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Resumen

El proposito fundamental de este trabajo es el disefio y aplicacion del perfil integrado y estratégico
de la evaluacion del desempefio, sobre la base de competencias laborales en el puesto de técnico A para
renta de autos de lasucursal Transtur S. A. Santiago de Cuba; para lo cual se utilizaron diversos métodos
y/o técnicas tales como: método delphi, enfoque integrado u holistico, criterio de expertos, diagrama de
Ishikawa, encuestas, observacion del desempefio, tablero de comando y computacion entre otros. Los
resultados logrados permiten caracterizary evaluar el perfil de evaluacion del desempefio en competencias
laborales para el personal de renta, desde un enfoque integrado y estratégico que, sustentado en una
concepcidn teérico-metodoldgica y practica, posibilita el perfeccionamiento de la Gestion del Capital
Humano en la Sucursal.
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Abstract

The essential purpose of this work is the design and application of the profile integrative and
strategies of the performance evaluation based in labours competitions for the tetchiness A in the rent
cars Transtur of Santiago de Cuba. For it were applied several methods and tetchiness such as: delphi
method , holistic and integrated focus, experts judment, ishikawa diagram, surveys, acting observation,
command tableriou, and technical computational among others. The achieved results allow to evaluate
and characterizer of the profile evaluation performance from an approach integrative and strategies that
issustained inatheoretical conception- methodological and practice possibility the perfection of he Capital
Humans of Gestation in the Branch.
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Introduccién

Lasempresas desarrollan su actividad en constante
interaccion con el entorno que las rodea y en tal
sentido reciben los Inputs necesarios para la
elaboracion de su producto, al mismo tiempo que
reportan a éste sus Output como manifiesta evidencia
de sus resultados. En todo este proceso estd inmerso
el factor humano que vive en este ambiente social y
empresarial indiscutiblemente cambiante; en é€l, se
adaptan, acttan y se desarrollan en correspondencia

Vol. 1, 2010 n

con las normas vigentes en el contexto en que se
desenvuelven, lo que requiere asuvez de unamedicién
sistematica paraperfeccionar suactuar si esnecesario
y en ello juega un rol decisivo la evaluacion del
desempefio.

Cuba, no esta ajena a estos cambios; asi se tiene
que en la actualidad en su sistema empresarial se
estan insertando paulatinamente las Normas Cubanas
de Gestion Integradadel Capital Humano, para obtener
un desempefio laboral que tomando como base las




EfompetenuasEaBora|esp05|5|||teasuvezunsustento impactos reflejados en los cambios en el

no s6lo conceptual y metodoldgico sino también que
en lapracticapermitaaprovechar lo realizado hastael
momento y reestructurarlo en funcion del desarrollo
ininterumpido del desempefio de cada trabajadory su
adecuada interaccion con la organizacion con la
finalidad de obtener un beneficio mutuo.

Basamento teérico del perfil integrado y
estratégico de la evaluacion del
desempefio, basado sobre competencias
laborales

Para el disefio del perfil fueron consultadas y
valoradas las percepciones de diversos especialistas
de como enfocar el proceso de evaluacion del
desempefio, todo lo cual constituyo el punto de partida
que hizo posible laconcepcidn del perfil, el que ajuicio
de las autoras se sustenta en un procedimiento
metodoldgico que introduce aspectos novedosos
vinculados con la evaluacion del desempefio que
permiten a su vez su aplicacion practica acorde a las
exigencias de las Normas Cubanas del Sistema de
Gestion Integrada de Capital Humano y en estrecha
correspondenciacon losnivelesde calidady eficiencia
que éstas exigen.

Procedimiento metodolégico

La evaluacion de cualquier fendmeno,
independientemente de su naturalezasocial, economica,
técnica, productiva, de direccidn, etc. consiste en el
grado de correspondenciadel estado real del fenémeno
evaluado respecto a su estado deseado (estado
previamente planificado o normativamente planteado)
Es la valoracion que se hace de una cosa, actitud o
comportamiento (Paulet, 1994: 59).

Existen dos tipos de evaluaciones:

Interna: considera propiamente los factores
concurrentesen el proceso de capacitacion, evaluacion
del desempefioy otros requisitos del Sistema Integrado
del Capital Humano, incluidasu organizaciony calidad.
Esto permite regular las proyecciones y téacticas de
éstos.

Externa: considera los resultados del proceso de
capacitacion, evaluacion del desempefio y otros
factores exdgenos como son el diagndstico, los
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comportamiento y actitudes y la relacion costo/
beneficio. Este tipo permite regular las proyecciones
estratégicas del proceso. A criterio de las autoras de
esta investigacion y el grupo de expertos se decidié
comenzar el estudio en lo referente al cliente interno
por constituir éste el centro del anélisis.

La evaluacion del desempefio se orientara en tres
dimensiones:

1. Lahumana.
2. Latécnica o profesional.
3. LaeconOmica.

Pasos de la cuarta etapa:

Diagndstico del proceso evaluacion de desempefio
en la entidad.

Definir objetivos del proceso.
* Precisar papel del supervisor en la evaluacion

Evaluacioén del proceso.
- Sistema de indicadores.
- Técnicas para aplicar.

* Impacto de lametodologiaparalaevaluacion del
desempefio propuesta.

» Ambiente Laboral.
* Proponer un programa de acciones.

Las fases antes citadas son tratadas en dos
momentos:

. Estado actual.
. Estado deseado.

El estado actual caracteriza como se lleva acabo
el proceso en la sucursal. El estado deseado tiene
como premisa fundamental cbmo debe ser el proceso
de acuerdo a las Normas Cubanas del Sistema de
Gestion Integrada del Capital Humano.

Cadaunade estas fases estan en estrecha relacion,
lograndose un enfoque sistémico de las mismas, que
permite un adecuado desempefio de los ocupantes del
puesto.



Pesentacion del perﬁl integrado y e §e rige por siete criterios que no pueaen ser

estratégico de evaluacion del
desempefio basado sobre
competencias laborales

Diagnéstico de la evaluacion del
desempefio

Estado actual

Hoy en dia, el procedimiento utilizado para la
evaluacion del desempefio es el establecido en la
Resolucién No.71 de 2007, la misma resuelve poner
envigor paratodo el Ministerio del Turismo normasy
procedimientos para la realizacion de la Evaluacion
del Desempefio ( ED) , también establece un patron
para que sean utilizados de forma uniforme por todas
las entidades del Turismo en la aplicacion a los
trabajadores (anexo 1).

En cuanto al procedimiento de evaluacion del
desempefio utilizado en la actualidad, se sefialan
varios aspectos.

o Seaplicaatodosporigual conindependencia
de susfunciones laborales, incumpliendo el principio
de que cada ED debe estar conformada sobre la base
del disefio del puesto de trabajo de cada empleado.

analizados entodos los trabajadores. La existencia de
pocos aspectos generales no recogen toda la
informacion necesaria para afirmar o negar el
desempefio de un empleado.

* No establece criterios de medidas
completamente verificables sobre la base de
competenvias en cada uno de los aspectos a analizar.
Lamayoriade loscriterios son medidos subjetivamente
por el evaluador con los posibles errores que pudieran
traer consigo y que fueron detallados anteriormente.

. Los indicadores de ED no se basan en las
competencias laborales del puesto.

*  Noconcluyeafirmandoonegando laidoneidad
del evaluado, s6lo recoge si debe 0 no permanecer en
el puesto de trabajo o ser promovido.

Enresumen, puede plantearse que el procedimiento
antes descrito no permite el desarrollo especifico del
evaluado en cuanto a la elaboracion de un plan de
capacitacion acorde a las deficiencias exactas que
debe corregir.

Paraprofundizar en el analisis de los problemas
detectados en la ED en el estado actual se aplica
el diagrama de Ishikawa, tal y como se muestra en
la figura 1.

PERSONAL EQUIPOS
PU_':EI _ > Insuficiente
EXIZENCIA 4———  capacitacidn del
pot patte del SUPBITVISOLr BLL f18Vas
evaluador técnicas wmétodos,
Poca
Profundidad
en la ED
Indicadores ——»
tigidnz
El método
notributaa El método
ninguna empleado no
forma de se basa en
estrategia competencias
laborales.
RECURSOS .
METODO

Fig. 1 Diagramade Ishikawa.
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stado deseado

Tomando en cuenta laaplicacion del Diagramade
Ishikawa se datratamiento a lasituacion planteadaen
su interrelacion con las subsiguientes fases que
conforman el perfil.

Objetivos de la evaluacién del desempefio
Estado actual

Segun lo establecido en la Resolucion No.71 de
2007, para el Ministerio del Turismo los objetivos
fundamentales por alcanzar y mantener por la
administracion en la evaluacion del desempefio del
trabajador son los siguientes:

- La participacion en el logro de los objetivos y
estrategias de la entidad, segun las funciones y tareas
que desarrolla.

- Ladisciplinay lasnormasde seguridady salud en
el trabajo, asi como el uso y cuidado de los medios de
proteccion personal, equipos, recursos materiales y
medioambiente.

- La idoneidad demostrada.

- Las mejores relaciones entre los jefes y los
subordinados y entre los propios trabajadores.

- Laparticipaciondel trabajador dentro del colectivo
laboral y su cooperacion en el cumplimiento de otras
tareas y objetivos.

Estado deseado

Las autoras estan de acuerdo con los objetivos
anteriormente planteados, pero no con la
funcionabilidad y cumplimiento de los mismos y
propone que estos objetivos deben estar en funcionde
las competencias laborales atendiendo a que este es
el factor clave de la GRH.

Papel del supervisor en la evaluacion /1/
Estado actual

Lossupervisoresson quienes generalmente realizan
laevaluacion. Tienen laresponsabilidad de asegurarse
de que los colaboradores estdn completamente
familiarizados con las técnicas de evaluacion que se
utilizaran.

Vol. 1, 2010

stado deseado

e El supervisor en la ED debe ser flexible y
objetivo en el proceso.

e Debe prepararse para asimilar y aplicar los
nuevos métodos y técnicas que requiere la tarea
encomendada.

Evaluacion

Estado actual

Indicadores

La Resolucion No. 71 resuelve los siguientes
indicadores:

1- Cantidad de trabajo

2- Calidad del trabajo

3- Eficiencia

4-Productividad
5-Disciplinalaboral

6- Cuidado de la propiedad social

7- Capacitacion y desarrollo.
Técnicas y/o métodos

Método para la evaluacion del desempefio
que se utiliza actualmente

En todos los puestos de trabajo de la Sucursal se
utiliza el método de autoevaluacion.

En el método de autoevaluacion el propio
colaborador realiza su autoevaluacion a través del
andlisis de sus propias caracteristicas del desempefio
en funcidn de las tareas previstas.

Ventajas:

e Puede utilizarse con cualquier enfoque de
evaluacion si esté orientado al desempefio pasado o al
desempefio futuro.

» El evaluado debe realizar un autoanalisis
objetivo de las caracteristicas de su desempefio.



Desventajas: 757, se aetermmo e| sigulente sistema ae |na|caaores

«  Entendencia, se sobrevalora o subvalorael ~Para el mismo.

desarrolloindividual paraelcumplimientodelastareas  Sjstema de indicadores
previstas.

*  No posee indicador preciso para medir el
desempefio de la labor que realiza el trabajador.

- Dimensién humana

1- Conocimientos especificos
2- Habilidades comunicativas.

Estado deseado . . .
Rubro. Comportamiento politico asociado a:

Evaluacion 1- Etica profesional
De una poblacién de 16 rentadores se empled el - Técnica profesional
método no probabilistico ajuicios de las investigadoras 1- Aptitud ante el aprendizaje.

y seescogid paralaaplicacion de latécnica propuesta
para la ED al rentador Roberto Carlos Fernandez ) o ]
Ruiz, pues el mismo en el periodo analizado presento 1~ Nivel de cumplimiento en los niveles de ventas
deficiencias. yloservicios.

2- Criterios y valoraciones de los clientes externos.

Econdmica:

Indicadores

. - . ., 3- Comportamiento de los niveles de calidad.
El sistema de indicadores que a continuacion se

expone se elaboro partiendo de las tres dimensiones Técnicas y/o métodos

de la ED (referidas en el capitulo ). Teniendo en Propuesta de ED a través del Cuadro de Mando
cuenta el perfil de cargo por competencias del puesto  Integral

Evaluacion mensual del desempeiio

2009
Mombre del evahiado: Foberto Carlos Femandez Finz

Cargo que omipa Técnico para la rerta de autas
Nambre del evaliador: Francisco Garria Fodrigues
Cargo que omipa Divector de CTTBACAR

Tmidad Estratézicade Hegooios  Eerta

Ias: Akl
Dihetoms estrdbmes 4= 1n I EH et
Satisfacer al 100 %% las necesidades de servicio de bs cliertes, com
los pardmebos de calidad que respondan a las expectativas del
negocy de rerta a la vz que idertdiquen v diferencien la pnaszen
del producto CUBACAR acorde alatemmobgia moderna.
Indicadores Chjetivo seguin escala Eesultados del
de ewaluacidn desempefio
1- Conocimiertos espec%m\:\s. 5 5
2- Hahihidades conmuncatrras 4 2
5- Etica profesional 5 5
4- Aptiad ate el aprendizage. 4 3
H-Hrmel de cunplmmsdo en los niveles de A 4
vartas wio servicios.
a-Criterios ¥ vabraciones de los clientes 4 3
extermos.
F-Comportaniento de los miveles de calidad. 4 3
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Esca|aae eva|uaC|on. Fuente: E|a50raC|on propia EOHC'USIOI’] ae |a eva|uaC|on:

Muy Bien: 5 puntos Mal: de 12 a 17 puntos

Bien: 4 puntos Regular: de 18 a 23 puntos

Regular: 3 puntos Bien: de 24 a 26 puntos

tiveles de weritas wo
servicios.

Mal: 2 puntos Muy Bien: de 27 a 30 puntos
Calificacion ohienidaenel ez Eegular, 13 punins
Conforme; 51 NO
Firma del evaluado:
Firma del evaluador:
Conclusiones de la evaluacion
INDICADORES VALORACTON QUE FUNDAMENT A LA CALIFICACION

CALIFICADOS DE OTORGADA

BIEN — MUY BIEN
Etica profesional Se evalud de mory bien pues realiza con precisidn v seguridad el

depdsito diario de log servicios.

Hivel de Este tudicador fue evahiado de bien pues el ocupatte cumplid con los
cumplimiento enlos | niveles de verta planificados por 1la UEH,

INDICADORES VALORACION QUE FUNDAMENTA LA CALIFICACION
CALIFICADOS DE OTORGADA
REGULAR
- MIAL

Conocitrderitos Obtrro una evaluacidn de regular pues en los contratos realizados a

especificos. clietites por el oouparte 2o eneontraron deficiencias como tachadhras ¥
falta de informaciones prithariag.

Habilidades La calificacidn otorgada fiae de mal debido a que en los libros de

comacdivas incideticias v de clientes se reflejaban opindones de los clientes en
cuarto a deficiencias en el manejo del idioma.

Critetios v Este indicador fuue evahiado de regular por los criterios obtenidos de los

valoraciones de los
clientes externos.

clientes.

Comportamientn de | Al presentar problemas en las evaluaciones de log ndicadores pasados
los niveles de este indicador al ser conse cucidn de los rwdsmos es por etde evaluado de
calidad. regalar,

Impacto
Estado actual

Enel periodode evaluaciéndel mesdeabril del afio
2008 la ED del evaluado se efectué a través del
Método de Autoevaluacion, el mismo presentd
problemas en los indicadores de calidad del trabajo y
eficiencia, obteniendo un resultado de regular en su
evaluacién del mes.

Estado deseado

En el mes de abril del afio vigente se le realiz6 al
mismo la ED mediante la técnica del CMI,

anteriormente propuesta, en estaocasion sus resultados
no fueron satisfactorios obteniendo unaevaluacion de
Regular, 23 puntos; los indicadores evaluados como
deficientes fueron: conocimientos especificos,
habilidades comunicativas, aptitud ante el aprendizaje,
criterios y valoraciones de los clientes externos,
comportamiento de los niveles de calidad.

Como se puede observar el desempefio del
trabajador continud presentando dificultades, aunque
adiferenciadel método de evaluacion empleadoenel
periodo pasado con estatécnica propuestase visualiza
de mejor manera las dimensiones que conllevanaque
dichos indicadores resulten deficientes.
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Ambiente laboral

Encuestas (anexo 2)
Resultados de las encuestas (anexo 3)

Las 16 encuestas aplicadas al universo de
rentadores de la Sucursal y procesadas por el programa
Microsoft Excel permitieron detectar de manera mas
clara los factores que propician la problematica
existente en lo referente al proceso de ED. En un
sentido general se puede caracterizar el proceso de
evaluacion del desempefio en la entidad como
deficiente. De los aspectos planteados en la encuesta
como: conocimiento de los objetivos del proceso por
parte de losevaluados, papel del evaluador, satisfaccion
con los aspectos fundamentales; los trabajadores
refirieron en las mismas un desconocimiento de los
objetivos, el papel del supervisor lo evaluaron de
medio-bien para un 94 %. Se demostrd con las
encuestas el grado de insatisfaccion de los trabajadores
encuantoalamedibilidad de sus objetivos, el desarrollo
de suscompetencias, técnicas aplicadas, posibilidades
de promocion. En la evaluacion final del estado
emocional se arrojo un grado de insatisfaccion de un
88 % y un 94 % planted no estar motivado en el
proceso.

Programa de acciones
Estado actual

No se refieren acciones que tomen en cuenta la
ED basada en competencias laborales.

Estado deseado

Se propone el siguiente programa de acciones al
ocupante del puesto anteriormente citado. Este esta
dirigido hacialosindicadores que resultaron evaluados
con deficiencias, resultando las acciones concretas
lassiguientes:

- Curso de capacitacion en base a desarrollar los
conocimientos especificos del rentador en cuanto a
documentacion técnica.

- Cursos de idiomas extranjeros.

Conclusiones

1. Se propone el perfil integrado y estratégico
de evaluacién del desempefio basado en
competencias laborales.

2. Los resultados obtenidos en la ED de los
puestos de trabajo seleccionados fueron de regular
y satisfactorio respectivamente.

3. El perfil propuesto cumple con la integracion
de todos los niveles estratégicos en una entidad, el
mismo tributa a la estrategia maestra de ésta.

4. Se puede aplicar en todos los puestos de
trabajo de la empresa y su desarrollo basado en
las competencias laborales de cada puesto propicia
que se defina de una manera mas clara los
resultados de la evaluacion.
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ANFX(O No. 1
EVALUACION MENSUAL DEL DESEMPENO

Hombre del evaluado:
Cargo que ocupa:
Hombre del evaluador:
Cargo que ocupa:
Mes evalada:

INDICADOEREES Auatoevahiacidn por el trabajador Evahiacion por el jefe Cabficaridn

Iuy | Bien | Eegular | Mal | Bluy | Bien | Eegular hal en
Bien Bien puntos

Cantidad de trabago

Calidad del trabajo

Eficiencia

FProductividad

Diseiplina laboral

Cmidads de la propiedad

social

Capacitacidn v desarrollo
Totales

Calificacion obienida en el mes:
Firma del evaluado:
Firma del evaluador:

Fuende

EVALUACTION MENSUAL DEL DES EMPENG (HOJAT)

W

INDICADORES VALORACION QUE FUNDAMENT A LA CALIFICACION OTORGADA
CALIFICADOS
DE MUY BIEN

INDICADORES VALORACION QUE FUNDAMENTA LA CALIFICACION OTORGADA
CALIFICADOS
DE MAL

Fuente
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ANEXQ No. 2
Encuesta al cliente interno

Estimadao cliente; con elobjetiva de mejorar le agradeceriamos s cooperacion para conocer 1 opimon acerca de los
procesos de evahacion del desempefio a través de esta enmesta:

Esecala:
3
Evaluacion Muy déhil Déhil Medio Bueno Muy bueno
Punioz 1 2 3 4 £
[]
1- ;Conoce usted los cbjetivos del proceso?
2- El proceso de evahacidn le resaltd:
3- :Estdusted satistecho conel tratamisnto rectbido por ;1 evabiador?
4- Del proceso estiusted satisfecho en maanto a;
a- Medibilidad de ;15 abjetivos.
b-  Desarrollo de sus competencias
o-  Técnicas aplicadas
d- Posthilidadss de ser promovids
5- Los resultados alcan=ados le permiten sentirse:
a- dutomotivadn
b- Motivada
c- Ho motivada
d- Satisfecha
&= Insatisfacho
6- 5u satisface1on general con el proceso es:
- iTiene usted smugerencias para mejorar el proceso?
Muchas gracias
Fuente: Elaboracidn propla
ANEXO No. 3
MLy
R esuttados Tatal hilLey cé il Dréhil hedio Bueno hueno
Pregurtas Fespuestas cant | % [ Cand | % | Cont [ % | Cant | % | Cant [ %
1 1B 0 1] 7 44 7 44 2 13 0 0
2 16 0 1] 7 44 8 S0 1 B 0 0
3 16 0 1] 1 B 7 44 8 S0 0 0
43 16 = S0 =] 35 2 13 ] 1] 0 ]
4h 16 11 59 5 | ] 1] ] 1] 0 ]
4c 16 2 13 9 a6 5 | ] 1] 0 ]
4d 16 ] 1] 13 &1 3 19 ] 1] 0 ]
a3 16 ] 1] g a6 7 44 ] 1] 0 ]
&1l 16 ] 1] 11 =22 o 1 ] 1] 0 ]
Sc 16 0 i 0 i 1 g 15 o4 0 0
S 16 =] 35 10 B3 0 i 0 i 0 0
Se 16 0 i 0 i 2 13 14 as 0 0
=] 16 4 25 1 B4 1 g 0 i 0 0
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