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Resumen 

El presente trabajo se realizó en el Hotel Vueltabajo, con sita en Calle Martí, #103, 

esquina a Rafael Morales, Instalación insignia de la Ruta del Tabaco. 

Atendiendo a la importancia que reviste la evaluación del desempeño en los procesos 

de gestión para la consecución de los objetivos empresariales se decidió abordar esta 

problemática con el objetivo de contribuir al perfeccionamiento del proceso de 

evaluación del desempeño a partir del manejo de los perfiles de cargo por 

competencias en el Área de Alimentos y Bebidas del Hotel Vueltabajo. Lo anterior 

dado el ineficaz e inefectivo proceso de evaluación del desempeño en el dicha Área 

de trabajo, quedando esto último, como problema a resolver mediante el presente 

trabajo. 

Para cumplimentar el objetivo planteado se consultaron una serie de referentes 

teóricos y documentos normativos relativos a la evaluación del desempeño, se 

diagnosticó el proceso de evaluación del desempeño en el Área de Alimentos y 

Bebidas del Hotel Vueltabajo y se concibió un instrumento de evaluación del 

desempeño que sistematiza los documentos oficiales de los perfiles de cargos por 

competencias existentes en la Empresa Islazul, con los referentes teóricos 

consultados. 

Como resultado fundamental obtenido está el modelo de evaluación de desempeño 

del cargo Dependiente de Servicios Gastronómicos de acuerdo a las competencias 

declaras en su perfil de cargos. 

Para la consecución de la información necesaria en cada etapa de este trabajo se 

utilizaron un conjunto de métodos y técnicas que entre los más importantes se 

relacionan los siguientes: búsqueda bibliográfica, observación directa y continua, 

aplicación de encuestas y entrevistas. 
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Introducción  

 

Uno de los rubros de la economía cubana es el Turismo, por las condiciones sociales, 

naturales y geopolíticas del país. Esta condición obliga a las empresas turísticas a 

perfeccionar cada más sus servicios para mantenerse en la preferencia de los clientes 

potenciales y de hecho, pues las otras ramas de la economía no mucho pueden hacer 

en las condiciones en que se desenvuelve la economía cubana en el contexto 

internacional, que condiciona de manera significativa el contexto nacional. 

En la venta de productos turísticos y la consecuente prestación de servicios juegan un 

rol determinante, en el logro de la eficacia, la calidad de los recursos humanos con 

que cuenta el sector para tales fines, de frente al cliente. 

Este personal debe ser entrenado para satisfacer las necesidades de los clientes y en 

su desempeño está la mayor reserva en la eficiencia que, en lo relativo a 

competitividad, puede explotar hoy la gestión del sector que desde hace varios años 

ha sido una locomotora de la Economía Cubana. 

Por fundamentarse este sector, esencialmente, en la prestación de servicios y ser 

estos últimos prestados de frente al cliente por los diferentes profesionales, es que 

cobra una vital importancia que cada trabajador sea seleccionado a partir de las 

capacidades demostradas para lograr el necesario éxito en su desempeño: satisfacer 

al cliente. 

Por lo anterior, el proceso de selección y captación de personal debe estar basado en 

un conjunto de presupuestos de desempeño que permitan posteriormente ocupar al 

trabajador en labores que será capaz de desempeñar eficientemente y que de esto 

deje constancia un adecuado proceso de evaluación del desempeño. 

La evaluación del desempeño es la actividad administrativa que permite proyectar a 

cada trabajador y al colectivo laboral, en general, hacia el estado deseado de 
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desempeño de la entidad. La misma debe ser beneficiosa para la administración y 

para el trabajador y debe concebirse como un mecanismo de educación de las fuerzas 

laborales. 

Actualmente, y desde hace algunos años, la evaluación del desempeño se ha 

enfocado sistémicamente con el proceso de captación y ocupación del personal, 

basado en los perfiles de cargos por competencias. No obstante, son muy pocas las 

entidades que tienen este proceso adecuadamente concebido e implementado. 

Es el caso de la entidad objeto de estudio, Hotel Vueltabajo, de la Empresa Islazul 

Pinar del Río, las acciones exploratorias para definir el problema a resolver con el 

presente trabajo detectaron algunas insuficiencias en el proceso de ocupación y 

evaluación del desempeño de los trabajadores del Área de Alimentos y Bebidas del 

Hotel Vueltabajo, no guardando estrecha coherencia los modelos de evaluación 

utilizados en el proceso de evaluación con los perfiles de cargos por competencia. 

En este marco general se definió el siguiente problema: ¿Cómo contribuir a la mejora 

del proceso de evaluación del desempeño en el Área de Alimentos y Bebidas del Hotel 

Vueltabajo?  

El objetivo planteado en consecuencia es contribuir al perfeccionamiento del proceso 

de evaluación del desempeño a partir del manejo de los perfiles de cargo por 

competencias en el Área de Alimentos y Bebidas del Hotel Vueltabajo.  

  

Para darle cumplimiento al objetivo, este se derivó en tres objetivos específicos: 

1. Revisar bibliografía para la sistematización de aspectos teóricos -

metodológicos y documentos normativos relativos a la evaluación del 

desempeño.    

2. Diagnosticar el proceso de evaluación del desempeño. 
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3. Proponer un instrumento de evaluación del desempeño que sistematice los 

documentos oficiales y constituya una herramienta efectiva para la evaluación 

del desempeño. 

El trabajo se estructuró en 2 capítulos: en el capítulo I se consigue el objetivo 

específico 1 y en el segundo capítulo los restantes dos objetivos específicos. 

Finalmente se exponen las conclusiones, recomendaciones del trabajo y la bibliografía 

consultada para su realización.  

Para la consecución de la información necesaria en cada etapa de este trabajo se 

utilizaron un conjunto de métodos y técnicas que entre los más importantes se 

relacionan los siguientes: búsqueda bibliográfica, observación directa y continua, 

encuesta y entrevista. 
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  CAPÍTULO I. FUNDAMENTOS TEÓRICOS  

1.1   Sistema de gestión de los recursos humanos en el sector de 

turismo  

El MINTUR, a partir de los años noventa y seis, comienza a estudiar el Sistema de 

Gestión de los Recursos Humanos del Sector de Turismo y los subsistemas que lo 

integran. En su Tesis Doctoral, la Lic. Cristina Lao, 2001, diseñó la propuesta inicial 

de este sistema y a través del trabajo de expertos se propusieron las metodologías 

de trabajo de los diferentes subsistemas que lo integran. 

En su trabajo queda definido como sigue lo que es el Sistema de gestión de los 

recursos humanos en el sector de turismo en Cuba: Es uno de los subsistemas del 

Sistema General de Dirección del Turismo que tiene como Misión concebir, 

planificar, coordinar ejecutar y controlar las políticas y procedimientos para el 

ingreso, permanencia, promoción y terminación de las relaciones laborales de los 

dirigentes, técnicos y trabajadores en las entidades e instalaciones del sector de 

turismo, conformando un todo ordenado y coherente con  relaciones afines e 

interacción mutua para el logro de la misión, las estrategias y los objetivos 

establecidos en cada nivel.   

En el anexo 1 se encuentra un esquema que contiene las partes integrantes del 

sistema de gestión de los recursos humanos en el sector de turismo, según (Vega, 

2001), y que a continuación se listan: 

I. Subsistema de ingreso del personal   

II. Formación del personal 

III. Subsistema de permanencia y promoción del personal 

IV. Subsistema de auditoría y control del personal 

Dentro del subsistema de permanencia y promoción se encuentra la etapa de 

evaluación del desempeño, etapa esta que constituye el centro de atención y análisis 

para el desarrollo de la presente investigación, es por ello que en lo adelante se 

enfocarán todos los referentes teóricos en la profundización e importancia de esta 
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Para asegurarse que la evaluación se emplea bien, se necesita apreciar los beneficios 

que dicha evaluación reportará a todos los involucrados. El personal necesita sentir 

que este proceso tendrá algún tipo de beneficio personal de tipo profesional y/o 

económico, lo que movilizará sus aptitudes. (Chiavenato, 1996) 

Cuando se ponen en práctica los principios y procesos de la evaluación eficaz se 

obtiene un beneficio positivo para el evaluador, el evaluado y la empresa. Entre otros, 

los beneficios más importantes se relacionan los siguientes (Sánchez Augier, 2007):  

1.3.3.1. Beneficios para la Empresa 

1. Dirige y controla el trabajo y establece las normas y procedimientos para su 

ejecución.  

2. Tiene la posibilidad de definir la contribución de cada individuo y valorar su 

potencial humano a corto, mediano y largo plazo.  

3. Favorece el dinamismo de la política de Recursos Humanos, brindando 

posibilidades a los trabajadores tanto para ser promovidos, como para crecer 

y desarrollarse personalmente, impulsar su productividad y optimizar sus 

relaciones con los demás colaboradores.  

4. Le facilita reconocer a los trabajadores que necesitan perfeccionamiento en 

determinadas áreas de la labor y escoger a aquellos que pueden ser 

promovidos o transferidos.  

5. Consulta la opinión de todos antes de proceder a realizar algún cambio y 

provoca su participación en la solución de los problemas.  

6. Especifica claramente a los individuos lo que se espera de ellos y cuáles son 

sus compromisos.  

1.3.3.2. Beneficios para el jefe (Dirección)   

1. El jefe tiene la posibilidad de evaluar mejor el desempeño y el comportamiento 

de sus subalternos, basándose en factores y variables de evaluación y, lo que 

es más importante, cuenta con un sistema de medida por medio del cual se 

logra la imparcialidad.  
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2. Logra planificar y organizar el trabajo, de tal forma que su unidad funcione 

como un engranaje.  

3. Consigue una mejor comunicación con los colaboradores, para facilitarles la 

comprensión de la mecánica y de la forma de desarrollarse la Evaluación del 

Desempeño, como un sistema imparcial y justo.  

4. Puede prevenir el comportamiento de los individuos con el fin de mejorar su 

actuación.  

1.3.3.3. Beneficios para el individuo 

1. El trabajador puede conocer los aspectos de comportamiento y desempeño 

que más aprecia la empresa en sus funcionarios.  

2. Conoce cuáles son los intereses de su jefe respecto a su desempeño a sus 

fortalezas y sus debilidades.  

3. Tiene posibilidades para su autodesarrollo y autocontrol, por medio de la 

autoevaluación y la autocrítica.  

4. Se mantiene al tanto de las medidas que deberá tomar por iniciativa propia 

(entrenamiento, esmero, autocorrección, atención, etc.) y las que el jefe va a 

tomar para mejorar su desempeño (seminarios, programas de entrenamiento, 

etc.).  

5. Pretende desarrollar las acciones pertinentes para motivar a la persona y 

conseguir su adhesión a los objetivos de la empresa, estimulando el trabajo 

en equipo.  

6. Incentiva a los empleados para que ofrezcan sus mejores esfuerzos y procura 

que esa devoción y honestidad sean debidamente estimuladas.  

7. Sostiene una relación de igualdad y justicia con todos los trabajadores.  

8. Estimula la capacitación entre los evaluados y su disposición para las 

promociones.  

9. Toma las medidas disciplinarias merecidas, atendiendo con prontitud los 

dilemas y complicaciones.  
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1.3.4. Contexto 

El ámbito en que se desarrolla la evaluación es un factor determinante en sus 

resultados y en los pasos a seguir en su proceso lógico. Muchos autores coinciden 

en que se debe:  

1. Tener en cuenta el valor potencial que adquiere la evaluación cuando se 

realiza de la forma correcta.  

2. Utilizar la información que se obtiene en las evaluaciones con honestidad para 

contribuir al perfeccionamiento del trabajador.  

3. Establecer la finalidad de la evaluación, los resultados que se desea alcanzar 

y la perspectiva con que se realiza.  

4. Acordar entre los trabajadores los resultados que se desean obtener mediante 

la evaluación y el enfoque con que la misma se realiza.  

5. Estimular al evaluado para que colabore dinámicamente con su propia 

evaluación.  

6. Contribuir a vencer los obstáculos para lograr el progreso del trabajador y de 

la institución.  

7. Reconocer la superación y los resultados positivos del evaluado.  

8. Una vez establecido este contexto se deben seleccionar los criterios de 

evaluación a emplear, lo cual queda a juicio de cada empresa en específico, 

debido al dominio que tiene cada una de los objetivos que pretende lograr, y 

para obtener un consenso satisfactorio deben emplear todo el tiempo que se 

requiera; esto es todavía superior si se hace con los mismos trabajadores, 

con lo que crece la validez y la eficacia de las evaluaciones.  

1.4. Principales problemas confrontados en la realización de la evaluación 

del desempeño en el Sistema de Turismo 

 Los jefes de los Organismos de la Administración Central del Estado están facultados 

para dictar las disposiciones normativas que se requieran para adecuar a su sector 

las nuevas normas de carácter general contenidas en el mismo. 
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Ministro de Turismo puede indicar normas complementarias que regulan la aplicación 

de la evaluación del desempeño de los trabajadores de las entidades del Sistema de 

Turismo. 

Ministerio de Trabajo y Seguridad Social exige el cumplimiento de la legislación 

vigente para que las administraciones de las entidades laborales realicen la 

evaluación del desempeño de sus trabajadores y se establece que los jefes de los 

Organismos de la Administración Central del Estado adopten las medidas pertinentes 

para controlar su cumplimiento,  establece los objetivos, alcance, principios básicos y 

las indicaciones fundamentales que permitan a la administración de las entidades 

laborales realizar la evaluación del desempeño de sus trabajadores.   

Según necesidad del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, se actualizan las 

normas y procedimientos para la realización de la evaluación del desempeño de los 

trabajadores pertenecientes a las entidades que integran el Sistema del Ministerio del 

Turismo. 

La gestión moderna de los Recursos Humanos necesita de un instrumento que le 

permita medir cuantitativa y cualitativamente el desempeño de los trabajadores, en 

particular en Cuba este instrumento lo constituye la evaluación del desempeño. En su 

instrumentación en el Sistema de Turismo se han establecido mecanismos que 

resultan engorrosos para los directivos que tienen la responsabilidad de 

confeccionarla y en la mayoría de los casos no se cumplen con los objetivos trazados.  

 

1.5. La evaluación del desempeño en el Área de Alimentos y Bebidas  

1.5.1. Concepciones generales sobre la Restauración 

Para el turista del siglo XXI, el comer constituye una necesidad y un placer, pero sobre 

la base de las tendencias actuales de la restauración, sustentada en ofertas 

diferenciadas, atractivas, saludables, basadas en alimentos ligeros, frescos y 

naturales, elaborados mediante técnicas de cocción que no afecten de manera 

sustancial las propiedades nutritivas y sensoriales del alimento y en condiciones 

higiénicas que garanticen la inocuidad alimentaria y la calidad del producto final. 
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positiva hacia la calidad, lo cual depende de la combinación de dos aspectos: habilidad 

y motivación. 

En el caso de la restauración los cambios se están produciendo de forma paulatina, 

pero ya no se puede concebir un restaurante de la tipología que sea, donde no exista 

una interpretación clara por parte de todos de que, para ofrecer productos y servicios 

de calidad, debe haber una perfecta y sincronizada unión y solidaridad que vincule al 

total de trabajadores con el objetivo de proporcionar satisfacción del cliente.  

No debe olvidarse que los servicios se caracterizan por ser intangibles, perecederos 

y no tener sentido de propiedad, por lo que cuando un cliente se marcha de un 

restaurante sólo se lleva como máximo una factura y la satisfacción de que sus 

expectativas hayan sido cubierta, esto es, sentimientos, emociones y recuerdos del 

servicio que se le ofreció, por tanto, es imprescindible que el mismo se brinde con la 

profesionalidad y cortesía que requiere este tipo de negocio. 

Los problemas que afectan la calidad generalmente son detectados por los 

trabajadores, los cuales, mediante su participación activa en el sistema de gestión de 

la calidad, son capaces de descubrir los fallos y proponer soluciones, de ahí que las 

empresas que deseen alcanzar la excelencia, deben considerar los diferentes 

elementos que permiten a los obreros integrarse a la misma con dedicación, 

responsabilidad y un alto sentido de la pertenencia.  

El empresario del área de Alimentos y Bebidas debe admitir que tendrá, ante todo, 

que dirigir hombres en lugar de manipular máquinas. En consecuencia, otorgará la 

prioridad a las relaciones humanas y sociales, de arriba abajo y de abajo a arriba en 

la escala jerárquica.  

En la hostelería y la restauración se ponen en contacto el público con un personal 

cualificado, a veces numeroso y diversificado. Los problemas inherentes al personal, 

o en un contexto más amplio, a las relaciones humanas y sociales, con la organización 

del trabajo en la empresa hotelera y de restauración, se vuelven cada vez más arduos. 

Se trata, evidentemente, de una preocupación actual y compleja.  
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comparación con otras, lo que permite una mejor gestión por competencias en la 

entidad. 

1.6.2. Identificación de competencias  

Las competencias se identifican usualmente sobre la base de la realidad del trabajo, 

ello implica la participación de los trabajadores.  

Se apunta la idea, que las competencias deben ser definidas por la dirección de la 

organización (J.C. Cubeiro y Fernández González, 1998). 

La cobertura de la identificación puede ir, desde el puesto de trabajo, hasta un 

concepto más amplio y mucho más conveniente de área ocupacional o ámbito de 

trabajo, según el Portal de Competencias Laborales de la Fundación Chile (Chile, 

2007) 

1.6.3. Gestión por competencias  

Gestión por competencias es un modelo de gerenciamiento que permite evaluar las 

competencias específicas que requiere un puesto de trabajo de la persona que lo 

ejecuta, además, es una herramienta que permite flexibilizar la organización, ya que 

logra separar la organización del trabajo de la gestión de las personas, introduciendo 

a éstas como actores principales en los procesos de cambio de las empresas y 

finalmente, contribuir a crear ventajas competitivas de la organización. 

Las competencias laborales constituyen el núcleo central de la Gestión de los 

Recursos Humanos, donde queda establecida la gestión por competencias como el 

conjunto de actividades coordinadas para dirigir y controlar una organización con un 

enfoque basado en las competencias laborales y la capacidad de aprendizaje de los 

trabajadores, cuyo objetivo es una organización de calidad y disposición del colectivo 

integrado. Su objetivo es una organización de calidad y la disposición del colectivo 

integrado para el logro de los objetivos de la organización (NC 3000:2007, 2007). 
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La tabla 1 muestra la composición de acuerdo a las categorías ocupacionales: 

CATEGORÍA CANTIDAD % 

Plantilla aprobada 26 - 

Plantilla cubierta 25 96.15 

Dirigentes 3 12 

Servicio 15 60 

Técnicos 2 8 

Administrativos 0 0 

Operarios 5 20 

Tabla 1 

Fuente: Elaboración propia.  

La tabla 2 muestra la composición de escolaridad de la plantilla: 

Escolaridad CANTIDAD % 

9no grado 2 48 

Medio superior 13 52 

Nivel Superior 10 8 

Tabla 2 

Fuente: Elaboración propia.  

La tabla 3 muestra otras informaciones de la composición de la plantilla:    

 

CATEGORÍA CANTIDAD % 

Hombre 12 48 

Mujeres 13 52 

Militantes PCC 2 8 

Militantes UJC 0 0 

Tabla 3 

Fuente: Elaboración propia.  
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3. Semblante agradable, cortes, buenos modales  

4. Buen aseo personal  

5. Capacidad de trabajo y agilidad  

6. Conocimientos plenos de la actividad que realiza  

7. Conocimiento idiomático  

8. Inspirar confianza  

9. Sencillez y honestidad  

10. Conocer los servicios de la instalación y horarios  

11. Cumplir con las normas de conducta  

12. Estar correctamente uniformados hasta el final de la jornada  

2.5   Diagnóstico de la evaluación del desempeño en el Hotel Vueltabajo 

Según la Dirección del Hotel, la evaluación del desempeño le permite contar a la 

Dirección del hotel, con la información necesaria para decidir sobre la permanencia, 

promoción y democión en el empleo, estimulación, así como las necesidades de 

capacitación profesional de todos los trabajadores de todas las categorías 

ocupacionales.  

Los trabajadores del hotel son evaluados mensualmente por el jefe inmediato superior 

mediante el modelo del anexo 10 elaborado por la Dirección de Recursos Humanos 

para los diferentes cargos. En el caso de esta investigación sería el Jefe de Alimentos 

y Bebidas el responsable de evaluar a los 2 Capitanes de Servicios Gastronómicos 

en Instalaciones Turísticas, 4 Dependientes de Servicios Gastronómicos, 1 Cocinero 

A (Jefe de Brigada), 2 Cocineros B y 1 Auxiliar General de Cocina que tiene a su 

mando. 

El resultado de la evaluación del desempeño de los trabajadores depende de la 

puntuación otorgada a cada uno de los indicadores que se deben cumplir. Las causas 

que originan alguna evaluación negativa en uno o más indicadores son señaladas por 

escrito en la propia evaluación.  
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Para iniciar este estudio se tomó un modelo de perfil de cargos de los que dispone la 

Empresa Islazul y se comparó su estructura y contenidos con la propuesta por la 

Metodología de Cuesta en 2005. Los resultados los muestra la tabla 4. 

La tabla 4: Comparación de estructura y contenidos de los perfiles de cargos de la 

Empresa Islazul. 

Empresa Islazul Pinar del Río Según Cuesta 
I-Identificación 

a) Ocupación 
b) Área de trabajo 
c) Categoría ocupacional 

I-Denominación del cargo 
a) Área a la cual pertenece 
b) Categoría ocupacional 
c) Grupo escala 
d) Salario 
e) Misión                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                            

II-Requisitos generales 
a) Escolaridad 
b) Formación básica 

 II-Requisitos o exigencias del cargo 
a) Formación mínima necesaria 
b) Experiencia profesional mínima 
c) Conocimientos específicos 
d) Requisitos físicos 

III-Responsabilidad 
a) Misión 
b) Funciones 

III-Funciones 

VI-Responsabilidades 
a) Sobre el trabajo 
b) Sobre los equipos y medios 
c) Sobre la calidad del servicio 
d) Sobre la relación con los usuarios 
e) Sobre la eficiencia 

IV-Competencias laborales 
a) Habilidades 
b) Conocimientos 
c) Actitudes 

V-Competencias del cargo 
a) Dimensiones 

 

V-Seguridad y salud 
a) Riesgos laborales 
b) Condiciones de trabajo 
c) Medidas de seguridad antes 

del trabajo 
d) Medidas de seguridad durante 

el trabajo 
e) Medidas de seguridad 

después del trabajo 
f) Chequeos médicos 
g) Medios de protección 

individual 

VI-Condiciones de trabajo 
a) Esfuerzo físico 
b) Esfuerzo mental 
c) Ambiente físico 

1. Nivel de iluminación 
2. Condiciones de microclima 
3. Exposición al ruido 

d) Riesgos más comunes 
e) Condiciones horarias 

1. Horario de trabajo 
2. Horario de descanso 

f) Medios que necesita para su trabajo 










































































































