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RESUMEN

La evaluacion del desempefio individual por competencias se ha convertido en una necesidad para las
organizaciones que desean ser mas efectivas, donde la industria turistica debe vincularla al resultado
de los procesos y de la entidad. Este articulo tiene como objetivo proponer un procedimiento que
haga corresponder los tres niveles determinantes para la evaluacion: el puesto de trabajo, los
procesos Y la organizacion. Como consecuencia de su aplicacion se han disefiado tablas que muestran
los indicadores de resultados y de competencias, asi como matrices de doble entrada para
relacionarlos entre si. Ademas se adicionan los factores condicionantes que contribuyen a la mejora
continua de cada nivel.

Palabras clave: evaluacion del desempefio, correspondencia, competencias individuales, procesos,
organizacion.

ABSTRACT

To the organizations which proposal it is to be more effective the performance appraisal by
competence should became in a relevant aspect. The tourism industry most gets the relation between
the process and organization results. The objective of this article is to propose a procedure to make
correspondence the individual abilities, the process and the organization as the three determinants
level of the evaluation. As consequence of their application it had designed tables and double
entrance matrixes that show competence and results indicators by interconnected. Besides it had
additional conditioning factors that make possible continue improve in each level.

Key words: performance appraisal, correspondence, individual competences, process, organization.
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I. INTRODUCCION

Actualmente las organizaciones en general; las empresas turisticas, en particular, se mueven en un

entorno altamente dindmico lo que motiva cambios constantes en la concepcion de la Gestién de

Recursos Humanos (GRH). Esta concepcion se vuelve cada vez mas compleja e importante para las

mismas ante la influencia de algunos factores como:

« la modificacién de las exigencias administrativas y legales

« el fendmeno creciente de optimizacién de las plantillas

+ el aumento de la demanda de mano de obra mas calificada y motivada, asi como la intensificacion
de la competencia global.

Es por ello que esta actividad en cualquier entidad debe garantizar el incremento de sus indicadores

fundamentales de impacto expresados en término del desempefio humano [1].

Especificamente la evaluaciéon del desempefio (ED) es un subsistema de gran importancia dentro de

la GRH, al ser uno de los principales mecanismos de control de los resultados. Esta puede

desarrollarse en los diferentes niveles de la entidad: Organizacion, procesos e individuos [2; 3],

convirtiéndolas en rasgos propios que la caracterizan. Entre éstas se encuentran:

« Contribuir al enfoque de sistema de la organizacién y al de la GRH sirviendo como mecanismo de
retroalimentacion a los restantes procesos o funciones[4;5]

+ Garantizar un aceptable nivel de coherencia o correspondencia entre la evaluacién de la
organizacion, los procesos y sus trabajadores[6]

« Contribuir a la gestion de competencias como una de las tendencias mas actuales de la GRH
[7;8; 9]

+ Mostrar capacidades de perfeccionamiento peridédicos a tono con las tendencias mas actuales
de la gestion [7; 8; 9] y la identificacion de los posibles errores de evaluacion del desempefio [2;
10]

Sin embargo, multiples estudios desarrollados en empresas de nuestro pais, incluyendo el sector

turistico, han evidenciado que el proceso de evaluacion del desempefio se caracteriza por tener un

bajo nivel de integracion a los procesos de la gestion y a los de la GRH [4; 10; 11; 12; 13]. Se
manifiestan baja capacidad de autoperfeccionamiento, poca correspondencia entre los niveles de
evaluacion del desempefio y no se orientan a la gestion por competencias.

Por el protagonismo actual del sector turistico en el desarrollo econémico y social del pais, [14] los

sistemas gerenciales deben orientarse hacia enfoques de direccion mas modernos. Donde la

evaluacion del desempeifio permita detectar las reservas de mejora y trazar acciones que respondan a

las exigencias de las organizaciones y su entorno.

Por lo tanto, el objetivo de este articulo es mostrar un procedimiento para la evaluacion del

desempefio de los trabajadores del sector turistico basado en la medicién de las competencias, con

mayor nivel de correspondencia entre los resultados del cargo, los procesos y la organizacién. El cual
gue aumentara la satisfaccion de los trabajadores con dicho proceso y favorecera la mejora del
desempefio en dichas instalaciones.

I1. METODOS

Para lograr el procedimiento que se expone a continuacidn se utilizaron diferentes combinaciones de

métodos tedricos y empiricos, con énfasis en el andlisis y sintesis profunda de materiales [13; 14;

15; 16]. que permitieran la induccién-deduccién hacia el objeto estudiado. Se realizé una busqueda

bibliografica que conceptualizara la Evaluacion del desempefio de los recursos humanos (EDRH) y

llevara a la obtencidn de su procedimiento. Sus caracteristicas fundamentales son:

« el enfoque sistémico hacia la organizacién y la GRH

« el nivel de coherencia y correspondencia entre los indicadores de procesos, el puesto y la empresa

« el uso de las competencias individuales, asi como mostrar capacidades de perfeccionamiento
periddicos.

En él se valora que el desempeiio de un trabajador en su cargo estd condicionado por los objetivos

establecidos para la organizacion y la derivacion de éstos hacia cada uno de los procesos y finalmente

hasta el nivel del cargo. Por las funciones propias ejercer, recogidas en los profesiogramas, asi como

el nivel de dominio de las competencias que posea el mismo al desempefiarse. Las condiciones
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técnico organizativas existentes en el puesto de trabajo, las que estan condicionadas por la influencia
del entorno (clientes, proveedores, competencias, politicas de los grupos de interés) y del desempefio
de los otros procesos de la organizacién. Bajo la influencia de estas variables el trabajador proyecta
un desempefio que intentard acercarse a los objetivos establecidos y que distard de ellos en la
medida que las variables anteriores se alejen de su estado ideal.

La evaluacidn del desempeiio de un trabajador debe permitir comparar las evidencias del desempefio
real y el ideal con vistas a establecer la diferencia entre ambas. Debe determinar las causas de las
desviaciones, las que pueden estar asociadas a condiciones técnicas, organizativas y/o humanas
existentes en la organizacion. A este analisis se le incluye la influencia de las variaciones del entorno.
Con estas variables se trasmite la informacidn necesaria a los restantes procesos de la GRH
(formacién, estimulacién, seguridad e higiene, planeacién cualitativa) para que se ejecuten las
acciones de mejora que permitan contar con un trabajador mas competente en el futuro inmediato.
Por eso, se hace necesario que este proceso en si mismo prevea acciones para su autodiagndstico y
autoperfeccionamiento.

En la figura 1 se puede apreciar todas sus fases, pasos y tareas.
!—"* FASE I: PREPARACTION

: Paso 1-1: Creacion equipo de disefio Paso 1-2: Formacion del equipo de disefio
| ¥

| Paso 1-3: Caracterizacion de la ED v Analisis de
I la influencia del entorno

- L
FASE 2: DISENO DEL SISTEMA DE EDRH

_..
Paso 2-4: Disefio de Paso 2-5: Diseiio del Paso 26  Establecer
indicadores para evaluacién —% mecanismo para recopilar * correlacion entre
del cargo informacidon indicadores
¥
Paso 2-3: Disefio importancia relativa Paso 2-7: Disefio del método para homologar
del indicador indicadores

J L

> FASE 3: DESARROLLO DE LA EVALUACION

Paso 3-9: Recopilacion de la Paso 3-10: Evaluacion integral de los
informacidn trabajadores

L
FASE 4: EXPLOTACION DE LOS RESULTADOS DE LA EVALUACION

Paso 4-11: Analisis del estado de los Paso 4-12: Amalisis de los factores
indicadores inhibidores del desempeiio

- L

FASE 5: MEDICION Y MEJORA DEL PROCESO DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Paso 5-13: Evaluar la calidad del proceso de Paso 5-14: Evaluar resultados del

evaluacion del desempefio proceso de la evaluacion

L, '

Paso 5-15: Programa de mejora del proceso
de 1a evaluacidn

Figura 1. Procedimiento para la evaluacién del desempefo de los recursos humanos en
entidades turisticas basado en competencias
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Fase 1: Preparacion

Esta fase permite crear las condiciones organizativas para el desarrollo de la evaluacion del
desempefio de los recursos humanos. Se destacan pasos importantes como son la creacién del equipo
para el disefio del sistema de evaluacién, su formacion y la caracterizacién de la ED para buscar
posibles debilidades y fortalezas que en el mismo existan, cambios necesarios que éste requiera, la
conectividad con el sistema de GRH y sus elementos, asi como el analisis de las restantes areas y
procesos de la entidad.

Fase 2: Diseiio del sistema de evaluacion del desempeiio de los recursos humanos

El objetivo fundamental de la misma es disefar el conjunto de métodos e instrumentos necesarios
para llevar a cabo la evaluacion del desempeno de los recursos humanos. Se expresan 5 pasos que
permiten abordar los elementos esenciales de aporte en la evaluacion como instrumento informativo
y para la toma de decisiones, por lo que un correcto disefio del sistema disminuye los errores
subjetivos que ocurren al realizarla.

Al disefiarla se tuvo en cuenta como responder para la obtencion de indicadores intangibles
vinculados al desarrollo humano. Como dijera Cuesta (2014) “Interesa el desarrollo o crecimiento
econdémico, pero cada vez mas, interesa junto al crecimiento o desarrollo humano, para hacer
sostenible el desarrollo empresarial o econémico” [6].

La figura 2 muestra la estructura de esta fase.

FASE 2: DISENO DEL SISTEMA DE EDRH

Paso 2-4: Disefio de indicadores para evaluacion del cargo
Tarea 2-4,1: Definicién indicadores de resultados para el cargo
Tarea 2-4,2: Definicion indicadores de competencias para el cargo

i1

Paso 2-5: Disefio del mecanismo para recopilar informacion

i1

Paso 2-6: Establecimiento de correlacion entre indicadores

i1

Paso 2-7: Disefio del método para homologar indicadores

Paso 2-8: Disefio de laimportanciarelativa del indicador

Figura 2. Procedimiento especifico para la fase de disefio del sistema de
evaluacion
Paso 2-4: Diseio de indicadores para evaluacién del cargo
Para lograr de forma exitosa la evaluacion de los trabajadores que ocupan los cargos, es necesario
concebirla en dos niveles: el de resultado y el de competencia. Esto indica que se necesiten dos
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tareas fundamentales. La primera, establece indicadores para aspectos que caracterizan los
resultados logrados por el trabajador, los cuales deben constituir una expresion del grado en que el
trabajador ofrece respuesta a la misién o razén de ser del cargo. La segunda, define indicadores a
través de dos formas fundamentales de las competencias: las de aptitudes (competencias cognitivas),
y las de actitudes (competencias volitivas). Las aptitudes que constituyen un indicador del grado de
conocimientos, habilidades que posee el trabajador. Las actitudes que son un reflejo del grado de
motivaciéon, compromiso, valores que posee el trabajador. Por tanto para cada uno de estos grupos
se deben desarrollar al menos un indicador que permita establecer en qué sentido orientar los
esfuerzos de mejora.

Paso 2-5: Disefio del mecanismo para recopilar informacién

Por la naturaleza de los indicadores resulta necesario establecer fuentes, frecuencia y métodos de
recopilacion de la informacion, segun éstos se manifiesten. Se aconseja establecer la frecuencia de
evaluacion en funcién de las caracteristicas de la actividad y los intereses de la organizacién. De igual
forma la fuente de informacion depende del sistema de registro establecido en la organizacion y del
propio indicador.

Paso 2-6: Establecimiento de correlacion entre indicadores

El equipo de disefio debe identificar para cada cargo qué nivel de incidencia ejerce en los indicadores
de desempefno de los procesos y la organizacion. A su vez determinar qué nivel de incidencia
pueden tener determinados factores condicionantes (condiciones organizativas, condiciones técnicas,
condiciones de aseguramiento de suministros y el entorno) en el desempefio del cargo. Con este fin
se recomienda conformar dos tablas, cada una con doble entrada, como se observa en la tabla 1 y 2.

Tabla 1. Nivel de Incidencia de cada indicador del cargo en los
indicadores de los procesos y la organizacion

Nivel de analisis Indicadores | Indicador del cargo
Alta Media | Baja

Proceso 1 1
Proceso ... 1
Proceso n 1

-

Organizacién
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Tabla 2. Nivel de incidencia de los factores condicionantes
en cada indicador del cargo

Nivel de analisis Indicadores | Indicador del cargo
Alta Media | Baja

Condiciones 1
organizativas

Condiciones 1

técnicas

Condiciones de

aseguramiento

material
n

Entorno Variable 1
Variable...
Variable n

En esta tabla se debe valorar por el equipo de disefio si la incidencia de cada indicador del cargo es
alta, media o baja en los indicadores de los procesos o de la organizacion.

En esta tabla se valora si la incidencia de las variables del entorno y los factores condicionantes es
alta, media o baja en los indicadores del cargo. Se recomienda utilizar el método Delphi [6] para el
consenso en este analisis.

Paso 2- 7: Diseiio del método para homologar indicadores

Resulta conveniente establecer un método de homologacién de los indicadores establecidos
anteriormente pues varian en cuanto a su forma de expresion y magnitud.

Paso 2-8: Diseiio de la importancia relativa del indicador

Generalmente la practica demuestra y la teoria reconoce que no todos los indicadores del desempeno
en el cargo tienen igual peso a la hora de llegar a una concepcidn integral del desempefio del
trabajador por tanto se hace necesario definir a través de la utilizacion de método de experto de
Kendall la importancia relativa de los indicadores, expresando la misma en una escala de 0 a 1,
asegurando que la suma de la importancia relativa de estos sea la unidad.

Fase 3: Desarrollo de la evaluacion del desempeiio de los recursos humanos

En funcién de lo disefiado se desarrolla la evaluacion del desempefio de los recursos humanos.

La estructura de la fase se representa en la figura 3.

FASE 3: DESARROLLO DE LA EDRH
Paso 3-9: Recopilacién de lainformacion

J L

Paso 3-10: Evaluacién integral de los trabajadores
Tarea 3-10,3: Homologar |os indicadores
Tarea 3-10,4: Ajustar los indicadores
Tarea 3-10,5: Integrar los indicadores

Figura 3. Procedimiento especifico de la fase de desarrollo de la EDRH

Paso 3-9: Recopilacion de la informacion
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En este paso se procede a la recopilacidon de la informacion necesaria para caracterizar el desempefio
de los trabajadores, los procesos, la organizacion y los factores condicionantes, de acuerdo con los
instrumentos generados en el paso 2-5, segin método, frecuencia y fuentes disefiadas.
Paso 3-10: Evaluacion integral de los trabajadores
Este paso se desarrolla por el equipo de evaluacion, a través de tres tareas fundamentales:
Tarea 3-10,3: Homologar los indicadores
Se procede de acuerdo con lo concebido en el paso 2-7 asegurando que todos los indicadores queden
expresados en una misma escala.
Tarea 3-10,4: Ajustar los indicadores
De acuerdo con la correlacién establecida entre los indicadores del proceso y de la organizacién en el
paso 2-6, especificamente en la tabla 1, se procede a ajustar los indicadores de los cargos en funcién
del estado de los indicadores de los procesos, de la organizacion y del grado de correlacién con el de
los cargos. Para realizar esta tarea se recomienda analizar las acciones de ajustes, las cuales se
observan en la tabla 3.

Tabla 3. Recomendacion sobre acciones de ajustes entre los indicadores de los cargos

y la correlacion con otros indicadores

Indicadores Evaluacién | Correlacion establecida entre los
del cargo indicadores de proceso y los del cargo
Alta Media | Baja
Estado de Superior Superior Mantener
los Aceptable | Evaluar incremento Mantener
indicadores — .
de los Deficiente Evaluar incremento
procesos o Aceptable Superior Evaluar disminuir Mantener
la Aceptable | Mantener
organizacion Deficiente Evaluar incremento Mantener
Deficiente Superior Evaluar disminuir
Aceptable Evaluar disminuir Mantener
Deficiente Mantener

Una vez realizados los ajustes anteriores se debe proceder a realizar los ajustes necesarios en
correspondencia con los factores condicionantes, similar a la tabla anterior pero con estos
indicadores.

Por ultimo se resumen ambos ajustes con el apoyo del formato que muestra la tabla 4.

Tabla 4. Resumen del ajuste de los indicadores

Indicador | Evaluacié | Indicador | Tendenc | factores Tendenc | Evaluacion
es del n inicial es que ia de condicionan ia de final
cargo influye ajuste tes ajuste
1 1
n
n 1
n

Tarea 3-10,5: Integrar los indicadores
Una vez que se ha logrado realizar los ajustes correspondientes a cada indicador se debe proceder a
lograr una evaluacion integral del trabajador a través de la integracidon de la evaluacién final de los
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indicadores. Para este fin se recomienda utilizar un método matematico aditivo, basado en la
expresion 1.

EIT =X, Irli - Eali (1)

Donde:

EIT: Evaluacion Integral del trabajador; n: Cantidad de indicadores del desempefio del cargo

Irli: Importancia relativa del indicador i; Eali: Evaluacion ajustada del indicador i

Para lograr expresar la evaluacién ajustada del indicador en términos matematicos se recomienda la
escala siguiente: Superior=5; Aceptable= 3; Deficiente=1

Si EIT = 4 la evaluacion integral del trabajador es superior; Si 2,5 < EIT < 4 la evaluacion integral del
trabajador es aceptable; Si EIT < 2,5 la evaluacién integral del trabajador es deficiente.

Fase 4: explotacién de los resultados

En esta fase se profundiza en las causas del resultado de la evaluaciéon, en los elementos
condicionantes de mayor peso en el desempefio: los cognitivo, lo volitivo y lo material, sirviendo
como punto de partida a los restantes procesos de la gestion de recursos humanos. La figura 4
describe la misma.

FASE 4: EXPLOTACION DE LOS RESULTADOS

Paso 4-11: Andisis del estado de los indicadores

4L

Paso 4-12: Andlisis de los factores inhibidores del desempefio
Tarea4-12,6: Andlisis de las competencias
Tarea4-12,7: Andlisis de las condiciones técnico organizativas

Figura 4. Procedimiento especifico en la fase de explotacion de los resultados
Paso 4-11: Anadlisis del estado de los indicadores
Se identifican los indicadores fortalezas, compensatorios, indiferentes y criticos, concentrandose en
los ultimos. Se recomienda analizar las causas de las desviaciones obtenidas en los resultados de
estos indicadores y generar las acciones correctivas necesarias. Para ello se debe establecer el
vinculo con las acciones de formacién, organizacion del trabajo, seleccidon del personal, mejora de la
seguridad ocupacional, entre otras posibles Este analisis se debe realizar a través de las técnicas de
trabajo en grupo.
Paso 4-12: Analisis de los factores inhibidores
Para el andlisis de los factores inhibidores se plantean dos tareas basicas: el analisis de las
competencias y el andlisis de las condiciones técnico organizativas. El analisis de las competencias
permite comprender las razones del comportamiento evaluado y en funcién del cual disefiar acciones
para la mejora. El analisis de las condiciones técnico organizativas para evaluar en qué medida las
condiciones y existencias de medios de trabajos, insumos, equipos, procedimientos, politicas,
objetivos de trabajo, constituyen causas del resultado de la evaluacion del desempefio desarrollada.
Fase 5: Mediciéon y mejora del proceso de EDRH
Una vez efectuada la evaluacion del desempefio a cada uno de los cargos previstos en la organizacion
y determinadas las potencialidades de su mejora, se hace necesario profundizar en la calidad del
proceso desarrollado. Para ello se conciben dos pasos: uno que mide su impacto en términos de
cantidad de cargos evaluados y mejora producida en el desempefio de éstos y evalla la satisfaccion
de los trabajadores con dicho proceso. El otro, orientado a evaluar el vinculo del desempeio estimado
y los resultados de la organizacion.
En la figura 5 se observan los pasos y tareas que se deben aplicar en esta fase.
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FASE 5: MEDICION Y MEJORA DEL PROCESO DE EDRH

Paso 5-13: Evaluar la calidad del proceso de EDRH

Tarea 5-13,8: Determinar indice de evaluacion

Tarea5-13,9: Determinar indice de calidad en la evaluacion

Tarea 5-13,10: Determinar indice de satisfaccion con la evaluacion
Tarea5-13,11: Determinar indice de coherencia en la evaluacion

J L

Paso 5-14: Evaluar los resultados en € proceso dela EDRH
Tarea 5-14,12: Determinar indice de cumplimiento de objetivos
Tarea 5-14,13: Determinar indice de satisfaccion del cliente
Tarea 5-14,14: Determinar indice de satisfaccion laboral

Paso 5-15: Medicién y mejoradel proceso dela EDRH

Figura 5. Procedimiento especifico para la fase de medicion del proceso de EDRH
Paso 5-13: Evaluar la calidad del proceso de EDRH
Este paso se desarrolla a través de la ejecucidon de varias tareas, cada una de las cuales se dirige a
determinar un indice diferente, los que en conjunto permiten evaluar la calidad del proceso de EDRH.
Paso 5-14: Evaluar los resultados en el proceso de la EDRH
La evaluacion del desempefio no es un fin en si mismo sino un medio para alcanzar las metas de la
organizacién. Se hace necesario controlar también los resultados que la organizacién alcanza en
términos de cumplimientos de objetivos, satisfaccidn de los clientes (internos y externos), utilidad, al
ser éstos los que se considera puede incidir directamente el trabajador con su desempenio.
Este paso, al igual que el anterior, se desarrolla a través de tres tareas para evaluar igual cantidad de
indices, los que permiten constatar los efectos posibles de la EDRH en los resultados de la
organizacion.
Paso 5-15: Programa de mejora del proceso de la evaluacidon
De acuerdo con los resultados se determinara la necesidad o no de realizar modificaciones al sistema
de evaluacién implantado, retornando a la fase que sea recomendable, constituyendo la de desarrollo
de la evaluacién la primera opcion por ser la que reinicia el ciclo si todo lo anterior fuera satisfactorio.
No obstante se realiza un programa que lleva consigo las acciones necesarias con este fin.

I1. RESULTADOS

Antes de aplicar la primera fase del procedimiento en una instalacion extrahotelera de Palmares

Holguin se valoraron las premisas necesarias para su aplicacién como:

+ la existencia de una direccion estratégica susceptible de perfeccionar

« la claridad en cuanto a los procesos que se desarrollaban asi como las principales entradas,
transformaciones y salidas de cada uno de ellos

« los profesiogramas se encontraban desarrollados; tenencia de una orientacion de la entidad hacia
la mejora continua.
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Se cred y capacitdé al equipo de disefio, asi como se caracterizd al sistema de evaluacidon del
desempefio de la entidad y la influencia del entorno en el mismo.

Se disefiaron los indicadores de resultados y competencias de los cargos con el uso de las tablas

propuestas.

Se muestra en la tabla 5 los resultados para el cargo de dependiente de servicios gastronémicos,

quedando como sigue:

Tabla 5. Definicidn de indicadores de resultados

Indicadores
de
resultados

Indicadores
de cantidad

Indicadores
de calidad

Indicadores
de

crecimiento
y desarrollo

Definicion

1 Cumplimiento del
ventas (CPV)

plan de

2 Ventas (V)

3 Consumo de material (CM)

4 Nivel de Satisfaccion del
cliente (NSQC)

5 Resultados de auditorias e
inspecciones (RAI)

6 Quejas y reclamaciones (QR)

7 Capacitacion (C)

8 Auto Desarrollo (AD)

Unidad de
medida

CucC

CucC

CucC

Evaluacion
(MB,B,R,M)

Cantidad
Cantidad

Evaluacion
(MB,B,R,M)

De forma similar se procedié en los indicadores de competencias, los que se muestran en la tabla 6,
teniendo en cuenta elementos abordados por Cuesta Santos [6] sobre el uso del indicador de
compromiso en las organizaciones.
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Tabla 6. Definicion de indicadores de competencias

Indicadores de | Definicion Unidad de
competencias medida
Conocimientos | 1 Nivel Medio Superior (NMS) Titulo
requeridos Entrenamiento o curso de | Titulo
para el cargo habilitacién (EH)
3 Demostracion practica idiomatica | Titulo
para dependiente (DP-I)
Habilidades 4 Monta en place (MP) Evaluacién
requeridas (MB,B,R,M)
para el cargo 5 Controlar y cuidar (manipular) | Evaluacidn
los utensilios, materiales y otros | (MB,B,R,M)
insumos propios del servicio que
presta (CC)
6 Dominar normas de cortesia | Evaluacion
(DNC) (MB,B,R,M)
7 Economia y control interno (ECI) Evaluacién
(MB,B,R,M)
8 Honestidad (H) Evaluacién
Valores (MB,B,R,M)
9 Responsabilidad (R) Evaluacién
(MB,B,R,M)
Indicadores 10 | Disposicion a asumir nuevas | Evaluacion
complementari tareas (DANT) (MB,B,R,M)
os de actitud 11 | Disciplina laboral (DL) Evaluacion
(MB,B,R,M)
12 | Cuidado de la propiedad social | Evaluacion
(CPS) (MB,B,R,M)
Indicadores 13 | Satisfaccién laboral (SL) Evaluacion %
perceptuales 14 | Compromiso (C) Evaluacion %

15 | Perspectivas (P) Evaluacion %

Se propuso la frecuencia, fuente y registro de las informaciones y se establecié las correlaciones con
los indicadores de proceso, primero, teniendo en cuenta la influencia (alta media, baja) de los
indicadores del cargo sobre los indicadores de proceso y de la organizacién. Luego se procedié de
manera semejante pero al revés, planteando la influencia de los indicadores de condiciones sobre los
indicadores del cargo.

Para homologar los indicadores se estableci6 como escala que: si el indicador supera su estado
deseado en un 5% o mas, se evalla como superior; si no lo alcanza por mas de un 5%, se evalla
como deficiente; de lo contrario, se cataloga como aceptable.

A través de la utilizacion de método de experto de Kendall se logrd establecer la importancia relativa
de los indicadores.

Se ejecuta el ajuste de los indicadores del cargo en funcidn del estado de los indicadores de los
procesos, de la organizacién (que son evaluados también) y del grado de correlaciéon con los mismos,
utilizando las acciones de ajustes mostradas en la tabla 3 y el método Delphi para el consenso. Los
resultados se muestran en la tabla 7.
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Tabla 7. Ajuste de los indicadores del cargo respecto a los indicadores de procesos y la organizacion
Correlacion(alta-media-baja)Indicadores de resultados / Evaluacion del

Indicadores
de Procesos

Gestion de la
calidad

Gestion de la
direccion
Cantidad de
Serv.Gast

Otros
Servicios a
cliente

Aseguramient
o] de
mercancias
para la venta

Garantia de
cliente
externo

Garantia de
cliente
interno

Oportunidad
en el
mantenimient
o]

Adecuado
Cierre y
contabilizacié
n

Total de
ingresos
Costo de
ventas

Gastos totales

Utilidad

Evaluacién
Indicadore
S

de
Procesos

Deficiente
Aceptable
Deficiente

Aceptable

Deficiente

Deficiente

Superior

Deficiente

Aceptable

Aceptable
Deficiente
Aceptable

Aceptable

(superior-aceptable-deficiente)
Evaluacién (mantener —incremento-disminuir)

Calidad

Indicador
Cantidad

CpPVv V
m/a/d | m/a/d
a/a/m | a/a/m
a/a/d a/a/d
a/a/m | a/a/m
b/a/m | b/a/m
b/a/m | b/a/m
b/a/m | b/a/m
b/a/m | b/a/m
m/a/ m/a/
m m
a/a/m | a/a/m
b/a/m | b/a/m
b/a/m | b/a/m
a/a/m | a/a/m

CM
m/a/d

a/a/m

a/a/d

m/a/

m

b/a/m

b/a/m

b/a/m

b/a/m

m/a/

b/a/m

a/a/d

a/a/m

a/a/m

NSC

a/d/
m

m/d/i
a/d/
m

a/d/i

b/d/

m

a/d/

b/d/

b/d/

b/d/

m/d/i

b/d/

m

b/d/

m
m/d/i

RAI

m/d/
m

m/d/i

b/d/m

b/d/m

b/a/m

b/a/m

b/a/m

b/a/m

b/a/m

b/a/m

b/a/m

b/a/m

b/a/m

QR
a/d/m

m/d/i
m/d/

a/d/i

b/d/m

a/d/m

b/dm

b/d/m

b/d/m

m/d/i
b/d/m
b/d/m

m/d/i

/Recomendacion

Ajuste
Crecimiento
C AD
m/d/ m/a/d
m
a/d/i b/a/m
a/d/m | a/a/d
a/d/i a/a/m
b/d/m | b/a/m
m/d/ m/a/d
m
b/d/m | b/a/m
b/d/m | b/a/m
a/d/i a/a/m
m/d/i m/a/
m
m/d/ m/a/d
m
m/d/i m/a/
m
m/d/i m/a/
m

Se realizaron los ajustes necesarios en correspondencia con los factores condicionantes y se procede
a obtener una evaluacién integral del trabajador, a través de la evaluacion ajustada de sus
indicadores, tal como se establece en la tarea 3-10,5. Se obtuvo que la evaluacién integral del
trabajador de deficiente por ser EIT < 2,5.
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Posteriormente se realiza el analisis de los factores inhibidores, las competencias y las condiciones
técnicos organizativos que mas influyen en los resultados del trabajador, permitiendo retroalimentar
a las areas con las dificultades, brechas y posibles estados de perfeccionamiento encontrados.

Con la medicién y mejora del proceso de evaluag:ién del desempeno se evalla la calidad del proceso
de evaluacion del desempefio. Se determina el Indice de calidad, de satisfaccion y de coherencia en
la evaluacién, asi como los indices de cumplimiento de objetivos, de satisfaccion del cliente y de
satisfaccion laboral.

Con el programa de mejora del proceso de evaluacion se define acciones que colaboren con la buena
marcha del proceso tanto en areas como en procesos y la organizacion de forma general.

IV. DISCUSION

En la obtencion de los resultados el procedimiento revela que existié consenso con destacar dentro de
los indicadores de competencias volitivos la honestidad, responsabilidad y compromiso, por el servicio
que oferta esta instalaciéon. Se reconocen con alto grado de importancia aquellos indicadores de
resultados que definen la razén de ser de este lugar entre los que estan las Ventas, cumplimiento del
plan de ventas y el Nivel de Satisfaccion del cliente. Asi como indicadores de competencias cognitivas
y volitivas como son Monta en place y Honestidad, lo que nos demuestra la aceptacion por parte de
los expertos sobre la combinacién y presencia de los mismos.

En el ajuste de los indicadores de resultados y de competencias predomindé la tendencia a
“mantener”, igual que con los factores condicionantes. Excepto los indicadores: resultados de
auditorias e inspecciones, nivel de satisfaccidén del cliente, quejas y reclamaciones, evaluados como
deficientes. Elementos que poseen una alta y media relacién a los indicadores de procesos
aceptables y superior (Competencia, Poder Adquisitivo, Ubicaciéon Geografica) por lo que se sugiere
“evaluar incremento”.

Con los resultados obtenidos en la valoracién de las competencias cognitivas, volitivas y las
condiciones técnico-organizativas se esta en condiciones de comprender mejor el desempefio de los
trabajadores. Esto facilitar la informacién para otros procesos de la GRH como el de Recompensa,
Formacién y el de Sistema de Trabajo disefien las acciones pertinentes con vistas a incrementar el
desempefio de los trabajadores en particular y de la organizacién en general.

V. CONCLUSIONES

1. El procedimiento mostrado permite corresponder tres importantes niveles de evaluacion en la
entidad: puesto de trabajo, procesos y organizacién, lo que beneficia la toma de decisiones y la
mejora de los resultados de la misma.

2. Los instrumentos propuestos para disefar indicadores de resultados y competencias, asi como los
gue correlacionan indicadores de evaluacion con los factores condicionantes, permiten integrar
la empresa como un sistema.

3. La evaluacion del desempefio individual por competencias y su correspondencia a los procesos y
a la entidad, resulta un nuevo enfoque de gestion imprescindible para las empresas turisticas de
hoy. Doné:IEe se exige trabajar proactivamente con el capital mas importante de la organizacion: el
hombre.
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