores y experiencias

negativas

Muestra resiliencia

Total




Aspiraciones de crecimiento Punteo

Muestra un fuerte deseo de alcanzar niveles mas altos de

responsabilidad y liderazgo

Busca activamente influenciar y motivar a los demas

Goza de tener a cargo actividades nuevas y liderar equipos

Adopta retos y mantiene resultados esperados
Total

Actitud de compromiso Punteo

Compromiso con la organizaciéon
Capacidad para sentir propios los objetivos de la organizacion, desea

permanecer en la empresa

Compromiso con la calidad
Capacidad para actuar con velocidad y sentido de urgencia y tomar

decisiones para alcanzar los objetivos organizacionales

Compromiso con larentabilidad
Capacidad para sentir como propios los objetivos de rentabilidad y

crecimientos sostenido de la organizacion

Compromiso con el equipo de trabajo
Para lograr liderar y que cumplan sus objetivos y los de la empresa
Total

Aclaracion: si el colaborador cumple con el total de los incisos esto equivaldra a un total
de tres puntos, si existe un inciso que no cumple equivale a dos puntos y si no cumple

con dos 0 mas de dos equivale a 1.



Ultimo semestre evaluado:

Ponderacion:

Evaluacion de Desempefio

Brechas a mejorar segun evaluacién de desempefio:

Niveles de la evaluacién de desemperio

Bajo Medio / Promedio Alto
Menor a 65 puntos De 66 a 89 puntos De 90 en adelante
e Brinda resultados | e Identifica empleados Son empleados con alto
por debajo de lo con un nivel de nivel de ejecucion en puesto
esperado. -NO desempefio  normal actual.
brinda resultados a con tendencia a Posiblemente ya con
la institucién- superior si se le actividades que dominan y

Es un empleado en
resgo ya que se
define si éste sale
de la empresa o se
cambia de puesto
con un plan de
accion para
mejorar.

Por lo general no se
toman en cuenta en
programas de
talento.

apoya con
capacitacion 0
cambio de puesto.
Por lo general NO se
toman en cuenta en
programas de talento
a excepcién de que
su desempefio haya
sido afectado por
fuerzas externas al
colaborador o que asi
lo decida el comité
evaluador.

superan y que han buscado
nuevos retos con resultados
estables y con tendencia
alta.

Posiblemente enriquecen a
otros con su conocimiento,
experiencia, habilidad o
ejemplo.

Son tomados en cuenta
para programas de talento y
son retenidos por la
institucion.

Son tomados en cuenta en
mapeo de talento

Aclaracion: si el colaborador se encuentra en el rango bajo de desempefio esto equivale

a 3 puntos, si su desempefio es medio esto equivale a 6 puntos y si su desempefio es

alto esto equivale a 9 puntos, esto para trasladar a la tabla de medicién del mapeo de

talento.



Vaciado de datos para mapeo de talento

Para el vaciado de la informacion debera colocar el nombre del colaborador, el puesto
gue ocupa, la antigledad de afios en el puesto; adicional debe colocar las notas de
potencial y la nota de desempefio. Deberd sumar las puntuaciones de potencial (el
maximo de puntos sera 9) mas la equivalencia de la evaluacion de desempefio (el
maximo de puntos sera 9) la suma de ambos (potencial y desempefio) se divide dentro

de dos, con ello obtendra el cuadrante que ocupa el colaborador.

Tabla para la medicién del mapeo de talento

Potencial Desempefio

No.

Nombre Puesto Antigtiedad en afios | Aprendizaje (Crecimiento Compromiso| Bajo | Medio | Alto

| e | e | e |

No.

Potencial Desempefio - Comentarios

L | e | e | e |




A continuacion, se muestra el disefio de los cuadrantes de la herramienta nueva cajas,
los niveles de la evaluacion del desempefio y la tabla para la medicion del mapeo de

talento:

Disefio de cuadrantes

6 8 9
i
L
i - 0l 0 -
e Especialista Alto Rendimiento Top Talent
A
1]
ic
a
£ 3 5 7
1]
(%]
Al ® -
= Especialista . Talento en
¥ | Miembro Clave
T | o emergente Desarrollo
o =
‘o
£
]
o
&
- 1 2 4
. . Nuevos ingresos
=] Bajo Desempeno
Y . . . . O nuevos
o Rendimiento inconsistente
ascensos
Bajo Normal Superior

Tendencia de Potencial



Cddigo Al-004

Guia de Plan de Carrera Individual



Proposito General
El propésito de la guia es que el colaborador realice una autoevaluacion donde logre

identificar las posiciones en las que quiere estar en un futuro y cuales son sus fortalezas
y debilidades para el logro del mismo dentro de la organizacion.

Plan de Carrera Individual:
Proceso continuo a través del cual un individuo establece las metas de su carrera e

identifica los medios para lograrlas. (Wayne, 2010).

Aplicacion de la guia:

Informacion de .,
Plan de accidn,

Autoevaluacion necesidades y

de fortalezas 'y . metas, planes e

debilidad realidades del implementacion
ebllidades contexto P

Para la aplicacion de la guia, se solicitd al colaborar realizar una actualizacion de datos
y que indique al puesto que quiere aplicar, asi como realizar una autoevaluacion de las
fortalezas y debilidades que posee con la finalidad de identificar las necesidades y

realidades del colaborador para apoyarle en su desarrollo y crecimiento profesional.



CUESTIONARIO PARA DEFINIR PLANES DE CARARERA INDIVIDUAL
INSTRUCTIVO PARA COMPLETAR EL CUESTIONARIO
Propésito
Este cuestionario es para actualizar la informacion del colaborador, donde se identifique

su trayectoria profesional, académica, fortalezas y debilidades, asi como conocer donde

se ve posicionado en un futuro dentro de la organizacion.

Para contestar a este cuestionario debe ser lo mas sincero posible, ya que la informacion
sera de beneficio personal; sera una guia para apoyarle en su formacion y aumentar sus
capacidades para su desarrollo dentro de la organizacién. Si es necesario utilizar otra

hoja puede hacerlo. Al finalizar debe entregar al encargado del proceso.

Nombre del colaborador:
Puesto:
Antigledad en el puesto:
Fecha:
Puesto al que quiere aplicar:

Tema para abordar Comentarios
Estudios (formales y otros)
Anote el dltimo  nivel
académico alcanzado,
Ultimos cursos y seminarios
recibidos (coloque el nombre
del curso y fecha).

Idiomas.




Historia Laboral

Puestos Funciones
relacionados al puesto que
quiere aplicar.

Indique el tipo de relaciones
con jefes, pares y
subordinados.

Experiencia para el puesto
Qué experiencia aporta para
el puesto requerido.




Motivacién para el puesto
Qué tipo de motivacion
econOmica, profesional, entre
otras

Personalidad

Indigue aspectos generales
de su personalidad que
aporten al puesto al que
quiere optar.

(Madurez, responsabilidad,
capacidad analitica,
flexibilidad, dinamismo,
potencial de desarrollo, entre
otros)




Habilidades gerenciales
Especifiqué la experiencia en
conduccién de grupos
humanos. Ejemplifique
alguna situacion en donde
haya demostrado su
capacidad para tomar
decisiones, organizar,
planificar, delegar, motivar y
desarrollar personal.

Firma:

Fecha:
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Cédigo Al-005
]

Politica Planes de Carrera




Proposito General

El proposito es aplicar los planes de carrera dentro de la Direccion de Auditoria, para

ello es necesario contar con una politica que este alineada al propdsito de la

organizacion.

Politica institucional
Una politica institucional es una decision escrita que se establece como una guia, para
los miembros de una organizacion, sobre los limites dentro de los cuales pueden operar

en distintos asuntos. Es decir, proporciona un marco de accion logico y consistente.

Aplicacion de la politica:

4 ) ( ) (" Acompafiamiento )
., alos
Implantar una Elaboracion
colaboradores
estructura que de planes de
. para aumentar su
permita la carrera roductividad
movilidad de las individual y P 'Y
gue les permita
personas entre los establecer la .
. . e asumir roles 'y
distintos niveles. politica. -
responsabilidades
\_ Y, L ) \_ mayores. Y,

Para la creacion de la politica de planes de carrera, es importante que exista la
implementacion de una estructura que permita la movilidad de las personas entre los
distintos niveles, para ello deben existir los planes de carrera individual y luego de ello
gue quede estipulado en politica. Posterior a ello es necesario que exista un
acompafnamiento de los colaboradores para aumentar su productividad y que les permita
asumir roles y responsabilidades mayores.



POLITICA DE PLAN DE CARRERA Y DESARROLLO
CAPITULO |
ASPECTOS GENERALES

Articulo 1. Objeto. El objetivo principal del plan de carrera es atraer y retener al talento
de la organizacion, por medio del cual la compafia ofrece a los colaboradores guiarlos,
prepararlos y entrenarlos para tomar posiciones laborales con mayores

responsabilidades, de acuerdo con sus habilidades y potencial.

Articulo 2. Alcance. La presente politica debe aplicar para los colaboradores que

conforman las diferentes direcciones de Seguros G&T, S.A.

Articulo 3. Responsabilidad. El director y jefe de cada una de las direcciones
conjuntamente con la direccion de talento humano son los responsables de disefiar,

revisar, actualizar y velar por el cumplimiento de esta politica.

Articulo 4. Politica. La Gerencia General considerando la sostenibilidad del negocio,
velara por medio de la Direccidén de Talento Humano, que se cumpla adecuadamente el

plan de carrera, conforme lo establecido en la presente politica

Articulo 5. Lineamientos.

5.1 La planificacion de los planes de carrera estaran alineados a la estrategia de la
organizacion que orientara a la direccion para responder a las necesidades del
entorno, asi como establecer las competencias para cada uno de los perfiles de las
posiciones mencionadas.

5.2 La direccion de Auditoria interna en conjunto con la direccion de Talento Humanos
seran los encargados de determinar las competencias que seran evaluadas para
cada una de las posiciones que conformas las distintas lineas de mando.

5.3 Debe existir perfiles de puesto actualizados y con las competencias necesarias por

puesto.



5.4. Utilizacion de la matriz de potencial (agilidad de aprendizaje, aspiraciones de
crecimiento y actitud de compromiso)

5.5 Se utilizara la nota de la dltima evaluacion de competencias 360° realizada por la
organizacion a través de la herramienta execution.

5.6 Identificar a los colaboradores clave de la direccion.

5.7 Se estableceran planes de desarrollo una vez se identifiquen los colabores clave,
para garantizar el cierre de brechas resultantes del proceso de evaluacion.

5.8 La Direccién de Auditoria en conjunto con la Direccidon de Talento Humano, definira
en el plan de cierre de brechas las areas de oportunidad, estas deberan de ser
reforzadas por parte del colaborador o bien se definira el acompafamiento por parte
de los jefes.

5.9 Deberan revisarse los planes de desarrollo de los colaboradores de forma anual.
Debe contemplar, los perfiles de puesto, competencias, potencial, evaluacion de

desemperio y capacitaciones recibidas para cierre de brechas. Ver anexo 1y 2.

Articulo 6. Plan de desarrollo.

6.1 Los colaboradores deberan abocarse con el jefe inmediato y solicitar los planes de
carrera de los puestos a los desean optar, con la finalidad de cumplir los requisitos;
adicional identificar brechas de competencias para su debido acompafamiento.

6.2 La Direcciéon de Talento Humano en conjunto con los responsables del area, definiran
el plan de cierre de brechas las areas de oportunidad, estas deberan ser reforzadas por

parte el colaborador o bien se definira su debido acompafiamiento.

Articulo 7. Retribucidn. La retribucién salarial sera considera segun el puesto de trabajo

y las escalas definidas por el area de talento humano.

Articulo 8. Sanciones. El incumplimiento a cualquiera de las estipulaciones aqui
contendias sera sancionado de acuerdo con las medidas disciplinarias contenidas en el

reglamento interno.

Articulo 9. Vigencia. Esta politica entra en vigor a partir del dia de publicacion en el mes

y afio en curso.



ANEXO 1 PLAN DE CARRERA Y DESARROLLO

PLAN DE CARRERA Y DESARROLLO

Mombre:

| POSICION ACTUAL Bms) POSICION PROPUESTA BSS)  POSICION FUTURA |
NOMBRE POSICION AUDITOR I COORDINADOR JEFE DE AUDITORIA
TIEMPO EN EL PUESTO AROS 3 3 4

COMPETENCIAS
DE LIDERAZGO

EMPODERAMIEENTO
RECONOCIMIENTO

FE TROALIMENTACION
YISION ESTRATEGICA

ORGANIZACIONAL

COMPROMISO

INTEGRIDAD

TRABAJOENEQUIPO

DE TERMIMACION

CALIDAD EM SERVICIO AL CLIENTE
HUMILDAD

COMUMICACION EFECTIVA,
CAPACIDAD AMALITICA

DE GESTION

ORIENTADO A RESULTADDS
CREATIVIDAD E INNDYACION
PROACTIVIDAD

SENTIDO DE URGENCIA
EXACTITUD! FRECISION
APERTIRA AL CAMBIO

HABILIDADES ¥ CONOCIMIENTOS TECNICOS

LEY DE LA ACTIVIDAD ASEGURADORA
WORMAS DE AUDITORIA INTERMA
NORMATIVA FISCAL

FORMACION

LICEMCIATLIRA
MAESTRIA
ESTUDIOS 0 SEMINARIOS

Clave formacion:

Raramente
Ocasionalmente
Normalmente

Casi Siempre

LA S

Siempre



ANEXO 2 PLAN DE DESARROLLO INDIVIDUAL

DATOS PERSONALES
NOMBRE:
ANTIGUEDAD:
PUESTO:

PLAN PERSONAL DE DESARROLLO

COMPETENCIAS A
DESARROLLAR

ACCIONES RESPONSABLES FECHA RESULTADOS
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