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Introduccion:

Al interior de las organizaciones el capital humano es el factor mas importante y
determinante para el logro de los resultados, por ello evaluar constantemente el
desempeiio de las personas nos permite entrar en una cultura de mejoramiento
continuo, identificando las areas de oportunidad y las posibles desviaciones que se
den al interior del cargo tanto organizacionales como personales, por ello aplicar una
evaluacion de desempefio constante y permanente puede ser una estrategia
organizacional que ayuda en la competitividad, rentabilidad y crecimiento de las
organizaciones.

Realizar una evaluacién de desempefio implica generar una cultura de medicién con
un enfoque al resultado, en la cual mucha gente no esta dispuesta a recibirla con
agrado, debido a que al interior de las personas se genera un sentimiento de
desconfianza, en la que consideran que ahora lo quieren medir o porque piensan que
no esta haciendo bien las cosas o quieren buscar un pretexto para despedirlo de su
cargo. En fin, una serie de acontecimientos negativos que se imagina para su
evaluacion, sin embargo no tiene idea de todo lo positivo que conlleva realizar una
evaluacion de desempefio de su cargo y como logra impactar en la productividad y las
relaciones sociales con su Jefe inmediato.

Una de las dificultades que se presenta al interior de las organizaciones es saber como
y de qué forma podemos medir el desempefio de las personas, de tal forma que
garantice que su medicion corresponda al resultado proporcionado por todas aquellas
personas o variables por lo que fue evaluado y en ese sentido, se denota la
importancia de definir la forma y las variables que precisaran la mejor forma de medir
el desempefio de las personas.

Dentro de mi larga trayectoria como Consultor organizacional he percibido que gran
cantidad de empresas no cuentan con una técnica, claridad y la oportunidad de
potencialidad que se da al interior de la organizacion en la medicién de la evaluacion
de desempefio de sus colaboradores, por ello espero que este conocimiento permita
ayudar a las organizaciones a cambiar su visién sobre la evaluacion de desempefio,
permitiendo elevar su productividad y ser utilizada como una herramienta estratégica
para la competitividad, crecimiento, rentabilidad y mejoramiento continuo.



¢, Qué es una Evaluacion de Desempefio?

Medir es comparar un dato con un patron definido y establecido por conceso con
bases cientificas y metodolédgicas, que ayudan a conocer un resultado. Ahora bien,
evaluar es generar un juicio de valor positivo o negativo que puede generar conciencia,
conocimiento y toma de decisiones para transformarlo en mejoramiento continuo
permanente en un ambiente de evolucion e innovaciéon. Por lo tanto una evaluacion
de desempefio es una medicion cuantitativa y cualitativa de las habilidades,
conocimientos, experiencias, resultados, aprendizaje, principios y valores que una
organizacion establece de forma necesaria, para generar un juicio de valor de un
buen o bajo desempefio en un cargo, de tal forma que permita desarrollar planes de
accion y formacion para generar productividad, competitividad, mejora continua y
rentabilidad dentro de un ambiente y compensacion de trabajo adecuado, con las
herramientas y equipos necesarios para evaluar un resultado 6ptimo en el desempefio
de los cargos.

Esta definicién estad basada en nuestro modelo metodoldgico de gestidn integral donde
las personas (Gestion Organizacional), deben estar alineadas a la Gestién por
Procesos y la Gestion Estratégica, por ello cuando revisamos la gestion
organizacional, observamos que las personas deben de contar con un perfil por
competencias (Conjunto de conocimientos, educacion habilidades y experiencias);
gue son las condiciones necesarias para integrarse, incorporarse y desarrollar de
forma Optima y eficiente las actividades definidas tanto a nivel de procesos, estrategia
y personas, permitiendo obtener resultados en el corto plazo.
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Por otro lado, cuando alineamos la estrategia con las personas, encontramos que
existen dentro de una planeacidn estratégica unos principios y valores corporativos
gue se definen por los estrategas y son los pilares de la cultura interna que se desea
engendrar en cada uno de los colaboradores de la organizacion. Esto significa que al



interior de la organizacion sus colaboradores se deben mover y practicar en cada
accion, actividad, relacién, comunicacion y pensamiento, la base de estos principios y
valores, que permitan una Optima convivencia e interrelacion entre los colaboradores,
con los clientes internos y externos de la organizacion, pero sobretodo representar en
cada acto la cultura corporativa con orgullo e imagen positiva de sus colaboradores.

Cuando alineamos la Gestion por Procesos con las personas, recordemos que cada
proceso y procedimiento contienen una serie de actividades concatenadas que
agregan valor, se transforman para producir un producto y servicio con un resultado
optimo y de calidad, basado en un modelo de sistema de gestion de la calidad. Por
ello la medicion del resultado debe estar enfocado desde las personas alineando su
indicador propio del cargo al de los procedimientos y este a su vez a los subprocesos
gue a su vez debe estar alineado a los procesos y la estrategia de negocio, generando
una metodologia de cascada que conecte ya sea de la general a lo particular o
viceversa. Esto permitird integrar metodologias como Balanced Scorecard (BSC) que
son herramientas que ayudan a medir no solo la gestion de las organizaciones, sino
los resultados de toda la empresa o compafiia a nivel de sus 4 o demas perspectivas
que se definieron al interior. En este sentido los indicadores del cargo pueden estar
alineados a los resultados que se esperan a nivel misional (la razén por la cual se crea
el cargo), a nivel de procesos o procedimientos, a nivel de los sistemas integrales de
gestion (ISO 9001, 27001, 14001, SST, etc.) o a nivel de objetivos estratégicos de la
organizacion.

Finalmente esta gestidon integral funciona como un ciclo P.H.V.A. (Se planifica, se
Hace, se Verifica y se Actla para mejorar). En este sentido, la curva de aprendizaje
con este modelo debe ser rapida y efectiva, por ello la inclusion del aprendizaje por
medio de la medicién y evaluacién de las capacitaciones e inducciones que se hacen
al cargo y las personas, son un factor de éxito para la consecucion de los resultados
en el corto plazo, dando cumplimiento a la mejora continua y evaluando el
conocimiento que reciben los colaboradores, de tal forma que se asegure la
comprension y el desarrollo de todo lo que se requiere que se aprenda para que sea
efectivo y eficaz su accién al incorporarse en sus quehaceres y funciones dentro de la
organizacion.

A esta metodologia se le denomino CVRA, que son las siglas de las dimensiones a
medir y evaluar en el desempefio de las personas (Competencias, Valores
Corporativos, Resultados y Aprendizaje), haciendo una evaluacién mas objetiva al
combinar las competencias con la cultura de valores, los resultados mediante los
indicadores de cargo y el aprendizaje obtenido en las evaluaciones de sus inducciones
y capacitaciones para su mejora continua.

Esta metodologia desarrollada en software, permite medir en 1, 2, 3 0 4 dimensiones
el desempefio de los cargos, dependiendo la maduraciéon organizacional con que
cuente la empresa o institucidn, ya que se entiende que no todas las organizaciones
se desarrollan a la misma velocidad y tener una cultura por resultados conlleva afios



de implementacion y maduracion. No obstante, se tratara de explicar cada dimension
y como se puede implementar poco a poco esta metodologia al interior de las
organizaciones, permitiendo evaluar el desempefio acorde a su madurez
organizacional.

Primera Dimension (Gestién por Competencias)

Esta dimension permite ir poco a poco construyendo un proceso de maduracion al
evaluar de inicio las competencias, las cuales tiene todo un proceso de
implementacion al interior, ya que todo un modelo de gestidon por competencias con
grados de dominios es un reto que se debe generar y establecer al interior, no solo
para la evaluacion del desempefio, sino también para el modelo de reclutamiento y
seleccién del personal de la organizacion.

Para su implementacion, primero hay que entender los diferentes conceptos que se
tienen para la gestién por competencias y su definicion:

Competencia: Conjunto de habilidades, conocimientos, destrezas y experiencias que
ayudan al cumplimiento, desarrollo o logro de los objetivos o funciones de un individuo.

Dentro de las competencias, estas se pueden clasificar en:

Son competencias asociadas al manejo de equipos,
herramientas, maquinarias, sistemas, informes, analisis,
expresiones orales y/o linglisticos, que conllevan

. conocimiento especifico, ya sea técnico o de preparacion
Competencias Generales, =

o académica para su operacion o desarrollo.
Duras o Técnicas

Ejemplo: Manejo de Montacargas, gruas, Manejo de recursos

tecnoldgicos, Pensamiento matematico o analitico, Expresion
oral, etc.

Son competencias sociales que ayudan y contribuyen al
desarrollo de las relaciones intrapersonales y la

. comunicacion.
Competencias Blandas —

o Conductuales Ejemplo: Liderazgo, Trabajo en Equipo, Comunicacidn,
Orientacion al resultado, Manejo de conflictos, etc.




Estas a su vez se pueden evaluar y medir en los siguientes grupos:

1)
2)
3)
4)

1)

2)

3)

Competencias institucionales o transversales

Competencias conductuales, técnicas o funcionales del cargo
Competencias por procesos

Competencias por nivel jerarquico

Competencias institucionales o transversales

Para su implementacion, puede haber competencias duras como blandas al
interior y va depender del tipo de empresa, giro y quizas hasta tipo de tamafio
de la organizacion. Esta se implementa cuando la mayoria de los colaboradores
desarrollan actividades muy similares que impactan en el producto o servicio
final y como su nombre lo explica, se aplican a todos los cargos y personas de
la organizacién no importando su jerarquia y/o posicion.

Normalmente son utilizadas por Micro empresas, Call Center pequefios, una
empresa satélite, etc., donde la mayoria de los colaboradores cumplen con un
objetivo misional muy similar y son manejados por una sola persona llamese
gerencia, direccion o Jefe. No obstante, su implementaciéon puede ser
incorporada por pequefias, medianas y grandes empresas, cuando definen por
estrategia que deban existir en todos los empleados competencias técnicas o
conductuales que ayuden a la cultura e imagen de la organizacion. Por ello,
implementan esta categoria como una estrategia que impacte al cliente final y
como ejemplo colocan competencias como: Trabajo en Equipo, Enfoque al
Cliente, Sentido de Urgencia, etc.

Competencias conductuales, técnicas o funcionales del cargo

Estas pueden ser implementadas o aplicadas directamente al cargo y pueden
ser técnicas, conductuales o combinadas. Se aplica cuando la organizacién por
su tamafio, areas y especificacion de labores en cada &rea, se requiere manejar
un tipo de competencia especifica diferente a otras areas de la organizacion
gue ayude al resultado de sus funciones.

Competencias por proceso

Se implementan o se aplican como su nombre lo dice a las personas y cargos
gue participan en un proceso al interior de la organizacion, donde se
especifican tanto competencias técnicas como conductuales y buscan
implementar habilidades y conocimientos especificos en cada proceso. No
obstante, cuando una persona o cargo participa en diferentes procesos, se
puede complicar esta implementacion, al introducir demasiadas competencias



en el cargo para satisfacer todas las necesidades de los procesos en los que
participa.

4) Competencias por nivel jerarquico
Se implementan por cada nivel Jerarquico, no importando las areas o
especificaciones de sus procesos o areas. En estas, se busca que la mayoria
de los niveles definidos por la organizacion, estén estandarizados en ciertas
habilidades, conocimientos y experiencias, como por ejemplo el Liderazgo,
Toma de decisiones y/o Solucion de Problemas en los cargos de nivel Gerencia
y Direccion.

Como se observa, la implementacion de una gestidn por competencias puede ser tan
facil o complicada como uno defina hacerla y va depender de la estrategia que busque
cada organizacion para identificar los resultados esperados en sus colaboradores y
asi conseguir y evaluar siempre el mejor capital humano que requiere para su
sostenimiento, crecimiento y rentabilidad.

Esto significa que cualquier organizacion puede implementar o hacer la combinaciéon
de competencias que mas se adapte a sus necesidades y expectativas, pudiendo
desarrollar una gestion por competencias, donde incluya competencias transversales
y funcionales en sus cargos o combinarla con niveles jerarquicos, de procesos.
Dependera de la estrategia que busque y solo como recomendacion de nuestra
experiencia; tratar de asociar una cantidad razonable de competencias tanto técnicas
y funcionales que este entre las 4 y 9, buscando ser mas eficientes en el proceso de
reclutamiento y seleccion, asi como el de evaluacién del desempefio con sus planes
de formacion y desarrollo.

Un valor agregado a nuestra metodologia de evaluacion de desempefio en esta
dimensién y desarrollo en el software, es que se incluye el modelo de grados de
dominio en las competencias, por ello es importante explicar que son los grados de
dominio en una competencia

Normalmente los grados de dominios estan asociados a niveles de responsabilidad,
habilidades, expertiz y conocimientos. Estos ayudan a identificar ain mas el
desemperio que se espera de los colaboradores. Asi, en la mayoria de las literaturas
que existen, se cuentan con 4 grados de dominio o niveles (A,B,C,D), que pueden ser
desde basica, mediana, alta y experta, donde permite subclasificar el desempefio de
las competencias en cualquiera de estos niveles. No obstante, se puede ampliar esta
clasificacion si se desea, pero siempre se busca optimizar nuestros procesos y entre
mas rapido logremos identificar el nivel de resultado que se busca en los cargos, mas
eficientes seran nuestros procesos de seleccién, evaluacion y desarrollo de planes de
formacion.



A nivel de detalle, esta metodologia y técnica de evaluacion de desempefio que
desarrollamos en el software, permite integrar en la gestion por competencia los
grados de dominio o expertiz que el cargo y/o la persona debe poseer para desarrollar
mas eficaz y eficiente su labor, permitiendo diferenciar el nivel de exigencia que puede
estar dado por su jerarquia en el organigrama, su profesion o conocimiento, etc. pero
utilizando quizéds la misma competencia de otros cargos y/o personas y que
dependiendo a su responsabilidad y resultado se pueda medir por ese nivel y no solo
por la definicion de la competencia

Para entender mas este concepto es importante desarrollar un ejercicio que permita
entender al lector su aplicacion.

Supongamos que tenemos el cargo de un Director Finanzas, un Coordinador de
Contabilidad y un Analista Contable con la misma competencia: “Analisis numérico”,
donde su definicién genérica de la competencia es:

Anélisis numérico: Habilidad para analizar, organizar y presentar datos numéricos,
por ejemplo, datos financieros y estadisticos.

¢, Como podremos evaluar a las 3 personas con esta misma competencia sin caer en
una subjetividad de su resultado?

Por ello, se aplican los grados de Dominio que permite especificar los niveles de
responsabilidad y habilidad, que cada cargo puede tener para lograr su resultado. De
esta manera se puede escoger el grado (A) para el Analista Contable, El grado (B) o
(C) para el Coordinador de Contabilidad y el grado (D) para el Director de Finanzas.

Asegurarse de la fiabilidad de los datos que se manejan disefiando cuadros de
presentacién de datos que resulten significativos.

B |Estudia con detalle informacion numérica compleja y en gran cantidad.

Organiza fichas de rentabilidad para clientes que supongan un gran peso especifico en
una determinada area de actividad.

Desarrolla con acierto estudios de andlisis financiero y/o andlisis de balances y efectuar
analisis de ratios de gestion.

Si se observa el grado (A) es el basico que se requiere para que un Analista Contable
pueda ejercer sus funciones buscando este resultado; en cambio el del Director es el
maximo grado de responsabilidad y habilidad (D) que se espera del cargo, pero
cumpliendo con la misma competencia ambos cargos, pero especificando su nivel de
exigencia.



Nuestra metodologia de evaluacion del desempefio bajo esta dimension, permite
hacer una valoracion a nivel de detalle de grados de dominio, generando mas
confiabilidad en su resultado, contabilizando una respuesta afirmativa o negativa para
evaluar por promedios y pesos ponderados la primera dimension.

Es importante resaltar que dentro de la dimension de competencias, esta metodologia
y software permite incluir o anexar cualquier tipologia de competencia al cargo
(Conductuales, Técnicas, etc.) y aunque se menciona que las competencias técnicas
se deben asegurar desde el inicio de la contratacion, en el software se integré de
forma abierta, pensando en aquellas empresas pequefias y/o familiares que no
cuentan con un proceso efectivo de reclutamiento y seleccion y por ende quieran
iniciar a medir dichas competencias, para generar los planes de formacién y desarrollo
de sus colaboradores.

Segunda Dimensién (Principios y Valores corporativos)

Los principios y valores corporativos de una organizacion son los pilares de la cultura
que se desean generar al interior de una organizacion y su importancia radica en que
son conceptos, creencias, comportamientos y normas que permiten y regulan la vida
e interaccion de las personas en una organizacion, los cuales deben ser compartidos
y socializados al interior y son la base sobre la cual se construye la mision y vision de
una organizacion. Por ello, medirlos y evaluarlos permite establecer el nivel de la
cultura e interaccion que los colaboradores establecen para el cumplimiento de la
mision y vision establecida al interior. Asimismo, debe ser un elemento importante que
se debe establecer en el reclutamiento y seleccion del personal, de tal forma que las
personas que se integren a la organizacion puedan relacionarse facilmente e
interactuar bajo comportamientos, creencias y hormas que se regulan al interior de la
organizacion.

En la mayoria de las organizaciones este punto no es contemplado en el proceso de
reclutamiento y seleccién, ya que la mayoria de las entrevistas para la contratacién
del personal solo se ven aspectos de competencias blandas y duras, sin tener en
cuenta muchas veces los principio y valores corporativos, generando una cultura
organizacional diversa con conflictos y desalineada a la estrategia de negocio.

Cuando alineamos al capital humano a una cultura de principios y valores, estamos
asegurando que el comportamiento, creencias y normas impuestas en la organizacion,
posibilitaran el cumplimiento mas rapido y eficaz la misién y visién de una organizacién
generando mayor productividad y menos desviaciones o conflicto al interior.

Existen varias metodologias para desarrollar e implementar los principios y valores
corporativos (Lluvia de Ideas, matriz axiol6gica, matriz de alineacion, etc.). Sin
embargo, lo mas importante es que dichos principios y valores corporativos sean
construidos con la mayor alineacién hacia el cumplimiento y satisfaccion de los entes



de referencia con los que la organizacion trata (Clientes, Proveedores, DIAN,
Hacienda, procesos, trabajadores, accionistas, etc.), buscando cumplir con las
expectativas de estos entes, mediante la identificacion de unos valores y principios
corporativos, que permitan de acuerdo a su definicion interactuar al interior y al exterior
de la organizacion y aportando al cumplimiento de la mision y vision de la
organizacion.

De esta forma, nuestra metodologia de evaluacion del desempefio incluye esta
dimension, que aporta al mejoramiento de la cultura de la organizacion, asi como el
incremento de la productividad, al acelerar los procesos de interaccién, comunicacion
y comportamiento de las personas para el logro de objetivos estratégicos que
impactan en la mision, vision y relacion con los entes externos.

El poder identificar &reas de oportunidad en esta dimensién, permite generar planes
de formacion y desarrollo en los colaboradores en los principios y valores que
ayudaran a mejorar los comportamientos e interaccién de los colaboradores para el
logro de los objetivos.

La evaluacién de estos es simple e igual que en la primera dimension se presentan
los valores y principios que se espera el colaborador cumpla y se evalla
contabilizando una respuesta afirmativa o negativa para evaluar por promedios y
pesos ponderados la segunda dimensién.

Tercera Dimension (Resultados)

La implementacion de esta dimension al interior de la organizacion, es la mas efectiva
en una evaluacion de desempefio, porque su construccién esta dada por elementos
cuantitativos, mas que cualitativos y su resultado refleja la eficacia y eficiencia de sus
funciones, basada en la construccién de una formula o indice, que bien construido
permite evaluar mas objetivamente el desempefio logrado, impactando directamente
en los objetivo y meta establecidas por la organizacion.

Para la construccidon de los indicadores del cargo es importante desarrollar
adecuadamente su objetivo misional, donde se pueda expresar la razon del ser del
cargo y porque su creacién. Es aqui donde toma importancia los descriptivos de
cargos, y su construccion debe ser estratégica, buscando analizar el resultado que se
espera del cargo y su contribucion a la organizacion, pero lamentablemente las
empresas no toman la adecuada atencion e importancia en el analisis y la construccion
de los objetivos misionales de los cargos. Son pocas las empresas que construyen
adecuadamente los objetivos misionales de los cargos y su comprension, asi como su
socializacion en los colaboradores es muy baja, generando grandes brechas de lo que
se espera del colaborador Vs su resultado.



El resultado que se espera del cargo descrito en su objetivo misional, debe estar
alineado a la construccion de su indicador propio, que a su vez se alinee a los
procedimientos que participa, de tal forma que impacten a los resultados de los
indicadores no solo de los subprocesos y procesos, sino también de la estrategia del
negocio o los sistemas de calidad, de tal forma que se pueda construir una
metodologia de cascada y facilite una construccion en el futuro de un Balanced
Scorecard.

Para la construccion del objetivo misional se puede usar el siguiente cuadro
desarrollado por la firma Pro-Integral Consultores SAS, que ayuda a la redaccion
rapida y efectiva, contemplando una alineacion a procesos, directriz y resultados.

Aspecto a desarrollar: Respuesta que se requiere

Que se hace De 3 a 5 verbos, las acciones mas importantes y
representativas del cargo

Donde se hace En que procesos o subprocesos ejecuta sus actividades

Bajo que directriz Cuédles son las normas, sistemas de gestién, politicas y
Jefe inmediato que ejercen directriz

Cuél es el resultado Que se espera del cargo teniendo en cuenta la eficacia,
eficiencia, efectividad, tiempo, economia, impacto, costo,
valor, etc.

Ejemplo: Donde en el manual descriptivo del cargo, no se tenia un objetivo misional
del cargo y en la entrevista con el colaborador, se expreso lo que se entendia con sus
palabras su objetivo misional y posterior se desarrolla la propuesta de su objetivo
misional del cargo con la técnica

CARGO MANUAL DE DESCRIPCION INTERPRETACION DEL EMPLEADO PROPUESTA PRO-INTEGRAL

ADMINISTRAR, CONCILIAR Y CONTROLAR LOS INGRESOS Y

EGRESOS JUNTO CON LOS SISTEMAS CONTABLES Y DE
IMPUESTOS DE LA ORGANIZACION, ASi COMO DAR

VELAR PORQUE TODAS LAS FUNCIONES | 1) 1ENTO A LOS PAGOS Y CARTERA DE LOS CLIENTES

) ) NO CONTIENE OBJETIVO MisioNAL EL | 2UE SELLEVENACABOENEL DENTRO DE LOS PROCESOS FINANCIEROS, BAJO LA DIRECTRIZ

Directora financiera MANUAL DEL CARGO ENTREGADO | CPARTAMENTO DE FINANZAS ESTEN DE LA GERENCIA GENERAL, POLITICAS INSTITUCIONALES, SGC

ACORDE A LOS PROCESOS MISIONALES DE |, ) \\F ACIGN ESTRATEGICA, CON LA FINALIDAD DE

LA COMPANIA PRESENTAR LOS TEMAS IMPOSITIVOS Y DE FACTUTRACION

SIN PERDIDA A LA ORGANIZACION DENTRO DE LOS TIEMPOS Y

TERMINOS FISCALES REQUERIDOS

Como se observa la definicidn e interpretacion del colaborador es ambigua, porque su
resultado esperado, esta en funcion de que este acorde a los procesos misionales.
Pero si los procesos estan mal diseflados generando reprocesos y pérdidas para la
organizacién. Por ende, también su resultado estaria generando resultados negativos,
ademas que no habria manera de evaluarla en ese sentido.

Por ello, la construccion del objetivo misional con esta técnica permite construir y
redactar adecuadamente lo que debe hacer, en donde lo debe hacer, bajo que directriz
y un resultado tangible y medible. Esto permite construir indicadores propios de los
cargos que se alinean a la razén de ser del cargo, a sus procesos y o directriz



(Planeacion estratégica, SIG, etc.), de tal forma que puedan alinearse sin problema y
contribuyendo a una medicion objetiva y veraz de su desempeifio.

Con este ejemplo de pueden construir de 1 hasta 5 indicadores del cargo sin
inconveniente, pero es importante que su construccion sea sencilla y refleje su
desempeiio y buscar siempre la forma automatizada de conseguir los datos y
registros, de tal forma que su consecucion no sea una tarea ardua que impacte en los
tiempos de ejecucion de la razon del ser del cargo.

Ejemplo de indicadores:

e Pagos oportunos

e Cartera de clientes

e Facturacion oportuna

e Conciliaciones efectivas

e Presentacién de impuestos oportunas

Asi nuestra metodologia y software con la inclusion de esta dimension se vuelve
poderosa y mas objetiva, al incluir elementos cuantitativos que reflejan mas el
desemperio del colaborador.

El software y nuestra metodologia permite incluir y construir el objetivo misional del
cargo y colocar cualquier cantidad (n) de indicadores al cargo, ademas de clasificarlo
en misional, estratégico, proceso y/o de calidad. Asimismo, permite generar los
indices o construccién de la formula, la meta esperada, el objetivo del indicador y su
calculo esta en funciébn una respuesta afirmativa o negativa para evaluar por
promedios y pesos ponderados esta tercera dimensién acorde al valor alcanzado que
se registra en el software y contiene un espacio de observacién al indicador en su
evaluacion.

Cuarta Dimension (Aprendizaje)

Uno de los aspectos importantes y que se deja a la deriva en las organizaciones son
las inducciones y capacitaciones que son poco o nulas evaluadas, las cuales pueden
ser una gran inversion que las empresas pierden o no sacan el provecho requerido,
ya que una induccion o capacitacion al colaborador debe permitir mejorar su
desempeiio y reducir al maximo los reprocesos, errores o desviaciones en sus
funciones.

Por otro lado, permite establecer la calidad de las inducciones y capacitaciones que
se brindan a los colaboradores al interior, pudiendo generar la mejora continua que
ayude a desarrollar mejores talleres y formaciones de los cargos. En este sentido la
implementacion de esta dimensidn permitirA que los colaboradores asistan a
capacitaciones que agreguen valor a sus funciones, teniendo en cuenta que se
requiere un minimo para aprobar y establecer que hubo retencién del conocimiento,



de lo contrario tendria que volver a tomar la induccidén o capacitacion hasta lograr el
minimo requerido. Esto asegurara de alguna forma la reduccién entre las brechas de
conocimiento del cargo, equipo, proceso, etc. y los reprocesos, errores 0 desviaciones
que se puedan dar al interior del cargo, equipo, proceso, etc. incrementando asi la
productividad al emplear los conocimientos adquiridos en el desarrollo de sus
funciones.

Asimismo, se integré en esta metodologia y en el software una matriz de induccion y
capacitaciéon, que permite medir el aprendizaje de los colaboradores en cada
capacitacion e induccion, generando una conciencia sobre el aprendizaje adquirido;
ya que como se menciond con anterioridad, la organizacion invierte para que los
colaboradores puedan tener mayor y mejor conocimiento de sus funciones, no solo de
la organizacion sino que aprendan nuevos temas y formas de ejecutar sus funciones
de una manera mas agil, esperando impacten en la productividad, mejora continua,
calidad o nuevos servicios o0 productos que se puedan desarrollar.

Ponderacion de las Dimensiones

Dentro de la metodologia CVRA, estas dimensiones pueden aportar o contribuir de
manera diferente el resultado final del cargo o persona, por ello consideramos
importante incorporar la ponderacion y el peso que se desee dar a cada dimension
establecida en la evaluacion de desempefio, generando un resultado mas eficaz y
eficiente al considerar una dimension con mayor peso en el desempefio del
colaborador. Esto significa que cada dimension aporta un juicio de valor en el
desemperio, pero se cuantifica acorde a la contribucién que pueda dar en funcion de
sus valores y principios, sus competencias, el aprendizaje de sus capacitaciones y los
resultados de sus indicadores del cargo. Por ello en algunas organizaciones el aporte
de sus indicadores puede contribuir mas que quizas los valores y principios como parte
de su cultura o viceversa.

Perfil del cargo

Contiene un apartado para medir y evaluar el perfil del cargo con los elementos de
(Experiencia, Educacion, Formacion y Requisitos Especificos), pero que no se
contabilizan dentro de la evaluacion de desempefio final, ya que, desde nuestra Optica,
el proceso de reclutamiento y seleccion se debe asegurar que la persona al ingreso,
cumpla con los requisitos minimos de experiencia, educacion, formacion vy
competencias técnicas. No obstante, esta pensado para generar un plan de formacion
y desarrollo en los colaboradores que por buen desempefio en la organizacion se les
pueda dar la oportunidad de ascender y es necesario verificar si cumple con los
requisitos minimos del perfil del cargo y tener un seguimiento y actualizacién de plan
de formacion y desarrollo dentro de su carpeta.



Tipos de Evaluaciones

Dentro de la metodologia y el software, también se considerd los tipos de evaluacion
que se pueden dar al interior de una evaluacion de desempefio, las cuales es
importante mencionar para poder entender en que momento y como se puede aplicar
los diferentes tipos de evaluacion de desempefio. El aporte de nuestra metodologia
radica en que independientemente del tipo de evaluacion, el evaluado debe tener la
oportunidad de Autoevaluarse con la finalidad de:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)
8)

9)

Saber cuéles son los parametros y conceptos por el cual sera evaluado
Identificar sus propias fortalezas, debilidades y areas de oportunidad en su
evaluacion.

Participar en la sumatoria de su resultado de evaluacion y disminuir el sesgo
entre la evaluacion de su Jefe Inmediato, Comparfieros y demas personas que
lo evalten.

Identificar desviaciones entre su evaluacion y la evaluacion de los demas, con
la finalidad de poder diferir, defenderse, aceptar o acordar ante los resultados
de los demas en un proceso de feedback o retroalimentacion.

Generar conciencia en el desempefio de sus funciones para mejorar constante
y permanentemente sus acciones en beneficio personal y colectivo de la
empresa o institucion.

Construir una cultura por resultados y contribuir en la cultura organizacional,
mediante la constante y permanente medicion de los principios y valores
organizacionales de la empresa o institucion.

Comparar afio tras afio su transformacion y mejora continua que hace de su
gestion de desempefio.

Identificar que planes de accién, formacion y desarrollo fueron efectivas para el
mejoramiento de sus resultados y su desempefio.

Mejorar las relaciones sociales y ambiente de trabajo al comprender que
esperan los deméas de ellay viceversa.

10)Incrementar la productividad al desarrollar mejor sus funciones con la

identificacion de sus areas de oportunidad y la implementacién de sus planes
de formacion y desarrollo.

11)Sirve para identificar el talento clave, que por su contribucion y mistica hacen

mejorar la productividad al interior de la organizacion.



Evaluacién de 90°
90 ) Se le dice 90° porque a nivel organigrama (Piramidal), el
' Jefe se ubica arriba direccionando con sus lineas de

fe | iato L .
Jefe Inmedia n comunicaciéon y empoderamiento sobre sus subalternos,

guienes ejecutan las acciones, formando un angulo de 90°
entre el Jefe y sus subalternos.

Subalterno
1

1
2 3

Esta evaluacion es la mas sencilla y se recomienda su aplicacion cuando el tipo de
organizaciébn es muy pequefia y cuando inicia con una cultura de medicién de
desempeiio. Sin embargo también puede ser utilizada en medianas y grandes
empresas para identificar areas de oportunidad a nivel individual. Por otro lado, su
aplicacion para un evaluador no deberia rebasar entre las 15 a 20 personas.

Evaluacién de 180°

Se dice a 180° porque dentro de su estructura
funcional, el colega o compaiiero de trabajo forma
un angulo de 180° “recta”, con referencia al
evaluado, quien también tiene relaciones de
comunicacion y hacen parte del mismo o diferente
proceso, pero que interacttan entre si.

Jefe

| |
Subalterno Subalterno
p) 3

Esta evaluacién conlleva mas configuracién, porque involucra a colegas y/o
compaferos de gestidn. Este tipo de evaluacion puede ser utilizada en cualquier tipo
de organizaciéon (Pequefia, mediana y grande) y se recomienda su aplicacion cuando



la organizacion ya cuenta con alguna experiencia y madurez en su evaluacion de
desemperio y busca identificar areas de oportunidad entre las personas, gestiones o
procesos internos de las areas funcionales en las que interactian, ademas de las
areas de oportunidad a nivel personal del evaluado, ya que el comportamiento entre
el Jefe y Evaluado, puede variar y ser diferente entre colegas y compafieros, haciendo
mas completa la evaluacion y conteniendo un resultado méas apegado a la realidad al
combinar la evaluacién del Jefe, sus comparieros o colegas y su Autoevaluacion.

Evaluacion de 360°

360 °

Jefe Inmediato

Otra area o Cliente &

Interno o Externo Subalterno

Como su nombre lo dice, el evaluado esta en una posicién, donde a nivel de estructura
funcional su evaluacién de desempefio gira 360° en relacién a su Jefe Inmediato, sus
colegas o comparfieros y finalmente por sus subalternos u otras areas o clientes
internos o externos con quienes tiene una relacién de gestion o de servicio. En algunas
consultorias o consultores se expresa una evaluacion de 270°, en la cual se comenta
gue es cuando el subalterno evalla al Jefe, pero a nivel organigrama no se podria dar
esta situacion, ya que si partimos de las lineas de comunicacion y empoderamiento
en un organigrama no existen lineas a 270°, pero si a 360° por ello dentro de nuestra
metodologia, esta evaluacion corresponde a la de los subalternos, no obstante otras
areas, clientes internos o externos las incluimos como evaluacion de 360°,
entendiendo que estas ultimas se incorporan como una linea de gestion o de servicio,
mas no de estructura funcional.



Este tipo de evaluacidn es la mejor por ser muy integral, ya que la evaluacion tiene
una interaccion de todas las personas que intervienen con el evaluado, generando un
resultado mas objetivo al combinar la observacion, actitud, experiencia, conocimientos
y resultados que logra el desempefio del evaluado en conjunto de forma integral, de
tal forma que su desempefio tiene que ser percibido de igualmente ante el Jefe, sus
companferos, sus subalternos o con otras areas de servicio o clientes internos o
externos que interactan con el desempefio de su cargo. La evaluacién de 360° puede
ser aplicada a cualquier tipo y tamafio de organizacion, siempre y cuando tengan
claridad en la matriz de evaluacion, cuenten con una buena técnica de recoleccion de
la informacién o un software, que permita controlar y manejar la informacion de todos
los involucrados en la evaluacion.

Para aplicacibn de esta metodologia y para cualquier tipo de evaluacion de
desemperio (90°,180° y 360°) es importante tener presente los siguientes requisitos
gue ayudan a que la evaluacién de desempefio sea mas objetiva y clara, de tal forma
que podamos desarrollar los planes de formacién y desarrollo que requieren las
personas.

Requisitos:

1) La persona a Evaluar que al menos tenga minimo 3 meses desempefiando sus
funciones para tener un juicio de valor para evaluar.

2) El Jefe inmediato, compariero, cliente interno o subalterno tenga al menos
también tres meses de interaccion entre si, para poder generar un juicio de
valor para evaluar.

3) Los colaboradores deben conocer y entender las definiciones de los principios
y valores corporativos, las competencias con los grados de dominio o nivel de
exigencia que requiere el cargo, los indicadores de los cargos y sus resultados
obtenidos.

4) Los colaboradores debe estudiar y entender el periodo y tiempo comprendido
del desempefio a evaluar.

5) Debe existir una sensibilizacién del tema y explicar porque es importante
realizar una evaluacion de desempefio, asi como las falencias y errores cuando
aplicamos las evaluaciones de desempefio.

6) Contar con una comunicacion previa en la que se explique cuando, por donde
se realizara la evaluacion de desempeiio.

7) Toda evaluacion de desempefio debe de contener de un feedback o
retroalimentacion, que permita comunicar al evaluado sus areas de oportunidad
y su plan de formacion y desarrollo para mejorar su desempenio.

8) El feedback o retroalimentacion siempre debe ser positivo, personal y por
separado, para evitar sentimientos de envidia, burla o discriminacion colectiva.



9) El feedback o retroalimentacién debe ser sobre el desempefio del cargo no
sobre las caracteristicas fisicas de la persona o juicios de valor en temas de
religion, politica, etc.

10)Se debe hacer un seguimiento permanente a los planes de formacion y
desarrollo de los evaluados y comparar afio tras afio su evolucion.

11)Proporcionar resultados a nivel general y colectivo del proceso de evaluacién
de desemperio, con sus planes de accidn y engranaje con metas estratégicas,
de procesos y personales.

Esta metodologia y técnica de recoleccion de informacion desarrollada en el Software,
permite asociar a cualquier persona, competencia, indicador, tema de capacitacion,
proceso o area que interviene en la evaluacion de desemperio, independientemente
del tipo de evaluacion que se desee hacer al interior (90°, 180° y 360°), ya que se
configuran las competencias del cargo, los indicadores del cargo, las personas a los
cargos, y estos a los proceso 0 areas con los que cuenta la organizacion de tal forma
gue se genera un sistema integral de medicién y evaluacion, que garantiza su
resultado.

Este resultado final es la suma del promedio ponderado de los evaluadores acorde a
los pesos de cada dimensidn establecida por esta metodologia y técnica, generando
resultados por cada dimension (Competencias, Principios y Valores, Resultado de
Indicadores y Resultados en Indicciones y Capacitaciones), asi como el totalizado del
final del cargo.

CALIRICACION DE COMPETERCLAS

Dentro de nuestra metodologia y técnica de recoleccion de la informacién en el
software, este nos permite identificar las areas de oportunidad tanto del cargo como a



nivel general de la empresa, regional, area o departamento con la finalidad de generar
los planes de formacién y desarrollo a nivel individual como general de la organizacion.
Bajo nuestra metodologia, dicho plan de formacion y desarrollo debe estar construido
basado en los resultados y en la aplicacién del Feedback o retroalimentacion del Jefe
Inmediato sobre el evaluado y en compafiia del area de talento humano, quien debe
ser promotor y conciliador entre las partes, ayudando en el proceso de construccion y
desarrollo de los planes de formacion y desarrollo del personal.

El feedback es el instrumento mas importante de comunicacién que permite establecer
los juicios de valor en la medicién del desempefio de los cargos, ademas de conciliar
los resultados obtenidos y establecer las metas en el mejoramiento continuo.
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contiene un apartado para el desarrollo de los planes de formacién y desarrollo de las
personas junto con una ayuda que contiene un manual de autodesarrollo de
competencias que permite identificar que recursos y acciones de desarrollo que se
pueden implementar para desarrollar y mejorar la competencia del cargo o persona.

Ejemplo de Acciones Formativas:
Lecturas

Algunos libros que pueden proporcionarnos informacion importante para el desarrollo de la
competencia Liderazgo son:

Los Siete habitos de la Gente Altamente Efectiva. Dr. Stephen R Covey. 1998.
Peliculas

Duelo de Titanes. Con Denzel Washington.



Hobbies y Actividades Extracurriculares
.Dirigir un equipo de lectura
Deportes

Voleibol

Informes y Seguimientos

Finalmente, nuestra metodologia y software de evaluacion de desempefio, permite
establecer el seguimiento de las evaluaciones acorde a la matriz de evaluadores
definida y programada en el software para que la organizacion pueda identificar las
personas que faltan por evaluar y quien es el responsable de la evaluacion; genera
graficas en automatico de los resultados y competencias a nivel de ciudad o proceso,
de area o subproceso o a nivel de departamento o procedimiento acorde a la
configuracion inicial que se defina con la organizacion. Asimismo, genera el informe
con el resultado, calificacion de la evaluacion del desempefio, junto con el plan de
formacion y desarrollo que se requiera para el colaborador, el cual se exporta a PDF
(Anexo 1) o Excel para su mejor presentacion y firma del empleado para su resguardo.
También permite recalcular la evaluacion en caso de que en el Feedback se tengan
diferencias y por conciliacion se logre ajustar o cambiar las calificaciones en las
competencias, valores, indicadores o aprendizaje.
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CALIFICACIONES EVALUACION

NOMBRE: CESAR AUGUSTO ALVAREZ MENDOZA
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“Si esta interesado(a) en conocer y aplicar esta técnica en su empresa, nos puede
contactar para programar una cita con nuestro Gerente de Proyectos
Organizacionales, quien con gusto atendera sus inquietudes y realizard una
demostracion de la técnica descrita.

Juan Carlos Vega Machuca
Gerente General
[cvegam@pro-integral.com;
WWW.pro-integral.com
Pro-integral Consultores
Colombia, Bogota D.C.

Tel. 3134200281
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Juan Carlos Vega Machuca

Licenciado en Economia con especializacion en Alta Gerencia, de nacionalidad
mexicana con mas de 18 afios de experiencia en gerencia, direccion, administracion,
ejecucion y control de proyectos de talento humano y de reestructuracion
organizacional en varias empresas reconocidas en México, Colombia, Ecuador y
Panama; experto en identificacion de cargos criticos, planes de carrera, sucesion y
mapeo de talento humano con metodologia grid talent; conocimiento de herramientas
de desarrollo y capacitacion (E-lerning), Instructor y capacitador de programas y
seminarios de alta direccion con desarrollo en habilidades gerenciales;
Asesoramientos y coaching a Presidencia; Escritor y columnista de revistas
empresariales; Especialista en Balanced Scorecard, Gerencia Estratégica, Cargas de
Trabajo, Redisefio de Procesos, Calidad y Productividad Administrativa, Gestion de
Riesgos, Climas y Cultura organizacional, Escala Salarial y compensacion variable y
flexible, Gestion por Competencias, Evaluacion de Desempefio, Entrevistas por
competencias para Ejecutivos y Altos Niveles Directivos, Desarrollo de Planes de
Carrera y Bienestar, Salud Ocupacional y Sistema de Seguridad y Salud en el Trabajo;
Gerencia Administrativa y Financiera, Sistemas Gerenciales de Informacion y de
Procesos, Analisis de Tiempos de Ciclo, Valor Agregado y Correlacién. Consultor
Certificado de BSC (Sixtina Consulting Group) y Auditor certificado BASC, ISO 9001,
14011

Actualmente dirigiendo la firma PRO-INTEGRAL CONSULTORES, desempefandose
como Gerente General y Consultor Gerencial, liderando y administrando proyectos de
reestructuracion organizacional en varias empresas reconocidas, Asesor/consultor de
la Camara de Comercio de Bogota, extensionista de Colombia Productiva y
Columnista de la revista Empresarial & Laboral, Autor del libro Escala Salarial para el
salario minimo de los paises y presidentes, Edit. Académica espafiola (ISBN 978-613-
9-46699-3)

Juan Carlos Vega Machuca
Gerente General
jcvegam@pro-integral.com;
www.pro-integral.com
Pro-integral Consultores
Colombia, Bogoté D.C.

Tel. 3134200281
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ANEXO 1



MINISTERIO DEL INTERIOR

Libro - Tomo - Partida

CARACTER DE LA OBRA

CARACTER DE LA OBRA

ELEMENTOS APORTADOS DE SOPORTE LOGICO

ELEMENTOS APORTADOS DE SOPORTE LOGICO

OBRA INDIVIDUAL

OBRA ORIGINARIA

DESCRIPCION DEL PROGRAMA

MATERIAL AUXILIAR

DIRECCION NACIONAL DE DERECHO DE AUTOR 15.83.5%5
UNIDAD ADMINISTRATIVA ESPECIAL
OFICINA DE REGISTRO Fecha Registro
CERTIFICADO DE REGISTRO DE SOPORTE LOGICO - SOFTWARE | 08-mar.-2023
Page 1 of 1
| 1. DATOS DE LAS PERSONAS
AUTOR
Nombres y Apellidos  JUAN CARLOS VEGA MACHUCA No de identificacién 335292
co
Nacional de COLOMBIA
Direccién KR 56 153 -84 AP 1703 TR 9 Ciudad: BOGOTA D.C.
PRODUCTOR
Nombres y Apellidos JUAN CARLOS VEGA MACHUCA No de identificacién 335292
cc
Nacional de COLOMBIA
Direccion KR 56 153-84 AP 1703 TR 9 Ciudad: BOGOTA D.C. ‘
2. DATOS DE LA OBRA

Titulo Original MODULO DE EVALUACION DE DESEMPENO

Ao de Creacién 2020 Pais de Origen COLOMBIA Afio Edicion

CLASE DE OBRA INEDITA

3. DESCRICIPCION DE LA OBRA

CON RESULTADOS

METODOLOGIA Y MODULO DE EVALUACION DE DESEMPENO A CUATRO (4) DIMENSIONES (CVRA), COMPETENCIAS, VALORES Y
PRINCIPIOS, RESULTADOS Y APRENDIZAJE. QUE PERMITE HACER EVALUACIONES DE DESEMPENO A 90°, 180° Y 360° VIA WEB

4. OBSERVACIONES GENERALES DE LA OBRA

5. DATOS DEL SOLICITANTE

Nombres y Apellidos ~ JUAN CARLOS VEGA MACHU
Nacional de COLOMBIA
KR 56 153 -84 AP 1703 TR9

Direccién
Correo electronico jevegam@pro-integral.com

En representacion de EN NOMBRE PROPIO

CA No de Identificacion 335292

Medio Radicacion ENTREGA PERSONAL

Ciudad BOGOTA D.C.
Teléfona 4707637

Radicacion de entrada ~ 1-2023-14833

WS-

NATHALIE GRANADOS BERMEO

JEFE OFICINA DE REGISTRO (E)




“MINISTERIO DEL INTERIOR
" DIRECCION NACIONAL DE DERECHO DE AUTOR

UNIDAD ADMINISTRATIVA ESPECIAL
OFICINA DE REGISTRO Kok Registro

CERTIFICADO DE REGISTRO OBRA LITERARIA INEDITA 10-mar.-2023

Libro - Tomo - Partida

10-1112-335

Page 1 of 1
1. DATOS DE LAS PERSONAS
AUTOR
Nombres y Apellidos JUAN CARLOS VEGA MACHUCA No de identificacién 335292
cC
Nacional de COLOMBIA
Direccién KR 56 153 -84 AP 1703 TR 9 Ciudad: BOGOTAD.C.
|
2. DATOS DE LA OBRA
| Titulo Original EVALUACION DE DESEMPENO (METODOLOG[A CVRA Y SOFTWARE PARA REALIZAR UNA EVALUACION DE
| DESEMPENO)
Ao de Creacién 2020 Pais de Origen Ano Edicion
CLASE DE OBRA INEDITA
CARACTER DE LA OBRA OBRA INDIVIDUAL
CARACTER DE LA OBRA OBRA ORIGINARIA
AMBITO LITERARIO DIDACTICO
AMBITO LITERARIO CIENTIFICO Y TECNICO
3. DESCRICIPCION DE LA OBRA
4. OBSERVACIONES GENERALES DE LA OBRA
5. DATOS DEL SOLICITANTE
Nombres y Apellidos ~ JUAN CARLOS VEGA MACHUCA No de Identificacion 335292
Nacional de MEXICO Medio Radicacion ENTREGA PERSONAL
KR 56 153 -84 AP 1703 TR 9 Ciudad BOGOTA D.C.
Direccion
Teléfono 4707637
Correo electronico jevegam@pro-integral.com Radicacion de entrada ~ 1-2023-14831
En representacion de EN NOMBRE PROPIO

NATHALIE GRANADOS BERMEO
JEFE OFICINA DE REGISTRO (E)

A

Nota: El derecho de autor prolege exclusivamente la forma mediante la cual las ideas del aulor son descritas, explicadas, ilustradas o incorporadas  a  la¢
bras . No son objeto de proteccion las ideas contenidas en las obras literarias y artisticas, o el contenido ideckigica o técnico de las aobras cientificas, ni su
aprovechamiento industrial o comercial (articulo 70. de la Decision 351 de 1993).




