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Resumen
La dinámica del mercado actual ha impulsado el reconocimiento de 

la importancia del talento humano dentro de las organizaciones. A raíz 
de esto, y con base en una dirección estratégica hecha en la organización 
Centro de Servicios Crediticios (CSC), se desarrolló una consultoría para 
implementar la gestión por competencias. Esta ofreció herramientas de 
medición de competencias (diccionario de competencias, nivel esperado 
de competencias y evaluaciones de competencias), un diagnóstico actual 
(70 niveles de competencias en 18 personas) y una propuesta de plan de 
acción que permite reducir las brechas encontradas.
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Prólogo

La investigación sigue siendo una de las funciones claves 
del ámbito académico. Sin embargo, en Colombia, en com-
paración con otros países, es una actividad que requiere 
más recursos y gestión del conocimiento, así como políti-

cas y estrategias de promoción, de cada universidad, del Ministerio 
de Educación y, posiblemente, de entidades públicas y privadas.

Según Colciencias (2016), la Universidad Central ha ocupado 
los puestos 57 y 71 en los años 2014 y 2015, respectivamente, en el 
escalafón de universidades establecido por el número de grupos de 
investigación en cada una. Adicionalmente, aunque para sus estu-
diantes de pregrado la investigación es una de varias alternativas, 
es la menos común. Solamente uno de cada cien estudiantes, o 
menos, ha optado por hacer investigación en el pregrado.

Ahora bien, la Maestría en Gestión de Organizaciones, adscrita 
al Departamento de Administración de Empresas —que tiene el ob-
jetivo de “crear gestores capaces de comprender los problemas pro-
pios de las organizaciones, con formación interdisciplinaria, pen-
samiento crítico, creatividad y preparados para tomar decisiones 
estratégicas en ambientes complejos, para actuar e intervenir apro-
piadamente”—, se propuso en el año 2011 que, para el año 2015, la 
maestría sería “el programa de formación para la comprensión de 
las problemáticas organizacionales y de gestión más reconocido en 
Colombia, por su calidad, pertinencia, oportunidad y accesibilidad”.

Y, justamente, ha sido el 2015 el año en el que uno de sus 
graduandos ha logrado la distinción meritoria, gracias a un trabajo 
que inicialmente fue planteado como consultoría, pero que, por su 
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rigurosidad teórica, metodológica y de presentación de resultados, 
pasó a ser un documento de investigación aplicada.

¿Quién es este magíster que obtuvo tan distinguida y añora-
da mención? Es Carlos Gustavo Ávila Moreno, que hizo su bachi-
llerato técnico, con profundización en mecánica industrial, en el 
Instituto Técnico Industrial Centro Don Bosco. Posteriormente, 
emprendió sus estudios en Tecnología Industrial en la Universidad 
Distrital y los créditos académicos obtenidos fueron homologados 
en la Universidad Central, la misma universidad de la que se gra-
duó su madre, su principal fuerza motriz. Culminó su pregrado en 
Ingeniería Industrial y, como opción de grado, hizo un seminario 
de profundización en Dirección Estratégica.

Fueron la afinidad con sus labores y la pertinencia del plan de 
estudios las dos principales razones que lo motivaron a estudiar la 
Maestría en Gestión de Organizaciones. Gustavo reconoce en todos 
los profesores de la maestría capacidades y habilidades excepciona-
les tanto pedagógicas como teóricas, humanas y de tipo experien-
cial. En ese sentido, en particular, expresa: “la profesora Maritza 
Melgarejo fue quien me motivó y me enseñó a darle unidad, senci-
llez, orden y mayor profundidad teórica a lo que inicialmente fue 
un ejercicio de consultoría. Sus consejos fueron totalmente aserti-
vos”. Pero, agrega, no fueron menos importantes “las oraciones de 
mi abuela y el apoyo incondicional del resto de familia y mi novia”.

Se destaca en Carlos Gustavo su persistencia, su decisión de 
seguir a pesar de las adversidades y de no renunciar cuando se 
involucra en algo, así como siempre obrar en función hacia lograr 
resultados o cumplir sueños.

Su tesis sobre la gestión de competencias comportamentales 
surgió porque, al abordar la gestión del conocimiento y de la es-
trategia, se percató de que son los seres humanos y sus compor-
tamientos los factores más importantes para el desarrollo de las 
actividades organizacionales.

Inicialmente, llevó a cabo un ejercicio de diagnóstico en la 
organización donde labora. Este fue el primer insumo para avanzar 
en una descripción de aplicación de teorías. Tenía resultados pre-
cisos gracias a la obtención de información de primera mano de la 
organización. Además, de manera autónoma y propositiva, logró 
involucrar a la dirección estratégica de la empresa. Esto le permitió 
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fortalecer la aplicación de la gestión de las competencias, un asun-
to que los directivos no habían contemplado.

Más aún, fue un reto mayor reconocer que dicha implemen-
tación sería un largo proceso, pues la organización carecía de la 
gestión correspondiente, por lo que tuvo que empezar de cero. Su 
compromiso y responsabilidad contribuyeron a generar confianza 
en la organización y, así, a ejercer un liderazgo orientado a trans-
formar o principiar una gestión de comportamientos.

Durante el año 2015, todo el proceso de Gustavo se volcó a for-
talecer elementos teóricos y metodológicos, un proceso que concor-
dó con los excelentes avances en cuanto a resultados, conclusiones 
y recomendaciones. Paradójicamente, se culminó por el comienzo. 
Pero valió la pena dedicar unos meses para plasmar adecuadamen-
te el proceso. Hasta el día de su sustentación, su capacidad de escu-
cha, seguridad y sencillez hicieron posible que hoy la Maestría en 
Gestión de Organizaciones de la Universidad Central ofrezca, para 
su publicación, la primera tesis meritoria del programa.

La investigación aplicada de Carlos Gustavo Ávila Moreno pue-
de ser consultada por aquellos académicos interesados en revisar 
la teoría de la gestión de competencias: conceptos, enfoques y mo-
delos. Asimismo, puede ser de interés para cualquier empresario 
que valore en los empleados y en su comportamiento las compe-
tencias, que son un elemento clave a la hora de obtener resultados. 
Además, al público general le puede servir para reconocer que, con 
respecto a la consultoría y a la investigación aplicada, la diferencia 
se hace cuando se presentan y explican elementos teóricos y me-
todológicos de manera ordenada y con profundidad para sustentar 
los resultados de la aplicación.

Gustavo y yo, su directora de tesis, agradecemos a la Universi-
dad Central por lograr un sueño compartido.

maritza melgarejo mojica 
Docente
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1. Introducción

Este libro presenta la forma como se llevó a cabo la consul-
toría para implementar la gestión por competencias en 
una entidad financiera llamada Centro de Servicios Cre-
diticios (CSC), según un enfoque conductista y con base 

en los tipos de investigación descriptiva, analítica y propositiva. 
La consultoría parte de la necesidad de crear herramientas para 
medir el estado actual de las competencias de los colaboradores y 
su desarrollo.

Por ende, aporta al conocimiento de la gestión de organiza-
ciones, tomando una empresa en particular y haciendo una serie 
de actividades con el fin de plantear una propuesta de gestión del 
recurso humano presente allí mediante la implementación de la 
gestión por competencias. Es decir, se utilizan conocimientos ad-
quiridos para gestionar la mejora. El libro corresponde al trabajo de 
grado de la Maestría en Gestión de Organizaciones de la Universi-
dad Central.

1.1	 Definición del problema

Cada organización, al realizar un proceso de dirección estraté-
gica del cual se derive una nueva plataforma regidora de sus acti-
vidades, debe reconocer la importancia de contar con empleados 
competentes que soporten la implementación y el despliegue de 
tales directrices. Según el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA):
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El plan estratégico se convierte en el hilo conductor de toda la organi-
zación, por lo que es necesario tener claramente definida hacia dónde 
va la empresa y cómo puede posicionarse en el mercado y competir. 
[…] luego se comienza a identificar cuáles son las características de la 
empresa, además de establecer cómo debe ser el personal que tiene 
que laborar en ese contexto organizacional. Lo anterior garantizará, 
en el futuro, el cumplimiento del plan estratégico. (SENA, 2012, p. 13)

En CSC, una dirección estratégica evidenció la necesidad de 
contar con empleados competentes que permitan cumplir los ob-
jetivos estratégicos planteados. Además, se observó la ausencia 
de herramientas que permitan medir el grado de desarrollo de las 
competencias comportamentales y analizar la situación de las com-
petencias organizacionales, por proceso o por nivel ocupacional. 
La gestión de dichas competencias es indispensable para llevarlas 
al nivel esperado en cada trabajador de la entidad y para permitir 
su alineación con la plataforma estratégica de la entidad.

1.2	 Problemática

La incapacidad de medir las competencias de los colaborado-
res de una organización es una problemática de la cultura organi-
zacional  y hace parte del núcleo de la línea de investigación en 
Gestión y Estrategia de la Maestría en Gestión de Organizaciones 
de la Universidad Central.

Por lo tanto, tiene relevancia teórica y práctica para determinar 
la acciones orientadas a resolverla, puesto que “las competencias 
formalizan los desempeños que se esperan de las personas y esto 
permite evaluar la calidad del aprendizaje” (Tobón, 2007, p. 16).

1.2.1 Pregunta de investigación 
¿Cómo se debe implementar la gestión por competencias en la 

organización denominada CSC, para que su desarrollo sea acorde 
con la plataforma estratégica?
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1.3	 Justificación y delimitación 
	 de la investigación.............

La gestión de los recursos humanos ha evolucionado de con-
formidad con el aumento de los desafíos del mercado y de la com-
plejidad de los procesos organizacionales en los que interviene el 
ser humano (Durán, Avilán y Morales, 2011, p. 116). Dado esto, las 
organizaciones se han visto obligadas a replantear sus perspectivas, 
pues “la necesidad de formar competencias en aras de un talento 
creador es vital en las organizaciones modernas” (González, Cárde-
nas, Pérez, Rodríguez y López, 2014, p. 141).

Es allí donde la gestión por competencias se encarga de ali-
near la gestión de los recursos humanos con la estrategia organi-
zacional y de desarrollar las capacidades de estos recursos a fin de 
hacer más efectiva y beneficiosa esta integración (Alles, 2009). Por 
lo tanto, el desarrollo e implementación de la gestión por compe-
tencias en CSC muestra, desde la elaboración de herramientas, la 
recolección de datos y la gestión para el desarrollo de competen-
cias, la base para unir a los colaboradores con la plataforma estra-
tégica para lograr el desarrollo efectivo de las labores diarias y los 
aportes a las iniciativas estratégicas de la entidad.

En consecuencia, se documentan las particularidades ofreci-
das por la gestión por competencias durante su aplicación en CSC, 
con el fin de evidenciar el proceso llevado a cabo y ofrecer a la 
comunidad fundamentos aplicados del tema presentado.

Además, mediante el desarrollo del proyecto, se promueve el 
aspecto social de los colaboradores de la empresa, gracias a la im-
portancia que presenta la organización en el desarrollo de sus com-
petencias comportamentales, que se demuestran no solo dentro, 
sino también fuera, de ella.

Finalmente, la aplicación de la gestión por competencias im-
plica crear instrumentos metodológicos fundamentales para tomar 
decisiones óptimas sobre planes de acción que se enfoquen en el 
avance del estado de las competencias de los colaboradores de la 
organización y que pueden ajustarse y utilizarse en otras organiza-
ciones del mismo sector.
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1.3.1	 Delimitación sectorial
La presente consultoría se desarrolla en el sector financiero y 

específicamente en la entidad con razón social Centro de Servicios 
Crediticios (CSC).

1.3.2	 Delimitación geográfica-espacial
El desarrollo de la consultoría se concentra en los funcionarios 

de todas las oficinas de CSC en el territorio de la República de Co-
lombia (en la figura 1, se muestra la distribución geográfica de las 
oficinas de la entidad).

1.3.3	 Delimitación cronológica
La consultoría comprende el periodo entre el día 3 de marzo 

de 2014 y el día 17 de marzo de 2015.

1.3.4	 Delimitación de la aplicación  
de los procesos organizacionales

La implementación de la gestión por competencias en CSC 
comprende tres fases, siendo la primera el objeto de la presente 
consultoría.

La priorización de los procesos para la primera fase se estable-
ció según un análisis de las particularidades de los procesos de la 
entidad:

§	 Control y auditoría y Gestión de calidad son procesos de 
evaluación (véase la figura 2). Por lo tanto, los entes res-
pectivos son los encargados de hacer evaluaciones presu-
puestales, financieras, procedimentales y comportamenta-
les —cualitativas y cuantitativas—. Así pues, estos procesos 
son el punto de partida para la mejora. En concordancia, 
se hace indispensable gestionar y desarrollar las compe-
tencias de las personas que cumplen dichas funciones de 
control organizacional.

§	 El trámite de operaciones es el punto de desarrollo misio-
nal, pues es en este en donde se evalúa la información del 
cliente, mediante el análisis y la verificación de esta.

§	 Por último, se prioriza la gestión de riesgos, por tratarse 
de un proceso mediante el cual se detectan y se gestionan 



e implementación de la gestión por competencias... g

19

los aspectos que pueden ocasionar posibles daños y que 
pueden amenazar la continuidad del negocio.

1.4 Objetivos

1.4.1	 Objetivo general
Implementar la gestión por competencias para la fase I (pro-

cesos de auditoría y control, gestión de calidad, gestión de riesgos 
y trámite de operaciones) en CSC.

1.4.2	 Objetivos específicos

§	 Elaborar el marco teórico y referencial sobre gestión por 
competencias como base de la aplicación de la consultoría 
en CSC.

§	 Describir la propuesta metodológica para implementar la 
gestión por competencias en CSC.

§	 Diagnosticar las características de la gestión por compe-
tencias para CSC.

§	 Implementar la gestión por competencias en los cuatro 
procesos de CSC señalados para la primera fase.

1.5	 Método de investigación

La presente consultoría se llevó a cabo usando un método de 
investigación con enfoque mixto que puede ser conjuntado de ma-
nera tal que las aproximaciones cuantitativa y cualitativa conservan 
sus estructuras y procedimientos originales. Este método representa

[…] el más alto grado de integración o combinación entre los enfo-
ques cualitativo y cuantitativo. Ambos se entremezclan o combinan 
en todo el proceso de investigación, o, al menos, en la mayoría de sus 
etapas. […] agrega complejidad al diseño de estudio; pero contempla 
todas las ventajas de cada uno de los enfoques. (Hernández, Fernán-
dez y Baptista, 2003, p. 21)
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Los resultados demuestran que la información cuantitativa 
sirvió para responder a la necesidad de expresar en resultados 
numéricos las brechas encontradas entre los niveles deseados de 
competencias y los detectados por los directivos, a fin de generar 
bases medibles para la observación de desarrollo. Por su parte, la 
información cualitativa permitió establecer contextos de estudio y 
validar instrumentos necesarios para la investigación.

1.6	 Tipo de investigación

El presente trabajo se enmarca dentro de los tipos de investi-
gación descriptiva, analítica y propositiva, tal como se describe en 
la tabla 1.

Tabla 1.	 Caracterización de la investigación

Tipo Aplicación

Descriptivo Se usa para describir el estado teóricamente esperado de desarrollo de compe-
tencias en CSC, su gestión y herramientas.

Analítico La información recolectada se analiza para entender la diná-
mica de la entidad y enfocar esfuerzos en sus particularidades.

Propositivo Con base en el estado actual y en el análisis y el marco teórico llevados a cabo, 
se elabora la propuesta de gestión por competencias para CSC.

Fuente: 	 elaboración propia con base en Hernández, Fernández y Baptista (2003).
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2. Marco referencial

2.1	 Historia de la entidad

La entidad colombiana en la que se realizó la consultoría se 
fundó en el año 2003 y su desarrollo histórico es el siguiente:

§	 2003. El día 20 de enero se constituye la cooperativa So-
luciones Prontas, que tiene como objetivo fundamental 
ofrecer servicios crediticios a sus asociados a través de la 
canalización de recursos mediante la figura de contratos 
de colaboración. La cooperativa buscó capitalizar la expe-
riencia adquirida en proyectos de administración de por-
tafolios de créditos de su representante legal, el señor Luis 
Henry Varón Quimbayo.

§	 2008. La cooperativa Soluciones Prontas incursiona en el 
proceso de fondeo externo, al conseguir recursos mediante 
la figura de venta de cartera a entidades financieras.

§	 2009. Se lanza CSC, Centro de Servicio Crediticios, como 
marca comercial a través de las cual se brindan los servi-
cios ofrecidos por la cooperativa.

§	 En el mes de abril, CSC retoma la administración de la 
Cooperativa El Bosque, para reorganizarla y así lograr su 
crecimiento. Esta es una cooperativa de carácter multiacti-
vo, constituida el día 2 de enero de 1997.
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§	 La cooperativa Soluciones Prontas incursiona en el merca-
do de microcrédito, para lo cual cuenta con el asesoramien-
to del Sr. José Ignacio Monroy Londoño, con experiencia 
en microfinanzas. La Cooperativa El Bosque incursiona en 
el proceso de cartera.

§	 2010. CSC diseña su propio sistema de evaluación credi-
ticia con el acompañamiento de LISIM, una empresa es-
pecializada en el desarrollo de este tipo de scoring a nivel 
mundial.

§	 2013. CSC se centra en recoger la cartera de las cooperati-
vas El Bosque y Soluciones Prontas, a fin de centralizar la 
operación con su razón social.

§	 2014. CSC hace un ejercicio de dirección estratégica para 
orientar sus prácticas hacia un estado superior que le per-
mita solicitar la conversión a compañía de financiamiento 
vigilada por la Superintendencia Financiera de Colombia.

2.2	 Plataforma estratégica

La misión, visión y los valores corporativos de la organización 
componen la plataforma estratégica, que ha sido establecida como 
resultado de un proceso de dirección estratégica proyectada hasta 
al año 2020. Dichos lineamientos son los siguientes:

§	 Misión: “Acompañar a nuestros clientes con servicios fi-
nancieros en el logro de sus sueños” (CSC, 2014c).

§	 Visión: “Para el 2020, CSC será una de las cinco primeras 
compañías entre sus pares, por volumen de activos; será 
líder en rentabilidad; logrará clientes satisfechos; y desa-
rrollará talento humano motivado; con lo cual tendrá un 
alto impacto social” (CSC, 2014d).

2.3	 Valores corporativos

La entidad ha definido los siguientes valores principales para 
regir su actividad (CSC, 2014e):
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§	 Honestidad: “La conducta de los accionistas, empleados, 
directivos y administradores de la entidad ha de regirse 
por la decencia, el decoro y el recato. Sus actuaciones se-
rán justas y firmes, en coherencia con nuestros principios, 
y se basarán en procedimientos claros que no generen du-
das hacia los terceros”.

§	 Confianza: “La confianza es la seguridad de que todos los 
accionistas, empleados, directivos y administradores de la 
entidad estamos en capacidad de actuar de manera ética 
en todas las situaciones, a fin de generar tranquilidad y 
satisfacción en nuestros usuarios y clientes”.

§	 Respeto: “Es el reconocimiento y la aceptación de las di-
ferencias entre las personas que conformamos la entidad, 
con nuestros proveedores, clientes, compañeros de trabajo 
y ciudadanos en general. Es el acatamiento, la deferencia 
y consideración que nos debemos unos a otros. Es la base 
fundamental para la integración y el desarrollo de la en-
tidad. Comprende también el cumplimiento de nuestras 
obligaciones en los plazos y fechas determinadas”.

§	 Responsabilidad: “Es la obligación que debemos tener to-
dos los accionistas, empleados, directivos y administrado-
res de cumplir con las funciones y responsabilidades asig-
nadas, asumiendo las consecuencias de nuestros propios 
actos. Es el principio de correspondencia entre un actuar 
y su consecuencia, sin perder de vista la fidelidad que le 
debemos a la entidad en el cumplimiento de sus planes y 
objetivos”.

§	 Pertenencia: “Es que cada uno de los accionistas, emplea-
dos, directivos y administradores de la entidad nos sinta-
mos parte integral del equipo de trabajo y que estemos 
orientados al cumplimiento de las metas establecidas y al 
desarrollo del objeto social”.

§	 Innovación: “Encaminamos nuestros esfuerzos a la crea-
ción y al mejoramiento continuo de los procesos, para 
generar un modelo operacional flexible acorde con las 
necesidades del mercado y soportado en desarrollos tecno-
lógicos ajustados al modelo”.
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§	 Responsabilidad social: “Somos un pilar de desarrollo en 
las comunidades en donde tenemos presencia y mejora-
mos la calidad de vida de nuestros clientes y usuarios”.

2.4	 Objetivos estratégicos de la primera  
	 fase de implementación

De una dirección estratégica llevada a cabo en la organización 
se desprendieron objetivos estratégicos y actividades de despliegue 
para cada proceso observable en la tabla 2 (la cual es un insumo 
para identificar las competencias relacionadas con los objetivos es-
tratégicos de cada proceso).

Tabla 2.	 Objetivos de la fase I

Proceso Objetivo principal Actividades de despliegue

Control  
y auditoría

Incrementar la eficiencia  
y productividad del servicio

Evaluar políticas diferenciales por segmento 
de clientes y por divisiones internas dentro 
de ellas

Gestión  
de calidad

Estructurar, implementar, mantener y hacer 
seguimiento del sistema de gestión de calidad. 
Descentralizar procesos

Trámite  
de operaciones

Desarrollar todos los proce-
sos comerciales buscando 
rapidez, facilidad, eficiencia, 
eficacia y control

Implementar procesos y herramientas de 
administración de bases de datos

Gestión  
de riesgos

Elaborar e implementar el plan de contin-
gencia enfocado en establecer alternativas a 
posibles fallas de funcionamiento

Fuente: 	 elaboración propia.
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3. Marco teórico

Debido a que ya existe conciencia sobre el entorno cam-
biante de las organizaciones, ahora se observa una ma-
yor disposición a enfrentar los nuevos escenarios de 
competitividad, por medio de reestructuraciones admi-

nistrativas, disminución de costos de funcionamiento y una mayor 
orientación hacia la gerencia del servicio, además de un mayor 
esfuerzo para satisfacer al cliente interno y externo (Murillo, 2009).

Además de entender la importancia del ser humano en la or-
ganización para obtener la máxima eficiencia de esta, Cruz y Vega 
(2001) expresan que es primordial alinearlo con los objetivos plan-
teados por la empresa. Es decir, explotar al máximo sus capacida-
des, vocaciones y sueños, lo que realmente sabe y en lo que quiere 
desempeñarse. En otras palabras, gestionar sus competencias: “La 
efectividad individual y organizacional depende, por tanto, de la 
competencia, es decir, de la capacidad concreta que emerge en la 
acción y que se conceptualiza como un saber y hacer en un contex-
to con significado y sentido” (Silva, 2003, p. 42).

3.1	 Competencia 

El concepto de competencia tiene su origen en trabajos de la 
psicología industrial y organizacional norteamericana de finales 
de la década de 1960 y principios de 1970. La primera definición 
del término se le atribuye a McClelland (1973), que indicó que el 
rendimiento de una persona no dependía únicamente de los títu-
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los que poseía ni de sus resultados en tests de inteligencia, sino 
que dependía más de características propias y competencias (p. 6). 
Luego, Boyatzis (1982) las definió como “características subyacen-
tes en una persona que están causalmente relacionadas con una 
actuación de éxito en un puesto de trabajo” (p. 23). Con esta defi-
nición coincidieron Spencer y Spencer (1993), que plantean que 
es una “característica subyacente de un individuo que está causal-
mente relacionada con un estándar de efectividad y/o desempeño 
superior en un trabajo o situación” (p. 122).

El Ministerio de Cultura y Educación argentino, en el docu-
mento denominado “Orientaciones generales para acordar los con-
tenidos básicos comunes” (Ministerio de Cultura y Educación de la 
Nación, 1993), las define como capacidades de los seres humanos 
que se desarrollan en varios grados de integración y que son trans-
versales entre los ámbitos de la naturaleza humana. Por lo tanto, 
sintetizar las experiencias personales es generar una competencia.

En el ámbito laboral, Bunk (1994) plantea, en concordancia 
con las definiciones anteriores, que en Alemania “se considera que 
posee competencia profesional quien dispone de los conocimien-
tos, destrezas y aptitudes necesarios para ejercer una profesión, 
quien puede resolver los problemas profesionales de forma autóno-
ma y flexible y quien está capacitado para colaborar en su entorno 
profesional y en la organización del trabajo” (p. 9).

Al respecto, Lévy-Leboyer (1997) las define como “repertorios 
de comportamientos que algunas personas dominan mejor que 
otras, lo que las hace eficaces en una situación determinada. Estos 
comportamientos son observables en la realidad cotidiana del tra-
bajo y en situaciones de test. Ponen en práctica, de forma integra-
da, aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos adquiridos” 
(p. 54). Por su parte, la consultora Ernst & Young (1998b) la define 
como la particularidad de una persona referida a un desempeño 
superlativo en una labor determinada y que presenta la dualidad 
sobre su posible adopción o existencia congénita.

Mertens (1998) ofrece la siguiente definición: “la capacidad 
demostrada por una persona para lograr un resultado, que puede 
o no convertirse en un avance efectivo” (p. 16). Por su parte, en 
el ámbito organizacional, Vargas (2000) señala que las diferentes 
definiciones de competencia laboral presentan elementos afines, 
como los siguientes:
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Está orientada al desempeño en el trabajo:

¤	 Bajo situaciones laborales definidas.

¤	 Usualmente contrastables contra un patrón o norma de desempe-
ño esperado.

¤	 Incluye un grueso acervo de capacidades personales.

¤	 Incluye la capacidad de trabajar en equipo y de relacionarse. 
(Vargas, 2000, p. 25)

Adicionalmente, Barrios y Fong (2002, p. 8) señalan que “una per-
sona es competente cuando posee las competencias básicas, genéri-
cas y específicas necesarias para el desempeño de las funciones pro-
ductivas asignadas, relacionadas con un puesto u ocupación laboral”.

De manera complementaria, Delgado (s.  f.) afirma que las 
competencias son “unidades de actuación que describen lo que 
una persona debe saber y poder hacer para desarrollar y mantener 
un alto nivel de desempeño. Incluye aspectos cognitivos, afectivos, 
motores y de experiencia” (p. 2).

De manera similar, Agudelo (2002) considera que posee com-
petencia profesional “quien dispone de los conocimientos, habili-
dades, aptitudes y actitudes necesarios para desempeñarse eficaz-
mente en situaciones específicas de trabajo, que puede resolver, en 
forma autónoma y flexible, los problemas que se le presenten en 
el ejercicio de sus funciones, y está capacitado para colaborar en 
su entorno profesional y en la organización de su trabajo” (p. 23).

Por su parte, Navío (2002) define la competencia como un “con-
junto de elementos combinados (conocimientos, habilidades, actitu-
des, valores, normas, etc.) que se integran sobre la base de una serie 
de atributos personales (capacidades, motivos, rasgos de personali-
dad, aptitudes, etc.), tomando como referencia las experiencias per-
sonales y profesionales y manifestándose mediante determinados 
comportamientos o conductas en el contexto de trabajo” (p. 2).

De igual modo, Martha Alles (2006) indica que las competen-
cias son “características de personalidad devenidas comportamien-
tos que generan un desempeño exitoso en un puesto de trabajo” 
(p. 163). Y, según De Zubiria (2006, p. 71), “se expresan necesaria-
mente dentro del actuar propio del individuo. El ser en potencia se 
vuelve ser en acto”.
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Vargas (2004) asegura que el Instituto Técnico de Capacitación 
y Productividad (Intecap) reconoce que es posible separar las com-
petencias laborales según su grado de especificidad. Así, distingue 
tres grupos: el primero comprende las competencias básicas que 
se obtienen con la educación, es decir, aquellas en matemáticas, 
física y lectoescritura; el segundo comprende las competencias ge-
néricas que se desprenden de actuaciones comunes en diversas 
ocupaciones; y el tercero comprende las competencias específicas 
referidas a comportamientos técnicos propios de una ocupación 
particular (Vargas, 2004, p. 47).

Por lo tanto, las competencias dentro de la organización deben 
ser dinámicas. La complejidad de la organización como sistema y 
de las propias personas como subsistemas de esta así lo exigen. El 
planteamiento debe ser flexible, pero eficaz, al igual que su imple-
mentación. Además, según las características del cargo y su lugar en 
la escala jerárquica, las competencias pueden cambiar, así como su 
grado de aplicación. Así, para Olivares (2007): “Las competencias son 
acciones que deben ser mostradas de manera práctica y de manera 
teórica, interpretables, comunicables por diversos canales, critica-
bles en su valor, aporte y creatividad por otras personas distintas de 
aquellas que originan la competencia que se desea valorar” (p. 140).

Según la Comisión Europea (2010), una competencia es “una 
combinación de destrezas, conocimientos, aptitudes y actitudes, y 
[…] la disposición para aprender” (p. 5). En concordancia, Sánchez 
y Ruiz (2011) afirman que “una competencia supone la integración 
de una serie de elementos (conocimientos, técnicas, actitudes, 
procedimientos, valores) que una persona pone en juego en una 
situación problemática concreta, demostrando que es capaz de re-
solverla” (p. 148).

En ese sentido, Pimienta (2012, p. 2) señala que el “desempeño o 
la actuación integral del sujeto […] implica conocimientos factuales o 
declarativos, habilidades, destrezas, actitudes y valores, dentro de un 
contexto ético”. Y Quijano (2013), además, las clasifica de la siguiente 
forma: “1) acciones interpretativas o competencia hermenéutica, 2) 
argumentativas o competencia ética y 3) propositivas o competencias 
estéticas, generadas desde un saber disciplinar” (p. 56).

De conformidad con lo anterior, Jareño, Jiménez y Lagos 
(2013) indican que las competencias “integran una combinación 
de capacidades que determinan el grado de desempeño con que 
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un individuo es capaz de realizar una determinada tarea” (p. 45). 
De manera complementaria, Villamil (2013) señala que “el cono-
cimiento se refleja en la acción, es ahí cuando podemos hablar 
de competencia. Se demuestra la competencia cuando la persona 
responde ante una tarea nueva” (p. 37).

Asimismo, según van der Hofstadt (2013), “las competencias 
representan un trazo de unión entre las características individuales 
y requeridas para llevar a cabo misiones profesionales precisas” (p. 
31). Y resaltando la posibilidad de desarrollo de las competencias, 
Sierra, Méndez y Mañana (2013) indican que “lo que se aprende en 
realidad no es la competencia, sino el saber realizar diversas ac-
ciones que integradas y puestas en práctica en diversos contextos, 
configuran una competencia” (p. 167). Por lo tanto, “el individuo 
se describe como un repertorio de conocimientos, habilidades y 
actitudes más o menos independientes entre sí” (Coll, 2013, p. 82).

Con respecto al proceso de las competencias en el ámbito pro-
fesional, Palacios, Hernández, González, González, García y Tejada 
(2014, p. 11) indican que “el saber y el saber hacer como productos 
de la formación no conseguirán desarrollar competencias si no se 
utilizan en el propio contexto profesional”.

A partir de las anteriores definiciones, así como de las parti-
cularidades de cada una, pueden describirse algunos enfoques es-
pecíficos.

3.2	 Principales enfoques de competencias

De las definiciones anteriores, se evidencia, según Mertens 
(1997), la existencia de tres enfoques sobre competencias.

§	 Funcionalista. De origen inglés, y base para estructurar el 
Catálogo de Operaciones Nacionales Británico debido a sus 
particularidades, este enfoque propone una definición pre-
via de resultados o de desempeños producto de un razona-
miento detallado de la labor, como plataforma para el tra-
bajo de un colaborador. A manera de síntesis, Rodríguez, 
Fornaris y Martínez (2005) indican que “la aproximación 
funcional refiere a desempeños o resultados concretos y 
predefinidos que la persona debe demostrar, derivados de 
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un análisis de las funciones que componen el proceso pro-
ductivo” (p. 6). Asimismo, Tobón (2006) concibe las com-
petencias como “conjuntos de atributos que deben tener 
las personas para cumplir con los propósitos de los pro-
cesos laborales-profesionales, enmarcados en funciones 
definidas” (p. 19). A este enfoque se relacionan las defini-
ciones de Agudelo y Navío ya expuestas.

§	 Constructivista. Tiene su origen en Francia y su represen-
tante más importante es Lévy-Leboyer. Este enfoque afir-
ma que una competencia no solo nace de la función, sino 
que tiene en cuenta la importancia de las personas, sus ob-
jetivos, posibilidades y resultados. En ese sentido, rechaza 
la exclusión de personas menos formadas. Considera que 
las personas deben crear, ser autónomas y responsables: 
el conocimiento se debe basar y producir con un impulso 
propio del ser humano. Plantea que las competencias se 
refieren a conocimientos, a destrezas y a las formas como 
el ser humano responde a ellas y se centra en su propio 
desarrollo y su aplicación para la solución de dificultades. 
Además, tiene en cuenta la evolución basada en cambios 
de estado provocados por dificultades. Su postulado es que, 
si se otorga confianza a la gente, si se cree en ellas, se les 
da la posibilidad de aprender.

§	 Conductista. Surgió en Estados Unidos y sus autores más 
importantes fueron McClelland y Boyatzis, cuyos postula-
dos ya fueron presentados. Ellos definen la competencia 
como la característica que tiene una persona en relación 
con un desempeño efectivo. Es decir, ser competente es 
tener actuaciones de carácter superior. Cuando no hay tal 
desempeño, se habla de competencia mínima. Su princi-
pal idea se resume en que se debe definir el cargo para el 
cual se requiere hacer bien las cosas. De esa manera, se re-
lacionan las definiciones de Bunk, Delgado y el Ministerio 
de Cultura y Educación argentino ya mencionadas. Guarda 
relación con el estudio de las competencias asociadas al 
comportamiento del empleado y se aplica a la presente 
consultoría.
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Ahora resta conocer la gestión por competencias y su aplica-
ción para fundamentar teóricamente el presente trabajo.

3.3	 Gestión de las competencias

El elemento operativo que vincula la capacidad de aprender y 
de aprehender el conocimiento en los procesos propios de la orga-
nización se puede definir como competencia. De ahí la importan-
cia de llevar a cabo una efectiva gestión de estas en la organización, 
pues dicha gestión orienta a de cada uno de los integrantes a exi-
girse y a aportar lo mejor de sí mismo para lograr un objetivo defi-
nido. En concordancia, es relevante hacer una revisión conceptual 
de la gestión por competencias y sus beneficios potenciales, tanto 
generales como específicos.

Se entiende la gestión por competencias como un grupo de 
teorías y procedimientos desarrollados en conjunto cuyo objetivo 
es potenciar las acciones de las personas para maximizar su desem-
peño dentro de la organización. Por esta razón, la gestión por com-
petencias debe encontrarse en un marco que permita su diseño, 
desarrollo y efectiva implementación. Además, ella se define como 
la estructuración de la organización con base en el factor humano 
de modo que permita aprovechar las capacidades de los colabora-
dores y desarrollarlas (Ernst & Young, 1998a., p. 5).

Según esto, una de sus ventajas es la integración efectiva del 
ser humano en la organización, con su misión, visión y estrategias 
organizacionales. Una gestión correctamente planteada permitirá 
maximizar los resultados esperados mediante la conexión organiza-
da de las personas con tales lineamientos estratégicos. Esto se pue-
de resumir en una definición puntual que ofrece Capuano (2004): 
“Es el gerenciamiento que detecta las competencias que requiere 
un puesto de trabajo para que quien lo desarrolle mantenga un 
rendimiento elevado o superior a la media” (p. 149).

Para complementar lo expuesto, la gestión por competencias 
se centra en la detección y mejora de los estándares de habilida-
des, conocimientos y destrezas. Su aplicación abarca los procesos 
de evaluación del ser humano como factor productivo, es decir, los 
procesos de selección y capacitación, de evaluación y control del 
desempeño y de generación de líneas de promoción y carrera.
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Por lo tanto, se puede concebir la gestión por competencias 
como un tipo de gerenciamiento especializado que, según Cruz y 
Vega (2001), tiene los siguientes objetivos principales:

§	 Detectar las competencias que requiere un puesto de trabajo para 
que quien lo desarrolle mantenga un rendimiento elevado o su-
perior a la media.

§	 Determinar la persona que cumpla con estas competencias.

§	 Favorecer el desarrollo de competencias tendientes a mejorar 
aún más el desempeño superior (sobre la media) en el puesto de 
trabajo.

§	 Permitir que el recurso humano de la organización se transforme 
en una aptitud central y de cuyo desarrollo se obtenga una venta-
ja competitiva para la empresa. (Cruz y Vega, 2001, p. 11)

La aplicación de la gestión por competencias permite interve-
nir en todos los procesos relacionados con los recursos humanos de 
la organización, de acuerdo con el ciclo de la gestión del talento hu-
mano observable en la figura 3. Por ejemplo, es fundamental llevar 
a cabo el diseño de cargos y perfiles ocupacionales por competen-
cias, pues así se pueden determinar cuáles competencias asegura-
rán un desempeño superior en la ejecución de una labor determi-
nada y alinear sus resultados con las estrategias organizacionales.

Además, se deben determinar las particularidades de la per-
sona en el perfil ocupacional. Posteriormente, el subproceso de 
selección y contratación sigue esta base y se desarrolla teniendo 
en cuenta esas competencias y su presencia en el aspirante. En 
consecuencia, el ajuste de esta serie de competencias motiva al 
colaborador a ser constante. La dinámica organizacional exige su 
adecuación a planes y objetivos cambiantes en el tiempo, por lo 
cual el subproceso de formación y desarrollo debe tener el mismo 
enfoque de gestión de competencias.
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Figura 3.	 Ciclo de la gestión del talento humano.
Fuente: 	 Visalot (2009).

Adicionalmente, Cejas (2005) considera que la formación por 
competencias constituye un factor clave en las organizaciones y 
en la complejidad del mercado laboral, que demanda una mayor 
capacitación. Para esta autora, dicha formación:

1.	 Es una poderosa herramienta para enfrentar los desafíos que 
plantea la búsqueda de la competitividad en las organizaciones.

2.	 Es uno de los principales recursos para acercar las distancias cre-
cientes entre el mundo del trabajo y la educación-formación.

3.	 Constituye un elemento de diferenciación en el que puede basar-
se la ventaja competitiva.

4.	 Permite ofrecer bases sólidas para elaborar políticas de empleo 
idóneas y ajustadas a las necesidades de las empresas y al desem-
peño de sus trabajadores. (Cejas, 2005, p. 21).
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Por otra parte, los planes de carrera establecidos permiten ob-
servar, evaluar y enfocar esfuerzos en la evolución de competencias 
que faciliten una movilidad laboral positiva tanto para la organización 
como para el colaborador. Ligado a esto se encuentra el subproceso de 
gestión del desempeño, visto como el conjunto de labores orientadas 
a aumentar la efectividad laboral del colaborador. Por lo tanto, es sen-
sible de acción por medio de la gestión de sus competencias.

La última parte de todo este proceso es la compensación con 
base en competencias. Esta consiste en remunerar a los colabo-
radores según su capacidad de desarrollar su labor cumpliendo 
condiciones de calidad y productividad (Gallego, 2000). En con-
cordancia, Alles (2002b) afirma que “compensar por competencias 
significa que la empresa deberá implementar sistemas de remune-
ración variable donde se considerarán para el cálculo, entre otros 
elementos, las competencias de los colaboradores con relación al 
puesto y a su desempeño” (p. 18).

Para concluir este énfasis sobre la aplicación de la gestión por 
competencias, Otmar Varela (2003) expresa que

	 […] los beneficios que aparentan generar las competencias invi-
tan a mantener el esfuerzo en esa práctica gerencial. Lo imperioso es 
comprender las limitaciones que el tema posee, para no crear falsas 
expectativas en sus usuarios, con la esperanza de que la investigación 
incremente su estudio en este campo como medio para la búsque-
da de nuevos caminos para mejorar el desempeño humano. (Varela,  
2003, p. 106)

La falta de gestión de las competencias de los colaboradores de 
la organización puede ser causada por desconocimiento. En este 
caso, se incurre en un error que puede ser costoso en estos tiempos 
de alta incertidumbre y en el que los recursos deben ser aprovecha-
dos al máximo por las organizaciones.

En ese sentido, resulta necesario concebir las organizacio-
nes como entes que enseñan y aprenden. Asimismo, la deman-
da de nuevas competencias profesionales en el entorno de una 
creciente sociedad basada en la economía de servicios les exige 
a las organizaciones y entidades de enseñanza cambios notables 
(Barberá, 2005). Al respecto, es función de la alta gerencia organi-
zacional estar al tanto de los temas que pueden llevar a la entidad 
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que dirigen a desarrollar permanentemente sus competencias 
(Szlechter, 2010).

Por otra parte, si es por desinterés, el resultado es el mismo, 
pero esta vez es causado por falta de visión, que es un elemento crí-
tico y fundamental que debe tener cualquier persona que pretenda 
conducir una organización hacia el éxito.

La consultoría que se documenta en este libro se fundamenta 
en un enfoque conductista y en la definición de competencia de 
Martha Alles ya mencionada.
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4. Metodología

Con base en un enfoque conductista y en la propuesta de 
implementación de la gestión por competencias en CSC, 
se establecieron siete fases que, a su vez, cuentan con ac-
tividades cronológicamente definidas (véase el anexo A). 

Las fases de desarrollo de la consultoría se presentan en la figura 4. 
A continuación, se ofrece una descripción detallada de cada una.

Figura 4.	 Metodología para implementar la gestión por competencias en CSC.
Fuente:	 elaboración propia.
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4.1	 Diagnóstico inicial

Según la propuesta, en primer lugar se indaga sobre las herra-
mientas disponibles en la organización que pueden evidenciar la 
presencia o el desarrollo de las competencias entre sus colaborado-
res. Dicha indagación se lleva a cabo mediante una revisión de la 
documentación existente, tanto la perteneciente al sistema de ges-
tión documental como la disponible en repositorios no registrados 
en tal sistema. Además, se indaga informalmente con los líderes de 
los diferentes procesos sobre la gestión que han hecho de las com-
petencias de sus colaboradores y de las herramientas utilizadas.

4.2	 Adopción de una nueva  
	 plataforma estratégica

Primero se llevó a cabo un proceso de dirección estratégica jun-
to con otros consultores y la primera línea de colaboradores de la or-
ganización. Gracias a este se elaboraron nuevos lineamientos, como 
misión, visión, valores corporativos, objetivos estratégicos y compe-
tencias. Luego, se analizó a fondo esta nueva plataforma estratégica 
a fin de establecer las bases del camino que quiere llevar la organiza-
ción y la forma idónea de desarrollar la consultoría, atendiendo a los 
escenarios planteados en el proceso anteriormente descrito.

Así, después de divulgar los documentos resultantes, se exa-
minaron, analizaron e interiorizaron los conceptos relevantes para 
implementar la gestión por competencias. Se celebraron paneles 
de expertos de doce personas en ocho sesiones de cuatro horas que 
llevaron a formular una dirección estratégica y, consecuentemen-
te, a validar la plataforma estratégica descrita en la sección 2.2.

4.3	 Planificación de la gestión  
	 por competencias 

A partir del marco conceptual adoptado y de la revisión biblio-
gráfica hecha al comienzo de la consultoría, se estructuró la forma 
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como se llevó a cabo la gestión de las competencias de los colabo-
radores de la entidad. Así se elaboró el paso a paso que contiene las 
particularidades provenientes de adoptar elementos establecidos 
como directrices de la empresa y de la cultura organizacional.

Con base en lo anterior, a continuación se presenta la estructu-
ra de la gestión por competencias en CSC, conformada por diseño 
de instrumentos, capacitaciones, aplicación de instrumentos, aná-
lisis de datos y propuesta de plan de acción.

4.4	 Diseño de instrumentos

Esta fase se enfocó en formalizar la fundamentación en com-
petencias en la entidad y en servir como base para estructurar la 
gestión por competencias en CSC mediante el desarrollo de tres 
instrumentos importantes.

4.4.1	 Diccionario de competencias
Según los lineamientos elaborados durante la dirección estra-

tégica inicial y las definiciones proporcionadas por Alles (2002a), 
se elaboró el documento “PO-12-02: Diccionario de competencias” 
(Véase el anexo B), donde “PO” significa Políticas, “12” es el proceso 
de gestión del talento humano y “02” es la versión del documento 
después de las políticas generales del proceso.

En este instrumento se formalizan las competencias que de-
ben tener los colaboradores de la entidad y se dividen en tres gru-
pos importantes, como se muestra en la tabla 3. Así, se exponen se-
gún la definición de Alles (2002a) y se agrupan usando numerales 
que remiten a un glosario de competencias.
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Tabla 3.	 Clasificación de las competencias en CSC

Grupo Competencia

Competencias organizacionales Comunicación asertiva

Disposición al cambio

Orientación al logro

Orientación al cliente

Competencias funcionales Perseverancia

Empatía

Autoconfianza

Competencias por nivel 
ocupacional

Directivo Liderazgo

Pensamiento estratégico

Toma de decisiones

Táctico Capacidad de enseñar y formar

Gestión administrativa

Operativo Altos estándares de desempeño

Deseo de superación y desarrollo

Disciplinado y ordenado en su trabajo

Fuente:	 elaboración propia.

4.4.2	 Nivel esperado de competencias por cargo
Con base en la revisión documental previamente realizada (de 

la cual se extrajo el listado de cargos de la entidad, así como los 
comportamientos tipificados por Alles), se diseñó, a manera de una 
matriz, el documento “FO5-PO12-02: Nivel esperado de competen-
cias” (véase anexo C), donde “FO5” significa que es el quinto formato 
ligado a “PO12-02”, que se refiere al diccionario de competencias.

Este formato se elaboró cruzando las competencias estableci-
das en el diccionario de competencias, agrupadas según su nivel, 
con cada uno de los cargos presentes en la organización, agrupa-
dos en las áreas funcionales. A cada cruce se le asignó un nivel de 
competencias esperado (A, B, C o D) como base conjunta para de-
sarrollar las labores de cada colaborador. El nivel fue definido con 
base en la teoría. Y, aprovechando la experiencia práctica, se desa-
rrollaron grupos focales conformados por personas especializadas 
en el proceso de gestión del talento humano, el líder de proceso 
correspondiente a cada cargo y el consultor del presente proyecto.
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El objetivo del instrumento es informar puntualmente sobre 
las necesidades de competencias en cada cargo y servir de insumo 
para los procedimientos llevados a cabo por el proceso de gestión 
del talento humano, como el de inducción y selección, entre otros, 
y para el desarrollo y aplicación de los otros dos instrumentos.

4.4.3	 Evaluación de competencias
El último instrumento desarrollado utiliza los dos anteriores 

como base para imprimir las competencias, sus niveles definidos 
y la descripción de cada uno según Alles (2002a). Se elaboró en 
forma de una matriz en la que se relaciona la descripción de las 
competencias, según el glosario, de acuerdo con el nivel jerárquico 
del cargo de cada colaborador (directivo, táctico y operativo) y con 
el nivel de competencia. Además, se ofrece el comportamiento re-
lacionado con el desarrollo de cada competencia.

Su objetivo es ofrecerle información a cada jefe inmediato so-
bre el desarrollo actual de las competencias de cada persona inte-
grante de la organización. Por ende, permite obtener una visión 
formal, sistemática y objetiva del desempeño y de las capacidades 
laborales actuales de los colaboradores dentro del cumplimiento de 
las funciones del cargo.

El instrumento se divide en tres formatos, que se basan en la 
distribución jerárquica del cargo y en el estilo de las funciones que 
se establecen en el perfil de cada cargo:

§	 FO2-PO12-02: Evaluación de competencias, 
Directivo (anexo D).

§	 FO3-PO12-02: Evaluación de competencias, 
Táctico (anexo E).

§	 FO4-PO12-02: Evaluación de competencias, 
Operativo (anexo F).

Donde “FO” indica que es un documento tipo formato, seguido 
de su número consecutivo correspondiente, y “PO12-02” señala su 
conexión al diccionario de competencias.

Para el presente instrumento se hizo un pilotaje con cinco 
colaboradores de confianza que no se encuentran en ninguno de 
los procesos correspondientes a la primera fase, que es objeto de 
la consultoría. En el pilotaje, se evidenció la necesidad de ofrecer 
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algunas instrucciones de diligenciamiento de los formatos y de en-
tregarle a cada colaborador la evaluación en un correo personaliza-
do en el que se adjunte la evaluación específica a efectuar. Además, 
se observó la oportunidad de mejorar la forma de la evaluación en 
cuanto al formato de  algunas celdas que permitan separar mejor 
las competencias y el espacio de  diligenciamiento final.

Se presentó luego una segunda versión de las evaluaciones con 
las modificaciones surgidas en el pilotaje. Se efectuó una nueva 
prueba en cinco colaboradores diferentes a los iniciales que arrojó 
un resultado totalmente satisfactorio, lo que indica el completo en-
tendimiento de la evaluación y de su objetivo y la sencillez de su 
diligenciamiento.

La validación de cada uno de los instrumentos se llevó a cabo 
mediante un panel de expertos, con la participación de un conjun-
to de colaboradores especializados de la organización y el consultor 
del presente proyecto, en reuniones iniciales, aclaratorias, de revi-
sión y de aprobación.

4.5	 Implementación en los subprocesos  
	 de reclutamiento, selección y contratación

En este punto, y partiendo de un enfoque de procesos, se ela-
boró una documentación adicional (perfiles de cargo según com-
petencias, políticas del subproceso de gestión del talento humano, 
procedimientos, entre otros) que sirvió como base para realizar ca-
pacitaciones en todos los subprocesos del proceso de gestión del ta-
lento humano. Estas tuvieron como fin optimizar la forma de hacer 
las cosas en la organización, según la gestión de las competencias 
de los colaboradores, y llevar a cabo la integración con el sistema 
de gestión documental, para poner los documentos mencionados 
en un ciclo de mejora continua. En concordancia, su implementa-
ción consiste en estructurar y llevar a cabo las mencionadas capa-
citaciones y en asegurar la adopción de procedimientos y políticas 
adecuadas, registrando el uso de los conceptos desarrollados en los 
subprocesos relacionados.
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4.6	 Detección de brechas (fase 1)

Para llevar a cabo la localización de diferencias entre compe-
tencias presentes e idóneas en los colaboradores de los procesos de 
Auditoría y control, Gestión de calidad, Gestión de riesgos y Trámi-
te de operaciones, que corresponden a la fase I, se utilizaron como 
insumo dos de las tres herramientas descritas en la sección 4.4 
(evaluación de competencias y nivel esperado de competencias). 
Esta fase se dividió en tres subfases:

4.6.1	 Realización de la evaluación
Para empezar con el proceso de evaluación, se realizó una reu-

nión informativa y de concientización sobre la importancia que tie-
ne para la organización establecer el nivel actual de competencias 
y la gestión que estas requieren para llevarlas a un nivel esperado.

En la reunión se explicaron los puntos relevantes sobre la for-
ma correcta en la que se debía diligenciar el formato de evaluación 
de competencias enviado a cada jefe inmediato por correo electró-
nico institucional, de acuerdo con la personalización del formato 
según el nivel jerárquico de cada colaborador (operativo, táctico o 
estratégico). Posteriormente y para asegurar la integridad del ejer-
cicio, a modo de coevaluación se hizo partícipe al colaborador en 
cuanto a la aceptación o rechazo de la evaluación diligenciada por 
el jefe inmediato. Por último, se informó el tiempo máximo de res-
puesta (cinco días hábiles).

4.6.2	 Recolección de datos
Con base en el tiempo máximo establecido para diligenciar las 

evaluaciones de competencias enviadas, se llevó a cabo la recopi-
lación por medio de correo electrónico y se revisó cada evaluación 
en cuanto a la completitud de los datos entregados y la aceptación 
o rechazo del colaborador en el correo enviado.

4.6.3	 Manejo de datos
Cada dato recolectado sobre un nivel de competencia se con-

frontó con el nivel esperado recolectado en el instrumento desa-
rrollado y definido anteriormente, lo que permitió cuantificar cada 
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cruce y calcular un número entero entre 3 y –3. El número indica 
la igualdad o diferencia, positiva o negativa, entre los niveles detec-
tados en el formato y los niveles esperados. Es decir, cada letra es-
tablece una base en la competencia idónea y cada desfase en nivel 
de letra provoca el aumento o disminución del número. Por ejem-
plo, el nivel de competencia idónea se encuentra establecido como 
“A” y el nivel detectado es “B”. Al ser un nivel de letra menor en una 
unidad el resultado es “–1”. Este cálculo se hizo para cada uno de los 
colaboradores y cada una de las competencias evaluadas.

Con base en la información y en los cálculos hechos, se elaboró 
una matriz en la que se encuentran ubicadas, por una parte, cada 
una de las competencias establecidas en el diccionario de competen-
cias, agrupadas según su nivel (organizacional, asociado al proceso o 
por nivel ocupacional) y, por otra parte, cada uno de los colaborado-
res, agrupados por proceso según el mapa de procesos de la entidad.

Luego de haber efectuado el cálculo individual, se procedió a 
totalizar los resultados por cada colaborador y por cada proceso. Y, 
luego, por medio del uso de la herramienta estadística “promedio 
simple”, se valoró cada proceso. Este dato permitió añadir informa-
ción para la toma de decisiones sobre la priorización de la gestión 
requerida.

4.7	 Propuesta de plan de acción

En esta última fase, se priorizan los procesos y colaboradores 
que presentaron una brecha mayor entre competencias presentes 
e idóneas. Luego, se desarrollaron programas adicionales, que son 
y serán parte de los insumos necesarios para llevar a cabo la ges-
tión de las competencias de los colaboradores. Estos programas se 
estructuran para desarrollar una competencia específica conforme 
a los insumos y a lo preestablecido en un cronograma de acción. 
Los programas son los siguientes:

§	 Reunión de análisis de situaciones

§	 Roles de trabajo

§	 Multimedia y discusión

§	 Equipos de trabajo
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Cada uno de ellos comprende el abanico de competencias po-
sibles que se pretende potenciar, los recursos necesarios, el tiempo 
estimado para su desarrollo, el registro que se debe dejar como so-
porte de realización y las particularidades propias de cada uno que 
se deben tener en cuenta.

Para formalizar la propuesta, se elaboró un informe (véase la 
sección 6.3) dirigido a estrategas y ejecutores de la entidad que 
comprende las bases importantes, los insumos requeridos, los aná-
lisis hechos y el cronograma que se debe cumplir para aspirar a la 
nivelación de las competencias de los colaboradores.

Finalmente, con base en lo anterior, se estableció un periodo 
de seis meses para evaluar el avance de las competencias de los 
colaboradores que requirieron la gestión.





Director 
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Gerente de PMO 
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5. Equipo de participantes  
y presupuesto

Para el desarrollo de la consultoría enfocada en la imple-
mentación de la gestión por competencias en CSC, se con-
formó un equipo con cuatro tipos de recurso humano, tal 
como se muestra en la figura 5.

Figura 5.	 Equipo de trabajo de la consultoría.
Fuente:	 elaboración propia.

El presupuesto establecido fue de $ 12 858 200 (véase la tabla 
4). Este está discriminado por actividad y por honorarios por hora 
de los participantes de la consultoría. Cabe aclarar que, dentro de 
estos honorarios, se incluyó el costo fijo de $ 2468,40 por hora, que 
corresponde al gasto de recursos de la entidad.
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6. Resultados

Los resultados de la consultoría se dividen en tres conjuntos 
importantes.

6.1	 Instrumentos

6.1.1	 Diccionario de competencias
El primer resultado es el documento titulado “PO-12-02: Dic-

cionario de competencias”, que ya fue descrito en la sección 4.4.1. 
Además de ser el insumo base para el despliegue de la gestión por 
competencias en la entidad, su divulgación entre los colaboradores 
formaliza el comienzo de un proceso orientado a mejorar su estado 
actual dentro de la organización.

Las competencias se clasificaron en tres grupos (véase la tabla 
3) con base en el diccionario de competencias de Alles (2002a). 
Además, se utilizó la experiencia de las personas intervinientes 
para efectuar una depuración del documento base que se enfocó 
en el cumplimiento de la plataforma estratégica y en el logro de 
resultados óptimos en las labores y responsabilidades de los cola-
boradores de la entidad.

6.1.2	 Nivel esperado de competencias
Tomando como insumo el diccionario de competencias y el 

proceso llevado a cabo para establecer un estado del desarrollo fu-
turo y esperado de las competencias de los colaboradores, se elabo-
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ró el documento “FO5-PO12-02: Nivel esperado de competencias”, 
descrito en la sección 4.4.2. Este nivel se establece utilizando como 
insumo el documento anterior y permite comparar las competen-
cias usando las evaluaciones de competencias. La importancia de 
este resultado radica en la definición de parámetros esperados 
como meta para el desarrollo del plan de acción.

6.1.3	 Evaluaciones de competencias
Se diseñaron tres tipos de evaluación: “FO2-PO12-02: Evaluación 

de competencias (directivos)”, “FO3-PO12-02: Evaluación de compe-
tencias (táctico)” y “FO4-PO12-02: Evaluación de competencias (ope-
rativo)”, que ya fueron descritos en la sección 4.4.3. Su importancia 
radica en que son la forma como se recopilan los datos del desarrollo 
de las competencias de los colaboradores y en que permiten hacer 
un diagnóstico que sirve de base para proyectar su crecimiento. Este 
diagnóstico se denomina análisis de “brechas de competencias”.

6.2	 Brechas de competencias

A partir del resultado de la aplicación de las evaluaciones de 
competencias correspondientes a los procesos seleccionados para 
la fase 1 (Control de auditoría, Gestión de calidad, Trámite de ope-
raciones y Gestión de riesgos), así como de la recolección de datos 
y su tratamiento, se elaboró un documento entregable (véase el 
anexo G) que indica puntualmente los siguientes resultados, si-
guiendo la metodología descrita en la sección 4.6.3.

La evaluación de los directivos indicó que, de modo general, 
las brechas más grandes se encontraron en las competencias de 
“autoconfianza”, “orientación al logro” y “orientación al cliente”. En 
cambio, las competencias cercanas al nivel esperado fueron “capa-
cidad de enseñar”, “gestión administrativa” y “perseverancia”.

Como resultados generales de cada nivel de competencias, según 
su agrupación (figura 6), las competencias del grupo organizacional 
se muestran como las más alejadas de lo esperado. Allí se encuentran 
las de comunicación asertiva, disposición al cambio, orientación al 
logro y orientación al cliente, que son pilares del despliegue de los 
objetivos estratégicos. El grupo de competencias asociadas al proceso 
(funcionales) y las competencias por nivel ocupacional operativas se 
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encuentran un poco más cercanas a lo esperado, pero con una brecha 
importante. Por último, y con un menor grado de desajuste, se en-
cuentran las competencias por nivel ocupacional táctico.

Figura 6.	 Brechas de competencias (promedio por nivel).
Fuente:	 elaboración propia.

Particularizando los resultados, se encontró que el promedio 
de brechas de competencias organizacionales (figura 7) son las más 
alejadas de lo esperado dentro de las agrupaciones de competen-
cias de la entidad. Puntualmente, la brecha más significativa es la 
de “orientación al logro” y la menos significativa es la de “disposi-
ción al cambio”. Esto indica un buen compromiso con la cultura di-
námica de la organización, pero una baja orientación a los objetivos 
específicos establecidos para los colaboradores. De modo general, 
de este grupo se obtuvieron los siguientes datos:

§	 El número total de niveles de desfase en el grupo de 
competencias organizacionales es de –93, lo que signi-
fica que los niveles que se encuentran por debajo de lo 
esperado suman un total de 93 niveles que son suscepti-
bles de mejora.

§	 El promedio de desfase por grupo de competencias orga-
nizacionales es de –23,3 niveles. Este se desprende de di-
vidir el total de niveles de desfase entre cuatro, que es el 
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número de competencias del grupo organizacional. Dicho 
promedio se interpreta como aproximadamente 23 desfa-
ses para cada competencia, lo que permite constatar un 
dimensionamiento uniforme del grupo organizacional.

Figura 7.	 Sumatoria de las brechas en las competencias organizacionales.
Fuente:	 elaboración propia.

De acuerdo con cada categoría de competencias establecidas 
en la organización, se hicieron histogramas a fin de observar el 
comportamiento de cada brecha y su agrupamiento en niveles. En 
lo que respecta a las competencias organizacionales, el histograma 
resultante muestra una asimetría positiva que indica que hay una 
mayor concentración de valores menores que la media, siendo el 
intervalo con más datos el que va de –2,4 a –1,5, como se puede 
observar en la figura 8.

Figura 8.	 Histograma de las brechas en las competencias organizacionales.
Fuente:	 elaboración propia.
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Con respecto a las competencias asociadas al proceso (funcio-
nales), la más alejada del nivel esperado es la de “autoconfianza” y 
la de menor brecha, la de “perseverancia” (como se puede ver en la 
figura 9). De esto se puede deducir que la seguridad es un aspecto 
que debe mejorarse, al igual que la centralización en la toma de 
decisiones. Además, se observa una fortaleza en la constancia, lo 
que puede facilitar la implementación del plan de acción para el 
desarrollo de las competencias. De manera general, se obtuvieron 
los siguientes datos:

§	 El número total de niveles de desfase en el grupo de com-
petencias asociadas al proceso (funcionales) es de –60 
Este resultado se obtiene de sumar cada nivel que se en-
cuentra por debajo de lo esperado. Hay, pues, un total de 
60 niveles susceptibles de ser mejorados que están distri-
buidos en las competencias de “perseverancia”, “empatía” 
y “autoconfianza”.

§	 El promedio de desfase por grupo de competencias aso-
ciadas al proceso (funcionales) es de –20 niveles. Este re-
sulta de dividir el total de niveles de desfase entre las tres 
competencias de este grupo. Su interpretación es que hay 
20 desfases para cada competencia, lo que permite cons-
tatar un dimensionamiento uniforme en este grupo.

Figura 9.	 Sumatoria de las brechas en las competencias asociadas al proceso (funcionales).
Fuente:	 elaboración propia.
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Figura 10.	 Histograma de las brechas en las competencias asociadas al proceso (funcionales).
Fuente:	 elaboración propia.

Los resultados en los niveles de competencias por nivel ocu-
pacional y, específicamente, en el nivel táctico (véase la figura 11) 
evidencian que las dos competencias de este grupo (“capacidad de 
enseñar” y “gestión administrativa”) tienen brechas cercanas a lo 
esperado. Esto indica una fortaleza por parte de los colaboradores 
en cargos directivos con un enfoque solidario y ligado a parámetros 
organizacionales.

Con respecto al nivel operativo (véase la figura 12), se iden-
tificó una competencia con una brecha importante (“deseo de su-
peración y desarrollo”), mientras que las otras dos están un poco 
menos alejadas (“altos estándares de desempeño” y “disciplinado y 
ordenado en su trabajo”). Dichos resultados señalan la existencia 
de una zona de confort estable con desempeños regulares. En tér-
minos generales, se obtuvieron los siguientes resultados:

§	 El número total de niveles de desfase en el grupo de competen-
cias por nivel ocupacional táctico es de –14. Es decir, al sumar los 
niveles de desfase de las competencias de “capacidad de enseñar 
y formar” y “gestión administrativa”, se obtienen 14 niveles sus-
ceptibles de ser mejorados.

Como se puede observar en la figura 10, el histograma de las 
brechas de competencias asociadas al proceso (funcionales) muestra 
una asimetría positiva, aunque no tan marcada como en la categoría 
anterior: los datos se concentran en su mayoría en el intervalo que 
va de –1,4 a –0,5. Esto significa que el resultado más concurrente es 
el –1, que indica el nivel de desfase de estas competencias.
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§	 El promedio de desfase del grupo de competencias por nivel ocu-
pacional táctico es de –7 niveles. Es decir, al tomar el resultado 
anterior y dividirlo entre dos, que es el número total de com-
petencias de dicho grupo, se obtiene un promedio de brecha de 
7 niveles por competencia, lo que permite constatar un tipo de 
agrupamiento general de este tipo de competencias.

§	 El número total de niveles de desfase en el grupo de competen-
cias por nivel ocupacional operativo es de –60. La suma de los 
desfases identificados para las tres competencias de este grupo 
llega a 60 niveles susceptibles de ser mejorados.

§	 El promedio de desfase del grupo de competencias por nivel ocu-
pacional operativo es de –20 niveles. Al dividir el total de niveles 
de desfase de estas competencias entre el número de competen-
cias que lo conforman, se obtienen 20 desfases en promedio.

Figura 11.	 Sumatoria de las brechas en las competencias por nivel ocupacional (táctico).
Fuente:	 elaboración propia.

Figura 12.	 Sumatoria de las brechas en las competencias por nivel ocupacional (operativo).
Fuente:	 elaboración propia.

El histograma correspondiente a las competencias por nivel 
ocupacional (táctico y operativo) muestra también una asimetría 
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positiva, con un intervalo que va de –1,4 a –0,5, tal como se puede 
observar en la figura 13.

Figura 13.	 Histograma de las brechas en las competencias por nivel ocupacional.
Fuente:	 elaboración propia.

6.2.1	 Resultado por proceso
En la figura 14, se presentan los desfases según proceso y nivel 

de competencia:

§	 Control de auditoría: –72 niveles de competencias totales 
y –18 niveles en promedio por colaborador del proceso; los 
colaboradores presentan la mayor desviación del nivel es-
perado en promedio; la “orientación al logro” y la “autocon-
fianza” son las competencias que deben ser priorizadas; “la 
perseverancia” y “la capacidad de enseñar” se muestran 
como fortaleza que puede ser explotada.

§	 Gestión de calidad: –35 niveles de competencias totales y 
–11,7 niveles en promedio por colaborador del proceso; aun-
que es el proceso que presenta el menor desfase, al igual que 
el proceso anterior el aspecto que requiere más atención es 
el del cumplimiento de los objetivos organizacionales; las for-
talezas son la “perseverancia” y la “gestión administrativa”.

§	 Gestión de riesgos: –37 niveles de competencias totales y 
–12,3 niveles en promedio por colaborador del proceso; 
para los colaboradores de este proceso la tendencia se re-
pite, siendo la “orientación al logro” la competencia que 
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requiere mayor gestión; la alta “disposición al cambio” y la 
“perseverancia” son los puntos fuertes para desarrollar las 
demás competencias.

§	 Trámite de operaciones: –83 niveles de competencias tota-
les y –10,4 niveles en promedio por colaborador del proceso; 
se observa el menor promedio de desfase por proceso; las 
competencias que se encuentran más separadas del nivel 
esperado, en contraste con los procesos anteriores, son la 
“autoconfianza” y la “orientación al cliente”; por otra parte, 
muestran una gran “empatía” y “comunicación asertiva”.

§	 El promedio total de desfase entre competencias actua-
les y deseadas para los cuatro procesos de la primera fase 
es de –13,1 niveles de competencia por colaborador. Este 
promedio es una de las bases de medición de mejora. Se 
muestra como una de las referencias para la generación 
del plan de acción.

Figura 14.	 Promedio de brechas por proceso.
Fuente:	 elaboración propia.

6.2.2	 Resultado por competencia
En la figura 15, se presentan los desfases según competencia 

y nivel de brecha, ordenados desde la competencia que presenta 
el menor desfase hasta la que presenta el mayor. Se evidencia que 
la “capacidad de enseñar y formar” es la competencia que más se 
ajusta al nivel esperado, con solo seis niveles de desajuste. Este re-
sultado puede deberse a que tres de los cuatro procesos se enfocan 
en el servicio transversal de la organización en temas específicos 
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(auditoría, procesos y riesgos). Al respecto, es necesario ofrecer 
capacitaciones permanentes para el adecuado desarrollo de sus ac-
tividades.

Por otra parte, la competencia que requiere el mayor ajuste 
es la “autoconfianza”, con una brecha de 36 niveles. Esto puede 
ser causado por el rápido crecimiento de la organización y a una 
delegación del poder de toma de decisiones que no lleva la misma 
velocidad. Este rezago puede deberse al estilo de dirección de la 
persona de mayor jerarquía de la organización (un problema que 
puede ser el objeto de otro trabajo investigativo).

Figura 15.	 Brechas de las competencias en CSC.
Fuente:	 elaboración propia.

Debido a estos resultados, se hace necesario presentar un plan 
de acción que permita desarrollar las actividades necesarias para 
reducir las brechas encontradas en la fase I de la implementación 
de la gestión por competencias. En concordancia, a continuación 
se presenta la propuesta de plan de acción, que tiene en cuenta las 
particularidades de la entidad y de los hallazgos.
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6.3	 Propuesta de plan de acción 

El análisis de los anteriores resultados es la plataforma del do-
cumento en el que se compilan actividades orientadas a reducir 
las brechas encontradas. Este documento, titulado “Plan de acción 
• Gestión por competencias •  Fase 1 •  2015”, comienza con la des-
cripción de sus insumos propios importantes y presenta la clasifi-
cación de las competencias según su tipología.

Luego, detalla la plataforma estratégica y las iniciativas estra-
tégicas para priorizar las competencias que se quieren desarrollar. 
Asimismo, se definen los recursos que se deben asignar para llevar 
a cabo el proceso mencionado, según el responsable de otorgar cada 
tipo de recurso, a saber: área de gestión del talento humano, proceso 
del colaborador, área de gestión de calidad y presidencia. Finalmen-
te, se enlistan y describen los programas y actividades propuestas 
(se proyecta, aproximadamente, un periodo de seis meses por cada 
competencia). A continuación se reproduce este documento.

PROPUESTA PLAN DE ACCIÓN GPC - 2015 
RESUMEN EJECUTIVO

1. Priorización de procesos

De acuerdo con los datos presentados referentes a las brechas de competencias por proceso, se propone 
priorizar los siguientes procesos y competencias para desarrollar dentro de cada uno:

•	 Control y auditoría: orientación al logro y autoconfianza.
•	 Gestión de calidad: orientación al logro y autoconfianza.
•	 Gestión de riesgos: orientación al logro y autoconfianza.
•	 Trámite de operaciones: autoconfianza y orientación al cliente.

2. Despliegue

Se propone un plan basado en el uso de la andragogía, para favorecer la flexibilidad en cargas de tiempo y 
trabajo disponible del colaborador y su participación con base en su dimensión práctica y teórica, aceptando 
la horizontalidad de la experiencia, pero explotando el desarrollo diferenciador del guía de cada actividad. 
Igualmente, se usan grupos focales para obtener información y así aportar al desarrollo de las competencias 
y a la modificación de los comportamientos. Los grupos se presentan en un tamaño de máximo cinco perso-
nas, incluido el orientador, según la siguiente estructura:
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Cada ciclo se debe desarrollar en el siguiente orden, según la priorización de procesos y competencias:

D L M X J V S D L M X J V S D L M X

Plan de acción 
quincenal GPC-CSC

30 horas Lun

Control y auditoría 6 horas Lun

Capacitación 3 horas Lun Gustavo Ávila; profesional DH

Equipo de trabajo 3 horas Mar Gustavo Ávila; profesional DH

Gestión de calidad 6 horas Mié

Equipo de trabajo 3 horas Mié Gustavo Ávila; profesional DH

Reunión de análisis  
de situaciones

3 horas Jue Gustavo Ávila; profesional DH

Tramitar operaciones 12 horas Vie

Capacitación 3 horas Vie Gustavo Ávila; profesional DH

Equipo de trabajo 3 horas Lun Gustavo Ávila; profesional DH

Reunión de análisis  
de situaciones

3 horas Mar Gustavo Ávila; profesional DH

Lecturas orientadas 3 horas Mié Gustavo Ávila; profesional DH

Gestión de riesgos 6 horas Jue

Capacitación 3 horas Jue Gustavo Ávila;...

Reunión de análisis  
de situaciones

3 horas Vie
Gustavo Ávila;  

profesional DH

El espacio y el tiempo son otorgados por la presidencia de la entidad. Y los contenidos son estructurados, en 
conjunto, por el consultor del presente programa, el vicepresidente de gestión del talento humano y dos pro-
fesionales de la misma área. Además, se propone celebrar reuniones a fin de formar formadores que entre-
nen y transfieran conocimiento en forma de cascada, es decir, en una cadena de conocimiento que impulse 
el desarrollo de competencias en un ciclo de mejora continua. La estructura contiene herramientas fortale-
cedoras de destrezas de comunicación y metodologías de enseñanza. Las condiciones de espacio, tiempo 
y diseño se ciñen a los parámetros escogidos para llevar a cabo los grupos focales anteriormente descritos.

3. Programas específicos para el desarrollo

Los programas establecidos por sus particularidades y con el fin de desarrollar las competencias son los 
siguientes:

•	 Reunión de análisis de situaciones
•	 Roles de trabajo
•	 Multimedia y discusión
•	 Equipos de trabajo

3.1. Descripción de programas de desarrollo

Los programas establecidos presentan particularidades desarrolladas en cada uno de los formatos del pro-
grama de la siguiente manera:
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3.1.1 Programa de reunión de análisis de situaciones

FORMATO DE PROGRAMA

Programa Reunión de análisis de situaciones

Competencias por desarrollar

Comunicación asertiva, disposición al cambio, orientación al 
logro, orientación al cliente, perseverancia, empatía, autocon-
fianza liderazgo, pensamiento estratégico, toma de decisio-
nes, capacidad de enseñar y formar, gestión administrativa, 
altos estándares de desempeño, deseo de superación y de-
sarrollo, disciplinado y ordenado en su trabajo.

Recursos

Director de grupos

Documentación pertinente

Mínimo, 4 personas - máximo, 6 personas

Tiempo estimado 1-2 horas

Registro FO3-PR-12.3-02: Formato de acta de reunión

Metodología

Se reúnen los grupos bajo la dirección del orientador. Se ex-
ponen situaciones previamente preparadas y enfocadas en 
la competencia por desarrollar y en el contenido correspon-
diente. Se discuten y exponen conclusiones.

Particularidades
En cada reunión de análisis de situaciones, se diseñará la ac-
tividad de acuerdo con el contenido correspondiente y las es-
pecificaciones de la competencia que se pretende desarrollar.

3.1.2 Programa de roles de trabajo

FORMATO DE PROGRAMA

Programa Roles de trabajo

Competencias por desarrollar

Comunicación asertiva, disposición al cambio, orientación 
al logro, orientación al cliente, liderazgo, pensamiento estra-
tégico, toma de decisiones, capacidad de enseñar y formar, 
gestión administrativa.

Recursos
Director de grupo

Documentación pertinente

Mínimo, 4 personas - Máximo, 6 personas

Tiempo estimado 1-2 horas

Registro FO3-PR-12.3-02: Formato de acta de reunión

Metodología

Se concentran los colaboradores bajo la orientación del di-
rector de grupo. Se establecen los roles de trabajo y se simula 
la labor diaria con el enfoque en la competencia por desarro-
llar y en el contenido correspondiente. Cada quince minutos 
se intercambian los roles.

Particularidades
En cada sesión de rol de trabajo, se diseñará la actividad de 
acuerdo con el contenido correspondiente y con las espe-
cificaciones de la competencia que se pretende desarrollar.
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3.1.3 Programa de multimedia y discusión

FORMATO DE PROGRAMA

Competencias por desarrollar

Comunicación asertiva, disposición al cambio, orientación al 
logro, orientación al cliente, perseverancia, empatía, autocon-
fianza liderazgo, pensamiento estratégico, toma de decisio-
nes, capacidad de enseñar y formar, gestión administrativa, 
altos estándares de desempeño, deseo de superación y de-
sarrollo, disciplinado y ordenado en su trabajo.

Recursos
Orientador

Documentación pertinente

Mínimo, 4 personas - Máximo, 10 personas

Tiempo estimado 1-2 horas

Registro FO3-PR-12.3-02: Formato de acta de reunión

Metodología
Se presenta al grupo un contenido base y relacionado con 
la competencia por desarrollar y con el contenido previsto 
(video o audio). El orientador dirige la reflexión y discusión

Particularidades

En cada sesión de multimedia y discusión, se diseñará la 
actividad de acuerdo con el contenido correspondiente y 
con las especificaciones de la competencia que se pretende 
desarrollar.

3.1.4 Programa de equipos de trabajo

FORMATO DE PROGRAMA

Programa Equipos de trabajo

Competencias por desarrollar

Comunicación asertiva, disposición al cambio, orientación al 
logro, orientación al cliente, perseverancia, empatía, autocon-
fianza liderazgo, pensamiento estratégico, toma de decisio-
nes, capacidad de enseñar y formar, gestión administrativa, 
altos estándares de desempeño, deseo de superación y de-
sarrollo, disciplinado y ordenado en su trabajo.

Recursos
Capacitador interno o externo

Documentación pertinente

Mínimo, 4 personas- Máximo, 10 personas

Tiempo estimado 1-2 horas

Registro FO2-PR-12.3-02: Formato de registro de formación

Metodología

Se reúne el grupo y se le plantea un objetivo que solo se 
puede cumplir mediante la interacción y aplicación de la 
competencia establecida, según el contenido relacionado. 
Cada media hora se cambia el objetivo.

Particularidades
En cada sesión de equipos de trabajo, se diseñará la actividad 
de acuerdo con el contenido correspondiente y con las espe-
cificaciones de la competencia que se pretende desarrollar.
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4. Contenidos de programa por competencias

De acuerdo con la priorización de competencias de la entidad, se establecen los siguientes contenidos por 
competencia para cada programa, que hay que elaborar y ejecutar en los doce ciclos propuestos:

Orientación al cliente

•	 Ofrecer un servicio de calidad
•	 Actuar de una persona orientada al 

cliente
•	 Anticiparse a la necesidad del cliente
•	 Conservar la satisfacción del cliente 

después de la compra
•	 La escucha activa
•	 Tratar con éxito situaciones difíciles
•	 Convertir las quejas en oportunidades
•	 Medir la satisfacción del cliente
•	 Servicio interno
•	 Crear la cultura del servicio
•	 Organizar el servicio interno

•	 Definición de orientación al cliente
•	 Cualidades por desarrollar para orientarse al cliente
•	 Tipologías de clientes y aspectos de la comunicación
•	 Identificar y evaluar las necesidades de los clientes
•	 Uso de preguntas
•	 Afrontar positivamente situaciones especiales
•	 Tratar las objeciones y profundizar en ellas
•	 Descubrir al cliente insatisfecho
•	 Desarrollo de instrumentos para medir la satisfacción 

del cliente
•	 Investigar las impresiones de los clientes. No suponer
•	 Los empleados como el primer cliente

Material ilustrativo: Películas In good company, Bee movie 
Fuente: elaborado con base en Esice (2014) y Tecnológico de Monterrey (s. f.).

Orientación al logro

•	 Pensar siempre cómo mejorar los 
resultados

•	 Aportar propuestas y soluciones
•	 Pensar causas y soluciones
•	 Celebrar todo éxito conseguido
•	 Actuar con eficacia
•	 Pensamiento y acción
•	 Hábitos de practicar, errar y corregir
•	 Establecer objetivos específicos
•	 Elaborar planes específicos  

de solución
•	 Acciones de impacto final positivo
•	 Distancia entre situación actual  

y objetivo
•	 Ejecución de planes de acción
•	 El árbol SÍ/NO
•	 La parrilla de los pros y contras
•	 Trabajar con un esfuerzo constante
•	 Saber concentrarse en lo que hacemos 

mejor
•	 Establecer fechas límite
•	 Saber definir el problema con claridad
•	 Establecer alternativas y propuestas

•	 Pregunta constante: ¿qué soluciones existen?
•	 Analizar y establecer objetivos
•	 Elaborar planes de acción
•	 Gestión de acciones
•	 Objetivos por alcanzar
•	 Orientación a las tareas precisas
•	 Identificar el problema desde la raíz
•	 Mantener una actitud positiva
•	 Acciones de fácil ejecución
•	 Establecer metas, beneficios y resultados
•	 Formulación y comprobación de hipótesis
•	 El árbol lógico
•	 El cuadro aclarador
•	 Ejecutar acciones de máximo valor añadido
•	 Establecer un ritmo veloz y con decisión
•	 Simplificar el trabajo
•	 Ejecutar, corregir y mejorar
•	 Identificar las posibles causas del problema
•	 Elaborar nuestro plan de acción eficaz
•	 Hacer las correcciones necesarias

•	 Ejecutarlo hasta que el problema esté resuelto
•	 Firme orientación a la acción

Material ilustrativo: Películas Remember the Titans, Inspirational Moments,  
How great I am, Invictus, Billy Elliot 
Fuente: elaborado con base en Emagister (2014).
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Autoconfianza

•	 Definición de autoconfianza
•	 Beneficios de la autoconfianza
•	 Crear, desarrollar e integrar pensa-

mientos positivos
•	 Autoconocimiento
•	 Percepciones y hechos
•	 Acción y reacción
•	 Visualización creativa
•	 Definición de creencias positivas, 

valores tóxicos y potentes
•	 Comprensión de pensamientos y 

emociones
•	 Autodisciplina y persistencia
•	 Conocer fortalezas y áreas de mejora
•	 Entrenar otras competencias emocio-

nales

•	 Identificar los pensamientos negativos
•	 Inteligencia emocional
•	 Empatía
•	 Nuevos comportamientos y entornos
•	 Creación de los hábitos positivos
•	 Modelar y anclar el éxito y la autoconfianza
•	 Sustituir los valores tóxicos con los valores potentes
•	 Tener una perspectiva clara de lo que  

se quiere conseguir
•	 Compromiso y seguridad en sí mismo
•	 Entrenar habilidades
•	 Retroalimentación
•	 Autoconciencia, autoestima, habilidades  

interpersonales, etc.
•	 Asumir nuevos retos

Material ilustrativo: Películas Take the lead, Secretariat, Khumb 
Fuente: elaborado con base en Autoconfianza (2002).

5. Disponibilidad requerida del equipo interno

En el enfoque del cumplimiento efectivo del desarrollo de los colaboradores de la entidad, se establece la 
provisión de los siguientes recursos para los procesos involucrados:

Desarrollo humano:

•	 Vicepresidente de Desarrollo Humano en horarios establecidos según trabajo específico.
•	 Dos (2) profesionales de Desarrollo Humano en horarios establecidos, según trabajo específico 

(seis horas quincenales).

Proceso al que pertenece el colaborador:

•	 Vicepresidente del proceso relacionado en horarios establecidos según trabajo específico.
•	 Colaborador en horarios establecidos según trabajo específico (seis horas quincenales).

Gestión de calidad:

•	 Analista de procesos en horarios establecidos según trabajo específico.
•	 Documentación necesaria.

Presidencia:

•	 Espacio físico apto según trabajo específico (treinta horas quincenales).
•	 Espacio de tiempo dentro de la jornada laboral del colaborador (seis horas quincenales por 

colaborador relacionado).
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6. Presupuesto

Los ciclos de desarrollo de competencias para la fase I se establecen por actividad y costo/hora de los 
participantes de los programas. Dentro de lo calculado se incluye el costo fijo de $ 2468,40/hora, que 
corresponde al gasto de recursos de la entidad, al material de trabajo y a refrigerios, con un total de 
$  4 320 600 desglosados de la siguiente manera:

Nombre de tarea Duración Costo
Plan de acción quincinal GPS-CSC 60 horas 4 320 600,oo $

Elaboración de programas 30 horas 2 064 300,oo S

Ejecución de programas 30 horas 2 064 300,oo S

Control y auditoría 6 horas 412 860,oo $

Capacitación 3 horas 206 430,oo $

Equipo de trabajo 3 horas 206 430,oo $

Gestión de calidad 6 horas 412 860,oo $

Equipo de trabajo 3 horas 206 430,oo $

Reunión de análisis de situación 3 horas 206 430,oo $

Tramitar operaciones 12 horas 825 720,oo $

Capacitación 3 horas 206 430,oo $

Equipo de trabajo 3 horas 206 430,oo $

Reunión de análisis de situación 3 horas 206 430,oo $

Lecturas orientadas 3 horas 206 430,oo $

Gestión de riesgos 6 horas 412 860,oo $

Capacitación 3 horas 206 430,oo $

Reunión de análisis de situación 3 horas 206 430,oo $

Material de trabajo 30 horas 96 000,oo $

Refrigerios 30 horas 96 000,oo $
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Conclusiones,  
recomendaciones y limitaciones

Conclusiones

A partir del desarrollo de la consultoría, se pueden plantear las 
siguientes conclusiones:

§	 La plataforma estratégica desarrollada como insumo del 
presente proceso, además de ofrecer directrices sobre lo 
que es y quiere ser la entidad, manifiesta el compromi-
so con los colaboradores y los objetivos estratégicos, cuya 
alineación con la gestión por competencias es la base del 
éxito, junto con el compromiso de todos los involucrados.

§	 La consultoría se llevó a cabo según el programa planifica-
do y propuesto para tal fin. Es primordial la divulgación, 
entre todos los colaboradores, de la información obtenida 
en el desarrollo de la plataforma estratégica. Asimismo, es 
indispensable impulsar la gestión por competencias luego 
de recibir la propuesta de consultoría. Esta propagación de 
datos debe ser promovida por la alta gerencia de la entidad 
y debe ser ejecutada por el área de comunicaciones inter-
nas, aunque, en la realidad, se observan casos de desinfor-
mación y ambivalencia sobre los conceptos presentados.
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§	 Debido a las particularidades del negocio, en especial su 
rápido crecimiento en infraestructura y número de cola-
boradores, se escogió el enfoque conductista como base 
del proceso de implementación. Dada la escasa definición 
documental del comportamiento que se desea en un car-
go, este enfoque se basa en el propósito de conseguir un 
desempeño superior. Además, sigue la tradición cultural 
de relacionar el término “competente” con un caso de éxito 
en el desarrollo de las labores asignadas.

§	 Las brechas detectadas, en términos generales, son am-
plias. Dado que los procesos escogidos en la fase I, objeto 
de la consultoría, son de importancia estratégica para la 
organización, se hace necesario que la alta gerencia de la 
entidad priorice los recursos para el desarrollo de las com-
petencias de los colaboradores involucrados.

§	 Los instrumentos utilizados para implementar la gestión 
por competencias establecen parámetros medibles con 
respecto a un estado superior de desarrollo de competen-
cias de los colaboradores de la entidad. Además, ofrecen 
un diagnóstico y proponen la manera como los datos arro-
jados se pueden ajustar hasta el nivel esperado.

§	 La implementación de la gestión por competencias no solo 
tiene una dimensión cuantitativa, que se expresa en los 
datos obtenidos de las evaluaciones de competencias. Ade-
más, tiene una dimensión cualitativa que se observa en los 
colaboradores de la entidad que hacen parte del proceso. 
Ellos expresan y muestran un aumento de su apropiación 
de la entidad, así como de su motivación para realizar sus 
labores diarias y para cumplir el plan de acción con el que 
se espera que sus competencias se desarrollen.

§	 Para implementar la gestión por competencias, es funda-
mental que el equipo de trabajo y, en especial, el consultor 
hagan un buen manejo conceptual. El fenómeno de trans-
misión de conocimientos hace posible llevar los postula-
dos básicos del modelo a los colaboradores implicados.

§	 La elaboración de instrumentos pertinentes y validados 
por un panel de expertos es esencial para la recolección 
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efectiva de datos. Además, la estandarización de conceptos 
ilustrados en las herramientas permite reducir ambivalen-
cias de interpretación a la hora de que los colaboradores se 
los apropien o los apliquen.

§	 Ante la explicación y aplicación de instrumentos, cada co-
laborador presenta su propósito de esfuerzo para la conse-
cución de objetivos de la entidad, que ahora son entendi-
dos como comunes, lo que fomenta un cambio cultural en 
la organización.

§	 El proceso llevado a cabo permite que cada colaborador 
involucrado, así como su jefe inmediato, conozca y se 
apropie de las competencias que se esperan de cada uno y 
del grado de desarrollo que le permite el nivel máximo de 
desempeño.

§	 El cambio de paradigma acerca de las personas que labo-
ran dentro de una organización (al pasar de su definición 
como un factor productivo al de su importancia real como 
foco central y generador de ventajas competitivas) es el 
punto de partida de la gestión de los colaboradores de la 
organización y de cualquier proceso que fomente su per-
manencia y desarrollo.

§	 Se observa que ciertas deficiencias comportamentales pue-
den ser disimuladas gracias al quehacer operativo diario y 
a la falta de herramientas de medición. Estas deficiencias 
se deben ver como oportunidades de mejora para empren-
der el desarrollo propuesto en la consultoría.

§	 Como resultado adicional —y con base en las capacitacio-
nes realizadas y la documentación adicional diseñada con 
el enfoque de competencias en los subprocesos de gestión 
del talento humano—, se efectúa la selección y el recluta-
miento de personal por competencias.

§	 Se constata la motivación de los colaboradores que recibie-
ron algún tipo de gestión de sus competencias. Durante 
las capacitaciones realizadas, se observa una total atención 
y adopción de los conceptos, que se demuestra mediante 
evaluaciones de resultados favorables de la formación.
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Recomendaciones

Con base en la experiencia adquirida en el proceso de imple-
mentación de la fase I de la gestión por competencias en CSC, así 
como en los soportes teóricos y conceptuales interiorizados, se ha-
cen las siguientes recomendaciones:

§	 Los objetivos estratégicos relacionados con la gestión por 
competencias podrían aumentar la probabilidad de éxito 
del plan de acción para reducir las brechas y, a su vez, re-
percutir en el cumplimiento de dichos objetivos.

§	 Es preciso asegurar la divulgación de la plataforma estra-
tégica llevada a cabo para todos los colaboradores de la en-
tidad. Los objetivos estratégicos deben tener un completo 
entendimiento de las personas, para facilitarles su compro-
miso con el cumplimiento.

§	 Es necesario fortalecer la parte documental en cuanto re-
gistro de formación, desarrollo e información. Este robus-
tecimiento permite administrar la trazabilidad del proceso 
de desarrollo de competencias de cada colaborador.

§	 Se sugiere documentar a fondo el comportamiento esperado 
de los colaboradores, a fin de garantizar el eficiente cumpli-
miento de sus labores. Mientras la información se presente 
de una manera definida y certificable, se pueden sumar as-
pectos diferentes a la tradición del desempeño superior.

§	 Gestionar una respuesta sobre el plan de acción de la fase 
I es de vital importancia, ya sea que se apruebe tal como 
está el plan de acción propuesto o que se le efectúen las 
modificaciones que se consideren necesarias. Además, de-
ben destinarse recursos para que profesionales expertos en 
cierre de brechas puedan obtener resultados.

§	 Se propone implementar el plan de desarrollo de compe-
tencias, mediante la asignación de un equipo de trabajo, 
los recursos necesarios y el completo compromiso de la 
dirección, a fin de reducir las brechas hacia el nivel de 
desarrollo de competencias esperado.
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§	 De manera paralela al cumplimiento del plan de acción, 
se deben desplegar las fases siguientes para cubrir la to-
talidad de los procesos y de los colabores de la entidad. 
La priorización de elementos para la fase II se debe hacer 
mediante un análisis de importancia, según el enfoque de 
cumplimiento de iniciativas estratégicas realizado por el 
equipo de trabajo encargado.

§	 A fin de lograr un resultado más ágil, el plan de acción 
debe atender un ciclo de mejora continua en cada fase. Es 
decir, cuando culmine la fase I, se debe hacer un análisis 
conjunto y elaborar propuestas de mejoramiento o profun-
dización de los programas planteados para desarrollar las 
competencias de los colaboradores.

§	 Es fundamental hacer el análisis de la información cua-
litativa desprendida del proceso. Dichos datos aportan al 
ajuste del paso siguiente dentro de la implementación.

§	 Los instrumentos desarrollados para el proceso deben ser 
incluidos dentro de un plan de mejora continua que asegu-
re su vigencia y su pertinencia con el paso del tiempo.

§	 Con respecto a la implementación en el proceso de gestión 
del talento humano, es necesario seguir los procedimien-
tos de reclutamiento, selección y contratación, que ya han 
implementado el enfoque y las herramientas presentadas.

§	 Para reducir la resistencia y aumentar el grado de compro-
miso de los colaboradores con la aplicación y apropiación 
de la gestión por competencias en la entidad, la alta geren-
cia de la entidad debe impulsar medidas de comunicación 
efectiva y explicativa del proceso. Estas deben mostrar la 
importancia que tiene para ellos el desarrollo de cada cola-
borador y el cumplimiento de objetivos comunes.

§	 Se deben llevar a cabo tácticas enfocadas en disminuir 
deficiencias comportamentales que se enmascaran en el 
desarrollo de las actividades y por la ausencia de herra-
mientas específicas útiles para medir el desempeño o la 
aplicación correcta de competencias en el quehacer diario 
de cada colaborador.
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§	 La gestión por competencias debe permear los proyectos 
que desarrolle la entidad, debido a que, todos o la mayoría, 
requieren la intervención de alguno o varios de los cola-
boradores. Se deben abordar las competencias presentes 
en cada persona para poder identificar la que es más apta 
para las actividades correspondientes al proyecto que se 
pretende llevar a cabo.

§	 Debe fomentarse el uso de la gestión por competencias 
como una herramienta transversal orientada a la mejora 
continua, como base para lograr ventajas competitivas y el 
cambio cultural.

§	 El proceso de revisión de competencias debe ser continuo. 
Además, los niveles de cada competencia deben ser defini-
dos en un nuevo proceso de dirección estratégica, tenien-
do en cuenta las experiencias recopiladas y los resultados 
arrojados por el proceso de implementación de la gestión 
por competencias en la entidad. Es decir, se deben definir 
criterios de desempeño propios de la organización.

Limitaciones y posibles deficiencias

§	 Las definiciones de las competencias son tomadas de Alles 
(2002a). Por lo tanto, no surgen de una caracterización propia 
hecha desde la observación directa. El manejo dado a esta 
situación parte de un diálogo orientador previo al uso del ins-
trumento compilador de datos iniciales para la evaluación de 
competencias. Asimismo, en el encabezado de este instru-
mento, se ofrecen las instrucciones y recomendaciones de 
diligenciamiento. Dicha conversación y encabezado se orien-
tan a que el evaluador sea lo más acertado posible en la defi-
nición de las actuaciones del colaborador, para así mitigar el 
riesgo de desviación en su evaluación conductual.

§	 Los niveles de desarrollo de competencias también son to-
mados de Alles (2002a). Por esa razón, presentan el mismo 
inconveniente de no ser una caracterización propia, por lo 
que podrían causar problemas en la identificación de bre-
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chas. A fin de reducir dicho problema, el panel de expertos 
llevado a cabo para definir y diseñar los instrumentos ana-
liza a fondo y aprueba el acercamiento entre las definicio-
nes de niveles comportamentales y la situación real de la 
organización, según su conocimiento y experiencia.

§	 La introducción del concepto de gestión por competencias y 
sus implicaciones generan resistencia entre los colabora-
dores relacionados en el proceso. El temor al cambio y sus 
implicaciones dificulta un tránsito natural a esta gestión.

§	 La mayoría de colaboradores no tiene una percepción po-
sitiva de los métodos de evaluación. Se cree que el diagnós-
tico va a provocar aumentos de la carga laboral, sanciones 
o despidos. A fin de mitigar dicho temor, los instrumentos, 
documentos, capacitaciones y demás acciones que hacen 
parte de la implementación de la gestión por competen-
cias se enfocan en aclarar el sentido constructivo y desa-
rrollador de las mediciones.

§	 La necesidad de que los colaboradores inviertan parte de 
su tiempo en el proceso es vista por ellos como un pro-
blema, debido a su carga laboral actual, así como por los 
temores mencionados en el punto anterior y por la difi-
cultad de integrar a las personas en un nuevo contenido 
organizacional.
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re
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 m
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 d
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 c
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 c
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 c
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 d
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 c
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ca

r e
n 

al
-

gu
na

s 
oc

as
io

ne
s 

be
ne
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l c
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 d
e 

lo
s 

cl
ie

nt
es

.

Es
 u

n 
re

fe
re

nt
e 

de
nt

ro
 d
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 d
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, p
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l c
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 d
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 p
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l d
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 c
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 c
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 c
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 d
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 c

on
 

el
 c
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at
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 c
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 p
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 d
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 c
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 p
os
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 d
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 p
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 c
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 c
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 d
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ra
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 c
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 c
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 c
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 p
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 c
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