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

Palabras Clave: Sistema de indicadores, toma de decisiones, productividad, evaluacion del desempefio,
procesos organizacionales.

SYSTEM OF PERFORMANCE EVALUATION INDICATORS
AS A STRATEGIC INSTRUMENT IN DECISION MAKING

Abstract: The evaluation of proficiency individual performance has converted in a necessity
to the organizations that want to be the most effective, where the industry must be joined
to the processes’ result and the company. The article’s objective is propose a process to
design the three determinant levels for the evaluation: workstation, the processes and the
organization. Like application, consequence is important design draws show the results and
proficiency’s indicators, so double entry matrices to create a relation with them. In addition,
the conditioning factors that contribute to the continuous improvement of each level are added.

Keywords: System of indicators, decision-making, productivity, performance evaluation, organizational
processes.
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I. INTRODUCCION

En la actualidad, las organizaciones en general,
se mueven en un entorno altamente dindmico lo que
motiva cambios continuos en la concepcion de la
Gestion del Talento Humano (GTH). Esta concepcion
se vuelve cada vez mas compleja e importante para las
mismas ante la influencia de algunos factores como:
a) la modificacion de las exigencias administrativas y
legales, b) el fendmeno creciente de optimizacion de
las plantillas, c) el incremento de la demanda de mano
de obra mayormente calificada y motivada, asi como
la intensificacion de la competencia global. Es por ello
que esta actividad en cualquier entidad debe garantizar
el incremento de sus indicadores fundamentales de
impacto expresados en término del desempeiio del
talento humano [1].

Las economias modernas se encuentran cada vez
mas orientadas en aumentar la produccion a través
de la eficiencia, por lo cual, para lograr realizar
una determinada actividad con eficiencia, se hace
indispensable, cada vez mas, lograr la especializacion
de las actividades. Plasmandolas en un documento
que contenga las normas legales, reglamentarias y
administrativas que se han ido estableciendo en el
transcurso del tiempo y su relacion con las funciones
procedimientos y la forma en la que la empresa se
encuentra organizada.

El desempefio de los trabajadores cobra cada dia
mayor relevancia, y las organizaciones estan conscientes
de que son un elemento esencial e importante de
considerar en el proceso de direccion estratégica.
No obstante, diferentes estudios llevados a cabo en
empresas de nuestro pais, han demostrado que el proceso
de evaluacion del desempefio del talento humano se
caracteriza por tener un bajo nivel de integracion a los
procesos de la GTH [2]. Se exteriorizan bajo la capacidad
de autoperfeccionamiento, poca correspondencia entre
los niveles de evaluacion del desempefio y no se orientan
a la gestion por competencias [3].

La redaccion de este trabajo fue llevado a cabo,
a través de una ardua labor académica y profesional.
Se realiz6 el enlace del trabajo del auditor y del
administrador de personal, han surgido muchas cosas
nuevas ¢ interesantes que afectan enteramente a la
productividad organizacional.

La provincia de Tungurahua cuenta con ciudades
muy atractivas que contribuyen al desarrollo del pais,
entre las cuales contribuyen al crecimiento sostenible
de la region. Entre las cuales se hace mencion a las
empresas asociadas a la Camara de la Pequeiia Industria.

Este articulo es producto de una necesidad que se
presentan las empresas asociadas a la Camara de la
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Pequefia Industria de Tungurahua, relacionado con
incursionar y desarrollar conceptos técnicos basicos en
la incipiente area de la GTH dentro de las empresas de
esta entidad.

El reto para el equipo de la carrera de psicologia
industrial de la Universidad Técnica de Ambato es
disefiar indicadores claros que permitan evaluar el
desempeiio y el cumplimiento de sus objetivos y que les
sirvan para estructurar de mejor manera sus actividades
y funciones.

Cabe destacar que la contribucidén que realizan los
psicologos industriales u organizacionales es reconocida
y valorada en razéon que contribuye a optimizar los
resultados de las organizaciones y el bienestar de los
trabajadores que forjan las empresas. Pero a breve
rasgos (se encuentran preparados los psicélogos
para desempefiarse en esta area? ;Qué tan criticos y
estratégicos pueden ser en estos escenarios para lograr
mejoramiento del sistema organizacional y de la vida de
las personas que integran las diferentes organizaciones.

II. DESARROLLO

Hasta hace unos afos, las empresas pertenecientes
a la camara de la pequefia industria no contaban con
un manual de funciones estandar que designe las
actividades eficientemente a las empresas, se basaban
unicamente en delegar actividades a las personas mas
colaboradoras generando el problema de desequilibrio
de actividades. En la actualidad, se necesita equilibrar
la gestion de la empresa para implantar una estrategia de
negocio sostenible, tanto por los clientes internos (CI)
como para los externos (CE). Ademas, de la satisfaccion
del cliente. Para ello, es transcendental la actuacion
competente y motivada del personal, acorde con una
cultura de calidad que se mejorara tras la medicion de
dichos procesos bajo una direccion acertada.

La investigacion se apoyo en un marco referencial que
facilito el planteamiento de un sistema de indicadores
que facilitan la gestion interno del ente regulador.

A) Marco Referencial

Como antecedentes de la investigacion se toma
como referente a Taylor y Babbage, se los denomina
como los principales fueron los primeros autores que
plantearon que el trabajo podria y debia estudiarse de
manera sistematica y en relacion con algun principio
cientifico. La revolucion industrial estuvo caracterizada
por el desarrollo rapido de la tecnologia de produccion,
la division y la especializacion del trabajo, son la base
primordial para ejercer el estudio.
La pequefia empresa como sistema de evaluacion

El conocimiento acerca del modo de actuar de las

UNIVERSIDAD, CIENCIA y TECNOLOGIA Vol. 22, Ne 88 Septiembre 2018 (pp. 75-81) ===




pequefias empresas, adopta una serie de decisiones sobre
evaluacion procedente de la practica empresarial, y en
baja medida de la investigacion; pues la mayor parte
de los estudios sobre evaluacion se han dirigido hacia
temas mas vinculados con la medida del desempefio
que con su gestion

Esta caracteristica en el estudio, ha sido objeto de
diatribas, a las que se unen la forma fragmentada de
desarrollar el analisis organizacional. Es de esta manera,
que son pocas las investigaciones que han abordado el
estudio de la evaluacion del desempefio como sistema,
o como un conjunto de decisiones que una entidad
reguladora debe adoptar de manera coherente a modo
de configuracion.

De esta forma, el sistema se caracteriza por una
definicion del desempefio cuantitativo y cualitativo,
que inician con ponderaciones objetivas vinculadas
a la mision estratégica o a criterios de desempefio
especificos. Por otra parte, la medida del desempefio
es objetiva, fundamentada habitualmente en formulas
que presentan un elemento histérico importante. El
sistema de feedback (retroalimentacion) se determina
por no existir dependencia, del superior para conseguir
informacién, una interaccion poco frecuente entre
superior y subordinado y el énfasis en la evaluacion o
control.

Los sistemas de evaluacion varian de manera
considerable entre empresas ya que su variacion puede
ser mejor detallada en términos de un nimero limitado
de sistemas de evaluacion del desempefio que inician
desde sistemas mas basados en comportamientos a
sistemas mas basados en resultados.

Sistema de Indicadores de Evaluacion (SIE)

El sistema de indicadores de evaluacion del
desempefio son elementos esenciales para definir las
variables que desarrollen de mejor manera el desempefio
organizacional. Para cada fase de actividades, se logro
elaborar distintos grupos de indicadores de desempefio.
De estamanera el SIE atiende al significado institucional
y visual que provee de una clara representacion del
desempefio de la organizacion en las diferentes areas.

Sobre el papel de los SIE en el proceso del
psicologo industrial de las organizaciones, muestra que
mencionado proceso de gestion es el medio en el cual
una organizacidon administra su desempefio, conforme
con las estrategias funcionales y sus metas.

Evaluacion del desempeiio

La medicion del desempefio es una operacion
estratégica que genera informacioén especifica para
las areas de gestion. Por medio de ella, la empresa
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puede obtener informes e indicadores que demuestran
como esta en relacion a las metas establecidas. Asi,
la empresa puede controlar y conocer su desempefio
economico-financiero y la eficiencia operacional, asi
como su capacidad de proporcionar satisfaccion a todos
los stakeholders.

Usos de la evaluacion del desempeiio
A partir de la perspectiva general, se le atribuye cuatro
usos a la Evaluacion del Desempefio (ED).

Dominio del Validacion de
Administrativo RS- inferencicss Feedback
P selectivas
- N s N 'a N s N
- Promocion
B - Conocer v
- Remocién delimitar qué - B desempefio - Mejora y
— Cafrefa significa hacer como cliente, mofivacién.
" bien el frabajo.
- Formacién
\ \ v A\ v

Desde otro punto de vista los propdsitos para los que se

puede hacer una ED, son los siguientes.
- Salarios - Identificar
<I - Promociones potencidlidades y
flaquezas
(formacién y
motivacion).

- Investigacién - Justificar
(conocimiento del decisiones e
criterio). infervenciones

- Planificacién del ;:me‘ recursos
talento humano. egales.

- Organizacién.

Evaluacién entre
personas
Evaluacién
intrapersonas
Mantenimiento del
sistema
Documental

Se manifiesta que las medidas de evaluacion
del desempeiio pudrian ser contextualizadas en dos
dimensiones distintas, que son:

-Resultado del ¢éxito competitivo (Medidas de
competitividad y medidas financieras)

-Determinantes del éxito competitivo (Medidas de
calidad, de flexibilidad, de utilizacioén de recursos y de
innovacion).

En este sentido se verifica que a través del uso de
los SIED (Sistema de Indicadores de Evaluacion del
Desempeiio), los gestores de la planificacion lograran
tomar decisiones mas asertivas sobre las estrategias
de la organizacion, ya que obtendran informacion
especifica para corroborar los fines gerenciales [4].

B) Materiales y métodos

La investigacion tiene un enfoque cualitativo, ya que
se establece un Sistema de Indicadores de Evaluacion
del Desempefio, el alcance investigativo es netamente
descriptivo, ya que se detalla cada escenario del modelo

UNIVERSIDAD, CIENCIA y TECNOLOGIA Vol. 22, Ne 88 Septiembre 2018 (pp. 75-81)E




m— ISSN 2542-3401

adaptado de Kendall, en el que se puede establecer los
indicadores, la modalidad que caracteriza el trabajo
es de campo y bibliografica, ya que se trabajo en la
asociacion de la Camara de la Pequena Industria.

Es asi, que el plan de funcionamiento de todo
instrumento de gestion en una organizacion requiere
de la conceptualizacion previa de una estrategia de
accion de un procedimiento preliminarmente probado.
Al mismo tiempo, se hace mencién que todo proceso
novedoso comporta un esfuerzo adicional que sera
refutado o tomado con base a la implantacion del
talento humano de forma positiva, por lo que una vez
que se cuente con las personas adecuadas y de una
estructura informativa suficiente (manual de funciones
y organigramas), la implementacion de un conjunto
de indicadores atraviesa una serie de procesos que
comienzan con la determinacion de qué es lo que va a
ser medido.

Criterios de eleccion
Constan referencias exhaustivas y buenas para poder

PREPARACION

DIERODEL SISTEMA DE

MODELO DE EVALUACION
DE DESEMFERQ

EVALUACION

EXPLOTACION DE LOS
FESULTADNS DE L4
EVALUACION

MEDICEON Y MEJORA TEL
DIEENOQ DEL FROCESD DE
EVALUACTIONDEL
DESEMPERG

Como lo detalla la figura el modelo de evaluacion
en el cual se encamino la investigacion fue acorde a las
condiciones organizativas. A) Preparacion.- permite
crear las condiciones organizativas para el desarrollo
de la evaluacion del desempefio del talento humano,
es decir, las personas pertenecientes a la camara de
la pequena industria. B) Disefio del sistema de ED.-
aborda las caracteristicas esenciales de aporte en la
evaluacion como instrumento informativo para efectuar
una eficiente toma de decisiones, y es asi que un
correcto diseno del sistema evidencia un decremento
en los errores subjetivos que acontecen al realizarlo.
C) Desarrollo de la evaluacion.- En funcion a lo

Llerena et al., Sistema de indicadores de evaluacion de desemperio como instrumento estratégico

tener conocimiento de las metodologias existentes para
realizar una ED. En este sentido y para nuestro pais, es
necesario. Para este trabajo, se considera apropiado dar
a conocer aquellos rasgos que deben tomarse en cuenta
al momento de establecer el método. Ademas, aquellos
resultados de investigacion referentes al entorno de
la evaluacion, sus limitaciones, su confiabilidad y
posterior validez.

Al momento de establecer el método se tomo en cuenta
tres grandes decisiones dependiendo de los objetivos de
la evaluacion:

-Dimensionalidad.-Medir de forma global o de forma
micro.

-Normativas vs. Estandares: Medir comparativamente
respecto de una norma o hacerlo mediante una medida
absoluta.

-Ejecucion Tipica vs. Ejecucion méaxima. En general
aquellas que permitan a los sujetos diferenciarse y
generar variabilidad.

- Cremcion de aquipo de disio
- Farmeciondal equipode dizsefio.
- Czracerizacionde 1z EDy aeliss da b influenciz del entorno.

- Disafiode indicedores de evaliadondel cargn
- Recolamion de 1z inf ormecion.
- Clzsfizcion de nivel de Enportanciz.

- Racopilzcion de b dnfoen acion
- Evzhizcion ezl de los bzbejadoss.

- Anglizis del esedo de los indicadores

- Evzher fos remilbdos del procesods svahecion
-Mzjorzz enel proceso & ezlecion

estructurado se establece la evaluacion del desempeiio
del talento humano perteneciente a la entidad. D)
Explotacion de los resultados de la evaluacion.- Se
analiza las causas del resultado de la evaluacion, a
través de los elementos condicionantes de mayor
peso en el desempeiio (cognitivo, volitivo y material)
facilitando al punto de inicio al resto de procesos de la
gestion. E) Medicidon y mejora del disefio del proceso de
evaluacion del desempefio.- permiten evaluar la calidad
del proceso de gestion organizacional.

UNIVERSIDAD, CIENCIA y TECNOLOGIA Vol. 22, N° 88 Septiembre 2018 (pp. 75-81) mmmd




Analisis del estado de los indicadores

El sistema de indicadores de evaluacion del
desempefio, es identificado a través de las fortalezas,
compensatorio, indiferente y criticos, concentrandose
en los ultimos. De esta forma, se recomienda analizar
las causas y efectos de las desviaciones que han sido
obtenidos en los resultados de estos indicadores. A su
vez, se prevé generar las acciones correctivas adecuadas
alanecesidad del cambio. Para ello se debe establecer el
vinculo con las acciones de formacion, organizacion del
trabajo, seleccion del personal, mejora de la seguridad
ocupacional, entre otras posibles. Este andlisis se lo
debe realizar por medio de técnicas de trabajo en grupo.

Analisis de los factores inhibidores

Para el analisis de los factores inhibidores se prevé
realizar dos tareas primordiales: el analisis de las
competencias y el analisis de las condiciones técnico
organizativas. El analisis de las competencias, permite
comprender las razones del comportamiento evaluado
y como generar el diseno de acciones correctivas. El
analisis de las condiciones técnico organizativas para
evaluar en qué medida las condiciones y existencias de
medios de trabajos, insumos, equipos, procedimientos,
politicas, objetivos de trabajo, constituyen causas del
resultado de la evaluacion del desempeno desarrollada.

III. RESULTADOS Y DISCUSION
Se propone un procedimiento para la determinacion
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y diagnostico del sistema de indicadores, el cual toma
los aspectos comunes y diferentes de las investigaciones
mencionadas anteriormente.

Se valida, ademas, el procedimiento especifico
para la determinacion y diagnostico del sistema de
indicadores, lo que permite conocer si el procedimiento
utilizado es adecuado. Para ello, los expertos deben
indicar, su grado de acuerdo o no con los tres aspectos:
Resultados del proyecto, Gestion y Eficiencia del
desempefio de la organizacion, facilitard el analisis del
proyecto en ejecucion. Los indicadores son de caracter
porcentual.
Sistema de Indicadores de Evaluacion del
Desempeiio.

Las caracteristicas de los indicadores de gestion
en las organizaciones estan en que los indicadores
son aplicables a las distintas actividades de en el
cumplimiento del proyecto tanto en la cobertura del
proyecto, cumplimiento de actividades, y cumplimiento
de objetivos. Los indicadores de gestion deben tener
una relacion con la estrategia y la misidn, es claro que
los indicadores se fundamentan en la misién y vision
plasmada en los planes estratégicos disefiados para cada
organizacion, dentro de estos planes se estableceran
los indicadores que miden el grado de consecucion de
los objetivos propuestos sean a corto, mediano y largo
plazo.
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Se planted la frecuencia, fuente y registro de la
informacion obtenida, se establecié la que se obtuvo
con los indicadores de resultados, a) tomando en
consideracion la influencia (alta media, baja) de los
indicadores de resultados sobre los indicadores de
gestion y de la eficiencia de organizacion.

Para homologar los indicadores se form¢6 escalas de
decision con los siguientes parametros, SI el indicador
supera su estado deseado, en un 75% o mas, se evalta
como superior. Por otra parte, si NO lo alcanza y
es inferior al 75%, se evalia como deficiente; de lo
contrario, es catalogado como aceptable.

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

Por medio de la evaluacion y mejora del proceso de
integrador de evaluacion del desempefio, a través de la
valoracion la calidad del proceso.

Pero a breve rasgos
(Se encuentran preparados los
industriales para desempenarse en esta area?
(Pueden desempefiarse con pensamiento critico y
estratégico en estos escenarios para alcanzar progreso
en el sistema organizacional y de cada persona de cada
dependencia que integra la empresa?

psicologos

IV. CONCLUSIONES

Se puede concluir que el sistema de indicadores
de evaluacion del desempefio, es una herramienta
efectiva que le permitira a las organizaciones que se
encuentran vinculadas a la Camara de la Pequefa
Industria de Tungurahua, mantenerse en una
constante retroalimentacion de su accionar y objetivos
cotidianos, los cuales de acuerdo a la dinamica en las
que se encuentran las pequeflas empresas seguiran
transformandose y adaptdndose a nuevos factores
de éxito, que se hacen visibles e identificables en el
proceso de evaluacion o gestion de indicadores. Al
mismo tiempo, es evidente que la aplicacion de estos
indicadores dependerd de las actividades seglin las
cuales se dedican las pequefas empresas (mision y
objetivos) lo que influye mucho en su construccion y
valoracion.

El procedimiento que fue dado a conocimiento,
permite corresponder tres importantes niveles de
evaluacion en la entidad: puesto de trabajo, procesos y
organizacion dentro del organismo regulador que es la
Cémara de la Pequefia Industria, lo que favorece hacia
la toma de decisiones y la mejora de los resultados de
la misma. Los instrumentos propuestos para disefar
indicadores de resultados y competencias, asi como los
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que correlacionan indicadores de evaluacion con los
factores condicionantes, permiten integrar la empresa
como un sistema.

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

Con los resultados alcanzados en la estimacion de
las competencias cognitivas y condiciones técnico-
organizativas, se prevé comprender de mejor manera
el desempefio de las areas correspondientes en la
organizacion, es decir, tanto interna como externa. Esto
facilitara la informacion para otros procesos dentro de la
formacion y el sistema de trabajo, diseniando el accionar
pertinente de las acciones a ejecutarse con vistas a
incrementar el desempefio de las pequefias empresas
que pertenecen a dicha entidad reguladora en general.

Para finalizar es importante traer a colacion las
herramientas o sistemas actualmente utilizadas por las
empresas para el control de los indicadores de gestion el
mas conocido es el Balanced ScoreCard, metodologia
que ha integrar los aspectos de la gerencia estratégica y
la evaluacion de desempefio de la institucion.
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