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In una época de cambios

radicales, el futuro es de los que

siguen aprendiendo. Los que ya

aprendieron, se encuentran

equipados para vivir en un

mundo que ya no existe.

Eric Hoffer
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RESUMEN.

La presente investigacion tiene como objetivo fundamental proponer un

procedimiento que permita mejorar la evaluacion del desempefio en Audita S.A.

Para la realizacion del trabajo se utiliz6 el método de criterio de expertos
(Delphi), con el propésito de someter el resultado de la investigacion al analisis
y valoracion por un grupo selecto de especialistas competentes en el tema, en
funcién de su retroalimentacion y perfeccionamiento estructural y funcional,
propiciando la valoracion empirica del mismo. Se aplicé ademas el programa
estadistico SPSS con el objetivo de obtener la fiabilidad del instrumento aplicado,
determinando el “Alpha de Cronbach”, asi como la prueba no paramétrica “W-

Kendall” para obtener el coeficiente de concordancia de Kendal.

Con este trabajo se logré validar e implementar el procedimiento méas adecuado
para la evaluacidon del desempefio segun las caracteristicas especificas Audita

S.A., precisando las etapas y los modelos complementarios.
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ABSTRACT

The main objective of this research is to propose a procedure that allows

improving the evaluation of performance in Audita S.A.

In order to carry out the work, the expert criterion method (Delphi) was used, with
the purpose of submitting the result of the research to analysis and assessment
by a select group of specialists competent in the subject, based on their feedback
and structural improvement. and functional, propitiating the empirical evaluation
of it. The statistical program SPSS was also applied in order to obtain the
reliability of the applied instrument, determining the "Cronbach’'s Alpha", as well
as the non-parametric "W-Kendall" test to obtain the Kendal concordance
coefficient.

With this work it was possible to define and validate the most appropriate
procedure for performance evaluation according to the specific characteristics
Audita S.A, specifying the stages and complementary models.
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Introduccion

En la actualidad la gestién de los activos intangibles ha pasado a ocupar un lugar
preponderante en el sector empresarial, a partir de lo cual el Capital Humano se
considera un factor clave en el éxito de cualquier organizacion. Autores como
(Castro, 1996; Hall Lengnick, 1999 y Alhama, 2006) valoran que la gestion del
capital humano no solo incluye conocimientos y habilidades en las personas,
sino que implica considerar también experiencia y valores, la salud, la ética, las
actitudes, la solidaridad, la cooperacion, entre otros factores, que permiten
agregar valor en funcién del cumplimiento de la mision de las empresas. Por
tanto, evaluar ese Capital Humano es uno de los procesos mas importantes en

la propia gestion de las personas involucradas.

A partir de que existe la necesidad de evaluar el desempefio, pues en la medida
que el personal tenga mejores competencias sus rendimientos contribuiran de
manera directa a la gestion integral de la empresa. Por lo que “la Evaluacién del
Desempefio (ED) no puede observarse como un proceso aislado, pues forma
parte de un sistema integral de recursos humanos, y éste, a su vez, de la

organizacion” (Chavez, 2014).

Aunque debe tenerse en cuenta que evaluar tiene un caracter relativo, porque
depende de qué se evalla, para qué se evalla, del contexto en que se evallay
de quién evalla, esto le concede dinamismo y adaptabilidad y de ello se
desprende un segundo momento: hay que estudiar como evaluar, surge asi la
idea de concebir modelos de evaluacion del desempefio empresarial (Artola,
2002).

El desarrollo de modelos de este tipo se corresponde con investigaciones de
caracter descriptivo, cuya definicion dada por [Danhke, 1989] plantea: [...]
Miden o evaltan diversos aspectos, dimensiones o componentes del fendbmeno

a investigar. Desde el punto de vista cientifico, describir es medir”.

El Sistema Empresarial Cubano desde la década de los afios 90 del pasado siglo
estd inmerso en la blusqueda de un nuevo modelo de gestion de empresas de
alto desempernio, en el marco de la Empresa Estatal Socialista. Esta busqueda
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se evidencié al implementar un proceso de Perfeccionamiento Empresarial,
cuyas bases quedaron aprobadas mediante el Decreto Ley 187 de 1998, emitido
por el Consejo de Estado de la Republica de Cuba. En este Decreto Ley se
conceptualiza la esencia del nuevo modelo de gestion para la Empresa Estatal
Cubana, el cual debe adaptarse a las caracteristicas propias de cada
organizacion. Este Decreto Ley se actualiz6 por el 251 en los afios 2007 y en
2018, en todos los casos se incluye como uno de los sistemas del
perfeccionamiento empresarial, lo relativo a la Gestion de los Recursos

Humanos.

En las condiciones actuales de la economia cubana donde se actualiza el modelo
econdémico y social segun los Lineamientos del Partido Comunista de Cuba
aprobados en el VI Congreso y ratificados en el VII (PCC, 2011; PCC 2016) se
le da una gran importancia al Capital Humano, pues constituyen una fortaleza y
garantia para el pais el haber formado un enorme potencial cientifico técnico en

mas de 50 afos de revolucion.

A nivel de Audita S.A, desde su creacion en el afio 2002, ha sido un tema de vital
importancia la calidad en los servicios que se ofrecen a los clientes, aspecto que
en sus inicios se limitaba a las auditorias, con la certificacion de los estados
financieros, pero que, con el tiempo, se ampli6 a las consultorias y a los servicios
informaticos. Para lo cual se requiere de un personal con un elevado nivel de
competencias y de herramientas que permitan valorar su desempefo y la

idoneidad para el cargo que desempefian cada cual.

Esta situacion provoco que la evaluacion del desempeiio utilizada para evaluar
a los auditores, se utilizara en lo fundamental para consultores e informaticos y
gue no se distinguiera en ella, requisitos especificos para especialistas y

especialistas principales en cada proceso clave.

Estas circunstancias provocaron que la evaluacion de desempefio en algunos
casos dejara de tener en cuenta requisitos que son importantes considerar segun

el perfil de cada trabajador.



Por la necesidad de cambiar el escenario en que se desarrolla la Sociedad de
Auditores y Consultores Independientes, Audita S.A, y teniendo en cuenta el
cumplimiento del lineamiento No. 7 “Lograr que el sistema empresarial del pais
esté constituido por empresas eficientes, bien organizadas y eficaces...”,
aprobado el 18 de abril de 2011 por el VI Congreso del Partido Comunista de
Cuba. Se hace necesario un nuevo procedimiento para la Evaluacion del
Desempefio., teniendo presente los fundamentos tedricos, como via para evitar
la improvisaciéon y poder valorar con criterios bien fundamentados la idoneidad

de cada trabajador

Teniendo en cuenta estos aspectos se define el siguiente Problema Cientifico de
la Investigacion: ¢ Como determinar los requisitos especificos para cada cargo

en la evaluacion del desempefo de los trabajadores de Audita S.A.?

La Hipodtesis propuesta que servira de sustento al desarrollo de la investigacion
es: Mediante la implementacion de un procedimiento para la evaluacion del
desempefio de los trabajadores Audita S.A., se logrard determinar el
cumplimiento de los objetivos especificos y los resultados planificados para cada
trabajador de la organizacion.

Ante esta problematica en la que se desenvuelve Audita S.A., es de interés de
la realizar una investigacion con el siguiente Objetivo General de: Implementar
un procedimiento para la evaluacion del desempefio que permita determinar los

requisitos especificos de cada cargo en la organizacion.

Como objetivos especificos se determinan los siguientes:

1. Analizar las consideraciones teodricas fundamentales para desarrollar un
estudio sobre la evaluacion del desempefio en el contexto internacional
y en Cuba.

2. Proponer un procedimiento para evaluar el desempefio que se adecue a
las condiciones actuales de Audita S.A.

3. Validar el procedimiento propuesto para la evaluacion del desempefio en
Audita S.A.



Para darle cumplimiento a los objetivos generales y especificos declarados, asi
como a las diferentes tareas se tomO como concepcion general de la
investigacion el método dialéctico materialista, lo que permitir4 la orientacion del
proceso investigativo y el enriquecimiento de los métodos y técnicas que se

emplearan en el transcurso de la misma y que detallamos a continuacion.

Del nivel tedrico: el histérico-logico, para estudiar la trayectoria real de los
fendbmenos y acontecimientos ocurridos, realizando un proceso de analisis y
sintesis, para procesar informaciones, determinar -caracteristicas, hacer
comparaciones, buscar relaciones entre componentes y establecer los nexos
internos, el orden légico y las principales caracteristicas derivadas del analisis

de los fendmenos relacionados con la Evaluacion del Desempefio.

Del nivel empirico: los métodos de observacion simple y participativa, encuestas,
entrevistas, para la delimitacion del problema, identificando la forma en que se
manifiesta y el analisis documental, para precisar las diferentes normas,
reglamentos, disposiciones y resoluciones emitidas por los centros de estudios
e investigacion, instituciones, érganos y organismos, que permitan inferir y tomar

decisiones respecto al tema y al procedimiento a implementar.

Utilizando los métodos de criterio de expertos (Delphi), con el propésito de
someter el resultado de la investigacién al andlisis y valoracién por un grupo
selecto de especialistas competentes en el tema, en funcibn de su
retroalimentacion y perfeccionamiento estructural y funcional, propiciando la
valoracion empirica del mismo. Se aplica ademas el programa SPSS en su
version IBM 19.0, con el objetivo de obtener la fiabilidad del instrumento aplicado,
determinando el “Alpha de Cronbach”, asi como la prueba no paramétrica “W-
Kendall” para obtener el coeficiente de concordancia de Kendal, quien expresa

el grado de comunidad entre los expertos.

Para cumplir con los objetivos trazados se propone la estructura en tres

capitulos, los cuales se organizan de la siguiente forma:



Capitulo I: Se realiza una amplia revision bibliografica que permita la
actualizacion sobre los sistemas de evaluacion del desempefio, y su relacion con
el sistema de Capital Humano, su aplicacién en Cuba, asi como las diferentes

normativas y metodologias generales que existen.

Capitulo Il: Se efectia una caracterizacion general de la Sucursal Audita S.A.,
partiendo desde su creacion, la situacion actual de sus trabajadores y se
identifica la necesidad de implementar un sistema para la evaluacion del
desempefio de sus trabajadores. Ademas se realiza un andlisis de los
procedimientos existentes para adecuarlo a las condiciones de la organizacion.
Proponiendo uno, en el cual se describen las etapas o pasos de su
implementacion en funcion de medir el cumplimiento de objetivos y resultados

de cada trabajador.

Capitulo IlI: Se valida el procedimiento por expertos y se implementa segun los
pasos descritos en el capitulo precedente, realizando una muestra a
trabajadores con diferentes cargos y diferentes procesos en Sucursal de

Cienfuegos en el trimestre de octubre a diciembre de 2018.

Se afladen ademds conclusiones generales de los principales resultados
obtenidos, anexos y figuras numerados en orden consecutivo, para una mejor

comprensioén del tema.



CAPITULO I. Marco Tedrico Referencial

1.1.- Origenes y evolucion del término de Capital Humano

La administracion de personal actual es el resultado de un proceso iniciado en
los mismos albores de la humanidad y que ha venido evolucionando y

adquiriendo sus propios perfiles a través de diferentes épocas y etapas.

Los premios nobel de economia de 1979 Theodore Schultz y Gary Stanley
Becker en 1992 desarrollaron a la segunda mitad del siglo XX los primeros
estudios sobre lo se ha denominado, “Capital Humano”. Para Schultz (1972) que
para la explicacion de ciertos fendbmenos macroeconémicos (como por ejemplo,
el crecimiento del ingreso nacional) era necesario incluir, ademas de los factores
“capital” y “trabajo”, un tercer factor, valorado como “el conjunto de habilidades y
capacidades de los trabajadores”. Mientras que Becker (2002).planteaba que la
educacion y la formacién especifica debe aceptarse como inversiones realizadas
por las personas con la finalidad de incrementar su eficiencia productiva y sus

ingresos .

Para (Morales, 2008) La teoria, origen y evolucion del Capital Humano es
considerada y desarrollada a la educaciony la formacion especifica como
inversiones realizadas por las personas con la finalidad de incrementar su
eficiencia productiva y sus ingresos; se concibe ademas el capital humano como
la inversién en dar conocimientos, formacion e informacién a las personas que
les permite dar un mayor rendimiento y productividad en la economia moderna y

se les aprovecha el talento.

Esta teoria considera a la persona como agente economico porque al invertir en
su educacion, decidira entre los beneficios que obtendra en el futuro si sigue
formandose y si continuard si los costos y las ventajas son positivos. Porque la
productividad en las economias modernas esta basada en la creacion,
diseminacién y utilizacion del conocimiento. Este conocimiento es creado en las
compainiias, en los laboratorios y universidades y es diseminado en las escuelas

y en el trabajo y es usado por las compafiias para producir bienes y servicios.



La Gestion de Recursos Humanos adquirid especial significacion a partir de
estudios que ubican a las personas como el factor fundamental del proceso de
produccidon y ventajas competitivas en la consecucidén de los objetivos

estratégicos de las empresas.

Los modelos estratégicos de gestion de recursos humanos son resultados de la
agudizacion de la competencia en los paises desarrollados, en la que para
subsistir las empresas son compulsadas a encontrar nichos de mercado y
emplear como ventaja competitiva los recursos humanos. Son modelos para la
obtencion de ganancias, diseflados para asegurar la estrategia empresarial y el
posicionamiento de la empresa de mercado, y no se les concibe para contribuir
a satisfacer las necesidades sociales, sino para la rivalidad y la oferta de

productos o servicios entre competidores.

Al concebir el capital humano en términos de decision individual, donde las
personas invierten en educacion, salud y calificacion para incrementar sus
ingresos futuros, esta teoria obvia las verdaderas causas del subdesarrollo e
intenta explicarlas a partir de la falta de conocimientos y de inversion en

educacion en los paises pobres.

Obviando elementos que son claves es un analisis de este tipo y que pasan por
poner sobre la mesa las verdaderas causas del subdesarrollo, arraigadas en el
saqueo de los recursos naturales y la explotacién a que fueron sometidos los
paises pobres por las grandes potencias en la reparticion del mundo, que
provocaron hasta la exterminacion de pueblos enteros, agravadas por el injusto
orden econdémico actual, basado en sociedades de consumo, economias de
mercado y las politicas de los mas poderosos quienes controlan los principales
medios de comunicacién, lo que ha hecho crecer la brecha entre ricos y pobres,

las desigualdades, asimetrias y la pobreza extrema.

Panorama que en la region latinoamericana cambié al inicio del siglo XXI al
triunfar gobiernos de izquierda o progresistas en Argentina, Venezuela, Ecuador,
Bolivia, Brasil y Uruguay, lo cuales permitieron asegurar derechos a las clases
mas oprimidas. Proponiendo alternativas donde el ser humano se dignifique y
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pueda acceder a empleos justos, a la atencion médica y a diferentes programas
de formacioén educacional que le permitan el desarrollo pleno de sus capacidades
intelectuales, aportando los beneficios en funcion de la sociedad en su conjunto.
Aunque en los ultimos afios esta situacion se ha revertido al consolidarse

nuevamente la derecha en el poder en la mayor parte de los paises del area

Camino que Cuba ha venido transitando desde 1959 con el triunfo de la
revolucion y que ha consolidado, convirtiéendose en paradigma para otros paises
de la regidon y del mundo. Pues a pesar del bloqueo econémico y financiero
impuesto por Estado Unidos, ha sabido mantener las conquistas de la revolucion,
donde la educacion y la formacion han ocupado un papel fundamental en su
propio desarrollo, lo cual ha permitido crear un capital humano altamente
preparado que mas alld de intereses personales, generas sus aportes a la
sociedad, contribuyendo y cooperando a nivel de las comunidades y con otros
paises, ante diferentes situaciones y en la implementacion de programas

sociales.

1.2.-Conceptualizacion del término de Capital Humano
En término de capital humano posee muchas aserciones, en la literatura

consultada se pueden apreciar varios ejemplos.

Segun Becker (1993), Incluye dentro del concepto de capital humano “(...) el
conocimiento y las habilidades que tienen las personas, su salud, y la calidad de
los habitos de trabajo que se construyen a lo largo del tiempo a través de la
experiencia. El capital humano es importante porque la productividad en las
economias modernas esta basada en la creacion, diseminacion y utilizacion del
conocimiento. El conocimiento es creado en las compafiias, en los laboratorios
y Universidades y es diseminado en las escuelas y en el trabajo, y es usado por

las Compainiias para producir bienes y servicios”.

Capital Humano es: “{...} no solo conocimientos, sino también — y muy
esencialmente — conciencia, ética, solidaridad, sentimientos verdaderamente
humanos, espiritu de sacrificio, heroismo y la capacidad de hacer mucho con
muy poco” (Castro, 1996)



Para Hall y Lengnick (1999), consideran 4 caracteristicas en los modelos
estratégicos de los recursos humanos, que constituyen limitantes: en primer
lugar ponen mas énfasis en la formulacion de la estrategia; en segundo lugar, se
concentran en hacer coincidir las personas con la estrategia; en tercer lugar,
descansan demasiado en los ciclos de vida de la organizacion o en los productos
y, en cuarto lugar, enfatizan en el ajuste o congruencia y no reconocen la

necesidad de proveer los cambios necesarios en la Organizacion.

El concepto de capital humano debe referirse a toda la riqgueza individual de la
persona, a sSus conocimientos y capacidades, a sus actitudes, valores,
motivaciones, intereses, a su rol en actividad social de la Organizacion. No debe
simplificarse, trabajando y midiendo el impacto financiero de los conocimientos,
habilidades y destrezas que se consideran competencias claves o criticas que la
organizacion necesita para alcanzar los resultados propuestos (Alhama, 2006).

Se asume como Capital humano el Conocimiento (explicito o tacito) atil para la
empresa, que poseen las personas y equipos de la misma, asi como su
capacidad para regenerarlo; es decir, su capacidad de aprender (Ecured,2018)

Sin dudas en la actualidad el factor humano es clave en cualquier proceso de
desarrollo, antes los acelerados cambios tecnologicos y el flujo de informacién,
de ahi la necesidad de una formacion permanente basada en principios éticos y
de cooperacion que permita utilizar los conocimientos en beneficio de

sociedades mas justas y equitativas.

1.3.- Componentes de un Sistema de Capital Humano en el Contexto
Cubano

Como parte de la actualizacion del perfeccionamiento empresarial en Cuba, el
Consejo de Estado (2007) emitié el Decreto Ley 252 Sobre la Continuidad y el
Fortalecimiento del Sistema de Direcciébn y Gestion Empresarial Cubano,
actualizado en 2018. Este Decreto Ley da cumplimiento a la politica del Estado
y del Gobierno sobre el Perfeccionamiento Empresarial, estableciendo las
regulaciones que rijan esta nueva etapa de su desarrollo, con la finalidad de

lograr en las organizaciones superiores de direccidén, empresas y otras entidades



que se decida un significativo cambio en su organizacion interna, su gestion

integral y resultados de eficiencia que les corresponden.

Especificando el Consejo de Ministros (2007) en el Decreto 281 Reglamento para
la Implantacion y Consolidacion del sistema de direccidon y gestion empresarial
estatal, actualizado en 2018. El proceso de Perfeccionamiento Empresarial tiene
como objetivo garantizar la implantacion de un Sistema de Direccion y Gestion
(SDG) en las empresas estatales y organizaciones superiores de direccion que
logren un significativo cambio organizativo al interior de las mismas y gestionar

integralmente los sistemas que la componen.

Este Reglamento es el instrumento de direccion para que las empresas estatales
y organizaciones superiores de direccion, puedan de forma ordenada, realizar
las transformaciones necesarias con el objetivo de lograr la maxima eficacia y

eficiencia en su gestion integral.

El Sistema de Direccion y Gestion Empresarial, incluye varios sistemas, los
mismos son:

¢ Sistema de Organizacion General.

e Sistema de Métodos y Estilos de Direccion.

e Sistema de Atencién al Hombre.

¢ Sistema de Organizacion de la Produccion de Bienes y Servicios.

e Sistema de Gestion de la Calidad.

¢ Sistema de Gestidn del Capital Humano.

e Sistema de Gestion Ambiental.

e Sistema de Gestion de la Innovacion.

e Sistema de Planificacion.

e Sistema de Contratacion Economica.

e Sistema de Contabilidad.

e Sistema de Control interno.

e Sistema de Relaciones Financieras.

e Sistema de Costos.

e Sistema de Precios.
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e Sistema Informativo.
e Sijstema de Mercadotecnia.

¢ Sistema de Comunicacion Empresarial.

Dentro de todos los sistemas del perfeccionamiento empresarial, se incluye el
Sistema de Gestion del Capital Humano. Los aspectos que integran la gestion
de capital humano en la empresa y en la organizacién superior de direccion
deben ser aplicados de forma creadora por sus cuadros, con la participacion

plena de los trabajadores.

Las empresas que aplican el Sistema de Direccion y Gestion estan en la
obligacion de aplicar un sistema de Gestion del Capital Humano en
correspondencia con sus caracteristicas tecnologicas y productivas y tomando
como referencia lo definido en las normas cubanas aprobadas. La eficaz
implantacion del sistema de Gestion del Capital Humano, debe conllevar a su
certificacion por las entidades autorizadas. El Sistema debe incluir actividades
como:

e Organizacion del trabajo

e Seleccion e integracion al empleo

e Laldoneidad Demostrada

e Capacitacion y desarrollo de los trabajadores

e Organizacioén del salario

e Seguridad y Salud en el Trabajo

e La evaluacion del desempeiio

El reto que tenemos es lograr un desempefio laboral superior para alcanzar la
maxima eficacia y eficiencia de las organizaciones de produccion y servicios para

el sostenido desarrollo econémico y social del pais.

1.4.- La Evaluacién del Desempefio.
La evaluacion del desempefio, es la técnica de direccidbn mediante la cual se
pueden encontrar problemas de supervision del personal, de integracion del

empleado a la empresa o al cargo, el no aprovechamiento de empleados con un
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potencial mas elevado que aquel que es exigido para el cargo, motivacion,
colabora en la determinacion y desarrollo de las necesidades de la empresa.
(Chiavenato, 2007.)

La evaluacion del desempefio es un proceso que debe integrar en si los
siguientes elementos: mision, visidbn y objetivos, estrategias, competencias
distintivas de la organizacion, competencias de los proceso principales,
competencias laborales de los cargos; la planificacion del desempefio, la revision
del mismo; y la formacién y desarrollo del capital humano en funcion de la mejora

permanente de su desempefio integral (Davis, 2005).

En (Pérez, 2006; citado por Chavez, 2014) se expone que el desempefio
profesional, a partir de las habilidades, juega un importante valor, ya que este se
lleva a cabo por el Recurso Humano, con el dominio de sus acciones y constituye
una variable necesaria para medir la eficiencia de la produccién y del trabajo de

las organizaciones, a través de la evaluacion del desempefio.

La evaluacién del desempefio es la medicion sistematica e integral de la labor
realizada por los trabajadores en la actividad que ejecutan, durante un periodo
de tiempo y de su potencial de desarrollo en el &mbito de la empresa. Identifica
los tipos de insuficiencias y problemas del personal evaluado, sus fortalezas,
posibilidades y capacidades, los caracteriza y constituye la base para la
elaboracion del plan de desarrollo, acorde a las necesidades. Repercute sobre
la permanencia, promocién, formacién, reconocimiento moral, idoneidad
(Consejo de Ministros, 2007).

Comprende la evaluacion de la idoneidad demostrada, las competencias
laborales, los resultados alcanzados en el cumplimiento de sus funciones, tareas
y objetivos, su plan de capacitacion y desarrollo individual y las recomendaciones

derivadas de evaluaciones anteriores ( Cuesta, 2010).

La evaluacion del desempefio individual por competencias laborales se realiza
en coherencia con la estrategia organizacional, y en consecuencia con lo

dispuesto en el perfil de cargo por competencias. Se realiza atendiendo a:
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e Misidn u objetivos fijados.

e Las competencias laborales manifiestas en los resultados (especialmente
asociados a la cantidad y calidad del trabajao desarrollado).

e Las responsabilidades asumidas junto a las condiciones de trabajo y las

exigencias de la cultura organizacional.

Para Alles (2008) en su libro Desempefio por Competencias, Las Herramientas
relacionadas con el término de evaluacion del desempeiio son:

« Evaluacion vertical

« Evaluacion de 360°

« Ficha de evaluacion

o Ficha de evaluacion reducida

Cabe destacar la evaluacion de 360°, conocida también como feedback 360
grados, la cual se asume como una evaluacion de desempefio laboral de una
persona, en la que participan no solo el supervisor de la persona evaluada, sino
también sus pares, subordinados y en algunos casos clientes. Esta evaluacion
contraria a la tradicional, proporciona una vision mas amplia del rendimiento de
una persona. Los resultados de una evaluacion a través de feedback 360 grados
pueden ser utilizados como herramienta de desarrollo de carrera 0 como parte

de la evaluaciéon de rendimiento individual.

La importancia de la evaluacion del desempefio es clave en cualquier
organizacién, pues no solo se vincula con el crecimiento personal del evaluado
sino que debe ser un reflejo fiel de como el personal participa y contribuye al

cumplimiento de los objetivos y metas en su campo de accion.

La evaluacion del desempefio es la principal herramienta con que cuenta
cualquier organizacion para propiciar la mejora del desempefio de sus recursos
humanos y en consecuencia el de la organizacion, contar con un adecuado
sistema de evaluacion del desempefio es una condicion indispensable para

lograr altos niveles de competitividad empresarial.
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De igual manera que las tendencias han variado, el concepto también ha sufrido
modificaciones, ya que se pretende otorgar una nueva vision y filosofia sobre sus
objetivos y contexto. A este término, estudiado por diversos especialistas, se le
ha llegado a llamar: calificacion de meéritos, registro del desempefio, medicidén de
la actuacion, evaluacion de la actuacion y evaluacion del rendimiento laboral.
Este ultimo contempla, ademas del rendimiento individual, el comportamiento de

grupo y la forma de vivir e integrarse en la cultura de la organizacion.

Diversos autores plantean su concepcion sobre el término en cuestion:
Segun Byars & Rue (2002), la ED o Evaluacion de Resultados es un proceso
destinado a determinar y comunicar a los empleados la forma en que estan

desempefiando su trabajo y, en principio, a elaborar planes de mejora.

Para Chiavenato (2007), es un sistema de apreciacion del desempefio del
individuo en el cargo y de su potencial de desarrollo. Este autor plantea la ED

como una técnica de direccion imprescindible en la actividad administrativa.

Harper & Lynch (1992), expresan que es una técnica o procedimiento que
pretende apreciar, de la forma mas sistematica y objetiva posible, el rendimiento
de los empleados de una organizacion. Esta evaluacién se realiza sobre la base
de los objetivos planteados, las responsabilidades asumidas y las caracteristicas

personales.

Segun Zerilli (2006), la evaluacion del mérito individual es una apreciaciéon
sistematica del valor que un individuo demuestra por sus caracteristicas
personales y/o presentacion con respecto a la organizacion de la que forma
parte, expresado periodicamente conforme a un preciso procedimiento por una
0 MAs personas, encargadas en tal sentido, y que conozcan al individuo y a su

trabajo.

El analisis de los diferentes conceptos sugiere que la esencia de todo sistema
de ED consiste en “Asignar un valor a cada actuacion de un empleado, con
objeto de facilitar la toma de decisiones y el logro de resultados; asi como, medir

el grado en que cada empleado cumple o alcanza los objetivos del puesto que
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desempeinia (eficacia), y la forma en que utiliza sus recursos para lograr dichos
objetivos (eficiencia)”; la cual pudiera decirse que tiene caracter historico (hacia
atrds) y prospectivo (hacia delante), y pretende integrar en mayor grado los

objetivos organizacionales con los individuales.

En este punto, es preciso preguntarse qué se entiende por resultado,
denominacion que frecuentemente se confunde con esfuerzo. Los resultados no
son mas que el grado de cumplimiento de las tareas que comprenden el puesto
de un empleado. Reflejan la forma en que un empleado esta cumpliendo con los

requisitos del puesto.

Sin embargo, el esfuerzo se refiere a la energia fisica o mental aplicada, mientras

gue los resultados se miden en términos cuantitativos.

Byars y Rue (2002), plantean que los resultados, en una situacién dada, pueden
considerarse consecuencias de las interrelaciones entre esfuerzo, capacidad y
percepcion del papel (tareas), ya que este Ultimo expresa el sentido en que, en
opinion del individuo, deben encauzarse sus esfuerzos en el puesto. Las
actividades y el comportamiento que las personas creen necesarios para

desempeniar sus puestos definen su percepcion del papel.

Si los empleados hacen un esfuerzo extraordinario y tienen grandes
capacidades, pero carecen de una adecuada comprension de su papel, los
resultados no seran buenos, ya que se hara mucho trabajo pero en sentido
equivocado; asimismo el empleado que haga un esfuerzo y comprenda el
puesto, pero carezca de capacidades, probablemente obtendra malos resultados
y finalmente una ultima posibilidad: donde el empleado cuente con capacidades
y comprenda su papel, pero sea perezoso y se esfuerce poco, también lleva a

iguales resultados que los anteriores.

Chiavenato (2007) en el campo del comportamiento humano, plantea dos grupos

de suposiciones de como las personas se sienten motivadas a trabajar.
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En la perspectiva tradicional, la gente considera el trabajo solamente como una
cosa necesaria para la supervivencia y lo evita en lo posible. Desde este punto
de vista, conocido como la teoria X, los gerentes deben ser estrictos y
autoritarios. Por otra parte, los partidarios de un buen desempefio tienden a
adoptar una actitud mucho mas optimista ante la naturaleza humana, conocida
como la teoria Y, el hombre quiere trabajar y esta ansioso por hacerlo, obtiene
mucha satisfaccion del trabajo y puede hacer un buen papel.

De ello se desprende la importancia de la evaluacion del desempefio a la hora
de alcanzar elementos motivantes como lo son el reconocimiento, la realizacion
y el status, de acuerdo con la piramide de necesidades planteadas por Maslow
y como dicha evaluacion puede influir en el eficiente comportamiento de los
individuos en la organizacién, elementos éstos, dificiles de lograr dentro de la
actividad de Recursos Humanos y a través de los cuales s6lo sera posible

potenciar verdaderamente el sistema de GRH en nuestras organizaciones.

Dentro de una organizacién las evaluaciones cubren varios propésitos. Es
criterio de autores tales como: Harper & Lynch, (2004); Chiavenato, (2007);
Souza Silva (2002); Bartle, (2006); Herrera Lemus,(2000); que cuando los
sistemas de ED estdn bien planeados, coordinados y desarrollados,
normalmente traen beneficios a corto, mediano y largo plazo tanto para el

individuo, el jefe y la empresa como para la comunidad.

Entre los Objetivos y Beneficios de los Sistemas de Evaluacion del Desempefio
se encuentran:

e Permiten tomar decisiones generales sobre el personal como:
promociones, transferencias y despidos.

¢ Revelan las necesidades de entrenamiento y desarrollo: dan a conocer
las destrezas y competencias que son inadecuadas pero que pueden
mejorarse con programas.

e Se utilizan como criterios para validar la seleccion y los programas de
desarrollo, al identificar a los empleados de reciente ingreso que no dan
un rendimiento satisfactorio.

e Detectan las necesidades de formacion de los individuos.
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e Realizan un inventario de las capacidades y habilidades individuales no
utilizadas por la empresa.

e Adoptan decisiones respecto a los planes individuales de carrera y los
planes de sucesion.

e Dan aconocer los deseos, aspiraciones y preferencias de cada empleado.

e Permiten establecer objetivos individuales, mejorando las relaciones jefe
-subordinado.

e Establecen sistemas de retribucion mas justos.

e Revisan y validan las descripciones de los puestos de trabajo.

Ademas, la ED cumple el propdsito de suministrar retroalimentacion al empleado
sobre como juzga la organizacion su rendimiento y sirve como base para la

concesion de premios.

De esta manera, la ED debe satisfacer las necesidades de los tres niveles de
diagnéstico de la Empresa:

Necesidades Organizacionales: Administracion de sueldos, acciones de

personal, capacitacién y desarrollo, modificacion de la cultura organizativa,

decisiones estratégicas de personal y deteccidn del potencial de los individuos.

Necesidades Gerenciales: Identificar los resultados esperados, definir los

resultados logrados, plantear los deseados para el futuro y evaluar el desempeiio
grupal.

Necesidades Individuales: Retroalimentar en lo individual cinco cuestiones

basicas para cualquier empleado:
e ¢ Qué espera de mi la empresa, en qué consiste mi trabajo?
e ¢ Cual es mi contribucion a los logros de la empresa?
e ¢;CoOmo lo estoy haciendo, progreso o no?
e ¢ Hacia donde puedo progresar?

e ¢ Qué tengo que hacer para mejorar?
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Es por ello, que a la hora de elegir los criterios para calificar el rendimiento de
los empleados hay que ser sumamente cuidadoso para no cometer errores. Las

clasificaciones de criterios mas comunes son:

Existen factores que pueden generar problemas en el proceso de evaluacion del
desempeiio. Segun Parra (2002) se encuentran los siguientes:

¢ Que se definan criterios de desempefio inequitativos.

e Que se presenten incoherencias en las calificaciones porque los
supervisores evaluadores no sigan pautas basadas estrictamente en los
meéritos.

e Que los supervisores evaluadores no consideren, la evaluacion del
desempefio como una oportunidad sino como una obligacion.

e Que se desarrollen perjuicios personales.

¢ Que se sobrestime o subestime al evaluador, que se presente en efecto
de tendencia central.

e Que se produzca un efecto de indulgencia.

e Que se evalué por inmediatez.

¢ Que se evallie por apariencia externa, posicion social raza, etc.

e Cuando el supervisor evaluador no entiende la responsabilidad que se le

asigna.

1.5.- Elementos comunes en la evaluacion del desempefio

En Cuba existen en la actualidad varias normativas basicas a tener en cuenta
para lograr un adecuado proceso de Evaluacién del Desempefio, el Decreto 281
de 2007, actualizado en 2018, la Ley 116 “Cddigo del Trabajo aprobado por la
Asamblea Nacional del Poder Popular (2013) y el Consejo de Ministros (2014)

mediante el Decreto 326 “Reglamento del Cédigo del Trabajo”,

En el Decreto 281 Reglamento para la Implantacion y Consolidacion del sistema
de direccion y gestion empresarial estatal, se establece criterios como:
La evaluacién del desempefio se realiza por el jefe directo del evaluado y

comprende a los trabajadores de todas las categorias ocupacionales, excepto
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aguellos dirigentes, considerados como cuadros, cuya evaluacion se rige por lo

establecido en la politica de cuadros vigente en el pais.

La evaluacion del trabajador tiene dos aristas: una como elemento esencial de
la valoracion del trabajo y la actitud del trabajador (social) y otra como medio

para medir los resultados del trabajo (econémica).

Cada empresa u organizacion superior de direccion, elaborara, de comun
acuerdo con la organizacion sindical correspondiente a ese nivel, el reglamento

de evaluacion del desempefio de los trabajadores.

Para la elaboracién del reglamento de evaluacion del desempefio se tendra en
cuenta, entre otros, los aspectos siguientes:

e Definicion de los indicadores para evaluar el desempefio de los
trabajadores, los cuales estaran diferenciados segun las caracteristicas
de la labor que realiza cada trabajador y los objetivos establecidos para
su area de trabajo.

e Definir la periodicidad que tendra la evaluacion.

e Las evaluaciones parciales deberan archivarse por el jefe del trabajador
gue realiza la evaluacion y la del afio se archivara en el expediente laboral
del trabajador, la cual podra servir como base de analisis de la trayectoria
del trabajador a los efectos de la promocién, reconocimiento moral o envio
a Ccursos.

e Las personas facultadas para ejecutar la evaluacion (jefe del trabajador).

¢ Que se definan las acciones a acometer como resultado del proceso de
evaluacion de los trabajadores, con el objetivo de erradicar las

deficiencias detectadas.

Como parte de la evaluacidon del desempefio de los trabajadores, la
administracion, de conjunto con la organizacion sindical, podran incluir otros
indicadores ya sean de resultados, de procesos, de caracter general, asi como

aquellos asociados a los valores definidos por la empresa u organizacion
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superior de direccion, los que unidos, propician que la empresa trabaje por

alcanzar un alto desempefio.

En caso de inconformidad con el resultado de la evaluacion del desempefio, el
trabajador puede restablecer reclamacion escrita ante el jefe inmediato superior
al que lo evalud, quién de conjunto con el dirigente de la organizacién sindical a
ese nivel, analizard la reclamacion y tomara la decision de:

e Mantener como firme el criterio del jefe que evalud.

e Solicitar al jefe que evalué rectifique la evaluacion realizada.

e Proceder directamente a rectificar la evaluacion dando razon al

trabajador.

Otros aspectos a considerar son los emitidos por la Asamblea Nacional del Poder
Popular (2013) en la Ley 116 “Cdodigo del Trabajo”, en la cual se determina que:
La idoneidad demostrada es el principio para determinar la incorporacién al
empleo de la persona que se pretende contratar, su permanencia en el cargo,
promocién en el trabajo y la capacitacion por parte de la entidad; comprende el
analisis integral de los requisitos siguientes:
a) realizacion del trabajo con la eficiencia, calidad y productividad
requeridas, demostrada en los resultados de su labor;
b) cumplimiento de las normas de conducta de caracter general o especifico
y las caracteristicas personales que se exigen en el desempefio de
determinados cargos;
c) calificacién formal exigida, debido a la naturaleza del cargo, mediante la

certificacion o titulo emitido por el centro de ensefianza correspondiente.

El requisito regulado en el inciso b) se acuerda entre el empleador y la
organizacién sindical, lo que se inscribe en el Convenio Colectivo de Trabajo.

Para determinar que el trabajador mantiene los requisitos de la idoneidad
demostrada, el empleador o la autoridad facultada, realiza la evaluacion teniendo
en cuenta lo establecido en los incisos a) y b), en correspondencia con las

caracteristicas del proceso productivo o de servicio.
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Por su parte el Consejo de Ministros (2014) en el Decreto 326 “Reglamento del
Cddigo del Trabajo”, define en correspondencia con lo establecido en el articulo
38 del Cdodigo de Trabajo, para realizar la evaluacion del trabajador el jefe de la
entidad, de conjunto con la organizacion sindical, acuerda los términos y
condiciones, lo cual se inscribe en el Convenio Colectivo de Trabajo y se informa
a los trabajadores. La evaluacion la realiza el jefe de la entidad o en quien este

delegue, al menos una vez en el afo.

El trabajador tiene derecho a discutir el resultado de la evaluacion con el jefe que
lo evalu6 y manifestar sus opiniones. En caso de inconformidad puede reclamar
ante el jefe inmediato superior al que realiza la evaluacion en el término de siete
(7) dias habiles posteriores a la notificacion, quien decide lo que procede dentro
de los veinte (20) dias habiles posteriores. Contra esa decision no cabe recurso

alguno ni en la via administrativa, ni en la judicial.

El trabajador evaluado en el caso en que aprecie violaciones del procedimiento
acordado en el Convenio Colectivo de Trabajo, puede reclamar en materia de
derecho ante el Organo de Justicia Laboral en primera instancia y de persistir la
inconformidad al Tribunal Municipal, conforme con el procedimiento establece.

Cuando la evaluacion es deficiente, el jefe de la entidad o en quien este delegue,

esta obligado a iniciar un proceso de andlisis de la idoneidad.

Cuando un trabajador pierde la idoneidad para el cargo que desempefia, la
entidad gestiona su reubicacién en otro cargo para el que posee los requisitos
exigidos; de no existir esa posibilidad, da por terminada la relacion de trabajo y
el trabajador recibe una garantia salarial equivalente al salario escala
correspondiente a un (1) mes, a partir de la fecha de notificacion. El trabajador
gue no acepta injustificadamente la reubicacién se da por terminada la relaciéon

de trabajo sin derecho a recibir la garantia salarial.
El trabajador inconforme con la decision del jefe facultado que confirma la

pérdida de la idoneidad demostrada, puede reclamaren materia de derecho de

trabajo ante el Organo de Justicia Laboral en primera instancia y de persistir la
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inconformidad al Tribunal Municipal, los que se pronuncian sobre el fondo del

asunto, de conformidad con el procedimiento establecido.

1.6.- Metodologias para evaluar el desempefio.

Existe una gran variedad de metodologias en la literatura consultada, las cuales
se ajustan o no a diferentes contextos en dependencia de las caracteristicas de
las organizaciones, su estructura y actividades fundamentales. No obstante la
metodologia que se seleccione debe permitir la evaluacion del crecimiento
personal de cada empleado y su relacién directa con los objetivos y metas de la

organizacion.

Segun (Parra, 2000), al tratar de definir la metodologia de evaluacién del
desemperio apropiada, se deben tener presente los siguientes elementos:
e La gente optimiza su productividad cuando el trabajo que hace es — a sus
ojos algo que vale la pena hacer.
e Lagente puede disefiar trabajo que agregue valor si se le permite y ayuda.
e Las metas de la organizacién y las metas personales son mas faciles de
conjugar cuando los puestos de trabajo estan definidos en términos de
tareas especificas, criterios para medir esas tareas y competencias
requeridas.
e Latarea de definir el trabajo, revisar el desempefio y, consecuentemente,
programar el futuro es doble, pues requiere profunda involucracion del

supervisor y del trabajador.

Dentro de la variedad de metodologias de evaluacion del desempefio Azcuy
(2013) hace referencia a varias propuestas:

e Métodos de escalas graficas: Con estos métodos se trata de evaluar el

desempeiio por intermedio de factores, rasgos o0 caracteristicas
previamente definidos y graduados en una escala sobre la que el
calificador indica el nivel que el empleado tiene de dicho rasgo o
caracteristica.

e El método de incidentes criticos: Consiste en la observacion y posterior

registro por parte del evaluador de aquellos comportamientos (incidentes)
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del empleado que conducen a situaciones positivas o0 a la consecucion de
los objetivos deseados, este método se basa en la determinacion precisa
de conductas que conducen al éxito, por lo que previamente es necesario

un cuidadoso estudio para tal determinacion.

Método de clasificacion por rangos: Consiste en la clasificacion, por parte
del o los evaluadores, de los empleados, de tal forma que se establece
una jerarquia en la que cada empleado ocupa una posicion, desde el
primero al ultimo, la clasificacion puede establecerse sobre la base de los
diversos indicadores, el resultado final es una lista en la cual aparecen
todos los empleados clasificados por orden de eficiencia.

Método de comparaciones pareadas: es también un sistema de

clasificacion jerarquica de los empleados, consiste en la comparacion de
cada empleado con los demas, se comparan de dos en dos, eligiéndose
al empleado mas eficiente de cada par.

Método de frases descriptivas: Se presenta un listado de frases

descriptivas y el evaluador sefiala las que describan y caracterizan el
rendimiento del empleado y aquellas que realmente demuestran lo
opuesto de su desempefio.

Método de investigacion de campo: Se realiza sobre la base de

entrevistas mantenidas entre el empleado y su superior, haciéndose mas
efectivo con recurrencias periddicas a la observacién de terreno o campo
por parte de este ultimo.

Métodos de Comprobacion: Utilizan afirmaciones y frases descriptivas de

determinada indole para la evaluacién del desempefio.

Método ECBC: Implica realizar el siguiente proceso:

a) Generar incidentes criticos: Se obtienen de las personas que conocen el
puesto que describan incidentes de desempefio excelente y malo.

b) Desarrollar dimensiones de desempefio: De la lista de incidentes, se
hacen agrupaciones especificas (factores compensables) como:
Conocimiento y juicio, habilidad de planeacion, habilidad de relaciones
humanas, habilidad de observacion, habilidad de organizacion, etc... Los

factores dependen del cargo.
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c) Reasignar incidentes: Se pide a otras personas que conozcan el puesto
gue reasignen los incidentes criticos originales. Normalmente se retiene
un incidente critico.

d) Calificar los incidentes: Al mismo segundo grupo de personas se le pide
gue califigue (Escala del 5 al 9) con respecto a qué eficaz (positivo) o
ineficazmente (negativo) representa el desempefio de la dimension del

grupo apropiado.

Método de evaluacion del desempefio por resultados: Con frecuencia los

resultados de la aplicacion de los métodos anteriores no son los esperados,
haciendo necesario la utilizacion de una metodologia que se fundamente en los
siguientes principios:
a) Aceptacion del trabajador por participar en la fijacion de objetivos y
programas de actividades
b) Generacion de un adecuado grado de confianza entre el supervisor y el
subordinado
c) Basado en datos e informacion suficiente, pertinente y objetiva
d) Que utilice metas cuantitativas
e) Que permita revisiones periddicas del desempefio para ajustes
f) Que permita acordar con el trabajador estrategias para superar sus
deficiencias.
g) Que se permita la participacion en el desarrollo inicial, disefio de
herramientas
h) Que permita a los trabajadores tener un conocimiento completo y
actualizado sobre lo que piensa la empresa acerca de sus esfuerzos.
i) Apoyado en procesos de capacitacion para todo el personal
J) Que el evaluador-supervisor conozca en detalle el puesto de trabajo

A través de estas metodologias se puede realizar las evaluaciones del
desempefio de los trabajadores, y en su mayoria aportan varios aspectos y
herramientas para ser consideradas en el desarrollo de un sistema de

evaluacion.
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CAPITULO II: Caracterizacion de Audita S.A 'y Procedimiento de Evaluacién
del Desempefio.

2.1.- Caracterizacion general de Audita S.A.

La Sociedad de Auditores y Consultores Independientes “Audita S.A” esta
adscripta por estructura al Grupo Empresarial Cimex S.A. Se constituye, como
continuadora especializada de la extinta Division de Auditoria y Sistemas de la
Consultoria Juridica Internacional, entidad del propio grupo, con el propdsito
principal de brindar a todos sus clientes una amplia plataforma especializada y
una abundante oferta en su cartera de servicios y productos, extendiéndose a
todo el territorio nacional y transfiriendo de esta manera conocimiento y la

tecnologia desarrollada por el Grupo Empresarial Cimex.

La Sociedad Mercantil Cubana Auditex S.A, la que también podra ser conocida
como Audita S.A, se constituye oficialmente por escritura publica No.1763 de la
Notaria Especial del Ministerio de Justicia de la Republica de Cuba, el 8 de julio
de 2002. Quedo inscripta el 25 de octubre del 2002, como Inscripcidon Primera,
en el Registro Central de Compafias Andnimas, en el Libro 169, Folio 90, Hoja
1710, Seccién Segunda y en Libro 676, Folio 150, Hoja 6790 en el Registro
Mercantil Segundo de la Habana, actualmente Registro Mercantil Central.

El extinto Ministerio de Auditoria y Control ahora Contraloria General de la
Republica aprobd, por Resolucion No. 202 del 30 de diciembre del 2002,
reconocer a AUDITA, S.A. capacidad legal y formal para emitir los dictamenes
técnicos de la revision de los Estados Financieros, pertenecientes a las
entidades estatales incorporadas al Perfeccionamiento Empresarial, las
empresas mixtas, las partes en los Contratos de Asociacion Econdmica
Internacional, las empresas privadas extranjeras, empresas privadas cubanas,
asociaciones, fundaciones, asi como cualquier otra persona juridica diferente de
la empresa estatal, que sea sujeta de la tributacidon de un impuesto sobre su

utilidad imponible y las empresas de capital totalmente extranjero.

Mediante Escritura Pubica No. 34 del 30 de enero de 2014 se modifica el objeto
social de la sociedad mercantil cubana Audita S.A., el cual quedo redactado de

la siguiente forma:
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e Brindar servicios de auditorias de certificacion de estados financieros,
financiera, de gestidon o rendimiento, forense, de cumplimiento de
tecnologias de la informacion y comunicacion, asi como auditorias
especiales.

e Prestar servicios de consultoria en la implementacion de sistemas de
gestion.

e Brindar servicios de consultoria y asesoria econdmicas, financieras,
informaticas, de auditoria y de control interno.

e Prestar servicios de contabilidad y finanzas.

La estructura organizativa de Audita S.A. se puede apreciar en la figura 2.1.

ESTRUCTURA GENERAL DE AUDITA

Figura 2.1: Estructura organizativa Audita S.A.
Fuente: Perfeccionamiento Empresarial de (Audita S.A., 2015)

Misién: Contribuir a minimizar los riesgos, mejorar la eficiencia y mantener una
seguridad razonable de los sistemas de gestion de  organizaciones,
empresas estatales y cooperativas cubanas, asi como de empresas mixtas o
de capital 100% extranjero, y de sus dependencias radicadas dentro o fuera del
pais, proporcionandoles servicios de auditorias financieras, de consultorias
econdmicas y/o de aplicaciones informaticas para la automatizaciéon de los
procesos en diferentes ambitos de la gestibn, entre otras prestaciones
profesionales disefladas o ajustadas a la medida de las necesidades propias

de cada cliente, grupo o segmento de clientes.
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Visién: Hacia mediados de la tercera década del siglo XXI Audita S.A. constituye
la Casa Cubana de Auditores, y Consultores Independientes de mayor prestigio
posicionada a nivel nacional por la excelencia de su gestién y el desarrollo
continuo de su variado portafolio de productos y servicios especializados en
funcién de las necesidades de los clientes y de las condiciones cambiantes del

entorno.

2.2.- Situacion actual de Audita S.A.

Con mas de 15 afos en el mercado de los servicios profesionales de auditoria,
consultoria en informatica Audita S.A., a acumulado una experiencia que le ha
permitido lograr clientes en todas las provincias del pais. La plantilla actualiza de
Audita S.A. es de (90) trabajadores, cubierta al 87 % (78). De ellos, 69
trabajadores estan directos a los servicios. Para valorar mejor el contexto de la
organizacion se realiza la Matriz DAFO, segun la figura 2.2.

Las principales direcciones de trabajo, incluyen en primer orden la gestion de los
Recursos Humanos por la importancia que tiene en la organizacion.

1. Impulsar la actualizacion de conocimientos y superacion del
capital humano.

2. Garantizar la disponibilidad de transportes, equipos de computo y
demas elementos de infraestructura y materiales indispensables para
los procesos claves, estratégicos y de apoyo.

3. Asegurar servicios de internet (nacional y/o internacional) para los
especialistas de los procesos indicados.

4. Trabajar con eficiencia. Reduccion de los gastos de todo tipo
propiciando, en razonable medida, el aumento de salarios y estimulos
acorde a los niveles planificados de productividad y al marco legal
vigente.

5. Gestion de las cuentas por cobrar y pagar. No pueden haber
cuentas vencidas.

6. Cumplimiento de los planes de mantenimiento.

7. Lucha permanente contra las condiciones que propicien la corrupcion,

las ilegalidades y otras manifestaciones negativas.
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8. Fortalezas

Oportunidades

Sistema de DGE con alto grado de consolidacién,
SGC avalado por NC ISO 9001-2015 vy

Potencial desarrollo del mercado de servicios
profesionales en el marco de los lineamientos y

pertenencia al Grupo CIMEX (GAE). politicas para aumentar las inversiones
extranjeras.
Capital humano con alto nivel de calificacion y | Sostenida demanda de  auditorias y/o

especializacion en las diferentes lineas servicios.

certificaciones de la contabilidad de empresas
cubanas que consolidan o inician aplicacién del
SDGE.

Ampliacion sostenida de la cartera de servicios de

Empresas estatales con demanda efectiva de

consultoria/asesoria con la Inserciébn de los | servicios de consultoria- asesoria (Inventarios,

estudios de factibilidad estudios de factibilidad, actualizacion de sistemas
de gestion, etc.).

Infraestructura territorial para viabilizar | Estabilidad o crecimiento de segmentos

participacién en el mercado y prestaciones
crecientes de servicios de calidad en todas las
regiones del pais.

institucionales atractivos y/o con altos potenciales
(empresas mixtas, empresas Yy sucursales
extranjeras y cooperativas no agropecuarias).

Habilitacion (Licencia Bancaria No. 7/2005) para
certificar estados financieros a financieras en el
territorio nacional y a sus sucursales off-shore.

Alto potencial aparente del sector financiero y
bancario del pais para los productos y servicios de
Audita.

Capacidad financiera y solvencia econémica con
facultad para operar en CUC y CUP.

Demanda latente de aplicaciones especializadas
para la direccion y gestién eficientes de sistemas
y procesos en el marco de la creciente
informatizacion de la sociedad cubana

Debilidades

Amenazas

Fluctuacion de auditores, consultores,

informéticos y otros especialistas.

Paralizacion (disminucion) de inversiones
extranjeras por recrudecimiento del bloqueo.

Niveles salariales no motivan a los trabajadores, el
sistema de dietas vigente no considera
especificidades de nuestra actividad.

Disminucidn demanda de servicios
profesionales por reestructuracion de la
economia, cierre o fusiones de empresas o la
incidencia de factores adversos

Déficits y avanzado deterioro del parque de
vehiculos genera mayores gastos y afectan la
expansién la calidad y la productividad de los
servicios.

Tendencia decreciente del universo institucional
del pais, tanto de las empresas estatales, como
sociedades mercantiles 100% cubanas, mixtas y
100% extranjeras

Débil seguimiento de cambios y dinamicas del
entorno local, nacional e internacional,

Aparicion y competitividad creciente de nuevas
formas de gestidn no estatal en este sector

Persistencia de limitaciones en conexiones de
acceso ainternetde los especialistas, en especial,
de las sucursales territoriales.

Aumento sustancial de la competencia de
entidades cubanas y extranjeras establecidas en
el &mbito nacional.

Pobre aplicacién de técnicas de marketing y
limitado aprovechamiento ain de capacidades
propias para la promocién y comercializacion de
las diferentes lineas productos y servicios.

Normativas de Organismos Rectores limitan el
desarrollo de las actividades de Auditoria e
Informatica y de los ingresos.

Figura 2.2: Matriz DAFO Audita S.A.

Fuente: Estrategia 2019-2021 (Audita S.A., 2019)

Recientemente en una investigacion anterior (2018) realizada por la Gerencia de

Recursos Humanos de Audita S.A., se actualizaron las competencias de cada

puesto de trabajo y los perfiles de cargos en los cuales se incluyen los aspectos

relacionados con las funciones y objetivos de trabajo de los mismos y de cada

area o actividad, lo cual es un factor determinante para mejorar su desempefio
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futuro y creo la necesidad de actualizar el procedimiento de Evaluacion del

Desempefio de la organizacion que estaba vigente desde 2014.

2.3.- Analisis de procedimientos para la Evaluacion del Desempefio.

Variados son los procedimientos que se han propuestos para la Evaluacion de
Desempefio. A continuacion se analizan varios de ellos para posteriormente,
seleccionar el mas idoneo atendiendo a las caracteristicas especificas del objeto

de investigacion.

Procedimiento No. 1: “Evaluacién de los indicadores en el proceso de
evaluacion del desempefio en el area cocina-comedor de la Universidad de

Ciencias Médicas Dr. Raul Dorticés Torrado”

Este procedimiento desarrollado por Cuéllar (2014) en su Tesis en opcion al grado
de Licenciado en Turismo en la Universidad de Cienfuegos, propone cinco etapas.

1. Definir los objetivos generales

2. Establecer los pasos o vias para la implementacion

3. Realizar acciones de entrenamiento a los evaluadores

4. Realizar el proceso de evaluacion

5. Plan de seguimiento y mejora
Todos estos procedimientos descritos proponen de una manera u otra el
conjunto de pasos o etapas a seguir para desarrolla un sistema de evaluacién

del desempefio.

Procedimiento No. 2: “Perfeccionamiento de la evaluacion del desempefio de los

funcionarios del Complejo Hotelero Islazul Cienfuegos”

Este procedimiento desarrollado por Azcuy (2013) en su Tesis en opcién al grado
de Licenciado en Turismo en la Universidad de Cienfuegos, propone cuatro etapas.
1. Consulta de documentos.
2. Entrevista a los actores que participan en la evaluacion del desempeiio
de los funcionarios.
3. Elaboracion del procedimiento para la evaluacién del desempefio de los

funcionarios.
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4. Validacion de la propuesta.

Procedimiento No. 3: “Propuesta para la Evaluacion del Desempefio en la UEB

Fabrica de Azucar de la E.A. Ciudad Caracas”.

Este procedimiento desarrollado por (Gonzalez, 2009) en su Tesis en opcion al
grado de Ingeniero Industrial en la Universidad d Cienfuegos, propone cuatro etapas y
CiNco pasos.

e ETAPA 1. PLANIFICAR. Se selecciona el sistema Evaluacién del
desempefio. Paso 1. Planificacién del trabajo. Creacién del equipo de
mejoras. Disefio de la Experimentacién. Disefio y elaboracion de
encuestas. Seleccién de métodos y herramientas a utilizar. Seleccion de
los expertos.

e ETAPA 2. HACER. Paso 2. Realizar el Diagndstico integral y particular
mediante encuestas, entrevistas, observaciones directas. Paso 3.
Precisar, analizar, causas mediante Rondas de expertos y determinar las
oportunidades de mejora.

e ETAPA 3. VERIFICAR. Paso 4. Emprender una accion para el control del
Proceso Evaluacion del Desempefio. Elaborar el Plan de Mejora.
Establecer procedimientos de acciones correctivas, preventivas y de no
conformidad. Implantacién del cambio. Evaluar impacto.

e ETAPA 4. ACTUAR. Paso 5. Monitorear el comportamiento del Proceso

Evaluacion del Desempefio mediante el Plan de Control elaborado.

2.4.- Seleccion del procedimiento parala evaluacion del desempeiio Audita
S.A

Los procedimientos descritos en el epigrafe anterior tienen puntos en comun y
diferencias que los hacen, a cada uno de ellos, distintos dentro del mismo tema,
sin embargo, estas diferencias solo se muestran de forma estructural, es decir,
en el modo en que fueron concebidos por sus autores, sin que ello signifique

contradicciones significativas.

Puede, entonces, plantearse como similitudes que:
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1. Todos contribuyen a dar comienzo al proceso de Evaluacion del Desempefio
mediante la planificacion inicial, desde la definicion del sistema a utilizar, los
objetivos o la consulta de documentos.

2. Refieren la necesidad de la retroalimentacion con los dirigentes, trabajadores
y los funcionarios que participan en la evaluacion.

Asi mismo, existen diferencias coémo:

1. No todos establecen como etapa el monitoreo o seguimiento del

procedimiento en si para comprobar su efectividad.

2. Solamente la propuesta de (Azcuy, 2013) establece como etapa la “Validacion

del Procedimiento”, para comprobar que el procedimiento en si se ajusta a las

caracteristicas especificas de la organizacion.

Partiendo de los analisis anteriores, para el desarrollo de esta investigacion se

ha seleccionado el Procedimiento (Azcuy, 2013), dado que:

% Ha sido validado en trabajos investigativos anteriores.

% Antes de definir objetivos, sistemas o métodos de evaluacion del
desempefio, propone una revisidn a la documentacion. Lo que permite
valorar el marco legal a nivel de pais y el interno que incluye las propuestas
de la direccion nacional a la que se subordina la organizacion.

% Se enfoca en la realizacion del procedimiento de evaluacion del desempefio
y No en su implementacion.

s Propone como etapa la “validacion” del procedimiento. Lo que permitira
valorar si la propuesta que se hace es factible segun las caracteristicas

especificas de la organizacion.

Por tal razén se propone la seleccion de este procedimiento para desarrollar un
sistema de evaluacion del desempefio de los trabajadores de la Asociacion
Nacional de Economistas y Contadores de Cuba en la provincia de Cienfuegos.
Utilizando el método de escalas graficas porque es el método utilizado y

aprobado por la Corporacién CIMEX S.A., a la cual se subordina Audita S.A.

2.5.- Descripcion general del procedimiento seleccionado.
Con el objetivo de actualizar la situacién actual de la evaluacion del desempefio

de los trabajadores de Audita S.A., se describen los pasos del procedimiento
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seleccionado, como se muestran en la figura 2.3. Para los pasos del
procedimiento se utilizo la estructura del ciclo PHVA (Planificar-Hacer-Verificar-

Actuar).
Ciclo PHVA

| | | |

seena ) = | onhators | | crtacon

Figura 2.3: Pasos del procedimiento de Evaluacién del Desempefio de Audita S.A.
Fuente: Adaptado de (Azcuy, 2013)

2.5.1.-Capacitacion al Consejo de Direccién

Se planificaron acciones de capacitacion en funcion del tema de evaluacion del
desempefio segun los resultados obtenidos en la investigacion de (2018)
realizada por la Gerencia de Recursos Humanos de Audita S.A. Inicialmente se
realiz6 a nivel de supervisores y Gerentes de Sucursales territoriales y en un
segundo momento se realizé a nivel del Consejo de Direccién ampliado de enero
de 2019

Como variante de capacitacion e informacion se realiz6 un folleto con los

principales aspectos tratados en las acciones de capacitacion que se circulo por

correo a todos los trabajadores de Audita S.A.
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Las diferentes acciones de capacitacion se centraron en la importancia de la
evaluacion del desempefio, en la identificacion correcta de las necesidades de
formacidn por trabajador, en la objetividad a la hora de evaluar y en la necesidad
de asegurar las evidencias suficientes en las supervisiones a los diferentes
servicios y productos como garantia de medicion de los resultados y en la
valoracion de los clientes a través de las encuestas que llenan por cada servicio

recibido.

2.5.2.- Exploracién preliminar

La exploracion preliminar se centr6 en la consulta de documentos para
detectar, obtener y consultar la bibliografia y otros materiales que pueden
ser Utiles para los propdsitos del estudio, de donde se debe extraer y recopilar
la informacion relevante y necesaria que atafie al problema de investigacion.
Esta técnica resulté de vital importancia para el disefio del procedimiento;
se consultaron libros, tesis de grado y articulos con referencias teoricas
sobre el tema, asi la documentacion emitida desde 2014 por Audita S.A

referente a la Evaluacion del Desempefio.

Asimismo, se analizaron las escalas graficas y el Reglamento de Evaluacion
del Desempefio utilizado por Audita S.A hasta la fecha de la investigacion, en
la cual se incluyen los aspectos o requisitos fundamentales a medir (Ver Anexo
No. 1).

2.5.3.- Intercambio con el personal implicado
Se realizaron varios intercambios con los Gerentes, Evaluadores y Evaluados
utilizando los métodos de observacion simple y participativa y en lo fundamental

las entrevistas, para la delimitacion del objeto de estudio.

Sobre la base de la concepcion tedrica de la entrevista como técnica de
investigacion, se elaboraron preguntas dirigidas a todos los actores que
intervienen en la evaluacion del desempefio, con el objetivo de obtener
informacion para proponer un nuevo procedimiento especifico que permita

optimizar el proceso. (Ver Anexo 2)
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Las preguntas elaboradas se enfocaron en conocer el criterio de los
entrevistados sobre la manera en que hoy estd concebida la evaluacion del
desempefio de los funcionarios, ademas en ahondar en su conocimiento sobre
las normas que rigen esta actividad. Se pretendia ademas conocer su posicion
en relacion con la elaboracion e implementacion de un procedimiento para
regir la evaluacion del desempefio de los funcionarios y los aspectos a incluir

en el mismo.

2.5.4.- Elaboracién del nuevo procedimiento
Segun la informacion obtenida en las dos fases previamente explicadas, tanto
en la consulta de la documentacion como en las entrevistas, se procede a
disefiar un procedimiento con el objeto de organizar la evaluacion del
desempeiio Audita S.A., con el propdésito final de contribuir a su perfeccion. La
propuesta propone modificar el Reglamento anterior en los siguientes puntos:

| - Principios de la evaluacion.

Il - Aspectos generales

V. Procedimiento para ejecutar la evaluacién trimestral.

2.5.5.- La validacion de la propuesta
En la problemética de la validacién de propuestas es muy popular los métodos
de la participacidon de expertos, tales como el método Delphi con ciertas

modificaciones.

El Método Delphi esta basado en la utilizacion sistematica e iterativa de juicios
de opinién de un grupo de expertos hasta llegar a un acuerdo. En este proceso
se trata de evitar las influencias de individuos o grupos dominantes y al mismo
tiempo que exista una retroalimentacion de forma que se facilite el acuerdo final.
Este es uno de los métodos heuristicos mas efectivos y de mayor utilizacién para
la toma de decisiones. Fue creado en los afos 63-64 por la RAND
CORPORATION, especificamente por Alof Helmer y Dalkey Gordon, con el
propésito de pronosticar situaciones a largo plazo. Las caracteristicas del
método son:

e Existencia de un facilitador, cuya funcién es similar a la del método BRAIN

STORMING.
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e Se establece un didlogo anénimo entre los expertos consultados
individualmente, mediante cuestionarios o encuestas.

e La confrontacion de opiniones se lleva a cabo mediante varias rondas.

e Los resultados de cada ronda se procesan estadisticamente.

e EXxiste retroalimentacion a los expertos mediante los resultados del
cuestionario precedente, permitiendo el experto modificar sus respuestas
primarias en funcion de los elementos aportados por los otros expertos.

e El nimero de rondas para la aplicacion de la encuesta o cuestionario se
determina por la evolucion de las curvas de distribucion de las respuestas,
hasta llegar a una convergencia de las opiniones, eliminando los valores mas

dispersos.

Los pasos légicos para la aplicacion del método son:

1. Concepciodn inicial del problema: Se define los elementos basicos del
trabajo, el objetivo a alcanzar, la situacion actual y los componentes o
elementos necesarios para llevar a cabo el trabajo.

2. Seleccién de los expertos: Para la seleccidon de los expertos en primer
lugar se debe determinar la cantidad (n) y después la relacion de los
candidatos atendiendo a los criterios de idoneidad, competencia y
creatividad, disposicion a participar, conformismo, capacidad de analisis
y de pensamiento logico, espiritu colectivista y autocritico.

Px(1-P)xK M- ndmero de expertos

i 2 P- proporcion estimada de error (%).

M

I- nivel de precisién (i £ 12).

K- constante que depende del nivel de
Donde:

significacion (1 - a).

Nivel de confianza | Valor de K
99% 6,6564
95% 3,8416
90% 2,6896

3. Preparacion de los cuestionarios y encuestas.
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En la elaboracion de las herramientas para la recopilacién de la informacion de
los expertos se debe tener en cuenta los principios de la Teoria de la
Comunicacion y en las posibilidades de procesamiento de las respuestas.

Puede realizarse un pilotaje para validar los instrumentos, donde pueden
incluirse preguntas abiertas, con el propésito de variarlas posteriormente, una
vez que haya sido posible la conformacion del universo de las respuestas. Las
preguntas deben hacerse por escrito, para evitar de esta forma la influencia de

un experto sobre otro.

4. Procesamiento y andlisis de la informacion.
Para realizar el procesamiento de la informacion se debe tener en cuenta el tipo
de pregunta, ya sea cuantitativa o cualitativa. En el procesamiento por el tipo
cuantitativo es posible utilizar valores que caracterizan la variable susceptible de
definir a partir de lo que est4 midiendo. Las variables definidas de esta forma
tendran un determinado recorrido, lo cual posibilita la facil utilizacién de

Procedimientos Estadisticos.

Las caracteristicas cualitativas estan asociadas a atributos, donde solamente
sera posible asignar dos valores a la variable. Cuando se presenta la
caracteristica deseada, se le asigna digamos el valor 1 y si esta no se presenta,
el valor O; lo cual tiene un tratamiento especifico desde el punto de vista

estadistico.

Para el primer caso, es necesario definir la escala de puntuaciones que puede

tomar la variable la cual permite conformar una tabla de doble entrada.

Elementos
Expertos
1 2 3 ...K
1 Ri11 R12 Ris ... Rk
2 Ro21 R22 Ros ... Rox
i Ri1 Riz Ri3 Rik
n Rn1 Rn2 Rn3 ... Rnk
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Donde:

n: Cantidad de expertos.

K: Cantidad de preguntas, requisitos o atributos de calidad.

mj: Cantidad de expertos que evaltan la pregunta J; J=1..k

Ri: Evaluacion en puntos de la escala establecida para la pregunta j realizada

por el experto i de acuerdo al rango prefijado; i=1..n

El rango medio aritmético de la posicién de las preguntas con igual evaluacion

sera:
R =1 §R T=15e-y
' K3 ; ' 12§ ;
« NK+1) 1n K n o
S= =Y ¥R = -
2 Kiztj=1 " . A (iélR'l >
Donde:

Ti: Son las ligaduras.
L: Es el nimero de grupos con iguales evaluacién para los expertos.
t: Es el nUmero de observaciones dentro de cada uno de los grupos.

S valor para comparar la importancia.

A: Orden de importancia de las preguntas.

Entonces:
Si Aes menor la pregunta tiene mayor importancia.

Si Aes mayor la pregunta tiene menor importancia.

Para K > 7 se calcula el coeficiente de Kendall:

K
12 5 A2
j=1

W =
n2(K3_K)-n 3 T
i=1
Si Ti=0, entonces We [0,1].
Si W=0, entonces no hay comunidad de referencia entre los expertos.
Si W=1, entonces si existe una concordancia perfecta.

Para probar la comunidad de referencia, ademas se puede utilizar la distribucion
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Chi-Cuadrado donde la hipétesis seria:

Ho: No hay comunidad. Ha: Si existe comunidad.

2 = —_
Estadigrafo: Xcal = n(K-DW

2 2
= K-1
Tabla de la distribucién: £tab = % (e, )

2 2
Hipotesis: an| >Ztab , entonces se rechaza Ho, por lo tanto si existe comunidad

de referencia entre los expertos.
Si calculamos la media del rango para cada pregunta, este nos da un valor que

se puede tomar como el orden de importancia relativa de cada atributo:
1N
R.="> R
. I
N =L i=1.k, i=1.n

Por lo tanto es posible calcular la importancia relativa del atributo Aj como:

1 ; cumpliéndose que 24
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CAPITULO Ill: Validaciéon e implementacion de procedimiento de

Evaluacion del Desempefio.

3.1.- Resultados de la exploracién preliminar

Los resultados del estudio tedrico realizado obran en el capitulo | de la
presente tesis. En cuanto al Decreto 281 “Reglamento para la Implantacion y
Consolidacién del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial Estatal”, la Ley
116/13 “Cddigo del Trabajo” y el Decreto 326/14 “Reglamento del Cddigo de
Trabajo”. Los cuales establecen requisitos a cumplir para una adecuada

evaluacién del desempefio.

A lo interno se tuvo en cuenta en el capitulo 1l el Reglamento de Evaluacién del
Desempefio vigente en Audita S.A., desde 2014 y la investigacion realizada por
la Gerencia de Recursos Humanos de Casa Matriz realzada en 2018. De todos
estos documentos se tomaron los elementos necesarios para la nueva propuesta
elaboracion del procedimiento para la evaluacion del desempefio de los

trabajadores de la ANEC, que se propone y sus modelos complementarios.

3.2.- Resultados de los intercambios realizados
Con los fundamentos expuestos en el capitulo Il, se realizaron diferentes

intercambios y entrevistas a los Gerentes, Evaluadores y Evaluados

Los Gerentes (9) se consideran como expertos en la organizacion porque en
todos los casos, son personas que en diferentes momentos de la organizacion
fueron evaluadores o evaluados, tienen mas de 10 afios de experiencia y
conocen muy bien el funcionamiento de la organizacion. Los gerentes aportaron
los siguientes elementos:

e ElI 100 % considera que, aunque la evaluacion se realiza de
trimestralmente hay que especificar en el procedimiento que para altas o
bajas se debe permitir realizar evaluaciones puntuales en un mes en
especifico, pues no se puede esperar en estos casos a que se cierre un
trimestre para evaluar.

e El 100 % considera que, utilizar criterios genéricos para evaluar no
permite considerar aspectos con son claves en diferentes cargos.
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e El 92 % considera que, se requiere agregar como indicador adicional
“otras tareas” para poder diferenciar el compromiso y el extras que ponen
algunos especialistas y que los diferencia del resto, mas alla del nivel

técnico o el cumplimiento de los objetivos y tareas.

Los (9) evaluadores (Especialistas Principales de Informatica, Consultoria y
Auditoria) aportaron lo siguiente

e EI 100 % considera que, utilizar criterios genéricos para evaluar no
permite considerar aspectos con son claves en diferentes cargos.

e EI 100 % considera que, se requiere agregar como indicador adicional
“otras tareas” para poder diferenciar el compromiso y el extra que ponen
algunos especialistas y que la diferencia del resto, mas alla del nivel
técnico o el cumplimiento de los objetivos y tareas.

Los evaluados (7) aportaron lo siguiente

e EI 100 % considera que, no es justo el uso de los criterios genéricos para
evaluar el desempefio y que se requiere de otros indicadores para
particularizar segun los cargos.

Como resumen se pueden considerar los siguientes aspectos:
- Necesidad de hacer cambios a los indicadores para medir la evaluacion del
desempeiio (100 %)
- Necesidad de especificar el periodo de evaluacion para casos que no cubren
los tres meses previstos como regla para la evaluacion (92 %).
- Establecer un indicador genérico que permita medir el cumplimiento de otras

tareas de apoyo a la organizacion (96 %).
El 100% de los evaluados coincide en que la implementacién de un nuevo
procedimiento para regular la evaluacion del desempefio de los trabajadores,

contribuiria a su mejora.

Por tal razon se procede a la actualizacion del procedimiento para la evaluacion

del desempefio en Audita S.A.
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3.3.- Procedimiento propuesto para la evaluacion del desempeiio

Aspectos generales

1. La evaluacién de los resultados del trabajador se ejecuta por el jefe
inmediato, oido el parecer de la organizacion sindical de considerarse
necesario en la anual. Dicha evaluacidon se realiza trimestralmente y al
concluir el afio natural se efectGa una evaluacion anual resumen.

2. El trabajador tiene derecho a discutir la evaluacién con su jefe inmediato
superior y manifestar sus opiniones. En caso de inconformidad puede
reclamar ante el jefe inmediato superior al que realiza la evaluacién en el
término de siete (7) dias habiles posteriores a la notificacién, quien decide
lo que procede dentro de los veinte (20) dias habiles posteriores de haber
recibido dicha reclamacion. Contra esa decisién no cabe recurso alguno ni
en la via administrativa ni en la judicial.

3. Cuando la conclusion de la evaluacién del desempefio anual del trabajador,
es deficiente, la administracion esta obligada a iniciar un proceso de
evaluacion de la idoneidad demostrada.

4. El trabajador evaluado tiene derecho a reclamar conforme a la legislacion
vigente, en el caso en que aprecie violaciones de las normas vy

procedimientos establecidos

Responsabilidad.

1. El jefe inmediato superior es el responsable del proceso y aplicacién de la
evaluacion del desempefio de sus subordinados a todos los niveles de
direccién, segun su estructura organizativa.

2. La Gerencia de Recursos Humanos supervisa y controla la marcha del
proceso de la evaluacion tanto en los cortes trimestrales como en la anual.
Para ello debe prestar el necesario asesoramiento y la capacitacion
requerida a los evaluadores, velando que se realice con objetividad e
imparcialidad.

3. La Gerente de Recursos Humanos y los Gerentes de cada UEB deberan
velar por el cumplimiento estricto de que, en el primer trimestre de cada afio,
gueden registradas en el expediente laboral, las evaluaciones anuales de
desempeiio de cada trabajador como evidencia del resultado de su trabajo.
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4.

La realizacion de las evaluaciones trimestrales le permite a la administracion
conocer los avances y emprender acciones con respecto a las deficiencias
del trabajador, antes de la conclusién del proceso evaluativo anual.

El resultado de la evaluacion de resultados en los cortes trimestrales se
debe analizar y discutir con el trabajador.

El jefe inmediato superior es el responsable de entregar copia de la

evaluacion al trabajador.

Periodo de la evaluacion

1.

La evaluacion del desempefio se le realiza a cada trabajador
trimestralmente (Abril, Julio, Octubre, Enero) con los resultados del
trimestres anterior.

Cuando el trabajador no complete el tiempo de tres meses laborados solo
se le evaluara el o los meses trabajados.

Esta evaluacién (trimestral) se debe adecuar a las caracteristicas
especificas del puesto teniendo en consideracion los indicadores b), c), d)
y €) previstos en la evaluacion anual

Para la evaluacion anual se incluyen los indicadores a), b), c), d) y e).

La evaluacién trimestral permite adoptar tantos indicadores a medir como
objetivos, funciones o competencias de cada puesto de trabajo; area segun
estructura organizativa y dichos indicadores deben estar definidos en el
perfil del puesto de trabajo o de competencia.

Los grados de evaluacion que se definen en los disefios de las escalas
gréficas, aplicables en la evaluacion trimestral tienen como calificaciéon, Mal
(1-59), Regular (60-79), Bien (80-94) y Muy Bien (95-100).

Asi mismo si la evaluacion en un periodo contempla aspectos deficientes
que el trabajador subsana posteriormente, la misma podra ser rectificada y
viceversa.

Cuando al trabajador durante el periodo le sea impuesta una medida
disciplinaria, debe ser evaluado de Mal en el indicador relativo a la

disciplina.
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Procedimiento para la evaluacién trimestral.

Para la evaluacion trimestral del desempefio se debe utilizar el Sistema

Automatizado validado en el Grupo Empresarial de CIMEX y que se explica en

el Anexo No. 3. Se procede de la siguiente forma:

1.

Se elaboran las escalas gréaficas por cada jefe inmediato superior del
trabajador y posteriormente se analiza con cada uno de sus integrantes para
que éste conozca de forma consciente los indicadores que le son evaluados,
su peso de valor y el grado de alcance que se tiene en cuenta para la
medicion de los resultados; su disefio debe estar en correspondencia con los

perfiles de puestos de funciones o competencia de trabajo aprobados.

. En estas escalas gréficas no deben estar contenidos indicadores

econdémicos, de trabajo y salario u otros de indole similar declarados en el
sistema de indicadores a utilizar por la empresa en el subsistema de

planificacion.

. Las escalas graficas seran revisadas cada 2 afios, cuando se motiven

cambios en la organizacion del trabajo, estructurales o propios del puesto de
trabajo, en la estrategia de la organizacion y objetivos propuestos, dichas
modificaciones se someten a la valoracion de los trabajadores y la aprueba
el Gerente de cada unidad organizativa.

. El jefe inmediato superior del trabajador a evaluar realiza la evaluacién

teniendo en cuenta los indicadores definidos en cada escala grafica, segun
el puesto de trabajo que corresponda y en correspondencia con los niveles
de alcance expresados para cada grado de calificacion.

. Al concluir el proceso trimestral de las evaluaciones, cada evaluador debe

analizar con el trabajador dicha evaluacion y dar conocimiento de los
resultados. El evaluado tiene que firmar el resultado de su evaluacion esté o

no en conformidad y en la casilla correspondiente.

Evaluacién anual.

1. La evaluacion anual del desempefio se le debe hacer a los trabajadores de

todas las categorias ocupacionales excepto a los cuadros, los que son
evaluados con la periodicidad y procedimiento establecido en la legislacion

vigente en esta materia.
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2. Para realizar la evaluacion del desempefio anual, el trabajador debe haber
laborado, como minimo, el 70% del tiempo de trabajo comprendido en el
periodo en cuestion, de forma consecutiva o no. De no cumplirse el indice
anterior, la evaluacion se efectua en el préximo periodo evaluativo.

3. El resumen anual tendra los grados de calificacion de: Desempefio Laboral
Superior, De 0,90 a 1 (DLS), Desempefio Laboral Adecuado, De 0,80 a 0,89:
(DLA) y Desempeiio Laboral Deficiente, Menor o igual que 0,79 (DLD):

a) Desempefio Laboral Superior: Cuando el trabajador ha cumplido o
sobre cumplido con las recomendaciones derivadas de la evaluacion
anual anterior, cumple con sus funciones, tareas, objetivos
individuales y con el plan de capacitacion y desarrollo y tiene buena
disciplina laboral.

b) Desempefio Laboral Adecuado: Cuando el trabajador no ha cumplido
una o algunas de las recomendaciones derivadas de la evaluacion
anual anterior, cumple con sus funciones, tareas, objetivos
individuales y con el plan de capacitacion y desarrollo y tiene buena
disciplina laboral.

c) Desempeiio Laboral Deficiente: Cuando el trabajador no ha cumplido
las recomendaciones derivadas de la evaluacion anual anterior,
incumple con sus funciones, tareas u objetivos individuales; no
matricula en los cursos de capacitacion y desarrollo que tenia en su
plan individual, o lo abandona o no lo aprueba por causas
injustificadas, presenta problemas de disciplina laboral, y todo ello
puede conducir a la pérdida de la idoneidad demostrada.

4. En los primeros tres meses de cada afo, todas las Gerencia y UEB de
Audita deben incorporar en los expedientes laborales de sus trabajadores,
el resultado del Resumen anual de la Evaluacion del Desempefio.

5. Para realizar la evaluacion anual los evaluadores deben utilizar el modelo
del Anexo No. 4.

6. Elresumen estadistico del resultado de la evaluacién anual del desempefio
de la entidad se realiza en el modelo del Anexo No.5, el cual deben remitir
a la Gerencia de RRHH, una vez concluido el proceso anual.

7. En la evaluacion del desempefio anual se establecen los indicadores

fundamentales siguientes:
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a) Cumplimiento de las recomendaciones derivadas de la evaluacion del
desempeiio anual anterior.

b) Cumplimiento de sus objetivos de trabajo y tareas individuales.

c) Cumplimiento de las normas de SST, de capacitacién y de Seguridad
Informéatica

d) Cumplimiento de la disciplina laboral.

e) Cumplimiento de otros aspectos y tareas extras.

Procedimiento para ejecutar la evaluacién anual.

1.

Para la evaluacion anual, el evaluador debe promediar las evaluaciones
trimestrales en cada indicador e introducir los datos en el Sistema
Automatizado para obtener un resultado anual.
El resultado obtenido en el Sistema Automatizado descrito en el punto
anterior se toma como base para adecuar los resultados a los indicadores
establecidos para la Evaluacion Anual y llevado al modelo establecido para
este resumen anual.
Las entidades o evaluadores que confronten dificultades con la obtencién
del registro histérico de las evaluaciones trimestrales de cada trabajador por
medio del Sistema Automatizado para efectuar el andlisis cualitativo, deben
tomar en consideracion para una mayor calidad del proceso las
evaluaciones trimestrales realizadas y registradas.
Podran realizar directamente la evaluacion cualitativa de los indicadores
que en el presente se relacionan para la evaluaciéon anual tomando como
base los resultados de las evaluaciones trimestrales.
Para la evaluacién anual, el evaluador debe expresar el grado de
evaluacion otorgada, definidos anteriormente: DLS, DLA, DLD, y posterior
a la emision del resultado final obtenido lo siguiente:

a) Criterio del grado de cumplimiento de los objetivos planificados para

la etapa.

b) Valoracién concreta de la calidad del trabajo.

c) Significacién o impacto de sus resultados para la Entidad.

d) Resultados positivos, cualidades personales, sefialamientos criticos.

e) Acciones Correctivas 0 Recomendaciones.
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3.4.- Validacién del la evaluacién del

desempefio Audita S.A.

procedimiento para realizar

Para validar el procedimiento disefiado para la evaluacion del desempefio en
Audita S.A., se utilizé el método de expertos (Delphi), para el cual se aplico
la expresion para determinar la cantidad de expertos necesarios para
obtener las valoraciones precisas sobre el procedimiento elaborado.

El calculo del niUmero de expertos, en esta investigacion, se realizara

utilizando el modelo binomial que se expone a continuacion:

Px(@-P)xK M- numero de expertos
M = i 2 P- proporcion estimada de error (%).
i- nivel de precisién (i < 12).
K- constante que depende del nivel de
Donde:
significacion (1 - a).

Se seleccionaron 9 expertos, en este caso los Gerentes de Sucursales de
Audita S.A.

Nombre y apellidos
Marisela Pérez
Daisy Ofarri
Carlos Gomez

Danilo Benitez

Leovaldo Fraga
Odalis Diaz
Bismark Rodriguez
Waldo Aguilar
Mileydis Padron

Cargos
Gerente Econdmica
Gerente RR.HH
Gerente Informética

Gerente Matanzas

Gerente Cienfuegos
Gerente Camaguley
Gerente Holguin
Gerente Santiago

Gerente La Habana

Experiencia o profesion
Lic. Contabilidad. 21 afios de experiencia
Ing. Industrial. 36 afios de experiencia
Ing. Informético. 27 afios de experiencia
Lic. Contabilidad. 26 afios de experiencia
Lic. Contabilidad. Master en
Administracion. 24 afios de experiencia
Lic. Economia. 33 afios de experiencia
Lic. Economia. 32 afios de experiencia
Lic. Economia. 32 afios de experiencia

Lic. Economia. 27 afios de experiencia

» Preparacion del Cuestionario
Se procedidé a construir un instrumento para que los expertos definidos emitan
Su juicio acerca de los elementos que conforman el procedimiento elaborado

para evaluar el desempefio. (Ver Anexo No.6)

En este cuestionario a los expertos se les pide que ponderen los elementos
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que integran el procedimiento disefiado. Para ello deben tener en cuenta el
contenido de cada elemento y considerar una escala del 1 al 5, para destacar
gue el elemento es Inapropiado o en el otro extremo, se considera Totalmente

apropiado, como se muestra a continuacion:

1 2 3 4 5
Inapropiado Poco Apropiado Muy Totalmente
apropiado apropiado apropiado

Los elementos que deben ser evaluados en el cuestionario por los expertos y
que integran el procedimiento disefiado para la evaluacion del desempefio de
los trabajadores son:
1. Aspectos Generales
Responsabilidades
Periodo de evaluacion
Indicadores a evaluar
Evaluacion trimestral

Evaluacién anual

N o o A~ WD

Estadisticas y seguimiento

El instrumento disefiado fue presentado a cada uno de los expertos
personalmente y por separado e individual para lograr que todos los elementos

sean evaluados.

» Procesamiento y analisis de la informacién
Al consolidar las respuestas de todos los expertos se obtuvo la tabla de datos
gue reflejan las evaluaciones de cada elemento del procedimiento elaborado,

la cual se muestra a continuacion:
En este paso se comprobd la fiabilidad y validez del cuestionario aplicado a los

expertos seleccionados. Un instrumento de medicion confiable se comporta de

igual forma y ofrece resultados similares:
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Expertos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 3 3 4 5 5 4 3 3 4 5
2 3 3 5 4 4 3 4 4 4 4
3 3 4 4 3 4 4 5 5 5 5
4 4 4 4 5 3 4 5 5 5 4
5 3 3 3 5 4 3 5 4 4 4
6 5 4 4 5 5 4 5 5 5 4
7 5 3 4 4 4 3 4 4 4 4
8 4 3 4 5 5 3 4 5 5 b
9 5 5 3 3 4 5 4 5 4 4

Utilizando el coeficiente Alpha de Cronbach con ayuda del SPSS v.19. Este
coeficiente a oscila entre 0 y 1. En la medida que su valor es mas préximo a la
unidad, la fiabilidad de la escala es superior. Valores de Alpha superiores a 0.80
son considerados en la literatura como indicadores de una alta fiabilidad del
cuestionario. En este caso el resultado es bueno, al general un 0.801 (Ver Anexo
No.7).

Para realizar una comprobacién de que existe o no homogeneidad entre los
criterios respondidos por los expertos sobre los elementos del procedimiento
elaborado para evaluar el desempefio se aplicdé la prueba de Kendall, para
comprobar las respuestas dadas por los expertos, elemento a elemento y al final
el resultado del W de Kendall, mediante el SPSS

Esta prueba se clasifica dentro de las pruebas no paramétricas, para K muestras
independientes, en este caso segun los resultados obtenidos, se obtuvo un
coeficiente de 0,861, lo que representa que en las respuestas o calificaciones
dadas a los elementos que contiene el procedimiento elaborado, se muestra un
alto grado de concordancia entre los expertos utilizados, como se muestra en la

tabla siguiente (Ver Anexo No0.8).

Por tal resultado se puede afirmar que el procedimiento elaborado para realizar
la evaluacion del desempefio a los trabajadores de Audita S.A., responde a las

exigencias y necesidades de la organizacion segun estos expertos.
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3.5.- Implementacion
Para la implementacion del procedimiento se realiz6 una muestra de al menos
un trabajador de cada una de los procesos claves en Audita S.A. Abarcando la

muestra a la Sucursal Cienfuegos, segun el mapa de proceso de la organizacion:
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Figura: 3.1 Mapa de proceso de Audita S.A.
Fuente: Manual de Calidad Audita S.A. (2019)

La muestra se determiné de la siguiente manera:
Poblacion: 12 Trabajadores Sucursal Cienfuegos (Plantilla)
Muestra: 4 Trabajadores

%: 33 % del total

De ellos 2 trabajadores de auditoria, 1 de asesoria y 1 de informatica

49



3.5.1.- Resultados de la evaluaciéon del desempefio

Auditoria

Sucursal Cienfuegos
Trabajador: Carmen Chovert Garcia

Cargo: Auditor Principal
Periodo: Octubre Diciembre de 2018
Area: Auditoria

Categoria Descripcidn Valor Real Cualitativa
General Cu.mFIimiemu de los objetivos de trabajo y tareas 60| 98| Muy Bien
principales
- Cumplimiento de las tareas planificadas o indicadas por el
E f 20 12
SPEENER | o ditor Principal EP 20
Especifico | Cumplimiento del plan de auditorias del periodo. 20| 20 12
Especifico | Cumplimiento de los tiempos planificados en cada servicio. 20| 20 12
Especifico | Cumplimiento de las normas y procedimientos internos 101 10 B
Especifico | Mivel de actualizacidn del marco legal vigente. 10 L] 4.8
Eapacific DFEEI?IIECIDH de la informacidn que procesa y del puesto de 10 g
trabajo 10
Especifico | Entrega en tiempo de las Informaciones solicitadas 10| 10 6
General Cump!lmlemu de .Ia.s normas de 55T , de capacitacidn y de 10| 99| Muy Bien
Seguridad Informdtica
Espacifico Cumple con las a!'_cn_:lnes de ca Fac_rtauun plal_'ll_flu:adas ¥ 35| aa 24
demuestra en la practica los conocimientos adguiridaos
Especifico | Cumplimiento de las exigencias de 55T. 30| 30 3
Especifico Uso a.l:lELI.I ado 1,r eficiente del Corren, Messenger y accesos a 15| 35 15
los diferentes Sistemas.
General |Cumplimiento de la disciplina laboral 20| 100 | Muy Bien
Especiiico Asistencia y puntualidad al trabajo, reuniones y actividades 1| 35 -
programadas
Especifico EI.Jl‘n.p|!I'I"IIE'_I'ItCl del Codigo de Etica y Reglamento | 3g 7
Disciplimario Interno.
Eapacifica Usa, L.ui.dadu ¥ ah.urm de rer_ur.slvus materiales, Portadores 15| 15 3
Energéticos y medios de proteccion
Especifico | Presencia personal, correcto porte y aspecto. 15| 15 3
General | Cumplimiento de otros aspectos y tareas extras 10| 93| Muy Bien
Especifico | Cumplimiento de otros aspectos y tareas extras lo00| 593 9.3

Resultado Final: Muy Bien
Indice de desempefio: 98

Recomendaciones y Acciones Correctivas

Mejorar la comunicacidn con la administracidn. Afectarle la evaluacion si
no se capacita

Efectividad de las acciones de capacitacidn recibidas

MB. segun la aplicacign de lo aprendido en los encuentros técnicos

Metas para el afio (Se evaluardn en cada trimestre)

Recibir formacidn en costos, legislacidn tributaria y calidad

Fecha: 14/01/2019
Firmas s

Evalu adurﬁ&' "l." Evalusto.,

Leovaldo Fraga Dominguez L
Gerente [/ / '{‘J"“L‘z
At
ll’



Sucursal Cienfuegos

Trabajador: Madly Abad Garcia
Cargo: Auditor Principal

Periodo: Octubre Diciembre de 2018
Area: Auditoria

Categoria Descripcidn Valor Real Cualitativa
General (u.mII:Iimiemu de los objetivos de trabajo y tareas &0 96| Muy Bien
principales
| Cumplimiento de las tareas planificadas o indicadas por el
E f 20 12
*PEETER! pud Princial EP 0
Especifico | Cumplimiento del plan de auditorias del periodo. 20 20 12
Espaciiico Eurn_p!imientn de los tiempos planificados en cada 17 102
SETViCio. 20
Especifico | Cumplimiento de las normas y procedimientos internos 10 10 &
Especifico | Nivel de actualizacidn del marco legal vigente. 10 9 5.4
Espaciiica Drganiza.cic'un de la informacion gque procesa y del puesto 10 6
de trabajo 10
Especifico | Entrega en tiempo de las Informaciones solicitadas 10 10 b
General C ul'l‘lp!lmlEl'l‘tﬂ de I_ai.i normas de 55T , de capacitacidn y de 10 99| Muy Bien
Seguridad Informadtica
Espaciiica Cumple con las BI:.{iE!I'IE'E de cape.lciFaci:'ln plani.fi.l:au:l as y 35 1 34
demuestra en la practica los conocimientos adquiridos
Especifico | Cumplimiento de las exigencias de 55T. El] 30 3
Especifico Uso ad.ecuadu ¥ ?I'il:iente del Correo, Messenger y accesos 1t 1 1
a los diferentes Sistemas.
General | Cumplimiento de la disciplina laboral 20| 100| Muy Bien
Espaciiica Asistencia y puntualidad al trabajo, reuniones y actividades 35 5 E
programadas
Especiico '|:I.JI‘I'!|:I|!I'I"I-IE'_I'ITD del Cédigo de Etica y Reglamento Ic g -
Disciplinario Interno.
Espaciiica Uso, E!Ji.didﬂ ¥ Ehi.:IrI'Cl de recurs:.c!s materiales, Portadores 15 15 3
Energéticos y medios de proteccion
Especifico | Presencia personal, correcto porte y aspecto. 15 15 3
General | Cumplimiento de otros aspectos y tareas extras 10 85| Muy Bien
Especifico | Cumplimiento de otros aspectos y tareas extras 100 a5 9.5

Resultado Final: Muy Bien
Indice de desempefio: 97

Recomendaciones y Acciones Correctivas
Cumplir con los tiempos planificados. Mejorar la calidad de los PT

Efectividad de las acciones de capacitacion recibidas
Mo se evalua en el pericdo porgue no participa en ninguna accidn de
capacitacion

Metas para el afo (Se evaluaran en cada trimestre)
Recibir formacion en costos y legislacion tributaria

Fecha: 14/01/2019

Firmas e
Evaluador If W
Evaluado [
Leovaldo Frag fEI'1'::rru‘nguez
Gerente /7;__],#“-



Asesoria

Sucursal Cienfuegos

Trabajador: Yutdania Aday Camacho
Cargo: Consultor B

Periodo: Octubre Diciembre de 2018
Area: Consultoria

: S Cualitati
Categoria Descripcidn
va
General Cumplimiento de los objetivos de trabajo y tareas principales 60| 100 :::
Cumplimiento de las t lanificad indicad |
Especifico ump .|mfen o de las tareas planificadas o indicadas por e 20 12
Esp Principal 20
Especifico | Cumplimiento del plan de consultorias del periodo. 20 20 12
E ifi 0 12
speciiicn Cumplimiento de las normas y procedimientos internos. 20
Especifico | o . 20 12
Mivel de actualizacion del marco legal vigente. 20
E ifi 10 B
speciien Cumplimiento de los tiempos planificados en cada servicio. 10
Especifico . B L 10 B
Entrega en tiempo de las Informaciones solicitadas 10
Cumplimiento de las normas de 55T , de capacitacion y de Mury
G | 10| 100
#neral | seguridad Informatica Bien
- Cumple con las acciones de capacitacion planificadas y
kapackico demuestra en la practica los conocimientos adquiridos 36 & a5
Especifico | Cumplimiento de las exigencias de 55T. 30 30 3
u d d ficiente del C L M
Espaciica 50 _a ecuado ',l eficiente del Correo, Messenger y accesos a | a5 35
los diferentes Sistemas.
: s S Mury
General Cumplimiento de la disciplina laboral 200 100 Bien
Asistenci tualidad al trabajo, L ctividad
Especifico sistencia y puntualidad al trabajo, reuniones y actividades | 38 2
programadas
Expaciiica Cumplimiento del Cédigo de Etica y Reglamento Disciplinario 15 s 7
Interno.
Especifico Usao, Fu.ldadc- ¥ a['u:l rro de recl..lrs-::s materiales, Portadores 15 15 3
Energéticos y medios de proteccidn
Especifico |Presencia personal, correcto porte y aspecto. 15 15 3
General Cumplimiento de otros aspectos y tareas extras 10 100 :T::
Especifico | Cumplimiento de otros aspectos y tareas extras 100| 100 10

Resultado Final: Muy Bien
Indice de desempefio: 100

Recomendaciones y Acciones Correctivas

Efectividad de las acciones de capacitacion recibidas
MB, segun la aplicacion de lo aprendido en los encuentros técnicos

Metas para el ano (Se evaluaran en cada trimestre)
Ocupar la plaza de Auditor Supervisor con buen desempeno. Aprobar el
examen sobre las NCA

Fecha: 14/01/2019

Firmas /
Evaluador It ""'
Leovaldo Fraga 6o’ln|nguez
Gerente A

I" “;,./“'

Evaluad



Informatica

Trabajador: Julio Enrique Moreno Pérez

Cargo: Especialista B en C Informaticas (Desarrollo de
Software)

Periodo: Octubre Diciembre de 2018

Area: Informatica

Categoria Descripcion Valor Real Cualitativa

Ganara Clllm;.)limiento de los objetivos de trabajo y tareas €0 97 | Muy Bien
principales

Especifico Cumphm_lerfto de las tareas planificadas o indicadas por 20 20 12
el Esp Principal

Especifico Cumplimiento de los tiempos planificados por etapas 10 g s.a
para los proyectos

o Cumplimiento de los requisitos del negocio de Ia calidad
E if 10 9 5.4
gamaand del software

Especifico | Cumplimiento de las normas y procedimientos internos 20 20 12

Especifico Cumplirvientp de IO§ fequisitos previstos en los planes de 10 10 6
Ia seguridad informatica

Especifico Organiza‘cién de la informacion que procesa y del puesto 20 19 11.4
de trabajo

Especifico | Entrega en tiempo de las Informaciones solicitadas 10 10 6
Cumplimiento de las normas de SST, de capacitacion y

G | 10| 100 |Muy Bi

anemw de Seguridad Informatica e

Especifico Cumple con las a(:f:»ornes de cap{cn{a\:lon planlf.'lsadas Yy s a5 15
demuestra en la practica los conocimientos adquiridos

Especifico | Cumplimiento de las exigencias de SST. 30 30 3

Especifico Uso ad_ecuado Yy gﬁciente del Correo, Messenger y accesos 35 g 35
a los diferentes Sistemas.

General Cumplimiento de la disciplina laboral 20| 100 |Muy Bien

= Asistencia y puntualidad al trabajo, reuniones vy
Especifico actividades programadas an 2 ’
limi 1 5di i Regl

Especifico Cljnm.p lmlgnto del Codigo de Etica y Reglamento 35 35 P
Disciplinario Interno.

Especifico Uso, I:f.liAdadO Yy ah?rro de recursc»{s materiales, Portadores 15 15 3
Energéticos y medios de proteccion

Especifico | Presencia personal, correcto porte y aspecto. 15 15 3

General Cumplimiento de otros aspectos y tareas extras 10 98 | Muy Bien

Especifico | Cumplimiento de otros aspectos y tareas extras 100 98 S.8

Resultado Final: Muy Bien
Indice de desempeno: 98

Recomendaciones y Acciones Correctivas

anteriores.

Walorar y estudiar al detalle cada tarea asignada y aspectos supervisados
antes de ejecutar o asumir criterios, teniendo en cuenta lbos aspectos
previstos previamente en los proyectos y valorados en supervisiones

| Efectividad de las acciones de capacitacion recibidas

| MNP, porgue no se capacitd en el periodo

Metas para el ano (5 evaluaran en cada trimestre)

proyecto de Costos

Terminar el proyecto Auditex con la calidad reguerida. Comenzar el

Fecha: 14/01/2019

Firmas ,l'r-,
Evaluador )

Ewvaluado I{ }
Leowvaldo Fra 3, or_[x‘lnguez
Gerente _..I/I.,»‘-"

Jlo

Como se muestra en las evaluaciones realizadas el 100 % del personal evaluado

con los nuevos indicadores mostro conformidad con la evaluacioén, la cual se

ajusta a los requisitos de cada cargo en cuestion.
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CONCLUSIONES

De los resultados obtenidos y andlisis realizados en la investigacion se arribaron

a las conclusiones siguientes:

¢ La evaluacion del desempefio es un elemento clave para valorar la idoneidad
demostrada de cada trabajador, por ese motivo juega un importante rol en la
gestion de los recursos humanos.

e En sistema de evaluacion de desempefio bien estructurado, implementado y
con indicadores ajustado a cada perfil puede representar un factor de
motivacion, que debe favorecer el cumplimiento de las metas de la
organizacion.

e Teniendo en cuenta los cambios en el marco legal en los ultimos 5 afios era
una necesidad para Audita S.A., actualizar su sistema de evaluacion del
desempefio en funcién de incrementar la calidad de sus servicios.

e Los resultados obtenidos permiten corroborar la validez de la propuesta para

implementarla en Audita S.A. durante el 2019.
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RECOMENDACIONES

De los resultados obtenidos durante el desarrollo de la investigacion se proponen
las recomendaciones siguientes:
e Implementar el procedimiento de evaluacion del desempefio en Audita

S.A. en el segundo semestre de 2019.
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ANEXO No. 1

Procedimiento de Evaluacion del Desempefio de 2014 (Resumen)

Indicadores Generales

a) Cumplimiento de sus objetivos, funciones y tareas individuales.

b) La realizacion del trabajo con eficiencia, calidad y productividad requerida.

c) Comportamiento de la disciplina y el aprovechamiento de la jornada de trabajo.

d) Cumplimiento de las normas de seguridad y salud en el trabajo.

e) Uso y cuidado de los recursos materiales, fundamentalmente de los portadores
energeéticos, de los equipos y medios de proteccién personal.

f) Cumplimiento del plan de capacitacion y desarrollo individual.

Indicadores

a.) Cumplimiento de sus objetivos, funciones y tareas individuales.

Este aspecto se valora teniendo en cuenta el plan de trabajo asignado, las funciones
y contenido de trabajo, puede estar expresado en el cumplimiento de las tareas
individuales y el aporte de cada trabajador que conlleve al cumplimiento del plan de
ventas o ingresos de la unidad, cumplimiento del plan de trabajo, cantidad de
auditorias, consultorias o instalaciones de sistemas informaticos, area a mantener
limpia, la incidencia individual en la consecucion de los objetivos del area y lo que

se espera de cada trabajador.

b) La realizacién con eficiencia, calidad y productividad requerida.

El concepto de eficiencia esta relacionado con la destreza y la rapidez con que se
realiza el trabajo, con el aporte del trabajo realizado, cumplimiento en fecha, etc.
Siempre que se valore la calidad del trabajo se debe considerar la exactitud, errores
cometidos, la profundidad de los analisis realizados para la ejecucién de las tareas,
la prevision (amplitud de vision) de la interrelacion con otras tareas o trabajos y la

afectacion economica al servicio por no cumplimentar las normas de calidad



establecidas. Se debe analizar, si cumple con los niveles de productividad, si ejecuta
el trabajo de forma organizada, como deja el area o puesto de trabajo después de
concluida la jornada laboral y la forma en que planifica la ejecucion de las tareas que

se encomiendan.

c.) Comportamiento de la Disciplina Laboral y el aprovechamiento de la jornada de
trabajo.
e Regularidad de la asistencia, nimero de ausencias injustificadas;
e Cumplimiento del horario de trabajo y aprovechamiento de la jornada laboral,
e Infracciones de la disciplina;
e Cumplimiento de los requisitos del puesto de trabajo;
e Cumplimiento del uso correcto del uniforme y mantener un porte y aspecto en
correspondencia de la actividad y funciones que realiza el trabajador

(Presencia Personal)

d.) Cumplimiento de las normas de seguridad y salud en el trabajo:
e Se evalla el cumplimiento de las normas de seguridad y salud de
trabajo establecidas en el caso de cuadros, directivos y ejecutivos. En
el caso de los trabajadores se evalla el cumplimiento de las reglas o
procedimientos de seguridad establecidas en el perfil del cargo.
[ ]
e.) Uso y cuidado de los recursos materiales, fundamentalmente de los portadores
energeéticos, de los equipos y medios de proteccidn personal.
e Cumplimiento de las medidas de uso, cuidado y ahorro de los recursos
materiales, portadores energéticos y medios de proteccion personal
establecidas por su area de trabajo en correspondencia al cargo que ocupa

y funciones que realiza.



f.) Cumplimiento del plan de capacitacion y desarrollo individual,

e Cumplimiento de las acciones de capacitacion planificadas de forma
individual, a partir de su asistencia y resultados satisfactorios de los cursos
recibidos.

e Demostracion préactica a partir de su aplicacion en sus funciones de trabajo

de los conocimientos adquiridos en los cursos recibidos

En las Escalas Graficas se definen:
- Los Indicadores Generales

- Los Indicadores Especificos

- Grados o Calificaciones

- Pesos o Valores

1. La sumatoria de los valores de los Indicadores Generales debe ser igual a 1,
al igual que la sumatoria de los Indicadores Especificos.

2. Los grados de evaluacion validos son cuatro calificaciones: Mal, Regular, Bien
y Muy Bien, en el subsistema editor se colocan en ese mismo orden:

3. En cada Entidad, una vez establecidas las escalas graficas, son de aplicacion
para todos los trabajadores que la integran.

4. Cada Entidad puede adoptar los pesos especificos de puntuacion acorde a
sus caracteristicas en correspondencia con el nivel de importancia e incidencia
gue posea cada indicador en el cumplimiento de sus objetivos de trabajo.

5. Los sefialamientos y recomendaciones que se hagan siempre deben estar
relacionados con los indicadores evaluados, aunque se exige que si la
calificacion de un indicador es de Regular o Mal siempre, debe expresarse la
causa que la motiva, la apreciacion y la posible solucion. Siempre que sea

necesario se pueden realizar recomendaciones.

Fuente: Resolucién 9/16 de Audita S.A.



Anexo No. 2: Entrevistas propuestas a realizar con los Gerentes,

Evaluadores y Evaluados.

Preguntas arealizar a los evaluadores:

1. ¢Considera usted esta correctamente concebida la evaluacion del
desempefio de los trabajadores? ¢ Por qué?

2. ¢Qué normativas y procedimientos se emplean para realizar la
evaluacion del desempefio de los trabajadores?

3. ¢Entiende usted que la implementacion de un procedimiento para
regular la evaluacion del desempefio de los trabajadores contribuiria a
la mejora del proceso?

4. ¢Qué aspectos considera deben quedar recogidos en este

procedimiento?

Preguntas arealizar a los evaluados:
1. ¢Qué criterios tiene sobre la evaluacion del desempefio que se
le realiza como trabajador? ¢ Por qué?
2. ¢Entiende usted que la implementacién de un procedimiento
para regular la evaluacion del desempefo de los trabajadores
contribuiria a su perfeccion?
3. ¢Qué aspectos considera deben quedar recogidos en este

procedimiento?

Preguntas arealizar a los Gerentes:

1. ¢Considera usted esta correctamente concebida la evaluacién del
desempeiio de los trabajadores? ¢ Por qué?

2. ¢Qué formativas y procedimientos se emplean para realizar la
evaluacion del desempefio de los trabajadores?

3. ¢Cree usted que es suficiente la regulacion que existe sobre la
evaluacion del desempefio de los trabajadores y como incide lo
anterior en la actuacion de los evaluadores?

4. ¢Entiende usted que la implementaciéon de un procedimiento

para regular la evaluacién del desempefio de los trabajadores



contribuiria a su perfeccion?
5. ¢Qué aspectos considera deben quedar recogidos en este

procedimiento?



ANEXO No. 3
SISTEMA AUTOMATIZADO DE EVALUACION DEL DESEMPENO.

1. El Sistema Automatizado de Evaluacion tiene como base tres aspectos
fundamentales:

» Subsistema Editor de Evaluaciones: Es la parte del Sistema donde se
editan, elaboran e introducen los Indicadores Generales, Especificos,
los Grados (Mal, Regular, Bien o Muy Bien, en este orden) y Pesos
(Valor del Indicador).

» Subsistema Evaluador del Desempefio: Es la parte practica donde se
evalia al trabajador, teniendo en cuenta los grados definidos en el
subsistema Editor, sobre la base de las Escalas Gréficas disefiadas por
puestos de trabajo.

» Escalas Gréficas: Es el resumen donde se plasman e interactian los
Indicadores, por los cuales el evaluador debe regirse para hacer la
evaluacion del desempefio. Las escalas gréficas explican la forma de
evaluar cada indicador y cual seria la calificaciéon del mismo segun el

comportamiento del trabajador.

En las Escalas Gréficas se definen:
- Los Indicadores Generales
- Los Indicadores Especificos
- Grados o Calificaciones
- Pesos o Valores

1. La sumatoria de los valores de los Indicadores Generales debe ser igual a 1,
al igual que la sumatoria de los Indicadores Especificos.

2. Los grados de evaluacion validos son cuatro calificaciones: Mal, Regular, Bien
y Muy Bien, en el subsistema editor se colocan en ese mismo orden:

3. En cada Entidad, una vez establecidas las escalas graficas, son de aplicacién

para todos los trabajadores que la integran.



4. Cada Entidad puede adoptar los pesos especificos de puntuacién acorde a sus
caracteristicas en correspondencia con el nivel de importancia e incidencia que
posea cada indicador en el cumplimiento de sus objetivos de trabajo.

5. Los sefialamientos y recomendaciones que se hagan siempre deben estar
relacionados con los indicadores evaluados, aunque se exige que si la
calificacién de un indicador es de Regular o Mal siempre, debe expresarse la
causa que la motiva, la apreciaciéon y la posible solucion. Siempre que sea

necesario se pueden realizar recomendaciones.



ANEXO No. 4

RESUMEN ANUAL INDIVIDUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA
TRABAJADORES

NOMBRE Y APELLIDOS DEL TRABAJADOR:

CARGO:

CATEGORIA:

AREA:

EVALUACION OBTENIDA:

Desempefio Laboral Superior ]
Desempefio Laboral Adecuado ]
Desempefio Laboral Deficiente |

ASPECTOS A DESTACAR:
1. Cumplimiento de las recomendaciones derivadas de la evaluacion del
desempeiio anual anterior.
2. Cumplimiento de sus objetivos, funciones y tareas individuales.
3. La realizacion del trabajo con eficiencia, calidad y productividad requerida.
4. Comportamiento de la disciplina y el aprovechamiento de la jornada de
trabajo.
5. Cumplimiento de las normas de seguridad y salud en el trabajo.
6. Uso y cuidado de los recursos materiales, fundamentalmente de los
portadores energéticos, de los equipos y medios de proteccién personal.
7. Cumplimiento del plan de capacitacion y desarrollo individual.

SENALAMIENTOS




RECOMENDACIONES Y ACCIONES CORRECTIVAS

FIRMA DEL EVALUADO FIRMA DEL EVALUADOR

FECHA / /




ANEXO No. 5
MODELO PARA EL RESUMEN DE LOS RESULTADOS DE LA EVALUACION
DEL DESEMPENO LABORAL EN EL ANO DE LOS TRABAJADORES DE
AUDITA, S.A.

GERENCIA O UEB:
1. INFORMACION GENERAL:

1.1 TOTAL DE TRABAJADORES QUE DEBIAN SER EVALUADOS
1.2- TOTAL DE TRABAJADORES EVALUADOS:
1.3- TOTAL DE TRABAJADORES NO EVALUADOS:

(Reflejar cifra'y % que representan del total que debié ser evaluado

(NOTA: VERIFICAR QUE LA CIFRA DEL TOTAL DE TRABAJADORES QUE
DEBIAN SER EVALUADOS ES IGUAL A LA SUMA DE LOS EVALUADOS Y LOS
NO EVALUADOS-

1.4- CAUSAS POR LAS QUE NO FUERON EVALUADOS.
Se debe precisar la cantidad en cada una de las causales que aqui aparecen
reflejadas:

- Notener el 70 % del tiempo laborado:

- Certificado médico:

- Licencia de maternidad:

- Peritaje médico:

- Mision:

- Licencia sin sueldo:

- Licencia deportiva:

- Movilizacion:

- Prestacion social:

- Otras causas: (Es obligatorio especificar/desglosar en este indicador)



(NOTA: VERIFICAR QUE LAS CIFRAS DEL DESGLOSE POR CAUSALES ES
IGUAL A LA CIFRA DEL TOTAL DE NO EVALUADOS).

2. RESULTADOS DE LA EVALUACION POR CATEGORIA OCUPACIONAL

2.1. DEI TOTAL DE TRABAJADORES EVALUADOS:
- Técnicos:
- Operarios:

- Servicios:

(Reflejar cifra'y % que representan del total que debi6 ser evaluado)

(NOTA: VERIFICAR QUE LA SUMA DE ESTAS CATEGORIAS DE EVALUADOS
ES IGUAL AL TOTAL DE TRABAJADORES EVALUADOQS).

2.2. DEL TOTAL DE TRABAJADORES NO EVALUADOS:
- Técnicos:
- Operarios:

- Servicios:

(Reflejar cifra'y % que representan del total que no fue evaluado)

(NOTA: VERIFICAR QUE LA SUMA DE ESTAS CATEGORIAS DE NO
EVALUADOS ES IGUAL AL TOTAL DE TRABAJADORES NO EVALUADOS.)

3. RESULTADOS POR CATEGORIAS EVALUATIVAS ESTABLECIDAS POR LA
RESOLUCION NO. 21/07:



3.1- DEL TOTAL DE EVALUADOS:
- EVALUADOS CON DESEMPENO LABORAL SUPERIOR:
- EVALUADOS CON DESEMPERNO LABORAL ADECUADO:
- EVALUADOS CON DESEMPENO LABORAL DEFICIENTE:

(Reflejar cifra'y % que representan del total que debid ser evaluado)

(NOTA: VERIFICAR QUE LA SUMA TOTAL DE LOS EVALUADOS EN ESTAS
CATEGORIAS EVALUATIVAS ES AL TOTAL DE EVALUADOS.)

4. RECLAMACIONES REALIZADAS
- Total de reclamaciones realizadas al jefe inmediato que evaluo:
- De esas, cuéntas con lugar:

- De esas, cuantas sin lugar:

- (NOTA: VERIFICAR QUE LA SUMA TOTAL DE RECLAMACIONES CON
LUGAR Y SIN LUGAR ES IGUAL AL TOTAL DE RECLAMACIONES
REALIZADAS.)

5. VALORACION DEL PROCESO EVALUATIVO DESARROLLADO, ATENDIENDO

A:

- Comportamiento de la situacion de los no evaluados, segun las causales,
explicando qué otras causas se tuvieron en cuenta. Precisar las entidades con
mayor cantidad de no evaluados.

- Valoracion del comportamiento de los resultados por categorias evaluativas,
categorias predominantes. Valoracién sobre los evaluados con Deficiente,
indicadores que inciden, resultados del analisis realizado.

- Valoracion sobre el tratamiento a las reclamaciones por inconformidad.



Principales problemas que se presentaron durante el desarrollo del proceso

evaluativo.

Aspectos positivos a destacar.

Aspectos Negativos.



Anexo No. 6: Cuestionario a presentar a los expertos.

Por favor, pondere los elementos que integran el procedimiento disefiado para

la evaluacion del desempefio en Audita S.A..

Tenga en cuenta el contenido de cada elemento que integra el procedimiento y
considere que:

1 2 3 4 5
Inapropiado Poco Apropiado Muy Totalmente
apropiado apropiado apropiado
Elementos que integran el procedimiento disefiado ESCALA

para la evaluacion del desempeiio de los (12345

1. Aspectos Generales

. Responsabilidades

. Periodo de evaluacioén

. Indicadores a evaluar

. Evaluacion trimestral

. Evaluacion anual

N O O B WD

. Estadisticas y seguimiento

Fuente: Elaboracion propia



Anexo No. 7: Analisis de la Fiabilidad del Cuestionario presentado a los expertos

Resumen del procesamiento de

los casos
N %
Casos Validos 9 100,0
Excluidos 0 ,0
a
Total 9 100,0

a. Eliminacion por lista basada en
todas las variables del

procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de

Cronbach

basada en
los
Alfa de elementos N de

Cronbach | tipificados | elementos

,801 ,832 7

Estadisticos de resumen de los elementos

Maximo/mi
Media | Minimo | Maximo | Rango nimo
Medias de los 4,143 | 3,429 | 4,571 | 1,143 1,333
elementos
Varianzas de los ,395 ,238 ,667 429 2,800
elementos




Estadisticos de resumen de los

elementos
Varianz N de
a elementos
Medias de los ,141 7
elementos
Varianzas de los ,029 7
elementos
ANOVA
Suma de Media
cuadrados gl cuadratica F Sig.
Inter-personas 9,571 6 1,595
Intra- Inter- 8,857 9 ,984 3,758 ,001
personas elementos
Residual 14,143 54 ,262
Total 23,000 63 ,365
Total 32,571 69 472




Anexo No. 8: Analisis de la comunidad de los expertos, W de Kendall.

Pruebas no paramétricas
Prueba W de Kendall

Rangos
Rango
promedio
El 4,61
E2 5,11
E3 5,20
E4 6,47
E5 5,19
E6 5,04
E7 6,23

Estadisticos de

contraste

N 9
W de ,861
Kendall?

Chi- 4,311
cuadrado

gl 11
Sig. asintot. ,873

a. Coeficiente de
concordancia de
Kendall
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