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RESUMEN

La presente tesis tiene como objetivo desarrollar, validar y proyectar la
implementacion de un modelo de gestion del talento humano por competencias orientado a
la mejora continua de los servicios turisticos en los establecimientos del canton Tena, Napo,
Ecuador. La propuesta se enmarca en un enfoque estratégico que articula el desarrollo de
habilidades, conocimientos y actitudes (modelo HKA) con las exigencias especificas del
sector, considerando tanto competencias técnicas como blandas, estructuradas segun roles

jerarquicos clave (recepcionista, guia turistico, atencion al cliente y gerente).

El estudio parte de un analisis teorico-conceptual de la gestion por competencias,
destacando su evolucion como herramienta clave para elevar el desempefio organizacional.
Se enfatiza el rol critico del capital humano como eje estructurante del desarrollo turistico
sostenible, siendo la profesionalizacién del servicio uno de los factores diferenciales para
garantizar experiencias de calidad al visitante. En esta linea, el modelo propuesto considera
competencias transversales como la orientacion al cliente, la comunicacion efectiva, el trabajo

en equipo y la adaptabilidad al cambio.

A partir del diagnostico de 132 establecimientos turisticos, se identificaron limitaciones
recurrentes en la gestion del talento humano, tales como la falta de formacion continua, la
débil vinculacién entre competencias y funciones, y una baja sistematizacion en los procesos
de evaluacion del personal. Para ello, se aplicaron diversos instrumentos de investigacion:
entrevista semiestructurada, entrevista por incidentes criticos, prueba piloto por cargo y panel
de expertos, que permitieron validar las competencias esenciales y ajustar los perfiles al

contexto local.

El modelo propuesto comprende componentes interrelacionados (vision institucional,
competencias genéricas y especificas, niveles de dominio y perfiles por cargo), y prevé una
implementacién quinquenal (2025-2029) distribuida en fases de diagndstico, formacion,
sistematizacion, cultura organizacional y mejora continua. Su validacion por expertos,
mediante coeficientes de competencia (K), confirmé su pertinencia y viabilidad, ademas de
proyectar, mediante simulaciones matematicas, mejoras sostenidas en competencias

laborales, satisfaccion del cliente, retencion del personal e ingresos institucionales.

Finalmente, se propone un sistema de evaluacion continua con indicadores
especificos adaptables al entorno turistico, concluyendo que el modelo es eficaz para

fortalecer el talento humano y la competitividad en el canton Tena.

Palabras Clave: Gestidon por competencias, Talento humano, Calidad del servicio,

Sector turistico, Modelo HKA, Evaluacién por perfiles, Simulacién estratégica.
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ABSTRACT

This thesis aims to develop, validate, and project the implementation of a competency-
based human talent management model focused on continuous improvement of tourism
services in establishments located in Tena, Napo, Ecuador. The proposal adopts a strategic
approach integrating the development of skills, knowledge, and attitudes (HKA model) with
the specific demands of the tourism sector, including both technical and soft skills structured

according to key hierarchical roles (receptionist, tour guide, customer service, and manager).

The study begins with a theoretical-conceptual analysis of competency-based
management, highlighting its evolution as a crucial tool for enhancing organizational
performance. It emphasizes the pivotal role of human capital as a structural axis for
sustainable tourism development, underscoring the professionalization of services as a
differentiating factor in ensuring high-quality visitor experiences. In this regard, the proposed
model emphasizes transversal competencies such as customer orientation, effective

communication, teamwork, and adaptability to change.

Based on the diagnostic evaluation of 132 tourism establishments, recurrent limitations
in human talent management were identified, including insufficient continuous training, weak
alignment between competencies and job functions, and limited systematic evaluation of
personnel. To address these gaps, various research instruments were employed: semi-
structured interviews, critical incident interviews, job-specific pilot tests, and expert panels,
which enabled validation of essential competencies and the adaptation of role profiles to the

local context.

The proposed model comprises interrelated components (institutional vision, generic
and specific competencies, proficiency levels, and job profiles) and includes a five-year
implementation schedule (2025-2029) divided into phases: diagnosis, training,
systematization, organizational culture, and continuous improvement. Validation by experts
using competency coefficients (K) confirmed its relevance and feasibility, and mathematical
simulations projected sustained improvements in labor competencies, customer satisfaction,

staff retention, and institutional income.

Finally, a continuous evaluation system with specific indicators adaptable to the
tourism environment is proposed, concluding that the model effectively strengthens human

talent and competitiveness in Tena canton.

Keywords: Competency-based management, Human talent, Service quality, Tourism

sector, HKA model, Profile evaluation, Strategic simulation.
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INTRODUCCION

En las economias emergentes como las que suscitan en la globalizacion y desarrollo
tecnoldgico actual, la gestion por competencias de los recursos humanos en el sector
turistico, asi como la gestion del conocimiento, son elementos que distinguen y afectan el
aumento de la eficiencia de las compafiias, contribuyendo asi al progreso duradero de la

comunidad a nivel local.

Arenas (2024) explica que la gestion por competencias es un método en recursos
humanos enfocado en la identificacion, desarrollo y evaluacién de destrezas y conocimientos
especificos requeridos para un desempefio exitoso en un rol dentro de una organizacion. El
propésito es alinear las habilidades de los empleados con las necesidades organizacionales

para mejorar el rendimiento tanto individual como organizacional.

Para llevar a cabo este enfoque, se requieren diversas etapas. En primer lugar, esta
la identificacion de competencias requeridas para cada puesto, las cuales pueden ser
técnicas o blandas. Posteriormente, se procede a evaluar las competencias de los
empleados, utilizando métodos como evaluaciones de desempefio, retroalimentacion 360
grados y autoevaluaciones, en este sentido la medicién se realiza considerando su aplicacion

en situaciones laborales concretas, utilizando KPIs especificos segun el tipo de puesto.

Igualmente, se desarrollan programas de capacitacion personalizados para cerrar las
brechas identificadas. Este enfoque de gestion se integra completamente en los procesos de
recursos humanos, desde el reclutamiento hasta el desarrollo del talento, utilizando las

competencias identificadas como criterios de seleccion y evaluacion.

Asimismo, las competencias individuales se alinean estratégicamente con los
objetivos organizacionales para garantizar que los empleados contribuyan al éxito de la
empresa. Ademas, la gestion de competencias se adapta continuamente a las necesidades
cambiantes de la organizacién y del mercado laboral mediante ajustes y actualizaciones
periodicas basadas en comentarios y datos de desempefio de los empleados. Esto asegura

su relevancia y efectividad a lo largo del tiempo.

En relacion con las competencias, varios estudiosos, como Guerrero D. (2021) y Aybar
J. et al. (2023), coinciden en que el término "competencia" se refiere a la habilidad de una
persona para llevar a cabo una tarea especifica. Sefalan que esta habilidad se muestra
mediante la conducta observable del sujeto, el cual estd compuesto por recursos que se
impulsan al realizar la tarea. Asi, surge una amplia gama de interpretaciones sobre el
concepto de competencias, las cuales pueden abarcar desde rasgos individuales como
motivaciones, habilidades y destrezas, hasta aspectos relacionados con el autoconcepto o la

funcién social, asi como conjuntos de conocimientos utilizados por la persona.
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Estos autores también manifiestan que el enfoque de competencias se centra en los
comportamientos observables de las personas que desempefian su trabajo eficazmente,
definiendo asi el perfil del puesto en funcién de estos comportamientos. Sin duda esta vision
promueve el uso de conceptos mas objetivos, operativos y compartidos dentro de la
organizacion, facilitando la comparacién entre el perfil de exigencias del puesto y el perfil de

competencias de los individuos.

En consecuencia, la gestién por competencias se presenta como una técnica de
recursos humanos que busca comprender de manera detallada las causas del rendimiento
de los funcionarios en los diversos procesos del personal, asi como su correlacion con los

resultados organizacionales.

Otra perspectiva abordada en la gestién por competencias de los recursos humanos
es la gestion del conocimiento, la cual ha sido definida por varios autores. Segun Villasaga,
Martinez, y Pérez (2021) en su obra Gestion del Conocimiento: Pasado, Presente y Futuro,
manifiestan que su concepcién continia desarrollandose con el tiempo. En términos
generales, "la gestidén del conocimiento es el proceso de captura, distribucion y uso efectivo
del conocimiento" (p. 45). Ademas, sefialan que las teorias que sustentan la gestion del
conocimiento son la teoria de los recursos de Penrose (1959), Barney (1991) y la teoria de la

creacion de conocimiento organizacional propuesta por Nonaka y Takeuchi (1997).

La adopcidn de actividades y estrategias de gestion del conocimiento representa una
valiosa oportunidad para las organizaciones. Esto les permite adaptarse al entorno en el que
operan, fortalecer su ventaja competitiva y asegurar su continuidad a largo plazo. Dichas
actividades y estrategias reflejan la habilidad de la organizacién para manejar procesos de
generacion y difusion de conocimiento, los cuales trascienden los limites internos de la
empresa. Calderon Prada (2017) respalda esta idea al afirmar la importancia crucial de la
gestion del conocimiento en las empresas. El conocimiento es considerado un activo
relevante que debe ser protegido y optimizado para mejorar la capacidad competitiva de la

organizacion.

Segun Ciro (2023), en cuanto a la utilidad de los Modelos de gestion del conocimiento
para mejorar la eficiencia en los procesos organizacionales, cada entidad tiene la autonomia
de adoptar estrategias que fomenten el desarrollo formal del conocimiento y contribuyan al
logro de sus metas. Esto se respalda con referencias a (Evans et al., 2014; Rabeea Mahdi et
al., 2017). No obstante, para alcanzar una ventaja competitiva duradera, no es suficiente
contar unicamente con conocimientos especificos; es necesario contar con elementos que
faciliten la integracion de estos conocimientos dentro de la empresa, tal como indican
(Agudelo Ceballos & Valencia Arias, 2018; Chawla & Smutkupt, 2019). Estos elementos
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incluyen la cultura organizacional, el capital intelectual y la tecnologia de la informacion, como

sefalan (Yaniz Igal & Gonzalez Munoz de Morales, 2017).

Por otra parte, Markic et al. (2022), plantea la existencia de una relacién positiva entre
el rendimiento organizacional (medido a través de indicadores econdmicos, gestion de talento
humano, gestidn de recursos y otros) y la gestion del conocimiento. El fomento de esta ultima
en una empresa puede generar mejoras significativas en su desempeno y en los resultados
empresariales. En un estudio especifico, Koshelieva et al. (2023) encontraron una estrecha
conexioén entre la gestion del conocimiento y la eficiencia organizacional, particularmente en

lo que respecta a la capacidad de innovacion.

La gestion del conocimiento es un area que, en estudios de Nufiez, 2002; Hernandez,
2003; Diaz, 2004; Nogueira et al., 2004, se considera inmersa en los modelos de gestion de
recursos humanos, concretamente a través de los enfoques de competencias laborales,
organizacién que aprende y controla la gestién con rumbo estratégico (Nonaka y Takeuchi,
1997; Senge et al.,, 1999; Norton, 2001; Kaplan, 2003; Kaplan y Norton, 2004; Reynoso,
2004). Esta area establece las relaciones humanas como parte importante en el contexto del
sector publico, permitiendo ambientes dinamicos y armoniosos, importantes para establecer

relaciones unos con otros en los diversos sectores y fundamentalmente en el sector turistico.

Estudios previos sobre gestidon del talento humano por competencias, como los de
Chiavenato (2009) refieren que; la gestion del talento humano es uno de los factores
fundamentales en la competitividad de los negocios. Cuando se logra sincronizar las
habilidades individuales con la estrategia global de la empresa, se establece una conexién
directa que abarca todos los aspectos de la gestidn, desde el conocimiento hasta las tareas

operativas, incluyendo la integracion efectiva del personal talentoso.

De acuerdo con lo referido y segun Chiavenato (2014) refiere que se debe tener en
cuenta para la gestion del talento humano por competencias, los sucesos de la evolucién que
ha tenido, las denominaciones histéricas, dadas desde mediados del siglo pasado, y
reconocidas como Relaciones Industriales, para posteriormente reconocerse como
Relaciones Industriales, y en los anos 1990, establecerse como Recursos Humanos. Ya en
el siglo XXI, segun Moreno (2012) los Recursos Humano, pasan a reconocerse, en muchos

paises de América Latina, como lo es en Ecuador; como Gestién de Talento Humano.

Basado en lo antes referido, se considera lo senalado por Alles (2006) sobre los
cambios que demandan todos los departamentos de recursos humanos, los que, segun el
citado autor, estos recaen en la optimizacion del factor humano que a su vez es un factor de
éxito. En ese sentido, se considera los expresado por Chiavenato (2009), sobre la nueva

forma de gestionar los recursos humanos, que se basa en analizar a las personas, ya no
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como meros trabajadores que son remunerados en funcion del tiempo que destinan a la

organizacioén, sino mas bien como, asociados y colaboradores de la empresa.

Por lo anterior y de acuerdo con Chiavenato (2009) se deja atras el paradigma de
recursos humanos, y se asienta la gestion del talento humano. En ese contexto, Castillo
(2010) refirio que la Gestion del Talento Humano, se convierte en un aspecto crucial, el éxito
de las instituciones y organizaciones depende de lo que las personas haceny como lo hacen,

entonces invertir en las personas puede generar grandes beneficios.

Refiere el citado autor que La Administracion del Capital Humano, como una funcion
operativa, tiene el poder de convertir a los individuos en socios estratégicos de todas las
demas areas, permitiendo fortalecer la colaboracion en equipo y realizar una transformacion
sustancial en la organizacion. Esto implica el desarrollo integral tanto a nivel individual como
grupal, con el fin de impulsar el crecimiento de la organizacion. En consecuencia, numerosas
empresas estan incorporando la gestién de recursos humanos como una herramienta clave
para facilitar el cumplimiento de los objetivos corporativos, mediante el manejo efectivo de los

conocimientos, capacidades y disposiciones de su personal.

La evolucion de la Administracion de Recursos Humanos le otorga valor al curriculum
y a los logros que en €l se describen, la Gestidon del Talento Humano se fundamenta en el
futuro de las personas, en sus aspiraciones, en sus objetivos, en sus propdsitos (Herrera,
2012).

La salida o retiro de empleados talentosos no beneficia a una empresa, dado que el
proceso de reclutamiento, formacion y desarrollo de un equipo competente puede llevar afios.
Por esta razén, las organizaciones han empezado a reconocer al talento humano como su
activo mas valioso y la gestion adecuada de este se ha convertido en una de sus
responsabilidades cruciales. No obstante, desde el siglo XX en adelante, se ha considerado
como el recurso financiero esencial capaz de generar sostenibilidad y ventajas competitivas

para la empresa, permitiéndole alcanzar sus metas.

El concepto de Gestién por Competencias, fundamental en la actualidad, tiene sus
raices en los trabajos de David McClelland, quien lo introdujo por primera vez en 1973,
haciendo referencia a la Gestion por Competencias, se destaca un modelo en constante
crecimiento, fortalecido por la incorporacién de las habilidades que fomentan un rendimiento
optimo. Este modelo de Gestion por Competencias plantea que cada empresa u organizacion
posee caracteristicas que las distinguen de las demas, pero también muchos factores que les
permiten establecer mecanismos similares de gestién a ser implementados por los equipos
directivos (Gallart, 2008).
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Refiere la citada autora que, La estandarizacion de sistemas de gestion en empresas

u organizaciones no obstaculiza su capacidad efectiva para operar con éxito y, en
consecuencia, alcanzar una posicion solida en su entorno. En ese contexto, estudios de
Santos (2008), guiado por los lineamientos de Levy-Leboyer (1997); Martinez — Abelda y
Castillo (1998); Herranz y de la Vega (1999) hacen énfasis a la gestion de competencias como
area que surge desde la Psicologia Organizacional, inmersa en teorias motivacionales que

busca explicar el desempefio laboral exitoso.

De acuerdo con lo expresado, es que la Psicologia Organizacional debe integrarse en
el enfoque interdisciplinario de la Gestion de Recursos Humanos (GRH) y no se puede evitar
la complejidad de su enfoque, que se centra en las habilidades de las personas en relaciéon
con sus roles laborales, el entorno de trabajo y la cultura organizativa. En este contexto, la
psicologia humana y su epistemologia, es decir, su teoria del conocimiento, desempenan un
papel significativo. La gestién por competencias surge con el sesgo del paradigma positivista
y con la impronta del pragmatismo tomando auge en la practica empresarial avanzada y de
éxito a partir de 1990 (Santos, 2008).

Continuando con la tematica, Mufioz (1998) manifiesta que, las etapas de la
implementacién de la gestion por competencias son: Sensibilizacion, Analisis de los Puestos
de trabajo, Definir perfiles de competencias, Evaluacién sistematica y Redefinicidn de perfiles,
estas etapas estan sujetas a una amplia clasificacion de competencia que segun estudios de
Leboyer (2000) presenta seis diferentes listas. Por su parte, Ansorena Cao (1996) incluye 50
Competencias conductuales. Woodruffe (1993) plantea nueve competencias genéricas, lo
que significa que hay muchas otras especificas. Hay McBer en su Diccionario de
Competencias (Spencer y Spencer, 1993) incluye 20 Competencias en su lista basica,

ordenadas por conglomerados, y nueve adicionales denominadas Competencias Unicas.

Alles (2006), presenta la definicién de 160 competencias cardinales y especificas que
son adicionales al enfoque funcionalista. En ese sentido, la citada autora menciona que las
competencias se centran en los requerimientos de la ocupacion, la conductista en el mejor
desempeno que centra la competencia en las cualidades de la persona y la constructivista en
lo que la persona es capaz de hacer, concretamente se centra en las actitudes y la conducta

asociadas con el conocimiento, habilidad y destrezas en conjunto.

Para establecer competencias, se requiere en primer lugar del conocimiento de lo que
es una competencia, las cuales segun Perrenoud (2000), es “la capacidad de movilizar
diversos recursos cognitivos para enfrentar cualquier tipo de situaciones”. Por otro lado,
refiere Richard Boyatzis (2002) que son “Conjuntos de patrones de conducta, que la persona

debe llevar a un cargo para rendir eficientemente en sus tareas y funciones”.
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De acuerdo con lo referido, Claude Levy Leboyer (2002) menciona que las
competencias son “Comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, y que
las hace mas eficaces en una determinada situacion”. Para Spencer y Spencer (1993) la
competencia es “Una cualidad esencial de un individuo que guarda una relacién causal con
ciertos estandares que facilitan el logro de resultados efectivos y/o sobresalientes en una

labor o circunstancia especifica”.

Castro, Diaz y Egana (2001) hacen énfasis a las competencias por “Las agrupaciones
de saberes, destrezas, actitudes y comportamientos que una persona tiene, capacitandola
para llevar a cabo una actividad con éxito”. Al respecto, Ansorena Cao refiere que, las

competencias son:

“Una habilidad o atributo personal de la conducta de un sujeto, que puede definirse
como caracteristica de su comportamiento, y bajo la cual, el comportamiento orientado

a la tarea puede clasificarse de forma légica y fiable.” (Ansorena Cao, 1996).

National Council for Vocational Qualifications (NCVQ) describe “competencia” como
la capacidad para utilizar el conocimiento, la comprension, la experiencia y la habilidad mental
de manera efectiva, de acuerdo con los estandares exigidos en el ambito laboral. Esto implica
resolver problemas y demostrar la flexibilidad necesaria para adaptarse a los cambios

necesarios.

De acuerdo con lo expresado, es que, las demandas externas, las capacidades o
disposiciones individuales y los contextos constituyen parte de la compleja naturaleza de las
competencias. En este sentido, la manera como los distintos actores sociales estan valorando
y evaluando las habilidades y las competencias no se puede abordar correctamente sélo a

nivel global.

Otra definicién importante, de las competencias, es la que realiza la Organizacién
Internacional del Trabajo (OIT), en ese sentido, refieren la "Competencia Profesional” como;
“La idoneidad para realizar una tarea o desempefar un puesto de trabajo eficazmente por
poseer las calificaciones requeridas para ello” (Vargas, 2003). En este contexto se observa
una conexion solida entre la calificacién laboral y el rendimiento en el trabajo, donde el autor
mencionado la define como la habilidad adquirida para llevar a cabo una tarea o cumplir con

las responsabilidades de un puesto de trabajo.

De acuerdo con las argumentaciones realizadas sobre el concepto de competencia y
en concordancia con los estudios de los autores referidos, es de destacar que poseer una
competencia significa que, no sélo se poseen los recursos que la componen, sino que también
que se es capaz de movilizar adecuadamente tales recursos y orquestarlos, en un momento

apropiado y en una situacion compleja Le Boterf (1994, 1997). Estos antecedentes,
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expuestos, constituyen la base registrada de investigaciones que responden al interés del

tema objeto de estudio.

En el ambito del turismo, se destacan las ocupaciones en negocios de escala
reducida, donde predominan trabajadores jévenes que, en su mayoria, carecen de
experiencia en este ambito. Existe un alto indice de rotacién laboral con un predominio de
jornadas laborales temporales a modo de subcontratacién, en donde se evidencia una gran
participacion femenina (Cruz, 2002). Este sector involucra los recursos humanos de acuerdo
con las necesidades propias de su desarrollo, para lo cual se estudian reflexiones de Fitz-
Eng (1999), Gates (1999), Cuesta (2002), Dolan et al. (2003), Oficina Nacional de
Normalizacion (2007) y Morales (2009), que sistematizan caracteristicas de los recursos
humanos, estructuras organizativas, relaciones con clientes y know how organizacional,

derivado del accionar del capital humano.

Preexiste en la literatura cientifica la recurrencia a modelos conceptuales de gestion
de recursos humanos en las empresas como los de Werther y Davis (2001); Chiavenato
(2002); Ulrich (2011). Mas, los acufiados por la gestién del conocimiento por Edvinsson y
Malone (1999); Gardner (1998) de igual forma los suscritos en la etapa del desarrollo de la
gestion humana estratégica por Lengnick-Hall et al., (1998); Boxall et al., (1996), vinculados
ellos con las estructuras y componentes de sistemas de gestion sobre sus correspondientes

estudios.

Basado en lo antes referido, se constata desde el comienzo del siglo XXI, en Ecuador,
el turismo se ha convertido en una politica nacional declarada, representando el avance mas
notable en los ultimos afios para el pais. En este contexto, de acuerdo con el informe del
Ministerio de Turismo (2020), se ha establecido un Plan Estratégico para el Desarrollo

Turistico que incluye metas cruciales a alcanzar hasta el ano 2030.

Los objetivos establecidos hasta el 2030 buscan alcanzarse a pesar de las
limitaciones evidentes en el talento humano que labora en los establecimientos turisticos de
Ecuador. Estas limitaciones incluyen la falta de competencias, la escasa capacitacion
continua, y la carencia de técnicas comunicativas efectivas que puedan atraer a los turistas.
Ademas, el personal a menudo carece de conocimientos sobre el contexto cultural y turistico
del pais, asi como sobre la variedad de actividades y servicios turisticos disponibles, y la
conectividad entre las distintas areas de transporte, tanto aéreas, terrestres, férreas, fluviales
como maritimas, que operan en el pais (Cabanilla, 2016). Como sehala Cabanilla (2016),
aunque Ecuador ofrece una combinacioén unica de recursos naturales y culturales, estos a

menudo no se comunican eficazmente a los turistas, quienes podrian no ser conscientes de
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todas las bondades que el pais tiene para ofrecer debido a la falta de habilidades en el

personal turistico para promover dichas ofertas.

A través del analisis documental y la experiencia personal de la autora, se detecta
que la estrategia de desarrollo turistico del Ecuador se apoya en los planes aprobados por el
Ministerio de Turismo (2020) con objetivos establecidos hasta el 2030 y en planes de
Marketing Integral, que son renovados a través de las planeaciones estratégicas que se
desarrollan anualmente, priorizandose asi, el sector turistico, como una de las alternativas
economicos importantes del pais. Ademas, la literatura evidencia una evolucion histérica

favorable para el turismo ecuatoriano a través del cual se demuestra su crecimiento.

Por otra parte, y en el analisis documental realizado se constatdé que la contribucion
del Producto Interno Bruto (PIB) del sector de Viajes y Turismo en Ecuador crecié en un
43.3% en comparacion con el afio anterior 2021, para sumar 4.6 mil millones de dolares, lo
que represent6 el 4.2% de la economia ecuatoriana (Ministerio de Turismo, 2022). En ese
sentido, refieren Gusqui, Canizares, & Mancheno (2020) que, la paralizacion que fue
dispuesta para evitar la propagacion del Covid ocasiond un desbalance de los ingresos,
provocando que los negocios del sector cerraran, las pérdidas alcanzaron mas de 100
millones de délares, esperando su recuperacion para el primer trimestre del afno 2021
(Guerra, 2020).

Dichas perdidas aun se mantienen vigentes y al respecto se enfatiza en la reactivacion
de este sector, mediante la busqueda de mecanismos que ayuden y favorezcan el rescate de
esta actividad manteniendo los estandares de seguridad e higiene. Por lo subrayado, se
requiere de un talento humano fortalecido y capacitado para revertir lo negativo en positivo
con la actuacién propia del personal que labora en los servicios del sector turistico (Gutiérrez,
Costa, 2021).

En este contexto, constituye un reto para los paises de la region, y en especial de
América del Sur, la creacion de las condiciones necesarias para que el turismo se convierta
en un motor de la economia; mas aun si este sector es considerado uno de los indicadores
mas relevantes de Viajes y Turismo, en donde, de 140 economias analizadas, la regién ocupa
lugares secundarios, a excepcion de Brasil y Pert que en el ultimo afio del reporte ubican los

lugares 32 y 49 respectivamente (Tobar-Pesantez, 2022).

Refiere el citado autor que, Ecuador, es un pais ideal para el turismo, posee la
caracteristica de ser uno de los siete paises con mayor biodiversidad del mundo, con
ciudades patrimonio de la humanidad, la respuesta que se ha tenido no ha sido relevante,
esto a pesar de los esfuerzos de diferentes gobiernos por hacer del turismo una fuente

generadora de ingreso de divisas a la economia; el aporte de la actividad turistica al PIB ha
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llegado a no mas del 2% en lo mejores anos. Multiples ha sido las causas para justificar el
alcance del PIB; sin embargo, la mas relevante sobre todo en los ultimos afios es la alta

inseguridad que existe en el pais, la falta de accion de quienes se encuentran al frente del

gobierno es evidente en este campo.

Tobar-Pesantez (2022) refiere que, el numero de entrada de divisas generadas por el
turismo receptivo fue superado en un 287.50% y un 194.67% por parte del turismo receptivo
de paises como; Colombia y Peru, respectivamente. Concretamente en el ultimo afio en los
reportes disponibles, se establece que, en Latinoamérica, los paises que tienen una mayor
participacién del turismo en la economia como aporte al PIB y al empleo son los siguientes:
Uruguay, México, Chile, Cuba, Venezuela, Brasil, Peru, Argentina, Bolivia, Ecuador, Colombia
y finalmente Paraguay, en donde, la participacion del turismo en el PIB es la mas baja de la

region (Ministerio del Turismo, 2022).

Con estos datos a nivel mundial en donde se ha reflejado el aporte que la actividad
turistica ha tenido alrededor del mundo, se gestiona la informacién relevante de la region. En
ese sentido, los datos del Ministerio del Turismo (2022) reflejan que a través del turismo
emisor (Colombia, Peru, Estados Unidos, Panama, Espafia, Venezuela, Argentina, Chile,
Holanda y Cuba), los ingresos en el periodo de 2015 — 2019, fueron duplicados durante el
periodo referido, con una tasa media de crecimiento del 6,88%. Los datos presentados, de
caracter positivo, representan un estimulo para el gobierno; sin embargo, actualmente no se

ha conseguido conservar una ventaja competitiva en relaciéon con las naciones limitrofes.

De acuerdo con el catastro de los negocios turisticos en el periodo de 2015 — 2019,
Ecuador, posee 19166 empresas turisticas en las siguientes categorias: agencias de viajes
(1554), alojamiento (4047), alimentos y bebidas (12437), recreacion, entretenimiento, ocio
(759), y transporte turistico (369), datos que reflejan el comportamiento de las politicas de
desarrollo y turismo de Ecuador. También se evidencia que Ecuador, es considerado como

uno de los paises megadiversos del mundo (AME, 2014).

En ese contexto, el cantdn Tena o mejor conocido como San Juan de los Dos Rios de
Tena, constituye una de las fortalezas turisticas de Ecuador (Vera, 2017). El canton posee un
destacado potencial para el turismo, que incluye rios, cuevas, cataratas, gastronomia local,
manifestaciones culturales y una amplia diversidad de flora y fauna que se encuentra en muy

pocos lugares del pais.

Ademas, el Cantdén Tena, esta aventajado por su ubicacion geografica y el clima
tropical de 18 a 36 grados centigrados. El sector hotelero del cantén tiene viarias ofertas de
hospedaje en contacto con la naturaleza y una gastronomia peculiar con insumos de la zona

(Ministerio de Turismo del Ecuador, 2020).
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Mediante el analisis de los datos estadisticos recopilados por la Unidad de Turismo

del Municipio del Cantdn Tena, en relacién con la afluencia turistica se demuestra que, la

demanda nacional en los ultimos cinco afios (2015 - 2020), tuvo un significativo crecimiento,

no siendo asi para el afo 2020, debido a la pandemia provocada por la Covid-19, lo que

ocasiond una recesion de las actividades sociales y econdmicas. En este sentido, el

crecimiento turistico a nivel internacional ha sido bajo en el periodo de analisis, considerado

el mismo como no representativo para el desarrollo del sector turistico ecuatoriano y en
particular el del cantén Tena (CEPAL, 2020).

Estudios de Caizaluisa (2010) y ratificado por Vera (2017) sobre el analisis de
mercado de la provincia de Napo, se enfatiza que la mayor poblacidén nacional que visita la
zona es procedente de la ciudad de Quito, asi también de la parroquia Sangolqui, Ambato y
Loja, dichas poblaciones poseen estudios superiores, en edades comprendidas entre 20 y 50
afos, y se desempefian como servidores publicos que se movilizan por diversién en
compaiiia de su familia. El promedio de los ingresos de esta poblacion oscila entre $500 a
$1499.

Para dar seguimiento a la concurrencia turistica del cantdn se encuentran las
instituciones de la Gobernacion de Napo, el Gobierno Auténomo Descentralizado Municipal
del Tena, la Asociacién de Guias de Turismo de Napo, la Asociacién de guias de aguas
rapidas, la Camara de Turismo de Napo, el Ministerio de Turismo, la GIZ Cooperaciéon Técnico
Alemana y la Mesa de Turismo. Estas instituciones trazan metas para realizar actividades
que sean acogedoras y que a su vez generen aportes favorables para el desarrollo de la
actividad turistica (Vera, 2017).

Refiere la citada autora, que la riqueza natural del cantdn Tena, se encuentra en las
parroquias rurales (Ahuano, Muyuna, Puerto Misahualli, Pano, Puerto Napo, Chontapunta y
Talag), donde se asienta la mayor parte de poblacion indigena por lo que es importante
trabajar con las asociaciones de la zona para desarrollar su talento y brindarles la oportunidad
de mejorar su conocimiento técnico y servicio de atencion, con la finalidad de potenciar el
turismo del sector. La disminucion de la demanda nacional turistica en el Cantdn Tena se
asocia a la insuficiente gestién del talento humano por competencias, orientado a la mejora

de los servicios de turistico del Canton.

De acuerdo con lo expuesto, se logra identificar en el Cantén Tena, las principales
carencias y restricciones que se presentan en lo que respecta a la gestién de recursos
humanos basada en competencias, tan necesario para mejorar asi los servicios que se
brindan en los establecimientos del sector turistico, en ese sentido, las principales deficiencias

detectadas son:
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¢ |Insuficiente formacion del personal para la atencion a turistas en los negocios

turisticos.

e Limitado crecimiento profesional del personal en los establecimientos de Tena, Napo,

Ecuador.
o Escaso nivel educativo de los representantes legales de los negocios turisticos.

e Falta de compromiso por parte de los proveedores de servicios para mejorar la

atencion al visitante.

e Ausencia de conexiones estratégicas como elemento clave para el desarrollo

sostenible de la organizacion.

e Gestion insuficiente del personal que contribuya a mejorar las habilidades desde la

perspectiva analizada.
A partir del estudio realizado se identificé el siguiente problema cientifico:

“La calidad del servicio en los establecimientos turisticos del cantén Tena, Napo,
Ecuador, se ve afectada por la ausencia de perfiles por competencias especificas para
los cargos operativos y gerenciales, lo que limita la capacidad del talento humano para
brindar una atencion al cliente eficaz y coherente con las demandas del sector. Esta
deficiencia impide implementar una gestién del talento humano alineada con las
necesidades reales del contexto turistico local, afectando la satisfaccion del cliente y

la competitividad de los establecimientos”.

Objeto de estudio: La gestién del talento humano basada en competencias y su impacto en

la calidad del servicio en los establecimientos turisticos del cantén Tena, Napo, Ecuador.

Campo de accion: Personal operativo y administrativo de los establecimientos turisticos en

el canton Tena, Napo, Ecuador.
Se plantea como Objetivo general:

Disefar y validar un modelo de gestién del talento humano por competencias,
enfocado en cargos clave del sector turistico del cantdon Tena, que contribuya a mejorar la
calidad del servicio mediante el diagnéstico de competencias, su relaciéon con la atencion al

cliente y la formulacion de perfiles especificos.
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Para el cumplimiento del objetivo general se definen los siguientes objetivos

especificos:

1. Diagnosticar el estado actual de las competencias laborales del personal operativo
y administrativo en los establecimientos turisticos del cantéon Tena, con énfasis en

aquellas relacionadas con la atencion al cliente.

2. lIdentificar la relacién entre las competencias técnicas y blandas del talento
humano y la calidad del servicio percibido por los clientes en los establecimientos

turisticos.

3. Disefnar perfiles por competencias para los cargos clave del sector turistico,
estructurados por habilidades, conocimientos y actitudes, como base para validar

un modelo de gestion del talento humano contextualizado al canton Tena.

Con el propdsito de ayudar a resolver el problema identificado en el estudio, se
establece la siguiente formulacién: hipétesis de trabajo: " Si se disefa y valida un modelo
de gestién del talento humano basado en competencias especificas para los roles clave del
sector turistico, entonces se fortaleceran las capacidades del personal, lo que impactara
positivamente en la calidad del servicio percibido por los clientes y en la competitividad de los

establecimientos turisticos del cantén Tena”.

1. Variable: Gestion del talento humano por competencias, enfocada en el desarrollo de

competencias especificas (técnicas y blandas) vinculadas a los cargos clave del sector
turistico. Esta variable se operacionaliza mediante perfiles por competencias

estructurados en habilidades, conocimientos y actitudes (HKA).

2. Variable: Calidad del servicio, entendida como la percepciéon del cliente sobre la

atencion recibida. Esta se mide a través de indicadores como satisfaccion del cliente,

resolucién de problemas, fidelizacion y disposicion a recomendar el servicio.

Esta investigacién se centra en el disefio y validacion de un modelo de gestién del talento
humano basado en competencias esenciales como estrategia clave para mejorar la calidad
del servicio en los establecimientos turisticos del canton Tena, Napo, Ecuador. El estudio
parte de un marco tedrico robusto que integra los aportes de Porret Gelabert (2015), Ariza
(2015), Etkin (2015), Vasquez Acosta, Cejas Martinez y Chirinos (2017), y Cuesta Santos
(2018), quienes coinciden en que una gestion efectiva del talento humano agrega valor
organizacional, especialmente cuando se orienta hacia el desarrollo de competencias

vinculadas a la atencién al cliente y la calidad del servicio.

Se adopta un enfoque estratégico integral que alinea los objetivos organizacionales con el

fortalecimiento de competencias esenciales del personal operativo y administrativo. La
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atencion al cliente se considera el eje central para alcanzar la competitividad turistica
sostenible, por lo que se abordan tanto factores estructurales como formativos en la gestion

del talento humano.

Metodoldgicamente, se emplean métodos tedricos como el inductivo-deductivo, analitico-
sintético, hipotético-deductivo e histérico-légico para sustentar la construcciéon del modelo. En
el plano empirico, se aplican entrevistas semiestructuradas a representantes legales,
entrevistas por incidentes criticos al personal operativo, una prueba piloto con los mejores
empleados por cargo y un panel de expertos para validar los perfiles disefados. La
informacion recolectada se analiza bajo un enfoque mixto, utilizando herramientas como
Microsoft Excel para la sistematizacién cuantitativa y técnicas cualitativas para la codificacion

de competencias.

Aportes tedricos: El estudio define y valida un conjunto de competencias fundamentales
para la atencion al cliente y la mejora de los servicios turisticos, aportando un marco
conceptual que articula la gestion por competencias con la calidad del servicio en el contexto

del cantén Tena.

Aportes practicos: Se identifican y validan competencias esenciales por cargo, y se disefia
un modelo de gestion del talento humano aplicable al sector turistico local. Este modelo puede
emplearse como herramienta para la seleccion, evaluacion, formacién y desarrollo del
personal, contribuyendo a la mejora continua de la atencion al cliente y a la competitividad

del sector.
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CAPITULO I. MARCO TEORICO SOBRE LA GESTION DEL TALENTO HUMANO POR
COMPETENCIAS PARA LA MEJORA DE LOS SERVICIOS TURISTICOS

Este capitulo aborda los fundamentos tedricos sobre la gestiéon del talento humano
por competencias y su impacto en la calidad del servicio en establecimientos turisticos. Se
realiza un analisis de ambos conceptos y se establece su relacién tedrica, justificando como
una adecuada gestién de competencias contribuye a la mejora de la calidad del servicio y la

satisfaccion del cliente en el sector turistico del cantén Tena, Napo, Ecuador.

1.1 Evolucion histérica de la gestion del talento humano por competencias para la

mejora de los servicios turisticos

Las sinergias del esfuerzo de varias personas que trabajan en conjunto; son
aprovechadas por las organizaciones para el logro de objetivos organizacionales a corto,
mediano y largo plazo. En este contexto y por el valor del esfuerzo de las personas, se han
designado diferentes términos, los cuales se conocen como: recursos humanos, empleados,
personal de oficina, trabajadores, operarios, colaboradores, asociados, y también se les

denomina talento humano, capital humano, capital intelectual.

Estudios previos como los de Barley y Kunda (1995) refieren que Las primeras
instancias de gestién de recursos humanos se originaron a finales del siglo XIX en el entorno
industrial de los Estados Unidos. Estas practicas se enfocaron en la mejora de las condiciones
psicolégicas y éticas de los empleados, en respuesta a los conflictos que surgieron entre
empleadores y trabajadores. El ambiente laboral afectaba tanto la salud fisica como mental,
y los elementos laborales tenian un impacto significativo en la productividad. Al respecto,
Calderén, Naranjo y Alvarez (2010) mencionan que las primeras oficinas de Recursos
Humanos se conocian como Secretarias de Bienestar. Desde su creacion, estas oficinas
empezaron a implementar acciones que ayudaron a equilibrar los aspectos relacionados con

el Talento Humano que surgieron en esa época.

Para los referidos autores, el surgimiento del término “Talento Humano” ocurrié como
resultado del reemplazo de la mano de obra humana por maquinas, lo que llevé a la formacién
de organizaciones basadas en la division del trabajo y la identificacién de factores de
produccion clave, como la fuerza laboral, junto con el surgimiento de la clase obrera.
Posteriormente, se dio paso a la administracién cientifica o taylorismo, que introdujo
importantes cambios, incluyendo la estandarizacién laboral e implementacion de técnicas

control destinados a llevar a cabo estudiar tiempos y movimientos.

En la estandarizacion laboral, se implementaron métodos estructurados para la
seleccion de empleados, se llevaron a cabo actividades de capacitacion en las tareas

especificas a desempenfar, se establecieron politicas salariales, y se aplicaron principios de
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la Psicologia en relacién con factores como la fatiga y la monotonia en el trabajo. Esto marco
el inicio de lo que hoy conocemos como la gestién de recursos humanos. Posteriormente a
este enfoque, que estaba mas orientado al comportamiento del trabajador, se pasa a evaluar

la eficiencia de este (Calderdn, Naranjo & Alvarez, 2010).

Los autores mencionados indicaron que la evaluacién de la eficiencia laboral se
enfocaba en el logro y cumplimiento de los objetivos organizacionales, especificamente en
metas concretas relacionadas con propuestas de produccion que implicaban costos minimos.
En ese contexto, se introduce la estandarizacion de los procedimientos, restringiendo la
capacidad de los trabajadores para tomar iniciativas, expresar su creatividad y actuar de

manera auténoma.

Al respecto, segun Calderén, Naranjo y Alvarez (2010) se produjeron circunstancias
que transformaron la funcién de los recursos humanos; en primer lugar, la ineficacia del
mercado libre impulsé la intervencion estatal en la regulacion de las actividades econdmicas,
con especial énfasis en el ambito laboral.. En segundo lugar, se reconocio la existencia de
conflictos entre empleadores y empleados, lo que llevé a la denominacién del area como
“relaciones industriales”. Simultaneamente a este par de situaciones, de acuerdo con los
respectivos autores, la escuela de relaciones humanas emerge con el objetivo de reducir la
excesiva racionalidad en el entorno organizacional y dar mayor importancia a las emociones
como un punto de partida para la motivaciéon de los empleados. Su enfoque no se limita
Unicamente a satisfacer las necesidades basicas, sino que también se centra en aspectos

como el reconocimiento, la participacion y la autorrealizacion.

A partir de lo expuesto, se propone que la funcidon de Recursos Humanos trascienda
la mera mejora de las relaciones laborales, y se centre en la creacion de metas que
promuevan el sentido de pertenencia, el compromiso, el trabajo en equipo y la seguridad
laboral entre los empleados. Aspectos necesarios para mejorar, ademas, la productividad,
suplir las necesidades primarias, buscar el reconocimiento, participacion y autorrealizacion

del Talento Humano.

Posteriormente y con el progreso tecnoldgico y la expansién hacia nuevos mercados,
se inicia un proceso de transformacion en las estructuras internas de las empresas, asi como
en su cultura organizativa, con el fin de adaptarse y alcanzar los objetivos necesarios. En ese
contexto, Calderdn, Naranjo y Alvarez (2010) enfatizan en la pretensién de que el Talento
Humano, apoye a la directiva de la empresa, para cumplir los objetivos estratégicos, se origina

la Gerencia de Recursos Humanos.

En el nivel descrito, las empresas empiezan a considerar no solo las tareas que lleva

a cabo el empleado, sino también sus conocimientos, ideas, contribuciones y capacidad para
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innovar como elementos de valor afadido y factores de competitividad en el entorno de
trabajo, y, a partir de alli, se empieza a referir el area de Talento Humano como; Gerencia del
Talento Humano. En base a ello, se comienza a concentrar un gestor del area, con una serie
de tareas orientadas al desarrollo de capacidades organizacionales, involucrando aspectos
de la organizacion como aumento de produccién, mejoramiento de la calidad, del producto,

retencion de clientes entre otros (Calderdn, Naranjo & Alvarez, 2010).

La gestion del talento humano no nace con la creacién de un departamento u oficina;
este proceso surge como un componente inherente a las Organizaciones (Duque, 2013), lo
gue sin lugar a duda permite entender que el término es inseparable de cualquier espacio
organizacional en el que exista esfuerzo humano que trabaje en pro de una misma razén de
ser. En cualquier empresa, sin importar su sector, el recurso mas valioso son las personas.
Entre estas, la interaccién responsable y la generacién de un trabajo de calidad son
esenciales, y en este contexto, el papel del administrador de la organizacién es crucial y de

gran importancia.

Refiere Rondon-Marquez (2017) que cada integrante de la organizacion desempena
una funcién especifica y ocupa un rol distinto. En este contexto, para alcanzar los objetivos
establecidos dentro de la empresa, se integra en una estructura jerarquica, en la que
desempena un papel fundamental el area de Gestidn de Recursos Humanos. Esta area se
encarga de todo el proceso relacionado con la adquisicion, retencién y desarrollo de la fuerza
laboral, asi como de crear mecanismos que fomenten la construccidon de culturas
organizacionales solidas. Aspectos cruciales en este proceso incluyen liderazgo, motivacion,
trabajo en equipo y diversas técnicas de comunicacion, asi como la preparacién para el

cambio y la negociacion.

De igual forma, la gestion del talento humano se ocupa de los siguientes temas:
modelos conceptuales sobre el comportamiento humano, estudio de las organizaciones
industriales y sus relaciones, condiciones y reglamentaciones para el manejo de las
relaciones laborales, papel y forma de implementar sistemas de motivacion, el desarrollo del
trabajo en grupo, ejercicio del liderazgo, los mecanismos y sistemas de administracion de
personal, negociacion y auditoria de gestidon de personal (Calderén- Hernandez y Castano-
Duque, 2005).

La gestidén del Recurso Humano guarda el objetivo de asegurar la idoneidad de los
trabajadores de la empresa. Pero, en un sentido mas vasto, la gestién de recursos humanos
tiene que orientarse hacia el propdsito de promover el crecimiento completo de los

empleados, abarcando tanto su desarrollo profesional (en términos de habilidades técnicas y
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conocimiento) como su crecimiento personal (en aspectos sociales y emocionales), ademas

de cultivar una apreciacion por la importancia de su contribucion dentro de la organizacion:

El crecimiento de la capacidad humana consiste en ampliar las oportunidades
disponibles para las personas, permitiéndoles vivir una vida larga y saludable, acceder a
informacion relevante y mantener un nivel de vida adecuado. El desarrollo humano también
se refiere a las oportunidades politicas, econdmicas y sociales para ser creativos y producti-
vos y disfrutar de dignidad y del sentido de pertenecer a una comunidad (Atehortua-Hurtado,
2008).

Las entradas al proceso de gestion del talento humano, se consolidan en los productos
del proceso de gestion estratégica que deben ser parte de los temas que se incluyan en
acciones de induccion, reinduccion y formacion del personal de la entidad; esto incluye la
planeacion estratégica: mision y visién; la plataforma deontoldgica: cédigo de buen gobierno
y politicas organizacionales, asi como la plataforma axiolégica (acuerdos y compromisos

éticos, como, por ejemplo, el codigo de ética) (Rondén-Marquez, 2017).

Refiere el citado autor, que una empresa y sus proveedores dependen unos de otros,
y una relacion que beneficie a ambas partes mejora su capacidad para generar valor. Esto
implica establecer relaciones con los proveedores y los aliados de la organizacion con la
finalidad de promover y facilitar la comunicacion y asi mejorar mutuamente la eficacia y

eficiencia de los procesos que crean valor (Valencia de los Rios, 2008).

Para concretar la historia y evolucion del talento humano, en la Tabla 1, se realiza una

descripcion basada en estudios de Prieto-Herrera (2012).



Tabla 1.

Evolucion del talento humano

Epoca Epoca Epoca Epoca Epoca
primitiva esclavista feudal industrial actual
ctividades Supervision Concepto de Aparecieron Sociedad del

de del trabajo servidumbre los inventos conocimiento
recoleccion,
Toma de Castigo Control del Horarios Optimizacién

- senor feudal excesivos de

decisiones corporal de recursos
sobre el trabajo
Falta de
_ derechos Talleres Trabajos Desarrollo
Autoridad _ _
para el artesanales peligrosos tecnologico
esclavo
Generacion
de
conceptos
Jefes de P S
. como Investigacion
familia
produccién y
fuerza
laboral
Trabajo en Trabajo en Trabajo en Trabajo en Trabajo en
equipo equipo equipo equipo equipo

Nota: Adaptado de Prieto-Herrera (2012).

De acuerdo con la evolucion del Talento Humano, reflejada en la Tabla 1, se ilustra
cdmo en tiempos antiguos, debido a la urgencia de mejorar su calidad de vida, el ser humano
opta por establecerse en un lugar fijo. Comienza accidentalmente a identificar maneras de
cultivar la tierra y descubre que con el trabajo en equipo logra mejores resultados en

actividades como la pesca y la caza (Ronddén-Marquez, 2017).

Refiere la citada autora que, posterior al descubrimiento de las mejoras que se obtiene
al trabajar en equipo, aparece la era de la esclavitud, la codicia humana por adquirir y

colonizar tierras marcé el comienzo de la prosperidad econémica de ciertos grupos. Este
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periodo se caracterizd por una vigilancia rigurosa de las labores, que se realizaban durante
jornadas laborales muy extensas. Ademas, se aplicaba un castigo fisico severo como método

de represion y control.

Por su parte, se evidencia que en la época esclavista no se implementaban politicas
de derechos humanos; en lugar de eso, prevalecia el sistema de esclavitud en el que los
esclavos eran tratados de manera completamente inhumana, sin recibir el trato digno que
merece cualquier ser humano. Luego de la época esclavista surge en la Edad Media el
sistema feudal, un sistema contractual de relaciones politicas, econémicas y militares a

mando de un rey que cruza toda la escala social (Rondén-Marquez, 2017).

De acuerdo con el contexto descrito, la referida autora, enfatiza en que, desde una
perspectiva histérica, el desarrollo de la gestién de recursos humanos se origina con las
contribuciones de Frederick Winslow Taylor, reconocido como el fundador de la
administracion cientifica laboral. Taylor propuso una orientacion centrada en las labores, en
la que los trabajadores tenian que realizar sus actividades. Sus investigaciones se llevaron a
cabo en la industria del acero, donde se analizaron los tiempos requeridos para ejecutar las

tareas y la remuneracion asociada a estas.

Para Taylor, segun Rondén-Marquez (2017) la eficiencia requeria que cada trabajador
desempenara sus labores con responsabilidad. Después de Taylor, la historia nos presenta
a Henri Fayol como principal promotor de la distribucién organizativa y enfoque administrativo
clasico. Fayol se refiere a los principios de la administracion al enfocar sus estudios en los
procesos organizativos bajo la consigna de la “escuela de jefes”. Sin lugar a duda, la
contribucién de Fayol ha sido fundamental para los profesionales en el campo de la
administracion de empresas y en diversas disciplinas relacionadas con las ciencias
econdmicas y contables. Sus principios son esenciales en cualquier proceso de mejora en

organizaciones, independientemente de su tamafo o sector econdmico.

Después de estos acontecimientos, segun lo indicado por Ricalde (2014), la
administracion dirige su atencion hacia cuestiones relacionadas con individuos, tecnologia y
medio ambiente, aspectos que indiscutiblemente desempenan un papel preponderante en la
practica de la gestién en la actualidad. Esto se debe a que el progreso econdmico no puede
lograrse si los empleados no se identifican plenamente con los objetivos de la empresa y no
se comprometen con la proteccion del entorno que sustenta tanto su bienestar personal como
la sostenibilidad de la organizacién. Paralelamente, autores como Douglas McGregor,
Abraham Maslow, Kurt Lewin y otros destacan las teorias X e Y (la falta de responsabilidad
en el desarrollo del potencial). La Tabla 2 presenta un resumen del desarrollo de la gestion

del talento humano segun estos autores.



Tabla 2.

Desarrollo de la gestion del talento humano.

Autor Enfoque

Taylor Enfoque en tareas
Fayol Enfasis en la estructura organizacional

Enfasis en las personas
McGregor,

. Enfasis en la tecnologia
Maslow, Lewin, 9

Mary Parker Follet Enfasis en el medio ambiente
Enfasis en la globalizacién

Tendencias Calidad total, benchmarking, just in time, empowerment, quinta

administrativas disciplina, organizaciones que aprenden, 5 “s”, outsourcing
(tercerizacion), coaching

Autocratico
Modelos del
) De custodia
comportamiento
organizacional Colegiado
De sistemas

Nota: Adaptado de Prieto-Herrera (2012).

Estas teorias ponen un fuerte énfasis en los individuos, destacando aspectos como la
incentivacion, la gestién de equipos, la implicacion, la comunicacién y el grado de satisfacciéon
en el trabajo. Igualmente, se habla del impacto que generan las Tecnologias de la Informacion
y la Comunicacién (TIC) sobre las tareas, la gente y la estructura, al igual que sobre la

responsabilidad social empresarial y los bloques comerciales (Gomez-Rueda, 2002).

En el ambito de las disciplinas de administracion, economia y contabilidad, muchos
autores han contribuido a la formacion de los recursos humanos. Sin embargo, en pleno siglo
XXI, estas teorias son constantemente influenciadas y modificadas por el entorno social,
econdmico y cultural en el que las empresas y las personas se desenvuelven en su vida
cotidiana. Ademas, no se puede pasar por alto la influencia de paradigmas sélidos que
moldean el comportamiento de los individuos, en un contexto globalizado que experimenta

cambios y evolucion constantes.

La literatura aun no precisa un significado globalmente aceptado de gestion de talento
humano (GTH), existen varias definiciones, términos y suposiciones realizadas por los
autores que escriben acerca del tema dependiendo del contexto en el que fue desarrollado
(Alles, 2006; Barney & Wright, 1998; Brewster, Sparrow, & Harris, 2005; Zavaleta, 2013).
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Entre los términos utilizados estan: gestion del talento humano, estrategia del talento,

planeamiento de recursos humanos, plan de sucesién (Lewis, 2006).

A pesar de no existir un consenso académico en el término de talento humano, existe
un cuerpo considerable de investigaciones que demuestran empiricamente el vinculo
significativo entre la inversién en talento humano y los beneficios organizacionales (Gémez
etal., 1997; Lewis et al., 2006). Por lo cual investigadores y practicantes de la administracion
se han enfocado en obtener Modelos de Gestidon del Talento Humano que permita a las

organizaciones a tener una referencia de buenas practicas para gozar de dichos beneficios.

Segun lo expresado y al ser las personas quienes toman las decisiones y quienes
realizan actividades acordes a las funciones definidas para cada proceso de una
organizacién, el talento humano se convierte en el principal recurso de la empresa para
generar ventaja competitiva (Barney & Wright, 1998). Dentro de ese marco, es esencial
subrayar la importancia del rol del administrador de empresas en la planificacion,
organizacion, direccion y supervision, ya que son fundamentales para lograr un crecimiento
equilibrado en el seno de las organizaciones. Por tal motivo, es que el profesional debe
desarrollar unas competencias minimas que le permitan potenciar aun mas el talento propio

para dirigir adecuadamente una empresa (Rondén — Marquez, 2017).

De acuerdo con lo referido, cabe destacar que las competencias se pueden clasificar,
en cognitivas, conductuales y técnicas, asi como algunos rasgos personales que influyen en
el profesional (Pardo-Enciso, 2011). Todo ello se encuentra relacionado con el desempefio
laboral que, involucra la Actividad de Recursos Humanos por competencias. Esta actividad
se vincula con la forma de garantizar el éxito empresarial, en otras palabras, es la forma de

garantizar los resultados de acuerdo con las competencias de los empleados (Alles, 2006).

Refiere la citada autora que, desde el punto de vista del trabajador, esta definicién de
metas le posibilita integrarse en la empresa, al tiempo que le ayuda a conectar sus labores

diarias con los objetivos de la organizacion y con los resultados.

Zabaleta (2013) defini6 competencia como “un complejo de comportamientos que se
desarrollan en un entorno especifico y que tienen como fin el logro de un resultado eficiente
y eficaz” (p.119). Es decir, cualquier acto que una persona realiza dentro de un entorno

especifico con el propdsito de alcanzar un resultado previsto o deseado.

El autor mencionado sugiere considerar que las competencias se forman en funcion
del entorno particular en el que la persona actua. Entender esta dinamica resulta clave para
un gerente, ya que al propiciar un entorno de aprendizaje intencionado, es posible impulsar
conductas especializadas o habilidades necesarias. Por lo tanto, se recomienda que las

organizaciones adopten un rol activo como espacios de aprendizaje, capaces de identificar
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nuevos patrones de conducta, consolidarlos como competencias y sostener su desarrollo en

el tiempo.

Para Alles (2005) las competencias son de dos tipos principales las cardinales y las
especificas registradas en un diccionario de competencias para un mejor entendimiento. Las
competencias cardinales son desarrolladas individualmente por los empleados de la empresa

como la perseverancia, ética, fortaleza, orientacion al cliente y calidad del trabajo,

Las competencias especificas, segun Alles (2005) pueden ser de tipo gerencial o de
area, estas son las capacidades desempefiadas en cada area de la organizacion, algunas
dificil de transferir como la del operador de maquinaria pesada o proyectos de mejora de
infraestructura. Desde la posicion de Malvezzi (2002) existen cuatro teorias sobre las
competencias que van desde la explicacién clasica, la aproximacioén etno-metodolégica, la

teoria de las estructuras sociales hasta la perspectiva sociohistorica.

La explicacion clasica segun Malvezzi (2002) entiende a las competencias como los
recursos personales que se encuentran relacionado al desempefio; etno-metodolégicamente
son estructuras que se forman mediante recursos personales; las estructuras sociales la
comprenden como estructuras que se forman por condiciones concretas de la persona y de
su entorno; y finalmente desde el punto de vista socio-histérico se indica que las condiciones

de un momento especifico asientan las competencias para el momento siguiente.

Los autores modernos resaltan la importancia de fomentar el desarrollo de las
capacidades individuales como una estrategia de recursos humanos. Un modelo de gestion
basado en competencias define y especifica las destrezas y habilidades que las personas
deben cumplir de manera responsable en sus tareas cotidianas. Alles (2006) destacé su
importancia debido a que permite determinar las competencias propias de cada colaborador
en la organizacion y asi no errar en la asignacion de puestos de trabajos. De igual forma,
Chiavenato, Mascardé Sacristan y Roa (2007) subrayaron la relevancia de identificar y definir
con claridad las tareas laborales que los individuos pueden desempefiar segun sus

capacidades, con el objetivo de reducir gastos.
1.2 Competencias esenciales

El concepto competencias no posee, aun, una definicion universal al realizar un
recorrido bibliografico sobre lo referido a competencias, se encuentran disimiles propuestas
de definicién de estas, sin resultar contradictorias, ofrecen matices distintos. En la presente
investigacion, que tiene el objetivo de establecer las competencias esenciales, para lograr la
mejora de los servicios en establecimientos del sector turistico mediante la gestidn eficiente
del talento humano, se consideran las competencias definidas en estudios previos que,

revisten significativa importancia, para abordar el entorno de competencias transversales,
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destacandose la definiciéon de Cortéz (2012); Spencer (2012); Franco (2013) y Sarramona
(2013).

Los estudios de Cortéz (2012) determinan que las competencias son: "las
caracteristicas de determinadas personas que hacen que su comportamiento sea
especialmente satisfactorio en el entorno en el cual se desenvuelven" (Cortéz, 2012, p. 12).
Para Spencer (2012) las competencias son "las capacidades subyacentes en el individuo que
estan causalmente relacionadas con un estandar de efectividad y/o una “performance”

superior en un trabajo o situacion" (Spencer, 2012, p. 174).

Asimismo, Franco (2013) en sus erudiciones manifiesta que, las competencias son:
“el conjunto de caracteristicas intrinsecas de la persona relacionadas con un desempefio
exitoso en el trabajo y que refieren a como hacemos nuestro trabajo [...], la actitud en el
mismo” (p.58). A su vez, Sarramona (2013) afirma que, “las competencias es la aplicacion de
capacidades a situaciones laborales en diferentes contextos para la obtencion de resultados

apropiados” (pp.31-40).

Siguiendo lo sefialado por los citados autores, es posible definir a criterio de la autora
de la presente investigacion, las competencias transversales, las que, a juicio de esta autora,
las mismas se relacionan con las capacidades naturales o caracteristica de una persona, ya
sea innata o adquirida. Estas competencias pueden ser potenciadas o anuladas segun las

conductas, o modos de actuacion de éxito en un puesto de trabajo.

De acuerdo con lo antes referido, Gallego, Garcia y Rodriguez (2013) aclaran que,
existen tres elementos que determinan la capacidad de un individuo para el trabajo, entre los

que se encuentran:
e Complejidad de los procesos mentales (caracter)
o Los aspectos axiolégicos (valores)

o Los intereses de la persona o el comportamiento con el trabajo, y los conocimientos y

habilidades para ese trabajo (pp.28-35)

Dichos elementos, en el ser humano, reunidos, contribuyen al desarrollo de diversas
tareas, que a su vez son la base para el desarrollo eficiente del talento humano en vistas de
lograr competencias esenciales para la mejora deseada en actividades o tareas que
demanden de dichas competencias, como lo son los servicios en establecimientos del sector
turistico. Por su parte, la gestién por competencias es un elemento general donde interviene

el grado de aprovechamiento del potencial de los procesos mentales de la persona.
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1.2.1 Competencias esenciales para la mejora de los servicios turistico

Las competencias son un conjunto de comportamientos distintivos que algunas
personas poseen en mayor medida que otras, lo que les permite ser mas efectivas en
determinadas situaciones, demostrando patrones consistentes de conducta. Las
competencias esenciales, en el marco de la presente investigacion sirven para lograr
sensibilidad intrapersonal e interpersonal, conseguir la capacidad para escuchar
apropiadamente y comprender y responder a pensamientos, sentimientos e intereses de
otros, orientar al cliente, ayudar o servir a los demas sobre la base de averiguar sus

necesidades y después satisfacerlas.

Todas las caracteristicas definidas sobre competencias esenciales, en su conjunto
contribuyen a una buena acepcion del cliente, tanto de forma externa, como interna. El
desarrollo de competencias esenciales, en los colaboradores del sector turistico del cantén
Tena — Napo, Ecuador, contribuye a la existencia de un instrumento que mejora los servicios

en establecimientos del sector turistico mediante la gestion eficiente del talento humano.

Las competencias esenciales, sirven para establecer relaciones que deben darse en
todas las actividades que realizan los talentos humanos y que a su vez constituyen
capacidades que deben desarrollar los colaboradores, en este caso, que laboran en los
establecimientos turisticos, brindando servicios para integrar conocimientos, habilidades,

valores, cualidades y experiencias de forma pertinente y contextual.

La asuncién de competencias esenciales, direccionan los procesos de gestion del
Talento Humano, en dependencia de las exigencias y necesidades globales o especificas de
los contextos 0 momentos histérico-concretos. Es en este entorno de analisis y dentro del
enfoque de establecer las competencias esenciales para lograr la mejora de los servicios en
establecimientos del sector turistico, mediante la gestion eficiente del talento humano, desde
su epistemologia y tipologia, se han considerado esta ultima expresion, en la denominacién
de competencias esenciales. Al respecto se hace necesario dilucidar que las mismas deben

ser tratadas desde el punto de vista conceptual y en sus rasgos esenciales.
1.2.2 Competencias esenciales y especificas para el sector del turismo

Las competencias esenciales poseen una significacién extraordinaria para la gestion
del Talento Humano, ellas no solo se enmarcan para el sector del turismo, estas se
encuentran presente en todas las areas del conocimiento. Las competencias esenciales y las
competencias transversales, tiene una comprension casi unanime desde la significacion que
estas aportan a las competencias especificas que le dan identidad a la gestiéon del Talento
Humano desde su formacién profesional. Sin embargo, la complejidad y diversidad de las

propuestas que se presentan en la actualidad abren un debate epistemoldgico que tiene su
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connotacién en las competencias que deben ser aprendidas en cada contexto, las que se

constituyen en moéviles de reflexion que se intentan mostrar y dilucidar en este trabajo.

Desde la diversidad conceptual, las competencias esenciales son aquellas
relacionadas con el desarrollo personal, que no dependen de un ambito tematico o
disciplinario especifico, sino que penetran todos los dominios de la actuacion profesional
(Gonzalez y Wagenaar, 2003). Segun estudios variados, incluyendo el de Lessard y
Portelance (2001), las competencias centrales se relacionan con las habilidades especificas
de cada disciplina, y estas se activan en el contexto del aprendizaje formal y se consolidan

mediante las vivencias personales.

Las competencias esenciales a criterio de Sanchez (2004) también conocidas como
genéricas son un grupo de competencias que nacen de la interseccion entre las diferentes
disciplinas. De esta forma se comprende que dichas competencias no estan directamente
ligadas a ninguna disciplina, sino que se pueden aplicar a una variedad de areas y
situaciones, razén que explica que las competencias esenciales y especificas no estan

disefiadas para un solo sector, el del turismo.

Lo antes referido, se corrobora en el estudio de Iriarte (2011) relacionado con el
desarrollo de la competencia, resolucién de problemas desde una didactica con enfoque
metacognitivo, donde hace énfasis a los aspectos complementarios e independientes de las
disciplinas o cursos que pueden ser utilizados en otros campos. Una competencia esencial
no es una competencia comun a todos los perfiles profesionales o disciplinas, ellas

determinan un espacio profesional concreto (Trullén, 2008).

En virtud de manifestar una claridad epistemolégica con relacion a las competencias
esenciales se considera que las mismas desde el punto de vista conceptual, son entendidas
como una competencia que se configura en cada sujeto de forma peculiar, con significados
humanos, sociales y profesionales. "que se configuran como sintesis dialéctica en la
integracion funcional del saber (conocimientos diversos), saber hacer (habilidades, habitos,
destrezas y capacidades), saber ser (valores y actitudes)" (Montes de Oca Recio & Machado
Ramirez, 2014), que son movilizados desempefio adecuado, apoyandose en los recursos
personales del individuo, los cuales le posibilitan desenvolverse adecuadamente en un
entorno socioprofesional y humano, en sintonia con las particularidades y demandas

complejas del contexto. (Tejeda, 2016).

El considerar que la competencia esencial, no son solo para el sector del turismo, sino
que ellas son una cualidad humana, promueve la vision personoldgica del sujeto que aprende
y se desarrolla en contextos, donde adquiere experiencias que le dan sentido al desempefio

dentro de la integralidad de su personalidad. Las competencias esenciales se distinguen
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dentro de la tipologia de cualidades a formar en las personas, desde los procesos formativos,

por los rasgos siguientes:

e Se articulan en la loégica de interaccidon del profesional en su actuacién especifica y

basica, al expresar un valor agregado a la formacién y a su desempefo contextual.

e Tienen un caracter compartido, integrado y sinérgico entre la profesion, ciencia,

sociedad y tecnologia con el contexto donde se han de reasentar.

e Se matizan a través del contenido y significado de los procesos, funciones y
actividades de la profesion, asi como de los cambios y exigencias de creatividad e

innovacién del profesional.

e Puede estar asociado a prioridades que emanan de diversos contextos y niveles

especificos o generales.

o Responden a exigencias estatales, gubernamentales, sectoriales, asi como de las

profesiones y areas econémicas, politicas, sociales y culturales.

e Se convierten en un eje que puede atravesar los diversos momentos, areas 0 campos
de formacién, donde su contenido y estructura configura niveles y dinamicas en las

esferas personales y sociales.

e Son mutables y se reconstruyen de forma dinamica en dependencia del contexto, las
relaciones sinérgicas entre sujetos y en la integracion profesién, ciencia, tecnologia y

sociedad.

e Promueven la formacion integral del sujeto, acorde a la mision, vision y propositos de

las instituciones o sectores en su perspectiva tedrica y metodolégica.
e Son transferibles en diversos contextos sociales, profesionales y laborales.

Las competencias esenciales, por las caracteristicas antes sefialadas, contribuyen a
dar un giro al negocio o mas bien contribuyen a una mejora econémica de un negocio
especifico. En el caso particular de lograr la mejora de los servicios en establecimientos del
sector turistico mediante la gestion eficiente del talento humano, las competencias esenciales
por sus rasgos, como lo es el desarrollo de la comunicacién en el Talento Humano, que labora
en las instalaciones que prestan servicios turisticos, la capacidad para la resolucién de
problemas, el razonamiento, el liderazgo, la creatividad, la motivacién, el trabajo en equipo
Suma de competencias me va a permitir hacer algo especifico con respecto a lo q quiero
lograr, son factible para mejorar los servicios turisticos, obtener de ellos la calidad, que va

mas alla de las ventajas competitiva y que es vital en el turismo.
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1.3 Talento humano por competencias para la mejora de los servicios turistico

El Talento Humano, es un &area que demanda estudios que soporten la
estandarizacion del talento humano por competencias. La evolucion significativa de la
literatura en el campo de la administraciéon aun no es suficiente para la estandarizacion

requerida.

Para Chiavenato (2011) el talento, o recurso humano es el conjunto de todos los
miembros de una organizacion, sea cual sea el espacio que ocupen o la funciéon que
desempefien. El talento humano y su gestion, se convierte asi en uno de los principales
elementos de las empresas, por ello, en el desarrollo de las empresas con vision evolutiva,
sostenible y sustentable crean politicas de responsabilidad social, las organizaciones han de
asumir compromisos de gestion sensibles a las necesidades de sus trabajadores, razén por
la cual muchas empresas estan considerando que un empleado feliz es mas productivo
(Moreno, 2014).

En sus primeras etapas, la administracion de recursos humanos se enfocaba en la
resolucion de desacuerdos entre empleadores y empleados, asi como en el alineamiento de
los objetivos organizacionales e individuales. Con el tiempo, esta disciplina evolucioné hacia
la gestién del personal, basada en el cumplimiento de leyes nacionales e internacionales.
Durante todo este proceso, que se extendio hacia finales del siglo XX, se mantenia el enfoque
de que las personas eran simple objetos pasivos a los que se les eran asignadas funciones
especificas, las cuales deberian cumplir para el logro de los objetivos de la organizacion
(Joshi, 2013).

Como el resto de los recursos (financieros y materiales) el talento humano necesita
de atencion, inversion y utilizacion eficiente y eficaz de cara al logro de los objetivos y metas
de la organizacion (Thompson, Peteraf, Gamble, y Strickland, 2012). La Gestion de

Administracién del Talento Humano surge a partir de esta necesidad (Inghan, 2002).

Los inicios de la Gestion del Talento Humano se remontan a los comienzos de la
revolucion industrial, lo cual provocdé una transformacion significativa en los métodos de
utilizacién de los recursos materiales y financieros. La gestién del talento humano, posterior
a los movimientos generados por la teoria clasica de la administracién, aparece como un
nuevo sistema de aprendizaje y desarrollo de la gerencia moderna, para dirigir y potenciar el
desarrollo de competencias de las personas a través del trabajo coordinado y de la gestion

de estrategias de mejoramiento del Conocimiento (Aguilar, 2015).

La administracién basada en competencias posibilita la mejora de los logros que
pueden ser obtenidos mediante la identificacion de los requisitos que el personal debe poseer.

El enfoque de la gestién de recursos humanos basado en competencias comienza con la
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creacion de un modelo de competencia que se convierte en un indicador esencial para la

evaluacion.

El modelo por competencia debe ser capaz de determinar quiénes son los mas
factibles para ocupar determinado puesto, midiendo a su vez los requisitos como experiencia,
capacitacion, perfiles, hasta que el proceso de evaluacién del desempeno determina la
factibilidad de la seleccion, si se ha convertido en resultados dentro de la organizacion
(Cabascango, 2017).

Segun las investigaciones de Maldonado y Manrique (2017), diversos autores
actuales resaltan la relevancia de fortalecer las competencias individuales como parte de una
estrategia en el ambito de los recursos humanos. Un enfoque de gestion orientado por
competencias establece y delimita las aptitudes y capacidades que los individuos deben

asumir con responsabilidad en el desempefio de sus tareas diarias.

En este contexto, estos autores sefalan que la gestion del talento humano ha
experimentado un desarrollo que considera las competencias de los empleados como un
medio para fomentar un entorno laboral satisfactorio y propicio para el aprendizaje. Como
resultado, esto conduce a un mejor rendimiento tanto a nivel individual como organizativo. En
un mundo caracterizado por su dinamismo, la clave para la competitividad radica en gestionar
eficazmente a los miembros del equipo que colaboran en la organizacién, y la literatura
destaca la Gestion de Talento Humano por Competencias como la herramienta esencial para

lograrlo.

Desde la posicién de Rodriguez, Boyatzis, (1982) la categoria de competencia laboral
fue acunada, originalmente, por la Psicologia, y luego, utilizada por la Administracién de
Recursos Humanos. Posteriormente, fue retomada por otras derivaciones, como la
Administracién Universitaria y los diversos modelos de certificacion de competencia laboral
(Dufour, 1999).

Dadas las rapidas y profundas transformaciones experimentadas en las estructuras
de las organizaciones, emparentadas con las politicas de ajuste y la mayor exposicién de las
economias locales ante el mundo, es que nace el estudio de las competencias para el éxito

del desempefio laboral (Zarifian, 1999).

En el estudio de Rodriguez (1999) se hace referencia a diferentes definiciones de

Competencia. A continuacion, se citan algunas de ellas:

"una caracteristica subyacente de un individuo, que esta causalmente
relacionada con un rendimiento efectivo o superior en una situacién de trabajo,

definido en términos de un criterio" (Spencer & Spencer, 1993, p. 9).
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"Conjuntos de conocimientos, habilidades, actitudes y comportamientos que
una persona posee, los cuales le permiten llevar a cabo una actividad con éxito" (Feliu
& Rodriguez, 1996).

Ansorena Cao (1996) plantea que se trata de:

"una habilidad o atributo personal de la conducta de un sujeto, que puede
definirse como caracteristica de su comportamiento, y, bajo la cual, el comportamiento
orientado a la tarea puede clasificarse de forma légica y fiable." (Ansorena Cao, 1996,
p. 76).

Spencer y Spencer (1993, p. 9) las define como:

“Caracteristicas subyacentes de las personas que indican formas de
comportarse a pensar, generalizables de una situacion a otra, y que se mantienen

durante un tiempo razonablemente largo.”

Oodruffe (1993, p. 27) las plantea como “una dimension de conductas abiertas y
manifiestas, que le permiten a una persona rendir eficientemente”. Finalmente, Boyatzis
(1995) las define como el “conjuntos de patrones de comportamiento que una persona debe

adoptar en un puesto para desempefiarse de manera eficiente en sus tareas y funciones.”.

Estudios contiguos como los de Laakso-Manninen y Viitala (2007) consideran que un
individuo se considera competente cuando cuenta con los conocimientos, destrezas,
aptitudes y actitudes necesarios para cumplir con eficacia las responsabilidades de un puesto
laboral determinado. Esto implica que un profesional competente puede de abordar desafios
laborales con un alto valor de independencia, flexibilidad, creatividad. Estos escritores definen
las competencias como una serie de caracteristicas y conductas que poseen las personas en
diversos grados, lo que les permite ser mas eficaces en la resolucion de problemas

especificos.

Para Leboyer (2000) las competencias pueden ser vistas como una representacion
del vinculo entre las caracteristicas individuales y aquellas cualidades que son necesarias
para el desempefo de las funciones asignadas. Estos comportamientos pueden ser
observados tanto en la ejecucién de las tareas asignadas como en escenarios disenados para
evaluaciones. Son reflejo de las habilidades, disposiciones y conocimientos adquiridos y

cultivados a lo largo de la vida.

El estudio realizado segun, Rodriguez (2012) enfatiza en que las competencias son
una estructura sinérgica y compleja de requerimientos humanos, mismos que estan

integrados por elementos cognitivos, fisicos y socioafectivos que impulsan el desempefo de
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excelencia, logrando demostrar la idoneidad para un puesto determinado y el

comprometimiento con la estrategia de la organizacion.

Por su parte, el referido autor, expresa que existen diversas corrientes y perspectivas
desde las cuales es posible abordar las competencias laborales. Estas han surgido en
distintas partes del mundo en respuesta a situaciones y desafios que requerian solucion, ya

sea a nivel individual, organizacional o en un contexto mas amplio.

Dentro de las escuelas surgidas que aborda el termino de competencias se encuentra
la escuela estadounidense, con McClelland como principal exponente, la britanica y la
francesa, siguiendo cada una de estas un curso independiente; ya sea conductista, funcional
y constructivista, en ese orden (Rodriguez, 2012). Por su parte, el enfoque conductista, que
estudia el papel que tienen las caracteristicas personales del individuo para perfilar la
“‘conducta situacional” aborda el termino de competencias, como las conductas que se
muestra en aquellos que poseen los mejores resultados o en aquellos que fracasan; estos
elementos del comportamiento so agrupados en perfiles de competencias que, ademas de
las competencias, estan integrados por los llamados indicadores de conducta (Roucroft y
Scott, 2015; Dressler, 1996).

Estos perfiles de competencias se aplican, principalmente, a los niveles directivos de
la organizacioén, concentrandose en capacidades (competencias) que permiten resultados
sobresalientes ante circunstancias que no han sido anteriormente definidas (Mertens, 2000).
El enfoque funcional se apoya, mas pragmatico en el estudio del trabajo, realizando un
analisis funcional de todas las actividades y los resultados que se alcanzan en cada una de
estas; a partir de este analisis obtenido mediante métodos de analisis cualitativos, se
establecen los criterios de rendimiento y las tablas de medicion a partir del andlisis de los

resultados (Rodriguez, Fornaris, & Martinez, 2005).

La perspectiva funcional de las competencias laborales se centra en el desempefio
especifico y previamente establecido que un individuo debe demostrar al llevar a cabo sus
responsabilidades, lo cual se deriva de las tareas que forman parte de los procesos a ser
ejecutados. Este enfoque es de amplia utilizacién en la definicién de competencias a nivel

operativo, principalmente en procesos productivos y de servicio (Gonzalez y Santos, 2013).

El enfoque constructivista tiene como sustento la elaboracién de las competencias
partiendo del analisis y solucion de las problematicas presentes en la organizacién, o sistema,
buscando eliminar las disfuncionalidades presentes (Rodriguez, 2012). Con el enfoque
constructivista, las competencias, no busca identificar las capacidades existentes, sino
aquellas que emergen a partir de la ejecucion de los programas de mejoramiento,

considerando que las experiencias profesionales del individuo son quizas, la Unica via para
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adquirir competencias que no son certificadas o que no estan respaldadas en estudios

anteriores (Garcia, Bravo, Albero, Cuello, y Sancho, 2005).

Por otra parte, Amigot y Martinez (2013) refieren sobre la gestién por competencias,
como un modelo empresarial con efectos subjetivos analizados desde la psicologia social
critica, donde las formas de gestion del trabajo pueden ser analizadas como elementos
componentes de una estrategia global de poder, siendo la subjetivacion de los trabajadores
uno de sus principales efectos. En ese contexto, se enfatiza en que el modelo de las

competencias comporta una fuerte subjetivacion del trabajo.

Cada uno de los enfoques mencionados intenta abordar, desde una perspectiva
distinta, la cuestiéon de como cultivar competencias laborales como una opcion viable para
mejorar los resultados de la organizacion mediante la utilizacién eficaz y eficiente de su capital
humano. Todas contienen puntos de vista comunes de ahi que seria muy factible implementar
un enfoque integrado que tenga como precepto las siguientes caracteristicas (Cabascango,
2017).

En el sector turistico la mayor parte del talento humano ocupa un lugar secundario
debido a que sus practicas tradicionales poseen naturaleza empirica, administrativa y
normativa las actuaciones de mayor valor afadido corresponde al desarrollo de personas,
formacion y optimizacion de los perfiles profesionales suelen ocupar el segundo plano,
aunque se hable mucho de ellas lo cierto es que se practica poco (Martin & Gaspar, 2010).
En este sentido, (Pardo & Luna, 2007) afirman que el talento humano requiere de una serie
de elementos especificos los cuales necesitan atencion especial, como son la alta
precariedad y rotacion por la estacionalidad, el intento de disminuir costos, la baja
cualificacion, la adquisiciéon de conocimientos por experiencia laboral, y el alto grado de

especializacion.

Las empresas orientadas al sector turismo constituyen un tipo de servicio
especializado, por lo tanto, necesitan una estructura y enfoque distintos para gestionar y
desarrollar adecuadamente a su personal. Una eficaz administracion de los recursos
humanos amplifica las fortalezas y reduce las debilidades, ya que el personal de estas
organizaciones desempefia un papel fundamental para impulsar la creatividad, la

participacién activa y el compromiso con la empresa.

La relacién entre turismo y economia se ha concretado en la sociedad mediante la
elaboracion de empresas turisticas. Es asi como el turismo se ha ido convirtiendo en una
mejora para la sociedad trabajadora, generalizandose como una actividad social vy
econdmica; en donde la evolucién de los gustos turisticos, la disipacion y los negocios

turisticos ha dado lugar a la naturaleza econémica del turismo (Cordero, 2011).
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Dentro de un mercado en constante evolucion, cuyo principal propdsito es atraer tanto
a turistas locales como extranjeros para impulsar el crecimiento y desarrollo del turismo,
resulta fundamental la implementacién de nuevos métodos y tacticas que posibiliten la oferta
de servicios de alta calidad. Por tanto, el capital humano del sector turistico debe ser
estudiado hacia la deteccion y desarrollo de sus habilidades y destrezas, lo cual va a permitir
mejorar su eficiencia y sus niveles de competencia; contando con un papel clave para lograr

una estrategia competitiva en un nuevo contexto internacional (Lilo-Bafuls, 2009).

Tener un talento humano bien reclutado es ventajoso para las empresas de turismo,
ya que simplifica la seleccidon de guias turisticos. Segun Dessler y Juarez (2011), una
adecuada seleccion de personal y una filosofia de trabajo adecuada ayudan a ejecutar
exitosamente estrategias clave en todas las empresas, proporcionando estabilidad laboral a

los colaboradores.

Dentro de la Gestion de talento humano, es esencial establecer conexiones entre los
diferentes subsistemas, como el disefio de perfiles, la seleccién, la evaluacion del
desempernio, la capacitacion, el desarrollo, entre otros. Esto representa la unica forma de
gestionar eficazmente la informacién. El perfil de cargos basado en competencias fomenta la
competitividad en las empresas, y es de gran importancia debido a que constituye la partida
para la correcta toma de decisiones al momento de realizar un reclutamiento y seleccion del

personal (Sanchez y Aguilera 2011).

La formacion, el conocimiento, la ciencia y la cultura desempefian un rol de primera
magnitud, en ellas radican las posibilidades efectivas de la libertad y el crecimiento (Otero,
2006: 28). En la actualidad, es evidente que el fomento de las habilidades y capacidades
humanas se ha convertido en una parte esencial de numerosas empresas, impulsado por su

alto rendimiento.

De acuerdo con lo expresado, es de vital importancia considerar el comportamiento
de cada individuo, pues la gestion del talento humano en las empresas debe enfocarse no
solo en el desarrollo de las personas, sino también en identificar las actitudes y aptitudes de
los empleados. En ese contexto, se comprueba que el ser humano, sus capacidades y su
grado de motivacion son componentes esenciales para la creacion de estrategias frente a la
competencia, generando ventaja competitiva y el éxito en las empresas de diferente indole
(Dalziel, Cubeiro y Fernandez; 2006).

La introduccion de la gestion de competencias en el departamento de recursos
humanos del sector turismo en una economia en expansion se convierte en un factor
diferenciador que impacta en la mejora de la eficacia empresarial, promoviendo asi un

progreso sostenible a nivel local. Considerando lo anotado anteriormente, el capital humano
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en el turismo es un factor determinante para el desarrollo y competitividad de un sector en el

que el valor de la empresa esta concentrado en los intangibles (Cruz, 2013).

Refiere la citada autora que La gestion de recursos humanos, de manera gradual y
cada vez con mayor énfasis, esta evolucionando desde ser simplemente una herramienta
administrativa de control hacia un recurso fundamental para la competitividad sostenible. Esto
permite no solo reconocer y aprovechar las fortalezas y habilidades de los colaboradores,
sino también reconocer las falencias y preocupaciones, transformandolas en oportunidades

de mejora que aporten valor extra y marquen una diferencia.

Dentro del ambito del sector turistico en Ecuador, los requerimientos en la gestion del
talento humano se orientan hacia un modelo empresarial cuyo objetivo principal es asegurar
la eficiencia en las operaciones, controlar los costos y prevenir conflictos sociales que puedan
afectar su funcionamiento. Desde esta perspectiva, la Gestion de Recursos Humanos se
convierte en una de las politicas claves de la empresa turistica, al ser, entre otros, la
responsable de generar un entorno de trabajo en el que los empleados estén dispuestos a
poner su capital profesional, esto es, su conocimiento, su competencia, su talento, su ilusién
y en definitiva su compromiso al servicio del cliente, la empresa y el negocio; ademas de
constituir el principal elemento de la estructura de costos de la cuenta de resultados (Castillo,

Herrera y Zambrano, 2015).

En consecuencia, Gordillo (2012:521) refiere que se necesita articular territorialmente
los diversos programas e instrumentos que conducen al desarrollo regional, como la via
idonea para crear sinergias locales que eviten la disipacion de recursos humanos, de recursos

economicos y de energia social.

Esta transformacion ha sido impulsada por varios factores estructurales que surgen
como consecuencia de la globalizacién de los mercados y el crecimiento rapido de la
competencia. Estos elementos abarcan el progreso hacia una economia impulsada por el
conocimiento y la innovacion, reformas y politicas para flexibilizar el mercado laboral que
buscan estandarizarse en los sectores econdmicos principales, asi como aspectos internos
como la reestructuracion y la colaboracién en redes, la gestién de procesos complejos y
sistemas altamente eficientes, y la adopcion de tecnologias de la informacién y la

comunicacion, entre otros.

Como Ducci (1997) sefala en su investigacion sobre el impacto del factor humano en
la competitividad, el papel fundamental del capital humano en el progreso de las empresas a
nivel mundial conlleva una revitalizaciéon del aspecto humano en el trabajo. Esto significa
volver a enfocar el proceso de crecimiento econémico y desarrollo social en la persona

humana, considerandola como agente y receptor del cambio.”
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El turismo ha experimentado un crecimiento constante a nivel global, y este impacto
se ha reflejado en Ecuador, un pais conocido por su abundante biodiversidad. Este factor ha
contribuido al aumento en el numero de visitantes en los ultimos afos, atraidos por las
maravillas naturales del pais. La estructura productiva ecuatoriana, muy dependiente del
sector primario, ha conducido a las autoridades a diversificar su matriz productiva con el fin
de generar nuevos ingresos que mejoren su economia, mediante un conjunto de planes y
programas orientados a buscar nuevas estrategias para su desarrollo econémico donde una

de estas iniciativas es la promocion del sector Turistico (Loor, Alonso, Pérez, 2018)

En este marco, en los ultimos afios el gobierno ecuatoriano puso en marcha dos
iniciativas orientadas hacia la promocion del Turismo Sostenible: el Plan Estratégico de
Turismo 2020 (PLANDETUR 2020) en el afio 2006, y la propuesta en el afio 2011 del “Turismo
Consciente”, como una tipologia de turismo diferenciada, basada en una filosofia

contrapuesta al turismo de masas” (Castillo, Vazquez, y Martinez, 2015).

Los significativos cambios que han ocurrido en los ultimos afios han alterado el
panorama del mercado turistico a nivel mundial, presentandole nuevos desafios vy
posibilidades. Ello ha supuesto la necesidad de estudiar qué nuevos factores y estrategias
garantizan la competitividad de las empresas del sector, por lo que es, sin duda indispensable
analizar el papel clave del capital humano turistico como estrategia competitiva en un nuevo

contexto internacional (Loor, Alonso, Pérez, 2018).

La creciente necesidad de ajustarse a las nuevas dinamicas del sector turistico resalta
la importancia de reconocer al talento humano como un elemento fundamental en la
formulacién de estrategias competitivas. En ese sentido, se requiere de la potenciacion del
Talento Humano en cuanto a las competencias que se deben poseer para hacer frente a los
servicios turisticos con mayor fortaleza y obtener ventajas competitivas eficaces (Aguilar,
Palafox y Anaya, 2015).

Con base en lo previamente mencionado, cabe resaltar que la efectividad de los
servicios turisticos proviene de las acciones del personal dentro de cada organizacién del
sector, cuyo propésito es atender las demandas de los turistas. En este sentido, la calidad de
los productos turisticos depende directamente del desarrollo del capital humano en las

empresas que conforman la industria turistica.

Desde la perspectiva de la autora de esta investigacion, se subraya que, para alcanzar
un producto turistico de calidad, es fundamental que las organizaciones implicadas
comiencen por aplicar una serie de estrategias orientadas al fortalecimiento del capital
humano. Una de estas estrategias es la creacion de un buen ambiente laboral de manera que

los trabajadores realicen mejor sus actividades.
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En el entorno laboral el trabajador desempenfa su trabajo y sobre todo se relaciona
con ciertos elementos tales como: objeto de trabajo, instrumentos de produccion, puesto de
trabajo, la zona de trabajo, la zona respiratoria, asi como los medios fisico o natural que
participan en el proceso de produccion (Guerrero-Pupo, Cafiedo-Andalia, Rubio-Rodriguez,
Cutifio-Rodriguez, & Fernandez-Diaz, 2006). A través del clima organizacional el ser humano
percibe su entorno laboral, su productividad, su desempeno y su satisfaccién dentro de la
organizacioén, esto influye de manera positiva ya que genera aportes significativos a su
trabajo, lo cual da como resultado la realizacién de sus tareas generando bienestar para las

empresas (Rodriguez, 2016).

Segun Chiavenato (2011) el clima organizacional se refiere al ambiente que existe
entre los integrantes de la organizacion. Esto guarda vinculo con la motivacion del personal,
ya que se reconocen con claridad las causas motivacionales presentes en el entorno
organizacional, lo que contribuye a satisfacer las necesidades individuales y a elevar la moral
de los integrantes. Ademas, un factor clave en el desempefio durante la prestacion de

servicios es la calidad de la comunicacion que el personal establece con el cliente.

La comunicacién entre el recurso humano y clientes es fundamental y decisiva ya que
la empresa obtiene multiples diversos beneficios. Baum (2007) argumenta que dichos
beneficios son, innovacién de productos y servicios, satisfaccion del consumidor vy
establecimiento de alianzas estratégicas con agentes clave. Sin embargo, la comunicacion
entre el personal y el consumidor representa un aspecto complejo. Para que la empresa
turistica logre resultados favorables, es fundamental que contemple la formaciéon en la

interaccion entre el recurso humano y el cliente.

Peters (2005) reconoce que el recurso humano con el cliente se relaciona en tres
etapas, 1) prelacién, 2) negociacion, y 3) desarrollo de la relacién. En cada una de las etapas
mencionadas, el recurso humano requiere ser capaz de establecer una relacion positiva con

el consumidor con el fin de construir una relacion basada en la creacion de valor..

En este contexto, la elaboracién de los servicios que componen los productos
turisticos, para que el recurso humano tenga un buen desempeno, requiere de estar
preparado y en constante desarrollo. Por ello, las empresas establecidas en los destinos

turisticos requieren considerar el desarrollo del recurso humano.
1.4 Calidad del Servicio en el Turismo
1.4.1 Definicién y Enfoques de la Calidad del Servicio

La calidad del servicio es un concepto multidimensional que ha sido ampliamente

estudiado en la literatura. Zeithaml, Parasuraman y Berry (1985) la definen como la
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discrepancia entre las expectativas del cliente y su percepcién del servicio recibido. En el
sector turistico, la calidad del servicio no solo influye en la satisfaccion del cliente, sino que
también impacta la competitividad de los establecimientos y la lealtad de los clientes
(Grénroos, 2007).

Existen varios enfoques para evaluar la calidad del servicio, entre ellos:

e Modelo SERVQUAL (Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1988): Evalua la calidad del
servicio en funcion de cinco dimensiones: tangibilidad, confiabilidad, capacidad de

respuesta, seguridad y empatia.

e Modelo SERVPERF (Cronin y Taylor, 1992): Se enfoca en la percepcion real del

servicio prestado, dejando de lado la comparacion con las expectativas.

e Modelo de Calidad Total (Gronroos, 1990): Resalta la importancia de la relacién
entre el cliente y el proveedor del servicio, considerando tanto la calidad técnica

(resultado final) como la calidad funcional (proceso de prestacion del servicio).
1.4.2 Calidad del Servicio en el Turismo

La calidad del servicio en el sector turistico tiene un impacto significativo en la
experiencia del cliente y en la imagen del destino. Segun Kotler et al. (2017), la calidad del
servicio en el turismo abarca aspectos como la atencién personalizada, la rapidez en la

prestacion del servicio, la hospitalidad y la infraestructura adecuada.

Algunos factores clave que influyen en la calidad del servicio en establecimientos

turisticos incluyen:

e Formacién del personal: Un servicio de calidad depende de empleados bien

capacitados y con competencias adecuadas (Lovelock y Wirtz, 2016).

e Atencioén al cliente: La interaccion entre el personal y el turista es determinante para

la percepcién del servicio (Grénroos, 2007).

o Infraestructura y recursos: La comodidad y accesibilidad de las instalaciones

también influyen en la percepcion de calidad (Bitner, 1992).

1.4.3 Relacion entre Gestiéon del Talento Humano por Competencias y Calidad del

Servicio

La gestion del talento humano por competencias es un factor determinante en la
calidad del servicio turistico. De acuerdo con Chiavenato (2011), la gestién por competencias
permite alinear las capacidades del personal con las necesidades organizacionales,

mejorando el desempenfio y la satisfaccion del cliente.
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Para establecer una relacién clara entre ambas variables, se pueden considerar los

siguientes puntos:

o Las competencias del personal afectan la percepcién del servicio: Un empleado
con habilidades en atencion al cliente, comunicacion y resolucién de problemas

mejora la experiencia del turista (Kotler et al., 2017).

e La capacitacion y desarrollo profesional mejoran la calidad del servicio: La
formacion continua del personal asegura estandares elevados en la atencién al cliente

(Parasuraman et al., 1988).

o La motivacion y satisfaccion laboral impactan la calidad del servicio: Un equipo
motivado y comprometido brinda un mejor servicio, lo que se traduce en mayor

satisfaccion del cliente (Herzberg, 1968).

1.5 Factores que influyen en la gestién del talento humano por competencias para la

mejora de los servicios turistico

La formacion y el desarrollo de habilidades se vuelven elementos fundamentales que
influyen en la gestion del talento humano para la mejora de los servicios turistico. La
capacitacion, el entrenamiento y el aprendizaje organizacional, hacen parte de los aspectos
que mas se destacan dentro del enfoque de la gestion por competencias, ya que a través de
ellos se demuestra que las organizaciones aprenden a través de individuos que aprenden; lo
cual indica que no existe aprendizaje organizacional sin aprendizaje individual; sin embargo,
es importante tener en cuenta que el aprendizaje individual no garantiza un aprendizaje

organizacional (Pardo, 2007).

Hay una conexién entre el capital humano y las competencias. Si definimos la palabra
‘competencia’ como un conjunto de destrezas, conocimientos, técnicas y formas de
pensamiento que habilitan a un empleado para llevar a cabo una tarea, este nivel de habilidad
y aptitud representaria el grado de perfeccion de la competencia. Por lo tanto, se puede

entender la competencia de la siguiente manera:

“La Capacitacion significa la preparacion de la persona en el cargo. (...), es
una actividad sistematica, planificada y permanente cuyo propdsito es preparar,
desarrollar e integrar los recursos humanos al proceso productivo, mediante la entrega
de conocimientos, desarrollo de habilidades y actitudes necesarias para el mejor
desempenio de todos los trabajadores en sus actuales y futuros cargos y adaptarlos a

las exigencias cambiantes del entorno” (Rodriguez, 2007: 1).

Los mecanismos para la formacion y el reconocimiento de habilidades y competencias

estan, fuertemente entrelazados con los factores contextuales que regulan el mercado laboral
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y que influencian su relacion con los sistemas de educacién y formacién en los niveles

nacionales y locales” (Milana, 2008, pp. 16).

En la gestion por competencias, el vinculo personal entre empleador y empleado ha
experimentado una transformacion, lo cual se refleja claramente en las nuevas formas de
administrar la produccion. En ese sentido, (Brunet Icart, Catalin Mara, 2016) enfatizan en que

el trabajador, es reclutado en funcién del grado formativo alcanzado. En lo sucesivo;

“se encuentra, sin embargo, obligado a obtener un resultado, resultando su
empleo en todo momento evaluado a conveniencia del empleador” (Rolle, 2005, pp.
198).

Uno de los factores que inciden en la gestién del talento humano por competencias
para la mejora de los servicios turistico son las cualificaciones. Segun Castillo Mendoza y
Terrén (1994) la cualificacién ha estado tradicionalmente sustentada en teorias afines al

paradigma de la economia neoclasica, y de manera particular, en la teoria del capital humano.

Desde el enfoque de la gestién del talento humano basada en competencias, y de
acuerdo con el autor mencionado, la cualificacién se asocia a un capital humano propio del
factor trabajo, cuyo valor puede calcularse objetivamente a partir de su productividad marginal
relativa y reflejarse directamente en el salario. La cualificacion laboral se entiende como la
capacidad individual de desempenarse dentro del sistema productivo. Para Castillo & Terrén
(1994) el reconocimiento se produce en el sistema productivo y se asocia a la adquisicion y
aplicacion del conocimiento, las aportaciones de conocimiento se homogeneizan en

certificados y titulos, que se utilizan como méritos de referencia para el reconocimiento social.

Con base en lo anterior, y para aclarar el concepto de cualificacion, es necesario
reconocer que, segun concluye Naville (1985), su construccion social tuvo lugar en el marco
del modelo productivo fordista. En este esquema, la cualificacion se entiende principalmente
como la relacién entre determinadas operaciones técnicas y la valoracion social que se les
otorga; en otras palabras, implica un juicio de valor con efectos colectivos que generan una

clasificacion diferenciada.

El autor citado sefala que, en la valoracion de la cualificacion del talento humano,
participan tanto trabajadores como empresarios, quienes poseen percepciones distintas
sobre el concepto. Asi, las competencias que un empleador considera necesarias para

desempenar un trabajo no siempre coinciden con la visién del trabajador.

Esta postura difiere de la de Rigby y Sanchis (2006), quienes sostienen que la
cualificacion puede estar influenciada por diversos factores, siendo las relaciones de poder

vigentes el mas determinante. Concebir la cualificacion como una construccion social implica
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reconocer su caracter situado —valido para una empresa o sector concreto segun el tipo de
acuerdo existente— y su caracter datado, es decir, susceptible de redefinicion conforme

evolucionan los procesos productivos y el mercado laboral.

De acuerdo con estos autores, la dificultad de establecer criterios objetivos y
universales para comparar y evaluar las cualificaciones lleva a concluir que éstas se
fundamentan en un pacto social entre los distintos actores implicados (trabajadores y

empresarios), lo que supone un proceso de clasificacién basado en los siguientes principios:

e La cualificacién del trabajo es un hecho relativo en el transcurso de la historia, sin

apoyarse en criterios absolutos.

e Su forma depende de las caracteristicas de las fuerzas productivas y de la

estructura econdmica de la sociedad.

o Eltiempo de aprendizaje constituye un elemento esencial de la cualificacion, pero

es relativo a la industria y al momento histérico, sin constituir una norma fija.

e La calidad y cualificacion del trabajo responden a criterios de caracter social, mas

que a criterios individuales.

La anterior perspectiva pone el énfasis en los resultados, es decir, las competencias
como factor determinante. Otro de los factores esenciales para que una empresa alcance un
nivel de desarrollo 6ptimo, es la integracién holistica de los empleados con los recursos o
herramientas de trabajo que necesitan, tales como: tecnologias, sistemas de informacion,
ente otros (Santos, 2008).

Por otra parte, para obtener calidad en los servicios se debe sostener el talento
humano en una linea temporal prolongada. En otras palabras, el desarrollo del talento
humano no ocurre de forma automatica; se requiere de una estructura compleja que

promueva el crecimiento de los empleados, sin importar su posicidn en la jerarquia laboral.

Otros factores que influyen en la gestion del talento humano por competencias para
la mejora de los servicios turistico es el trabajo intelectualmente estimulante, las recompensas
equitativas, las favorables condiciones laborales y la cooperaciéon entre colegas que admita
una actividad satisfactoria para el grupo de empleados (Atalaya, 1999). Por lo referido, se
destaca que el objetivo principal de la gestion del talento humano por competencias es
mejorar el rendimiento del empleado, buscando que su labor tenga impacto en todo el proceso

productivo.

Los servicios turisticos obtienen buenos resultados cuando estan acompanados de

factores adicionales a la preparacion del personal en cuanto a conocimiento y técnicas, que
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influyen en la gestion del talento humano por competencias. Estos factores incluyen aspectos

tales como la motivacion, el rol social y el marco axiolédgico, entre otros.

Segun Boyatzis, para prever el desempeno exitoso de una persona se debe primero
entender el compromiso del individuo con el trabajo y la organizacion, y su compatibilidad con
la misma; “para entender el compromiso y la compatibilidad, debemos comprender los valores
y la filosofia del individuo” (Boyatzis, 2002: 247-258).

Con el propdsito de obtener buenos resultados a través de la gestion del talento
humano por competencias para la mejora de los servicios turistico, se crean cada vez mas,
procesos de formacidn y evaluacion, orientados a motivar el desarrollo personal vy

organizacional; “no se concibe la calidad sin un mejor desempefio en

el trabajo” (Alexim, 2001: 12). En este sentido, Mertens (1996) afirma: “Un
componente importante de la arquitectura interna de la empresa es la competencia del factor
humano, esto es, la contribucién que son capaces de desarrollar las personas para alcanzar

determinados objetivos” (en Alexim, 2001:12).

Existen un grupo de factores que componen las competencias para la mejora de los

servicios turistico que se corresponden con:
e Rasgos de personalidad
¢ Habilidades
e Conocimientos
e Intereses
e Valores

Los factores referidos, van mas alla de la capacidad “técnica” de hacer algo, incluyen
ademas de aptitudes, valores y motivos, y su presencia responde a la historia de vida del
individuo, sus experiencias, conocimientos, caracteristicas del entorno en el cual se ha
desarrollado (Diaz, Aranciba, 2002). Por lo que la Gestion del talento Humano se concentra
en promover dichos valores para obtener mejores resultados dado el mundo dinamico que
requiere de ser competitivo a través de realizar gestiones eficientes con las personas que

laboran en las organizaciones.
1.5.1 Factores que influyen en la evaluacién de la calidad de la experiencia turistica

La calidad de la experiencia familiar en el sector turistico implica no solamente la
medicion de la calidad de sus componentes individuales, sino que también comprende la
valoracién de otros aspectos presentes y que son apreciados por los consumidores (OMT,

2015a). En ese contexto, Eraqi (2006) sostiene que un enfoque integrado de la gestién de la



28

calidad requiere la comprensién de otros elementos que inciden en la evaluacion que el turista
hace sobre su experiencia con servicios turisticos que recibe. No obstante, se han realizado
escasos analisis sobre los elementos que impactan en la excelencia de la experiencia en los
servicios turisticos. Se ha encontrado, tras analizar la literatura existente, que la mayoria de
los estudios se han dedicado a examinar el impacto de la experiencia turistica en aspectos
como la satisfaccion del cliente, sus intenciones de comportamiento, la percepcién del valor
recibido y la lealtad, sin embargo, se ha dedicado poca atencion a determinar qué elementos

conforman la calidad de dicha experiencia.

Se han tenido en cuenta escasos elementos para evaluar su impacto en la percepciéon
de calidad experimentada por los turistas al recibir servicios. Entre éstos, la autenticidad ha
recibido, recientemente una considerable atencién en la literatura como una cuestion que
influye en la evaluacion ya sea de la calidad de servicio (Akhoondnejad, 2016; Naqvi et al.,
2018; Novello y Fernandez, 2016) o de la calidad experiencial (Ariffin y Mansour, 2018;
Dominguez-Quintero et al., 2018, 2019). Esto puede atribuirse a que la autenticidad es una
cuestion que ha estado estrechamente relacionada con la experiencia en el contexto turistico,
pues genera una sensacion de nostalgia que satisface la curiosidad de los turistas por vivir

en escenarios histéricos reales (Poria et al. 2004).

Investigaciones han resaltado la importancia que tiene la autenticidad en la
experiencia del cliente (Butler, 2017; Lee et al., 2016; Steiner y Reisenger, 2006; Yang, 2019;
Yang y Wall, 2009; Yolal et al., 2016). Debido a la importancia de la autenticidad en el ambito
turistico y en las vivencias de los turistas, se establece como un factor crucial el interés en la
calidad de la experiencia turistica, ya que una percepcion positiva de la autenticidad puede

generar una apreciacion favorable de la experiencia.

Ademas, en este estudio se plantea que la atractividad de los servicios turisticos
desempefa un papel fundamental en la calidad de la experiencia turistica. Estudios como el
de Feriyanto et al. (2019) han relacionado la atractividad de los servicios turisticos con la
evaluacion de la calidad percibida por los turistas y, en concreto, sélo con la calidad de
servicio. Otros estudios han utilizado conceptos relacionados como un antecedente de la
calidad percibida, es decir, la imagen de los servicios turisticos (Bigné et al., 2001; Dedeoglu,
2019). La atractividad y la imagen de los servicios turisticos, aunque son constructos

conceptualmente diferentes, estan relacionados y son complementarios.

Sobre la base de los sefalado, los estudios de Kim y Perdue (2011); Pike (2002) y
Vengesayi et al. (2009) han confirmado que, ambos constructos estan positivamente
asociados. Asi, en este estudio, se examina la posibilidad de que la atraccion del destino

impacte en la valoracién que realiza el turista de la calidad de sus experiencias, basandose



29

en consideraciones como: 1) la influencia positiva de la imagen de los servicios turisticos en
la calidad, 2) la relacién existente entre la atractividad y la imagen, y 3) la presencia de
pruebas empiricas limitadas que respaldan la conexidén entre la atractividad del destino y la

evaluacién de la calidad percibida.

Ademas, debido a que este estudio se aproxima a la nocion de la transformacion, la
atractividad de los servicios turisticos constituye un factor importante que puede motivar la
visita de turistas que desean modificar algun aspecto de su vida (Alahakoon et al., 2021).
Dado lo anterior, en este trabajo se destaca la autenticidad y la atractividad de los servicios

turisticos como determinantes de la calidad de la experiencia turistica.
1.5.2 Nexos entre Gestion del Talento Humano por competencias y el sector turistico

El capital humano y las habilidades en el turismo son aspectos esenciales para el
progreso y la competitividad de un sector donde el valor de la empresa radica principalmente
en recursos inmateriales. De acuerdo con la Organizacion Mundial del Turismo, un beneficio
destacado en el turismo es su capacidad para impulsar una actividad socioeconémica en el
destino y promover el desarrollo a través del incremento de oportunidades de empleo y la

creacion de nuevos puestos de trabajo.

Lo antes referido es afirmado por Rubio (2001:466) al expresar que el efecto mas
importante que se atribuye al turismo es la generacion de empleo, en el cual la oferta y la
demanda determinan, el nivel de salarios y condiciones. En ese contexto Brunet Icart, Catalin

Mara (2016) refirieron que:

"con la evolucién del trabajo, la reduccién de la jornada laboral, aumento del
poder adquisitivo de los asalariados, reduccion del nimero de miembros de la familia,
la creacion y evolucion de las clases medias y la generalizacion del acceso al ocio,
han posibilitado la proliferacién de destinos turisticos" (Brunet Icart & Catalin Mara,
2016, p. 162).

En base a lo anterior Acosta (2002) le atribuye importancia a la Gestion del Talento

por competencias al entender que:

"los objetivos de las empresas solo se pueden lograr con un personal
motivado, comprometido y con un elevado sentido de pertenencia e identificacion con

lo que hacen en su puesto de trabajo" (Acosta, 2002, p. 4).

Se trata de la pieza clave que forma parte del «producto» y que realiza directamente
el servicio prestado por las empresas (Gutiérrez y Rubio, 2009:140). Segun la opinién de Lillo

y colaboradores (2007:49), la creciente necesidad de ajustarse a los nuevos patrones del
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entorno turistico global hace que sea esencial valorar al capital humano como uno de los

elementos fundamentales en la formulacion de estrategias competitivas.

Ademas, es importante tener en cuenta que los servicios turisticos involucran multiples
elementos que conforman la oferta y que interactuan para brindar una experiencia al cliente.
Este ultimo evallua dicha experiencia comparandola con sus expectativas, lo que determina
si ha sido satisfactoria o0 no. Como menciona Castano (2005:159), en la actualidad, la
satisfaccion y las competencias son aspectos fundamentales que la industria turistica

considera como objetivos estratégicos de alta prioridad.

En esta investigacion, se pone especial énfasis en la Gestion del talento Humano por
competencias en el sector turistico, debe ser mejorado aprovechando una oportunidad,
teniendo en cuenta que su rendimiento también esta influenciado por el contexto en el que se

encuentra.

La Organizacién Mundial del Turismo en 1991, definié que dicho sector lo constituyen
“aquellas actividades que realizan las personas durante sus viajes y estancias en lugares
distintos al de su entorno habitual, por un periodo de tiempo consecutivo inferior a un afo,
con fines de ocio, por negocios y otros motivos”, ampliando el tradicional concepto que se
enmarcaba solo en las actividades de ocio (OMT, 2008). Esto implica la incorporacién de
numerosas microempresas, pequefias empresas y negocios informales en el sector, lo que
resulta en la creacion de empleo tanto directo como indirecto, asi como en movimientos
significativos de capital en las transacciones econdmicas y una considerable inversion. Sin
embargo, esta situacion también plantea desafios en términos de regulacion y comprension

del sector.

La falta de empleados capacitados y dispuestos para llevar a cabo estas
responsabilidades es una problematica apremiante que impacta en toda la fuerza laboral y
tiene efectos en todo el mercado. El empleo en este ambito es demandante, con horarios
poco convenientes y escaso reconocimiento profesional, lo que conduce a una elevada tasa
de rotacion laboral. Muchos de los empleados desempefian estas funciones de manera

temporal u ocasional, lo que afecta la profesionalidad de su desempefio (Acosta, et al., 2002).

De acuerdo con lo referido, cabe destacar que existen nexos importantes entre la
Gestidon del Talento Humano por competencias y el sector turistico, conexiones que se
desarrollan y fortalecen constantemente a medida que se establecen departamentos
especializados que enfatizan la contratacion y formacién de personal altamente competente
en el sector turistico. Estas conexiones fomentan la implicacién y valoracién de distintos
agentes sociales, ademas de impulsar la creacion de sistemas organizativos locales para la

produccion, transformacion, venta y prestacion de servicios turisticos. Sin embargo,
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deficiencias en la creacion de lazos estratégicos se ven agravadas por la falta de modelos de

gestién de talento humano que se adapten a la realidad del entorno estudiado.
1.5.3 Servicios de los establecimientos del sector turistico

Los servicios turisticos son el conjunto de actividades perfectamente diferenciadas
entre si, pero intimamente relacionadas, que funcionan en forma armoénica y coordinada con
el objeto de responder a las exigencias de servicios planteadas por la composicion
socioecondmica de una determinada corriente turistica (Ramirez, 2008). Ellos van de la mano
con el conjunto de interacciones humanas, como transportes, hospedaje, diversiones,
ensefianzas, derivados de los desplazamientos transitorios, temporales o de transeuntes de
fuertes nucleos de poblacion con propésitos tan diversos como son multiples los deseos

humanos y que abarcan gamas variadas de motivaciones.

Refiere el citado autor que el servicio turistico comprende el conjunto de técnicas
relativas a la transferencia y venta de bienes turisticos del productor al consumidor.
Constituye politica de entidades turisticas en relacion con la oferta y la demanda, preparacion
del producto turistico para la venta, distribucion, comercio y satisfaccién optima de

necesidades de un segmento determinado de consumidores.

Para Acerenza (2006), el servicio turistico esta directamente mandado a satisfacer la
corriente turistica, cual comprende personas con fines turisticos que se desplazan de un lugar
a otro, constituyendo un caudal continuo con caracteristicas especiales para la realizacion de
actividades ajenas a la rutina, para asi satisfacer la demanda turistica en cualquier ambito

hotelero o no hotelero.

En la mayoria de los casos un servicio implica una intervencién, de uno u otro tipo,
con el proveedor de servicios, aunque en algunas situaciones particulares el cliente no
interactua con la empresa de servicios. Las interacciones presentes en los servicios son de
mucha importancia, aunque las partes implicadas no siempre estén conscientes de ello
(Boullon, 1985).

Refiere el citado autor que se pueden identificar cuatro caracteristicas basicas para la

mayoria de los servicios:

¢ Intangibilidad: los servicios son mas o menos intangibles. La esencia de un servicio esta
en la intangibilidad de este, sin embargo, muchos servicios incluyen elementos altamente
tangibles, por ejemplo, la comida en un restaurante. Los servicios son perecederos y
resulta problematico establecer un equilibrio entre oferta y demanda. Los servicios no
pueden almacenarse, por lo tanto, el prestador debe programar la oferta segun la

demanda, sobre todo si es estacional.
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Inseparabilidad: la produccion y el consumo constituyen un acto simultaneo, lo que
implica que el usuario debe participar en la prestacion y el resultado del servicio. De
hecho, los servicios se basan en el contacto con el cliente y se sostienen debido a las
relaciones con los clientes.

Heterogeneidad: los servicios son heterogéneos, razén por la cual es dificil estandarizar
su prestacion. Un servicio a un cliente no es exactamente lo mismo que ese mismo
servicio brindado al siguiente cliente. La heterogeneidad de los servicios crea uno de los
principales problemas de la gestion de servicios, es decir, como mantener de forma
permanente, un alto nivel de calidad en los servicios prestados a los clientes.

Caracter Perecedero o imperdurabilidad: Se refiere a que los servicios no se pueden
conservar, almacenar o guardar en inventario. Por ejemplo, los minutos u horas en las
que un dentista no tiene pacientes, no se puede almacenar para emplearlos en otro
momento, sencillamente se pierden para siempre. Por tanto, la imperdurabilidad no es un
problema cuando la demanda de un servicio es constante, pero si la demanda es
fluctuante puede causar problemas. Por ese motivo, el caracter perecedero de los
servicios y la dificultad resultante de equilibrar la oferta con la fluctuante demanda plantea
retos de promocién, planeacién de productos, programacion y asignacion de precios a los

ejecutivos de servicios.
La OMT (2008), refiere que, los servicios turisticos se pueden clasificar en:

e Servicios especificos: son aquellos relacionados directamente con el cliente
turistico. A su vez se subdividen en servicios caracteristicos y asociados. Los
primeros son aquellos que en ausencia del fenémeno turistico desaparecerian
por completo o su consumo se veria sensiblemente disminuido, como por
ejemplo los hoteles, los restaurantes, servicios de ocio y recreacion, las
agencias de viajes, etc. Los segundos son consumidos en cantidades
significativas por los visitantes, aunque en ausencia de los turistas seguirian
siendo consumidos por los residentes, por ejemplo, el transporte interurbano,

los taxis, los museos, los teatros, etc.

e Servicios no especificos: aquellos relacionados indirectamente con el
usuario turistico, como por ejemplo los centros de salud, farmacias,

supermercados, bancos, etc.

Los servicios turisticos forman parte esencial de la oferta turistica. En la clasificacion

de productos, generalmente se distinguen como productos tangibles, si se refieren a bienes

fisicos, y productos intangibles, si se refieren a servicios. A pesar de esta distincion, como
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senala Levitt (1986), la linea entre productos tangibles e intangibles no siempre es clara, ya

que los productos tangibles a menudo incluyen componentes intangibles, y viceversa.

Asi, Rubio (2001:36), ejemplifica la produccion turistica como poseedora de un

importante caracter motivador y satisfactor de los aspectos intangibles como la

amabilidad, diversién, prestigio, frente a la fuerte inversion que suponen los tangibles
como la infraestructura. Los productos estan constituidos por un conjunto de bienes y
servicios que integran una oferta turistica, y que a su vez se presenta en un escenario de
relaciones que conforman el marco turistico, que se ponen a disposicién de potenciales

usuarios que constituyen la demanda (Leira, 2003:254).

Asi, los productos turisticos comparten las caracteristicas tipicas de los servicios,
donde los elementos tangibles, como infraestructura y equipamiento, son esenciales para
respaldar la prestacién de servicios intangibles, que incluyen la atencion, asesoria, asistencia
y actitudes, entre otros. En este contexto, aunque ambos tipos de elementos son
significativos, la eficacia de los servicios intangibles desempefia un papel fundamental en la

calidad del servicio y la satisfaccién del cliente.

1.5.4 Las competencias esenciales desde las experiencias de las familias para lograr
la mejora de los servicios en establecimientos del sector turistico mediante la

gestion eficiente del talento humano

El desarrollo acelerado del turismo que ha experimentado Ecuador en los ultimos afios
ha contribuido, sin lugar a duda, a que el sector turistico se convierta en una de las principales
fuentes de empleo e ingresos para el desarrollo econémico del pais. De esta forma, el talento
Humano es uno de los factores decisivos para lograr el éxito de las empresas turisticas, lo

que hace que el clima organizacional se convierta en un tema de primer orden (Bravo, 2022).

Especificamente las experiencias de las familias para lograr la mejora de los servicios
en establecimientos del sector turistico, es vista desde los emprendimientos, los que,
actualmente, constituyen una de las actividades clave en el desarrollo econémico y social de
Ecuador y puntualmente del cantén caso de estudio. Los emprendimientos, por su alto
componente de innovacion en sus productos y servicios, buscan satisfacer las necesidades
y exceder las expectativas de los consumidores, estos a su vez, contienen aspectos como la
transformacion de la voluntad humana en el acto, las decisiones del emprendedor sobre la
base de productos y servicios necesarios, y las representaciones y mentalidades sobre la
forma de concebir las oportunidades de innovacién, creacion y negocio (Rodriguez, 2009)

que requiere el entorno.
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Basado en lo antes referido, cabe destacar que, existen diferentes tipos de
emprendimientos que tienen su propia dinamica de acuerdo con la actividad en la que cada
uno se desenvuelve. Para el caso de este estudio se toma en cuenta los emprendimientos
turisticos, los cuales se forman por las condiciones externas e iniciativas propias en las que
se incluye: la planificacion, organizacién, direccién, control, y construccién de un negocio

turistico (Fernandez, 2009).

Los tipos de emprendimientos, a los que se hace referencia segun Fernandez, son
originados por una necesidad presente en los pobladores que tienen el objetivo de satisfacer
las necesidades de turistas nacionales y extranjeros. De acuerdo con Vazquez, Osorio y
Arellano (2013), este tipo de emprendimiento esta categorizado por su capacidad genérica
para crear riqueza, desarrollo y bienestar; y a la actividad turistica que se ofrezca en el

mercado; entre estos se destacan:

o Emprendimiento pro-sostenible: Son emprendimientos con una base socioeconémica
y de organizacion mas horizontal, existe una relacion amistosa entre pequefas

empresas y su objetivo es la conservacion del medio ambiente.

e Emprendimiento social: Son las empresas sociales que buscan la creacién de

emprendimientos innovadores y de satisfacer necesidades individuales.

e Emprendimiento ecoldgico: Son emprendimientos con objetivos exclusivos del

cuidado de ecosistemas y biodiversidad.

Todos los emprendimientos tienen un eje comun, puesto que no solamente buscan la
generacion de ingresos sino también un desarrollo social y cuidado ambiental de un territorio.
En este sentido, muchos de los emprendimientos se han desarrollado endégenamente y con

el fin de mejorar el ambito social-familiar (Polanco, et. al., 2019).

Refieren los citados autores que, Aunque el emprendimiento ha emergido como un
importante impulsor de la economia nacional, se anticipa que su influencia en la sociedad sea
mas significativa. A menudo, los emprendimientos surgen por necesidad o por oportunidades
momentaneas, pero no son considerados como empresas genuinas que puedan prosperary

mantenerse en el tiempo.

En este punto, actualmente, la industria del turismo en Ecuador se encuentra en
crecimiento, siendo el cantén Tena, uno de los destinos clave, tanto por su diversidad como
por los servicios que se ofertan. En este sector se han instalado un importante nimero de
emprendimientos turisticos que, lamentablemente, debido a diversos factores externos e

internos del negocio, no han podido ser sostenibles en el tiempo.
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Los emprendimientos se tratan de un elemento dentro del sistema turistico, que actua
como el fundamento principal para la planificacion y la gestién turistica de un destino dentro
de este sector, existen subsistemas que funcionan aisladamente y en conjunto para que toda
la actividad y el destino puedan ser competitivos. Para su desarrollo es importante contar con
atractivos relevantes, infraestructura, servicios y el apoyo y participacién de la poblacion.
Gracias a las experiencias de las familias que se encuentran ubicadas en los
emprendimientos turisticos se genera una cadena de servicios que aporta con generacion de

empleo y, consecuentemente, mejores ingresos (Boullon, 2006).

Estas familias no poseen todas las competencias esenciales para lograr la mejora de
los servicios en establecimientos del sector turistico. En esencia la gestion del talento humano
en dichos establecimientos y emprendimientos no son las mas adecuadas, sin embargo, esas
razones no le restan calidad a los servicios turisticos, los cuales se ven reflejados en las
ventajas competitivas que, se vislumbran a través de los servicios turisticos ofertados y que
se encuentran encaminados a satisfacer demandas exigentes, que buscan servicios de
calidad para pernoctar en los lugares turisticos del cantén Tena, con todas las facilidades y a

su vez disfrutar de actividades de turismo de aventura.

Por los antes sefialado, cabe destacar que el gobierno del Ecuador trata de desarrollar
competencias esenciales en los emprendimientos, donde las familias son el eje de ellos, en
aras de lograr la mejora de los servicios en establecimientos del sector turistico. Dichas
competencias se ven afianzadas en la gestion eficiente del talento humano, aunque los
emprendedores estan conscientes de las falencias que existen y de las estrategias necesarias
a gestionarse, no obstante, las acciones han sido aisladas y no existe un trabajo conjunto
entre quienes conforman el sector, denotandose una falta de organizacion, que genera bajo

apoyo por parte del gobierno local, para la mayoria de los emprendimientos familiares.

Segun lo referido, se denota que las competencias esenciales desde las experiencias
de las familias, que se corresponde con los emprendimientos antes mencionados, no estan
sustentadas en la gestion eficiente del talento humano. El trabajo que estos emprendimientos

son individuales y no han tenido mayor aporte o incentivos por parte del sector publico.

Esencialmente, el apoyo en los emprendimientos se ha enfocado en capacitaciones
por parte del Ministerio de Turismo o visitas esporadicas de los técnicos. Es crucial tomar
decisiones enfocadas en la mejora de los servicios turisticos, mediante una administracion
eficiente del talento humano y para ello las competencias esenciales desde las experiencias

de las familias resulta un factor clave para el éxito.

En los emprendimientos familiares, la toma de decisiones esta definida principalmente

por los miembros de la familia fundadores del negocio. La familia tiene un peso importante a
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la hora de hacer cualquier cambio en el negocio y por este motivo también se torna mas
complicado el desarrollo de este. Con el objetivo de avanzar en esta direccion, el Gobierno
ecuatoriano esta desarrollando politicas centradas en la creaciéon de productos turisticos
prioritarios y en la implementacion de nuevas estrategias para la gestion de la calidad de los
servicios turisticos. Esto ocurre porque los métodos convencionales de evaluacion de la
calidad de estos servicios tienen dificultades para considerar las particularidades de las

nuevas propuestas centradas en experiencias.

1.5.5 Capacidades del Talento Humano que labora en los establecimientos del sector

turistico mediante los logros que alcanzan

Las capacidades en funcion de los logros que alcanzan los colaboradores que laboran
en los establecimientos del sector turistico, es posible medirla a través de la gestién del
talento humano. La gestion del talento humano incluye la gestion por competencias, con un
pensamiento prevaleciente que se corresponde, a su vez, con la administracion moderna de
los recursos humanos, la cual parte de un enfoque filoséfico, basado en el supuesto de que
las personas son el recurso mas valioso con que cuenta la empresa para llevar a cabo sus
actividades (Reyes, 1992).

Ademas de lo antes referido, se supone que las personas tienen una actitud positiva
hacia el trabajo, por lo que la labor de los encargados del Talento Humano es motivarlas, para
gue se logren tanto los objetivos de las organizaciones como los objetivos de las personas
que la integran. En este contexto, se precisa de la gestién de los recursos humanos, basada
en la participacién de los trabajadores, debe mantener una posicion negociadora de ganar-
ganar, para asi lograr el desarrollo de relaciones laborales armoniosas, con un mejoramiento
del ambiente de trabajo y un clima organizacional basado en el dialogo y la satisfaccion

mutua.

Basado en lo antes referido, se destacan los estudios de Tabarez (2018) que miden
las capacidades del Talento Humano en funcién de los logros que se obtienen en el sector
turistico, destacandose que mientras existan mejores condiciones de desarrollo personal y
profesional para los empleados, el nivel de satisfaccion mejorara patentemente, lo que
sugiere la necesidad de prestar especial atencion al planteamiento de estrategias para
gestionar el Talento Humano de manera adecuada en aras de alcanzar un impacto en la
satisfaccion de los clientes. Garcia (2018) en su investigacion concluye que, existe una
relacion directa y fuerte entre las variables capacidades y logros, por lo que la implementacién
de politicas que promuevan la gestion del talento humano favorezca el nivel de satisfaccion
de los usuarios, evidenciados en el trato, la calidad de los servicios y las facilidades en la

comunicacion, lo que se espera se traduzca en un mejor desempefio de la organizacion.
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Los estudios de Orellana (2016) destacan que, existe una asociacién directa entre la
calidad del servicio turistico y la gestion del talento humano, lo que significa que la inversion
en gestionar el talento humano es esencial y de necesidad vital para asegurar la
sobrevivencia de las empresas turisticas, pues la percepciéon de una adecuada calidad de
servicio que genere satisfaccion en el cliente, es un factor que ha evidenciado ser critico para
el sostenimiento de la organizacion y para hacer frente a la competencia. Al respecto,
Sanchez (2016) confirmo la existencia de una correlacién directa significativa entre las
variables de estudio, en la medida que se ha demostrado que las empresas turisticas que
menos invierten en el desarrollo de su capital humano, son aquellas que registran también
baja rentabilidad, lo que pone como un factor de suma importancia para las empresas
turisticas la implementacion de estrategias para acrecentar el valor de su capital humano en

el logro de sus objetivos organizacionales.

Segun lo sefialado, Urribari (2017) afirma que, no se atiende formalmente la captacién
y desarrollo de habilidades del personal que labora en las instalaciones del sector turistico de
Ecuador, situacién que apremia a este tipo de organizaciones si buscan la sobrevivencia en
un entorno globalmente competitivo. Sin embargo, Tamayo (2016) afirma que, el desarrollo
de las habilidades personales y profesionales de las personas que laboran en las agencias
de viaje ha permitido que su nivel de rentabilidad aumente considerablemente, en
comparacion de aquellas en las que poco o nada se invierte por gestionar el talento humano,
plasmando la importancia de mantener un constante interés en el personal de la organizacion

para obtener mejoras sostenidas en la empresa.

Por lo antes destacado, se le concede Importancia significativa a la Gestién del
Talento Humano. En ese sentido, Rivera (2015) sostiene que, la gestién del talento humano
es un sistema de interrelacién entre el personal directivo y jerarquico que, en base a acuerdos
y negociaciones comunes, permiten que la organizacion consiga sus fines y retos previstos,
por lo que es imprescindible que las organizaciones implementan politicas de desarrollo de
competencias y capacidades laborales, garantizando de esta manera que la organizacion
pueda mantenerse vigente, constituyendo ello un aspecto para medir capacidades en funcién

de los logros.

Ademas, se hace hincapié en la creacion de entornos laborales mas agradables y con
un ambiente de trabajo acogedor, con el objetivo de aumentar la motivacion y la identificacion
con el cumplimiento de los objetivos. Otro aspecto relevante del desarrollo del talento
humano, que ayuda a evaluar las capacidades en funcién de los logros, es la satisfaccién de
los clientes. Al respecto, se precisa de un mejor desempefio laboral de los trabajadores en

funcién de obtener altos niveles de subsistencia.
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Alcécer (2016) refiere que, la Gestion del Talento Humano, prioriza el desarrollo de
las competencias y las capacidades y se muestra asequible a colaborar con la parte directiva
de la institucion, procurando que este apoyo logre efectivizar los procesos y de esta manera
se logre el logro de los objetivos y las metas institucionales. Aspectos que son necesarios
para medir las capacidades del Talento Humano en funcion de los logros en los servicios que

se ofertan en los establecimientos turisticos.

Por lo referido y seguin destaca Balbuena (2018) Las organizaciones y empresas han
adoptado la implementacién de politicas de gestion del talento humano, reconociendo que el
activo mas valioso de una institucion es su capital humano. En este sentido, las capacidades
y los logros se consideran aspectos esenciales y fundamentales para empoderar a cada

empleado y fomentar un mayor compromiso con los objetivos de la organizacion.
1.5.6 Contradiccion entre competencias y gestiéon del talento humano

Como se sabe, uno de los enfoques mas posicionados en torno al Talento Humano
ha sido presentado por Michel Porter desde finales de la década de 1970 (cf., Porter, 1979).
Entre sus multiples contribuciones, Porter (2008) plantea que la competencia determina el
éxito o el fracaso de una empresa”; “la ventaja competitiva nace fundamentalmente del valor

que una empresa logra crear para sus clientes y que supera los costos de ello”.

Notese que la intencién del citado autor es destacar aquellos aspectos claramente
delimitados referidos al logro de los objetivos globales de cada institucion en general y de
responsabilidad exclusiva de los altos directivos. Aqui los conceptos estan relacionados con
la politica de la institucion, la planificacion del negocio, el logro de los objetivos corporativos,
la coordinacion de actividades y la toma de decisiones que orienten y definan el rumbo del

negocio, de tal manera que garantice la rentabilidad.

Por lo antes sefalado, cabe destacar que, el Talento Humano, es pieza fundamental
en las instituciones y particularmente en la actividad turistica. Hoy en dia las exigencias de
los turistas por productos especializados, experiencias novedosas y en general innovacion,
demandan profesionales formados y capacitados en el area turistica, el elemento humano es
fundamental en la modernizacion y productividad de los servicios turisticos, parte de la
competitividad de un servicio turistico, va a depender de la calidad de los recursos humanos

con los que cuenta (Dwyer y Kim 2003).

Lo manifiesto, indica que gestionar el capital humano para la obtencion de
competencias, es una necesidad que, en ocasiones, se denota como una contradiccion entre
competencias y gestion del talento humano, lo cual va mas alla de lo que se le puede llamar
contradiccion, debido que las competencias se logran gestionando adecuadamente el talento

humano, por medio del aprendizaje organizacional en el marco de la sociedad del
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conocimiento. En este contexto, se evidencia que existe una transicién del positivismo a lo
fenomenoldgico con una relacion sujeto-objeto en la cual participa activamente en la
construccion de la realidad que lo rodea, asi como se reafirma la esencia de cada aspecto
estudiado, soportado en valores que lo direccionan al logro de su fin para lo cual existe, todo

esto enmarcado en la gestion de la complejidad organizacional.

1.5.7 Concepciones sobre la gestion del talento humano por competencias orientado

a la mejora de los servicios en establecimientos del sector turistico

De acuerdo con el objetivo propuesto, en esta investigacion se pretende establecer
las competencias esenciales para lograr la mejora de los servicios en establecimientos del
sector turistico, mediante la gestion eficiente del talento humano. En ese sentido se analizan

las concepciones para tener en cuenta para tal fin.

Dentro de las concepciones para tener en cuenta se encuentra la elaboracién del plan
de negocios, para incentivar actividades turisticas en el Cantén Tena, dado que el turismo
constituye un importante incentivo para el desarrollo local de esa localidad. El crecimiento de
este sector impulsa la economia local, resaltando el valor de la cultura, y a la vez, genera

oportunidades laborales para los jovenes, lo que reduce la migracién del campo a la ciudad.

El plan de negocios para el desarrollo turistico comunitario es de gran importancia en
el fortalecimiento de la comunidad ya que se proyecta a lograr una experiencia exitosa en la
actividad turistica, preservando el medio y respetando la identidad cultural de sus habitantes.
Este tipo de plan implica la gestién del Talento Humano por competencias, como principal
factor de ejecucién e involucra a las entidades gubernamentales para la inversion y
realizacién de cada programa establecido la comunidad se convierte también en un factor de
apoyo para la determinacion de actividades, que permitira aumentar el nivel de ingreso

familiar y la calidad de vida de la comunidad receptora (Adalberto, 2007).

Blanco (2011) refiere que el plan de negocios incluye aspectos relacionados con la
gestion por competencias. En ese contexto se tiene en cuenta lo referido por Alles (2010)
donde expresa que, para trabajar bajo un sistema basado en competencias es necesario
definir visién y mision. Por su parte, Melian (2010) menciona que lo que comunmente las
organizaciones realizan una evaluacién constate de la mision de esta, mientras que el simple
hecho de establecer con claridad lo que esta haciendo el dia de hoy no dice nada del futuro
de la compaiiia, ni incorpora el sentido de un cambio necesario y de una direccion a largo

plazo (pag. 93).

Por otra parte, la participacion y compromiso de la direccion de la empresa es muy
importante en el plan de negocios, segun Bosch (2014) puesto que, la persona que esta al

frente de la organizacion va a ejercer la potestad reglamentaria, mediante la expedicion de
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leyes, normas, derechos, resoluciones sobre la correcta gestion del talento humano y definir
cada una de las competencias necesarias para las distintas funciones de los empleados. Las

organizaciones son las que deberan definir sus factores claves de éxito.

Se debe asignar, ademas, competencias y grados o niveles a los diferentes puestos
de la organizacién. Estos aspectos no solo son imprescindibles para la definicion de las
competencias de los distintos puestos de trabajo de la organizacion, sino también es
necesario fijar diferentes grados en que se presentan debido a que no se requiere el mismo
grado para todos los puestos; por ejemplo, no se va a requerir el mismo grado de liderazgo

para un programador que para un gerente.

Resulta relevante el lugar que se le da a la integridad, ocupando el primer puesto en
el conjunto de competencias asociadas al liderazgo, reflejandose de esta manera la

importancia de un proceder “correcto” y coherente, principal condicion

para poder generar confianza en los demas. Intentar definir un conjunto de
competencias, que conforma elementos de un plan de negocios, resulta una tarea algo
compleja, mas aun para la mejora de los servicios en establecimientos del sector turistico,
que es el objeto de interés en esta investigacion, dado el nivel macro desde el cual actua la

Gestion del Talento Humano (Hay Group, 1996).

Para establecer las competencias necesarias en la gestion del Talento Humano para
la mejora de los servicios en establecimientos del sector turistico del cantéon Tena, se debe
tener en cuenta que, las competencias estan estrechamente relacionadas con las
necesidades de un contexto especifico. Es decir, no resulta sencillo ni apropiado presentar
un conjunto de competencias como un plan de negocios generalizado, para ello se requiere
del abordaje de aspectos culturales y socioeconémicos en los que se desenvuelve el turismo
del cantén Tena, lo que dara lugar a un conjunto de competencias necesarias que involucra
la gestion del talento humano orientado a la mejora de los servicios en establecimientos del

sector turistico.

1.6 Posicionamiento del canton Tena en los servicios de los establecimientos del

sector turistico

El cantén Tena, logra posicionarse en la gestion eficiente del talento humano por
poseer lugares con encantos en la actividad turistica natural cultural. En este cantén existen
7 parroquias con encantos e historias, mitos, leyendas y cultura ancestral, donde hombres y
mujeres valientes conservan sus tierras con inmensos bosques que son apreciadas de la flora
y la fauna, atractivos como: cascada, rios, petroglifos, montafias etc. Todo esto para la mejor

expectativa de turistas nacionales y extranjeros.
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Concretamente en el cantdon Tena, los servicios de los establecimientos del sector
turistico se basan en competencias que se adquieren a través de la eficaz gestion del Recurso
Humano. Un manejo efectivo del talento humano potencia las capacidades y reduce las
limitaciones, dado que los empleados de las empresas son el componente fundamental para
estimular la innovacion, la colaboracion activa y el compromiso con las entidades del ambito

turistico.

En el contexto, sefalado, el posicionamiento en los servicios de los establecimientos
del sector turistico se basa en el criterio de Dessler, el que sefiala que, el talento humano
constituye el pilar esencial en cualquier entidad, contribuyendo con propuestas novedosas
para una toma de decisiones oportuna. Una contratacién y motivacion eficaz del Talento
Humano, incrementa la productividad y competitividad, elimina posibles errores que afectan
a las finanzas de la organizacion (Dessler, 2009). Al respecto, las Instituciones de Educacion
Superior (IES), ecuatorianas, se han promulgado por fortalecer esta area del conocimiento
para el posicionamiento en diferentes sectores, todo ello apoyado por las politicas publicas y
la gestiébn administrativa, planeaciones estratégicas que los Gobiernos Auténomos

Descentralizados tienen establecidas.

Basado en lo antes expuesto, el criterio de Puchol, se inserta también como un
referente que justifica el posicionamiento del cantén Tena en los servicios de los

establecimientos del sector turistico, al destacar que:

"Contar con un capital humano, emprendedor, calificado, motivado y sin
restricciones al cambio, se complementa con una adecuada gestion del Talento
Humano, la cual debe alinearse a la vision, mision y estrategia organizacional. No es
suficiente contar con tecnologia de punta si no existe el capital humano comprometido

con la organizacién" (Puchol, 2006, p. 12).

El citado autor, enfatiza en que la gestién del talento humano abarca a todos los
miembros de la organizacion, independientemente de su posicién jerarquica. La participacion
activa de los lideres y el personal directivo es crucial, ya que sus decisiones y el uso de
enfoques y practicas de administracion de personal contribuiran significativamente a mejorar

la productividad.

En este contexto, prevalece lo citado por Chiavenato, cunado refiere que la direccion
del Talento Humano radica en tomar decisiones sobre el desempefio de los empleados, las
que determinan la eficacia a nivel individual y de las organizaciones (Chiavenato, 2009). Por
su parte, concreta que la gestion del talento humano se basa en un enfoque organizacional

que incluye a todas las personas en el contexto de la institucién, con el propésito de disefiar
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estrategias fundamentales destinadas a mejorar la eficacia de cada empleado y, de esta

manera, impulsar el crecimiento de la empresa.

Para concretar en como el canton Tena se posiciona con los servicios de los
establecimientos del sector turistico y a juicios de la autora de la presente investigacion, se
destaca que, en dicho cantdn, existe un potencial turistico que se complementa con los
proyectos que se llevan a cabo en el cantén y que unido a los Gobiernos Auténomos
Descentralizados (GAD) de la provincia Napo el Talento Humano, es evaluado de forma
continua. Dicha evaluacion se centra en el desarrollo de la deteccidn, habilidades y destrezas
que permite mejorar la eficiencia y los niveles de competencias lo cual es clave para el logro
de ventajas competitivas y la internacionalizacion del mercado del sector turistico

ecuatoriano.
1.6.1 Multidimensionalidad de los servicios turisticos

La mejora de los servicios turistico se refiere a la calidad, que va mas alla de las
ventajas competitiva y que es vital en el turismo, en esta perspectiva, la mejora de los
servicios turisticos se comprende como un concepto de gran amplitud, abarcando no solo
aspectos econdmicos y financieros, sino también cuestiones de indole social, cultural,
medioambiental y diversos elementos que reflejan de manera integral el bienestar de la
poblacion. El caracter multidimensional del turismo ha provocado brechas en la normativa vy,
consecuentemente existen problemas de informalidad, control, calidad, y desconcierto de
competencias entre instituciones, creando un potencial deterioro de la actividad y dando lugar

a la informalidad de la misma (Pinto, 2014).

El sector turistico y en particular los servicios que se brindan en los establecimientos
turisticos poseen diferentes enfoques que demuestran la complejidad de los analisis que
deben ser realizados y las diversas variables que intervienen en los estudios sobre la
demanda turistica, porque el turismo es un fendmeno social, econémico, ambiental,
multidimensional, multifactorial y multimotivacional. Cada uno de los diferentes enfoques,
sefalados, enriquece los estudios turisticos y permiten aplicar los aportes que realizan las

multiples disciplinas a las investigaciones turisticas (Naranjo, Martinez, 2022).

Refieren los citados autores que, los estudios de la demanda turistica son de vital
importancia y pertinencia por el lugar destacado que ocupa como componente del sistema
turistico y en los diferentes modelos de gestion, en ellos ha de predominar el caracter holistico
de las diferentes perspectivas teoricas dada su caracter complejo, multidimensional y
multifactorial. Sin embargo, se considera que las dimensiones que hacen holistico y
multidimensional los servicios de los establecimientos turisticos no poseen una adecuada

planificacién y equilibrio como sustento de sostenibilidad.
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El caracter holistico de las diferentes perspectivas tedricas que presentan los servicios
que brindan en los establecimientos turisticos, se analiza para determinar los factores
controlables y no controlables de esta actividad en el sector turistico del cantén Tena, Napo,
Ecuador, para ello se aplica la teoria de caos, la cual, segun el enfoque tradicional de la
gerencia pone su énfasis sobre el control, el orden y los hechos previsibles; dentro de este
enfoque, los eventos no controlables, el desorden, la incertidumbre y el caos, han sido
considerados adversos a la nocion de organizacion, por lo tanto deben ser eliminados de la
empresa. Frente a este enfoque, autores como Nonaka, (1988), afirman que el caos y el
desorden son propiedades intrinsecas a la organizacion y que las perturbaciones que sufren
las organizaciones, ante las cuales luchan los directivos, son realmente oportunidades de
creacion. Es decir, una organizacion manejada en forma cadtica estara en un estado de
revoluciéon permanente, recibira de buen agrado la inestabilidad y creara la crisis como medio

para trascender sus limites (Mintzberg et al, 1998).

1.6.2 Factores controlables y no controlables de los servicios que brindan en los

establecimientos turisticos, en el cantén Tena, Napo, Ecuador. Teoria de Caos

Contrario al enfoque de orden, control y prevision, la teoria del caos sugiere que los
acontecimientos son impredecibles, que las irregularidades son una propiedad fundamental
de las organizaciones, donde pequefas perturbaciones pueden tener grandes efectos
(dependencia sensitiva en condiciones iniciales) y donde el grado de desorden es alto
(entropia positiva). Por lo tanto, los gerentes no pueden basarse en sistemas, reglas y
procedimientos, sino que deben prepararse para adaptarse a lo nuevo de manera continua y
atrapar oportunidades en todas partes (Mintzberg et al, 1998). Levy (1994) (en Mintzberg et
al, 1998) sugiere que algunas de las lecciones que deja la teoria del caos para la gerencia

estratégica son:

o La planificacién a largo plazo es dificil, producto de la dependencia sensitiva a las

condiciones iniciales.
e Las empresas no alcanzan un equilibrio estable.

¢ Un cambio drastico puede producirse de forma inesperada, debido al ingreso de algo

nuevo en el entorno.

e Pueden hacerse pronésticos a corto plazo y predicciones de patrones debido al grado

del orden existente dentro del caos.
e Se necesitan pautas para enfrentar la complejidad y la incertidumbre.

Para Singh and Singh, (2002), la teoria del caos explicaria una cultura organizacional

flexible ante el crecimiento y el cambio, en lugar de una cultura organizacional opuesta al
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cambio para mantener el statu quo. Por eso, la cultura de una organizacién debe enfocarse
en la busqueda de nuevas ideas y en adaptarse a los elementos de cambio. Esta nueva
cultura serviria para proteger la supervivencia de la organizacion bajo los cambios que depara
el futuro no predecible del negocio. Afirman los autores que la teoria del caos también explica
el abandono de la estabilidad y el control, por la innovacién; un equilibrio prolongado seria
precursor del desastre; sin embargo, el avance que ocasiona una innovacion cerraria el lazo

entre la estabilidad y la complejidad.

Visto los argumentos sobre la teoria de caos, para constatar los factores controlables
y no controlables de los servicios que brindan en los establecimientos turisticos, en el cantdn
Tena, Napo, Ecuador, y al aplicar la teoria de caos se obtiene un sistema regional turistico,
tal y como el que propone Sessa (1989) que, contiene una cadena de relaciones, que se
encuentra en continua evolucion y dinamico, influenciado por los flujos de turistas. Por lo que
segun la dinamica a la que hace referencia el citado autor, los factores controlables estan en
consecuencia con el espacio — tiempo determinado, y tiene un orden multidireccional, que

contempla; lugares - personas y hechos - entorno.

Por otra parte, es de destacar que la Organizacién Mundial del Turismo propone
también un sistema turistico, aunque no integrador, si compilador de elementos que

componen el turismo, que incluye:

o La oferta turistica (productos, servicios y organizaciones involucrados en la

experiencia turistica);

e La demanda turistica (el conjunto de consumidores —reales o posibles— de los bienes

y servicios turisticos)

e El espacio geografico (el lugar donde se conjuga la oferta y la demanda y donde se

situa la poblacién residente)

o los operadores de mercado (quienes facilitan la integracion entre la oferta y la

demanda)

En este contexto, los factores no controlables de los servicios que brindan en los
establecimientos turisticos, en el cantén Tena, Napo, Ecuador, se corresponde con la
regulacion del flujo de turistas frente a la capacidad de la region, las conexiones e
interrelaciones entre flujos de turistas y regiones visitadas. Otros factores controlables lo es
la oferta, la demanda, los operadores del mercado y el espacio geografico que, interactuan

en el tiempo, sin ser necesariamente un solo conjunto (Gémez, Troncoso, 2008).

Los aportes de los servicios que brindan en los establecimientos turisticos, en el

cantdn Tena, Napo, Ecuador, estan acordes a lo legislado por el actual gobierno de Ecuador,
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que optd por impulsar el turismo como sector basico y estratégico del desarrollo econémico
nacional dado que, contribuye sustancialmente a mejoro el ingreso de divisas, disminuir el

déficit fiscal y, sobre todo, a generar nuevos empleos.
a. Servicio. Aporte turistico - Alcance del Talento Humano

El turismo brinda oportunidades para el intercambio cultural entre la poblacién local y
los visitantes, promoviendo asi una mayor comprensién y entendimiento entre las personas
de diferentes lugares. Esto se logra a través del conocimiento mas profundo que los turistas
adquieren sobre la comunidad anfitriona y viceversa. Como resultado, el turismo,
especialmente los servicios ofrecidos en los establecimientos turisticos, contribuye a fomentar
la tolerancia y el respeto, al mismo tiempo que ayuda a prevenir fendmenos negativos como

la xenofobia.

Para Alvarez (2012), el desarrollo del turismo es favorable para las naciones, tanto en
el ambito econdmico, en el aumento de empleo y en el bienestar econdmico de las familias,
al mismo tiempo puede ser perjudicial para el medio ambiente y la cultura local, es por ello

que surgen los nuevos paradigmas y perspectivas del turismo.

Por otro lado, segun Pyke, Hartwell, Blake y Hemingway (2016), el turismo
proporciona productos y servicios que permiten a los consumidores experimentar el placer
que ofrecen estos productos o servicios en lugares diferentes a sus entornos habituales. En
el largo plazo, el turismo puede contribuir a una vida sostenible para los individuos, mientras
que, en el corto plazo, brinda experiencias de placer extremo. Ademas, Villalobos, Tolén y
Galdeano (2012) destacan que el turismo se convierte en un recurso estratégico en los paises

en desarrollo, aportando significativamente al desarrollo socioecondmico del sector.

Segun la Organizacion Mundial del Turismo, “el turismo comprende las actividades
que realizan las personas durante los viajes y estancias en lugares distintos a su entorno
habitual, por un periodo de tiempo consecutivo inferior a un afio, con fines de ocio, por

negocios y otros” (Organizacion Mundial del Turismo, 2009)

Para Sancho (2008), no es mas que las diferentes actividades de distraccion o de
relajacion que realizan las personas en tiempo de ocio o vacaciones, asi se evita lo rutinario
y la monotonia, contribuyendo de esta manera a la economia del entorno y por qué no de un
pais. Debido a su alcance global, el turismo no desaparecera, pero es probable que los

paradigmas cambien de manera significativa en los proximos afios.

El futuro se vislumbra con notables diferencias. Existe oportunidad para protagonizar
el cambio del modelo turistico que viene, para reactivar el sector y para asegurar un turismo

para todos (Organizacion Mundial de Turismo, 2009).
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El turismo genera ventajas, las cuales se entienden como las ganancias obtenidas por
los actores econdmicos privados, como familias y empresas, al llevar a cabo una actividad
econdmica que satisface las necesidades de las personas. Esto se evalua mediante la
relacion entre el costo de los bienes o servicios producidos y el costo de los insumos y factores

requeridos para su produccion.

Los beneficios privados no concordaran con los beneficios sociales si los costos del
mercado no muestran un precio de los bienes, insumos y factores (Sepulveda, 2004); siendo
representada por la ganancia que se obtiene de un proceso o actividad econdmica que una
organizacion realiza, y se calcula mediante la diferencia de los ingresos totales y los gastos
totales (Eslava, 2008). De acuerdo con Case, Fair y Oster (2013), las compafiias llevan a
cabo transacciones comerciales con el propdsito de obtener ganancias, y su comportamiento
esta dirigido por el objetivo de maximizar dichas ganancias. En otras palabras, la ganancia
representa los beneficios obtenidos por una empresa a lo largo de un periodo de tiempo, y
para alcanzarla, se necesitan inversiones y estrategias que permitan competir en precios

mediante el uso eficiente de los recursos empresariales.

La industria del turismo ha experimentado una evolucioén a lo largo del tiempo. En sus
origenes, se referia principalmente a los viajes que las personas realizaban en su tiempo
libre, pero en la actualidad, se ha comprendido que ofrece una amplia gama de beneficios. El
turismo abarca una serie de actividades, sistemas de transporte y comunicacion que no solo
contribuyen a la creacion de empleo, al crecimiento de la infraestructura y la tecnologia, sino
que también promueven la conexion entre diferentes sociedades, lo que beneficia a las
personas en términos de establecer conexiones, gestionar su tiempo, desarrollar nuevas
perspectivas en la educacion y el viaje. Estos aspectos se reflejan en una mejor calidad de

vida tanto en aspectos econémicos como en los ambitos sociales y culturales.

El empleo del turismo como una herramienta para elevar la calidad de vida de
comunidades locales en areas que lo necesiten se trata de convertir al turismo en un medio
para mejorar la calidad de vida de la poblacion que se ve directamente afectada por la
participacién en esta actividad. Conforme a la perspectiva de Cafnada & Gascon (2006), el
turismo contribuye a la mejora de la calidad de vida al generar tanto empleo directo como
indirecto. De acuerdo con lo sefalado por Gil & Garcia (2017), esta actividad representa un
desafio y una ocasién para fomentar el desarrollo de las comunidades y proporcionarles

ingresos adicionales que impulsan una mejor calidad de vida.

Para los empresarios una actividad econémica, en este caso el turismo, mejora su
calidad de vida, de acuerdo con Santamaria & Pico (2015): La calidad de vida del empresario

garantiza al grupo familiar el acceso a mejores condiciones de vida en relacién con el hecho
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de ser empleado en cualquier sector productivo, asegurando que los estandares del buen
vivir sean cubiertos con mayor facilidad. Asi mismo, el contacto turistico permite generar

cambios culturales que mejoran las relaciones dentro de la sociedad (Lépez & Lépez, 2004).

Conforme a Di Marino (2013), las personas que viajan a diferentes lugares tienden a
establecer relaciones sociales mas sélidas con individuos que comparten pensamientos y
gustos similares, lo que impulsa la difusidon de nuevas ideologias. Esto a su vez motiva a mas
personas a interesarse por viajar y aprovechar las ventajas de interactuar con personas de
otros lugares. Ademas, visitar otros paises puede tener un impacto positivo en el desarrollo
social de una nacién, ya que quienes han explorado mas alla de las fronteras del Ecuador y
han experimentado diversas culturas suelen promover estas experiencias en sus familias.
Esto amplia la vision y aporta nuevas ideas que pueden aplicarse en el pais, contribuyendo

a superar situaciones de subdesarrollo.

El turismo promueve el desarrollo cultural y puede fomentar la tolerancia hacia
personas de otras culturas. Sin embargo, a pesar de los aspectos positivos del aprendizaje,
existe una faceta negativa del turismo que involucra la pérdida de las tradiciones y costumbres
locales. Si las personas solo adoptan lo que aprenden en otros lugares sin tener conciencia
de su propia identidad y cultura, estas tradiciones pueden desaparecer. Por lo tanto, es
importante considerar el turismo como una oportunidad para el crecimiento personal, pero al

mismo tiempo es esencial preservar la cultura local y las raices de donde uno proviene.

El turismo tiene un fuerte impacto en la transformacion cultural de las personas, y este
impacto tiende a ser mas significativo a medida que la duracién del viaje es mas prolongada.
El turismo crea ocasiones para el intercambio cultural entre los residentes locales y los recién
llegados, fomentando la comprension y la comunicacién entre diferentes comunidades. Esto
se logra a través de un mayor conocimiento de la cultura de la comunidad anfitriona por parte

de los visitantes, asi como de la comunidad local sobre los visitantes.
b. Recursos humanos como iniciativa de desarrollo econémico local en Ecuador

Dentro de los aportes mas significativos, para Ecuador, se destacan; los recursos
humanos, la contribucion del capital humano es fundamental en las estrategias de desarrollo
econdmico local, y para lograrlo, es esencial que los gobiernos locales y regionales muestren
iniciativa proactiva. Ademas, se requiere un liderazgo local sélido y la colaboracion entre el
sector publico y privado en la planificacion y ejecucién de proyectos de desarrollo. El
conocimiento también desempefia un papel crucial en este proceso “de las historias locales
[...] como informacién fundamental para entender las relaciones que se cristalizan en el
territorio” (CEPAL 2001, 148).
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Es por ello la importancia de la elaboracién de una estrategia territorial de desarrollo
econdmico local consensuada por los principales actores territoriales, la mejor utilizacion y
diversificacion de la base productiva local, sin dejar de lado el fomento de las micro, pequefias
y medianas empresas de los sistemas productivos locales y la capacitacion de recursos

humanos para alcanzar asi un desarrollo local (CEPAL Cuadernos ILPES 1997).

La decision de orientarse hacia el turismo como una opcién en un escenario futuro sin
depender tanto del petréleo, como se plantea en la Estrategia Nacional de Planificacion y
Desarrollo del Ecuador de 2013, implica un desafio considerable. Sin embargo, la nueva
normativa nacional incluye al turismo como parte de las alternativas territoriales para el
fomento productivo y de desarrollo (EC 2010), incluyéndose en practicamente todos los
instrumentos de planificacion territorial, desde el nivel parroquial hasta el nivel provincial, lo
cual representa un impulso al turismo para contribuir en el desarrollo local en Ecuador. A
pesar de las definiciones y regulaciones que existen para esta actividad econdémica, es
esencial profundizar en su comprensién para apreciar su complejidad y sus caracteristicas

distintivas, asi como para abordar los desafios que enfrenta.
¢. Competencias y gestion del talento humano

El desarrollo de competencias fundamentales, como parte de una gestién eficaz del
talento humano, es crucial para mejorar los servicios en las instalaciones turisticas. Esto
conlleva beneficios necesarios para lograr resultados positivos en el ambito turistico, ya sea
a través de intervenciones publicas o privadas en el asesoramiento y apoyo al crecimiento
turistico local. Estas iniciativas se fundamentan en un profundo entendimiento de la situacion
local y tienen en cuenta la perspectiva y el bienestar de la poblacion residente en la

comunidad.

En este contexto, es indispensable identificar y comprender la cultura de la comunidad
local y, asi valorar las expectativas de la poblacion respecto a esta actividad econémica que
dara lugar al perfeccionamiento de todo el sistema turistico y minimizando los efectos
negativos de la actividad en el destino (Cassia, Avila y Badaré 2009). La identificacion de los
actores involucrados en el sector turistico y el nivel de su participacién, en conjunto con los
objetivos de estos actores, son factores determinantes en la formulacién de diversos modelos

de desarrollo turistico.

“Se puede definir al desarrollo como aquel proceso de caracter endégeno que
se origina en una determinada region geografica. Asimismo, el caracter endégeno se
encuentra asociado a la capacidad que tiene una comunidad de liderar su propio

desarrollo” (Moscoso 2013, pag. 9).
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Diversos investigadores identifican una serie de factores internos y externos,
tanto necesarios como favorables, que influyen en el desarrollo del sector turistico a

través del conocimiento y las competencias, entre los que destacan:
e Ladisposicion y capacidad de los participantes.
e La evaluacion de las capacidades latentes.
e Las ventajas locales en comparacion con otros lugares.
o Larelacién del turismo con otros sectores econémicos.
e Lainteraccion dinamica entre los actores.
e La promocién de la innovacion y la competitividad.
e Elrespaldo alas empresas locales y las pequefias y medianas empresas (MIPYMES).
e La distribucion de los servicios publicos en areas locales o regionales.

Dichas condiciones, conducen al desarrollo local, como aquel proceso enddégeno que
se da en una determinada unidad territorial asociado fuertemente a la cooperacion e
integracion de aptitudes, saberes colectivos y relaciones sociales entre los diferentes actores
y campo (Carvalho et al 2011, citada en Moscoso 2013, 10). La finalidad ultima del desarrollo
es la satisfaccion de las necesidades de [...] actores que intervienen en el proceso turistico:

los turistas, el sector privado y la comunidad local” (Moscoso 2013, 8).

Sin embargo, no siempre el desarrollo turistico garantiza el desarrollo territorial.
Existen modelos que generan beneficios para la actividad turistica y que no necesariamente

implica impactos positivos dentro del territorio.
d. Gestidn del talento humano para desarrollar turismo

La mayoria de los modelos conocidos identifican y analizan los componentes del
sistema turistico, pero no profundizan en el conocimiento de sus relaciones” (Merinero y
Pulido 2009, 176). Sin embargo, en el articulo "Desarrollo Turistico y Dinamica Relacional”
de Merinero y Pulido (2009, pag. 175), se sefiala que el examen de las interacciones entre
los participantes como un elemento que explica la actividad turistica comprende tres

elementos clave:

“la aplicacién de los principios de la Teoria General de los Sistemas; el estudio de los
procesos de participacion de la sociedad civil en la configuracion de los productos

turisticos y; en tercer lugar, el analisis de la gestidn de los destinos turisticos”.
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Los autores mencionan la utilizacion de ciertos indicadores que podrian ayudar a
evaluar, sugerir y detectar las relaciones entre los participantes en la actividad turistica,

incluyendo:

o Densidad de la red, que refleja la proporcidn de relaciones existentes en relacion con
el total de relaciones posibles, lo que indica la intensidad de las relaciones en toda la
red (Rodriguez y Mérida 2005, citado en Merinero y Pulido 2009, 181).

e Grado de centralidad, que se refiere al nUmero de actores directamente conectados a
un actor en términos de conexiones de entrada o salida (Alejandro y Gallegos 2005,
citado en Merinero y Pulido 2009, 181).

e Grado de relaciones, que comprende la direccion de las relaciones, ya sea
unidireccionales (de salida o de entrada) o bidireccionales. Ademas, considera la
temporalidad de las relaciones, es decir, si son puntuales o a largo plazo, y si son

estables en el tiempo (Merinero y Pulido 2009, 182).

e Grado de formalizacién, que evalua si las relaciones se basan en la confianza, normas

o reglas, o estan respaldadas por un contrato (Merinero y Pulido 2009, 182).

Cada servicio turistico se encuentra en una posicidon Unica en términos de sus
relaciones. Estas relaciones se ven influenciadas por los modelos de desarrollo adoptados

por el destino y las caracteristicas especificas del territorio.

Al recopilar y analizar estos indicadores, se obtendra una visién clara del patrén de
relaciones que existe en territorio. Este analisis permitira identificar tanto las areas de mejora
como los puntos fuertes del Sistema Turistico Local. Una intervencion oportuna en las
relaciones entre los actores podria traducirse en un desarrollo local mas efectivo del destino

bajo examen.

En el escenario de este caso de estudio, las entidades que cuentan con la autoridad
y competencia en el ambito del turismo son los Gobiernos Municipales y el Gobierno
Provincial del cantén Tena, Napo, Ecuador. Estos organismos deben llevar a cabo un analisis
exhaustivo basado en las teorias previamente mencionadas para aprovechar el potencial del
sector turistico de manera eficaz y sostenible. Este enfoque les permitira alcanzar un estatus
como potencia turistica mundial. Todos los recursos necesarios para satisfacer las demandas
de los servicios turisticos, segun las teorias sobre el desarrollo turistico local, se encuentran
disponibles en el canton de Tena, Napo, Ecuador. Lo que se requiere es una mayor

determinacion y capacidad técnica para maximizar el potencial de estos servicios.

Si se busca lograr resultados exitosos en el ambito turistico, es esencial que tanto el

sector privado como el publico se involucren en la asesoria y apoyo al desarrollo y crecimiento
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turistico de una localidad. Esto debe llevarse a cabo con un profundo entendimiento de la
situacion local, teniendo en cuenta las opiniones y el bienestar de la comunidad residente.
Para lograr este aspecto es indispensable identificar y comprender la cultura de la comunidad
local y, asi valorar las expectativas de la poblacion respecto a esta actividad econdémica que
dara lugar al perfeccionamiento de todo el sistema turistico y minimizando los efectos

negativos de la actividad en el destino (Cassia, Avila y Badaré 2009).

La adquisicion de conocimiento, del personal que labora brindados servicios en los
establecimientos turisticos, debe ser una prioridad para la empresa, por lo tanto, no solo debe
depender de otras instancias, sino se deben realizar esfuerzos, como empresa individual de
la formacién, a través de capacitaciones y asistencias técnicas; orientadas a las necesidades

urgentes y puntales.

Establecer las competencias esenciales con el fin de mejorar los servicios en los
establecimientos del sector turistico mediante una eficiente gestion del talento humano se
basa en una vision que reconoce a las personas como generadoras de soluciones optimas.
Esto implica que los individuos sean capaces de adaptarse a diversas circunstancias y tengan
la facultad de aprender. En esta situacién, los conocimientos, destrezas y conductas son
componentes esenciales que las personas deben tener, cultivar y obtener en la era actual.
Por consiguiente, tener un equipo competente se transforma en una ventaja competitiva y

duradera, fomentando la educacion continua a lo largo de toda la vida.

En virtud de lo mencionado, se destaca la relevancia de examinar las competencias
transversales como el fundamento del aprendizaje continuo a lo largo de la vida. Esto se debe
a que muchas personas adultas desean seguir aprendiendo y formandose, sin importar sus
motivos, edad, contexto o necesidad. La formacion continua es una realidad innegable,
motivada tanto por el crecimiento personal como por las exigencias laborales y otras

circunstancias que propician oportunidades de aprendizaje.

Las competencias pretenden orientar la formacién de los seres humanos hacia el
desempefio idéneo en los diversos contextos culturales y sociales, haciendo del estudiante
un protagonista de su vida y de su proceso de aprendizaje, a partir del desarrollo y
fortalecimiento de sus habilidades cognoscitivas y meta cognitivas, la capacidad de actuacion
y el conocimiento y regulacion de sus procesos afectivos y motivacionales, las competencias,
entonces, significan calidad e idoneidad en el aprendizaje (Tobdn, 2006). Por consiguiente,
el proceso de adquirir conocimientos, habilidades y competencias que fomenta el aprendizaje

continuo no tiene restricciones.

Dentro del marco conceptual del autor mencionado, se incluyen no solo los elementos

fundamentales, como el conocimiento y las habilidades, sino también una amplia variedad de
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competencias que abarcan aspectos como aprender a aprender, competencias relevantes
para el ambito empresarial y la ciudadania global, junto con otras capacidades esenciales. El
aprendizaje a lo largo de toda la vida trata de satisfacer las necesidades multiples y
especificas de aprendizaje de todos los grupos etarios, lo que comprende la adquisicion de
las competencias técnicas basicas, que incluye las transversales, mediante la educacién
formal y de otras alternativas de aprendizaje (UNESCO, 2014 -2021).

Para ilustrar mejor, el aprendizaje a lo largo de la vida por competencias contempla
no solo los conocimientos tedricos sino las actitudes o compromisos personales, que van del
"saber" y "saber hacer " al "saber ser o0 estar”, de modo que, el aprendizaje por competencias
implica el desarrollo de capacidades y habilidades, tanto para adquirir informacién como para
saber usarla en contextos diferentes e incluye actitudes (ser), conocimientos (saber),
habilidades instrumentales (hacer) y habilidades meta cognitivas (aprender), todo ello
considerando el desempeno dentro de un contexto de vida y trabajo en comun (Puertas y
Pinto, 2009). El aprendizaje por las competencias se encuentra vinculado al entorno en que
tiene lugar, en diferentes tiempos y contextos, es decir, que es un aprendizaje situado
(Bolivar, 2011).

1.7 Importancia de las competencias transversales y especificas

Las competencias transversales son aquellas que recogen varios aspectos genéricos
como son los de conocimientos, habilidades, destrezas y capacidades que debe tener
cualquier persona, antes de ser incorporado al mercado laboral (Martinez y Cegarra, s.f.).
Tienen caracteristicas tales como: no se encuentran ligadas a ninguna ocupacién en
particular; son necesarias en toda clase de empleo; son adquiridas en el proceso de
ensefianza aprendizaje; permiten el desarrollo continuo de nuevas habilidades y su

adquisicion y desempeno es evaluable (Grupo Sinergia, s.f.).

Las competencias transversales también reciben el nombre de competencias
genéricas. Las competencias transversales se caracterizan porque su desarrollo esta
presente a lo largo de todo el proceso educativo, su fin es desarrollar la capacidad a nivel
individual, para lograr éxito en la vida, influyen tanto en el ambito académico y profesional
como en el personal e interpersonal. (Villa y Poblete, 2007, citado por Bolivar, 2011). Se
denominan competencias genéricas porque su desarrollo tiene un efecto multiplicador al
mejorar otras destrezas, habilidades y competencias. Por ejemplo, al ser capaz de
relacionarse y cooperar con un grupo de personas, se fomenta simultaneamente la habilidad

de actuar con valores en un contexto ciudadano.

Todas las competencias son en cierto sentido transversales, es decir, que no

pertenecen exclusivamente a un area curricular, ni se corresponden con todos sus
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contenidos, por lo cual, requieren ser promovidas y potenciadas en el trabajo conjunto de
todas ellas (Bolivar, 2011). Las competencias transversales se clasifican en instrumentales,
personales, sistémicas y otras, y cada una de estas categorias se desglosa en las siguientes

subcategorias:

Instrumentales
e Habilidad para analizar y sintetizar.
¢ Habilidad para organizar y planificar.
e Competencia en comunicacion oral y escrita.
e Dominio de un idioma extranjero.
¢ Conocimientos de informatica relacionados con el campo de estudio.
o Destreza en la gestioén de la informacién.
e Habilidad para resolver problemas.
o Capacidad para tomar decisiones.

Personales
e Colaboracion en equipo.
e Colaboracion en equipos interdisciplinarios.
e Colaboracion en entornos internacionales.
o Competencias en relaciones interpersonales.
e Valoracion de la diversidad y la multiculturalidad.
¢ Pensamiento critico.
o Responsabilidad ética.

Sistémicas
e Autoaprendizaje.
o Flexibilidad ante desafios nuevos.
e Innovacion.
e Habilidades de liderazgo.
e Familiaridad con diferentes culturas y tradiciones.

e [Iniciativa y mentalidad emprendedora.
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¢ Enfoque en la excelencia.

e Conciencia ambiental.

e Habilidad para poner en practica los conocimientos tedricos.
e Utilizacion de Internet como herramienta de comunicacion e investigacion.
e Experiencia previa relevante.

e Habilidad para comunicarse eficazmente con individuos no expertos en el

campo.

o Competencia para comprender y responder a las perspectivas y propuestas de

otros expertos.
¢ Orientacion hacia el desarrollo profesional.
e Capacidad para autoevaluarse.
¢ Dominio de un segundo idioma extranjero.
e Habilidad para negociar.

De acuerdo con la caracterizacion realizada sobre las competencias transversales,
cabe destacar que las competencias instrumentales abarcan habilidades cognitivas,
capacidades metodologicas, destrezas tecnoldgicas y habilidades linglisticas. Las
competencias personales mejoran las interacciones sociales y la cooperacion, mientras que
las competencias sistémicas se refieren a las habilidades y destrezas relacionadas con

sistemas completos.

e En este contexto, estudios de otros referentes que, han abordado el tema
competencias transversales como lo es Edwards y Tovar (2008) enfatiza en que, doce

competencias fundamentalmente, tales como:

e Habilidad para analizar y resumir informacion, lo que es fundamental para el

pensamiento critico.

e Habilidad para el razonamiento l6gico y matematico, que implica traducir problemas

del mundo real a términos matematicos.

e Capacidad para aplicar conocimientos de matematicas, ciencias e ingenieria, lo que

significa compartir conocimientos y metodologias entre estas areas.

¢ Habilidad para comunicacion oral y escrita en el idioma nativo e idiomas formales,

graficos y de simbolos. Esto incluye el uso del lenguaje para la comunicacion, el
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aprendizaje y la regulacién de comportamientos y emociones en diferentes contextos

y situaciones comunicativas.

Competencia en el uso de tecnologias de la informacién y comunicacién (TIC), que
engloba un conjunto de habilidades para buscar, obtener, evaluar, seleccionar,

procesar, organizar, intercambiar y producir informacién utilizando recursos digitales.

Habilidad para resolver problemas, que implica identificar problemas y buscar

soluciones de manera sistematica.

Competencia en la redaccion y creacion de documentacion técnica, lo que refleja un

compromiso con la excelencia y la mejora continua.

Habilidad para el trabajo en equipo, que se refleja en la habilidad para participar
activamente en la consecucion de metas compartidas con otros individuos o

departamentos.

Competencia en el aprendizaje auténomo, que se refiere a la comprensién detallada
de los mecanismos y enfoques personales para el aprendizaje y la capacidad para
instaurar destrezas especificas de adquisicion de nuevas practicas y conocimientos

para su aplicacion.

Competencia en organizacion y planificacion, que abarca la destreza para examinar
tareas, asignar el tiempo de forma justa segun las prioridades individuales, y

estructurar los recursos materiales y humanos.

Habilidad para la generacién de nuevas ideas, que implica la capacidad de encontrar
enfoques no convencionales para abordar problemas o situaciones y plantear

opiniones, instrucciones y objetivos innovadores que optimen recursos disponibles.

Entendimiento de la ética y la responsabilidad profesional., que guia la accion
coherente en funcién de valores fundamentales que se basan en la idea de actuar con

los demas de la misma manera en que deseamos que los demas actuen con nosotros.

Los estudios relacionados con las competencias transversales como el de Bolivar

(2011) refieren que, las competencias transversales son solo cuatro, destacando, el citado

autor, las siguientes:

Desarrollar habilidades de aprendizaje independiente.
Demostrar autonomia y mostrar iniciativa personal.

Colaborar y relacionarse efectivamente con grupos de personas.
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e La participacion activa en la sociedad, junto con el cuidado del medio ambiente y la
salud tanto individual como colectiva, son consideradas habilidades esenciales para
la vida. Estas competencias, fundamentales y educativas, se encuentran dentro de las

diez habilidades basicas propuestas por Bolivar (2011), las cuales son:

1. Preservar el medio ambiente y promover la salud tanto individual como

comunitaria.
2. Comunicarse eficazmente en un entorno diverso en términos de cultura y lenguaje.
3. Aplicar el pensamiento l6gico y matematico en diversos contextos.
4. Utilizar de manera productiva la tecnologia.
5. Colaborar y relacionarse de manera efectiva con grupos de personas.
6. Actuar de manera ética y civica en la comunidad.
7. Desarrollar competencias especializadas.
8. Aplicar los conocimientos adquiridos en situaciones cotidianas y especificas.
9. Mostrar autonomia y tomar la iniciativa personal.
10. Desarrollar habilidades de aprendizaje continuo.

Por lo tanto, las competencias transversales se perciben como fundamentales para la
mejora de los servicios en las empresas turisticas, y esto se logra a través de una gestion
eficaz del capital humano. Estas competencias desempenan un papel crucial en la formacion
integral de las personas, no solo en términos profesionales, sino también en lo que respecta
a su desarrollo personal y su interaccion social. Esto se debe a que involucran aspectos
motivacionales y cognitivos necesarios para impulsar el cambio, lo cual debe ser tenido en

cuenta en el ambito de la gestién de recursos humanos.

Cambiar la forma de pensar, sentir y actuar, genera: Habilidades sociales; adquisicion
de conocimientos; preservacion de los valores y la integridad ética; autoconciencia y
autorregulacion a través de la autonomia, confianza, motivacién y control personal; y
desarrollo de la empatia, adaptabilidad y flexibilidad en diversos contextos. Estas

caracteristicas ofrecen cinco ventajas distintas que son:
¢ Fomenta estimulacién dirigida hacia metas o logros especificos.

e Promueve un entorno de relaciones y comunicacion éptimo, centrado en la escucha,
comprension y comunicacion efectiva, lo que aumenta la capacidad de resistencia al

estrés, la iniciativa y la toma de decisiones.
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¢ Resulta en una notable reduccién de tiempo y gastos en la estructuracion laboral, una
administracion efectiva del tiempo y, en conclusion, ofrece las ventajas de un individuo

con un crecimiento completo.
A lo anterior, Pinilla (1999), citado por Rodriguez (2007), manifiesta que;

‘la competencia al igual que la inteligencia no es una capacidad innata, sino
que, por el contrario, es susceptible de ser desarrollada y construida a partir de las

motivaciones internas de cada cual, ...” (p. 121).

En suma, segun los citados autores, Las competencias transversales no estan
vinculadas exclusivamente a una profesion en particular, sino que ofrecen valores aplicables
a diversas tareas y entornos. Estas competencias son relevantes no solo desde una
perspectiva técnica, sino que abarcan aptitudes, rasgos de personalidad, conocimientos y
valores que posibilitan la ejecucion mas eficaz de una actividad. En resumen, estas

competencias tienen la capacidad de convertir el conocimiento en accion.

A diferencia de lo mencionado acerca de las competencias transversales, se hallan
las competencias especificas. Estas, segun Gairin Sallan (2009), son caracteristicas de un
campo o una titulacién en particular y estan dirigidas a la obtencion de un perfil graduado
especifico. Estas competencias se relacionan con areas de formaciéon especificas, campos

de conocimiento o grupos de materias con una influencia a lo largo de la titulacién.

Las competencias especificas, en si mismas, no contribuyen a alcanzar una mejora
en los servicios proporcionados por los establecimientos del sector turistico a través de una
gestion eficiente del talento humano. Estas competencias especificas estan relacionadas con
roles o areas funcionales particulares, y el perfil de cada puesto se basa en competencias
esenciales que son comunes a todos los puestos, aunque el nivel de exigencia y relevancia

puede variar segun el puesto en cuestion.

La adopcién de un modelo de competencias esenciales permite aplicar politicas
especificas a cada uno de estos aspectos y, a su vez, observar las interconexiones existentes
entre todas ellas, con la idea de considerar futuras lineas de actuacion. Vistas las
competencias genéricas (o transversales) y las especificas, es de destacar que las
competencias transversales son de significativa importancia en el sector del turismo y maxime

cuando de servicios se trate.

Estas competencias, son comunes a la mayoria de las titulaciones, aunque con una
incidencia diferente, y estan contextualizadas en cada una de las titulaciones en cuestion.
Como se enfatizo, las competencias personales, juegan un rol significativo para el objetivo

gue se persigue en esta investigacion, debido a que estas competencias se vinculan con la
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gestién del tiempo y la responsabilidad del propio aprendizaje; asi como las competencias
interpersonales, relacionadas con el trabajo en equipo, el liderar una accién o el negociar un
conflicto, o las competencias instrumentales, asociadas con la gestién de informacion, el

dominio de los idiomas, la tecnologia, etc.
1.8 Conclusiones del capitulo

¢ En el andlisis documental se constatan estudios de diferentes autores relacionados
con la gestion del talento humano por competencias para la mejora de los servicios

turistico.

e Se analizaron aspectos relacionados con los factores que influyen en la gestion del

talento humano por competencias.
e Se describen los nexos entre Gestién del Talento Humano y las competencias.

o Con el objetivo de optimizar la calidad de los servicios en el sector turistico de Tena,
Napo, Ecuador, se realiza un estudio de las concepciones acerca de las competencias

necesarias para la gestion del talento humano.
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CAPITULO Il. DIAGNOSTICO DE LOS SERVICIOS EN LOS ESTABLECIMIENTOS DEL
SECTOR TURISTICO DEL CANTON TENA, NAPO-ECUADOR

Este capitulo tiene como propésito sustentar el diagnéstico de la situacion actual de
los servicios en los establecimientos turisticos del cantdon Tena, con énfasis en la gestion del
talento humano desde un enfoque por competencias. Partiendo de los fundamentos teéricos
analizados en el capitulo |, se identifican las problematicas que justifican el disefio e
implementaciéon de un modelo que permita fortalecer el talento humano como factor clave

para mejorar la calidad del servicio y la competitividad del sector.

Se emplearon tanto fuentes primarias como secundarias de informacion, permitiendo
caracterizar los niveles de capacitacién, formacién y desempefio del personal operativo y
administrativo, asi como las practicas actuales de gestién del recurso humano. A partir de
esta caracterizacion, se busca comprobar el problema cientifico planteado y delimitar las

competencias esenciales requeridas en el contexto turistico local.

2.1 Caracterizacion epistemologica actual de la gestion del talento humano por

competencias para la mejora de los servicios turistico

Para optimizar los servicios turisticos, es esencial integrar el desarrollo del personal
en los planes estratégicos, estableciendo directrices e iniciativas concretas a ejecutar en un
plazo maximo de cuatro afnos. Todos los lineamientos e iniciativas relacionadas con el talento
humano por competencias para la mejora de los servicios turisticos se encuentran vinculadas

a procesos de Capacitacion, Certificacion, Formacion e Investigacion (Uriarte, 2020).

Segun el contexto referido y contando con indicadores claros de seguimiento, resulta
efectivo y eficiente observar los niveles de cumplimiento y avance de la profesionalizacion de
quienes forman parte del turismo, pero necesariamente al hablar de desarrollo de capital
humano se debe tener una visidon a mediano plazo para su desarrollo. Al respecto, Wolleter
(2020) enfatiza que uno de los ejes fundamentales en la cadena turistica es sin duda el capital
humano, lo que para propiciar una mayor profesionalizacion y formacion del capital social en
el turismo, debe ser trabajado de forma ardua para poder establecer el Plan Estratégico de
Capital Humano de forma efectiva, el cual entrega una hoja de ruta con acciones a
implementar desde el sector publico y con una estrecha colaboracion con las instituciones

académicas, el sector privado y otras instituciones publicas relacionadas al tema.

Mejia, Bravo y Montoya (2013) subrayan la relevancia y el propdsito de la gestion del
capital humano, la cual se erige como uno de los fundamentos fundamentales de la gestion
del talento humano basada en competencias para mejorar los servicios turisticos. Esto se

relaciona con la necesidad de aumentar la eficiencia, eficacia y calidad, asi como fomentar
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un ambiente de trabajo favorable, perfeccionar la calidad de vida tanto de empleados como

de la organizacion, y aumentar la motivacion, productividad y calidad.

En el contexto ecuatoriano, el sector turistico y todas sus ramificaciones demandan
una amplia variedad de competencias en todas las areas, que deben ser proporcionadas
tanto por las organizaciones empresariales como por las instituciones de educacién superior.
Bajo esta perspectiva, las personas son consideradas el recurso mas valioso, siendo un fin
en si mismas para lograr la competitividad deseada, especialmente por parte de las

instituciones de educacion superior.

Prieto (2013) enfatiza sobre la gestidon del talento humano como estrategia para
retencion del personal que, el recurso humano es apreciado principalmente desde su
adaptabilidad y la I6gica productivista, donde las personas son intercambiables en un sistema
de alta tecnologia y servicios, desde este punto de vista las relaciones se invierten y el recurso
humano se convierte en un recurso imprescindible. Estas apreciaciones, estan en
consecuencia con la teoria de la Ventaja Competitiva de Michael Porter, la que busca que los
productos o servicios sean superiores a los de la competencia por el que se puede cobrar un

aumento de precio (Porter, 1980).

Segun los estudios mencionados previamente, es crucial resaltar la importancia de la
gestién del talento humano y su impacto en el ambito social del sector turistico en Ecuador.
Este sector enfrenta la necesidad de adquirir nuevas habilidades, fortalecer una fuerza laboral
envejecida, y abordar cuestiones politicas, econémicas y sociales que afectan a los destinos
turisticos. Por lo tanto, es esencial desarrollar estrategias que permitan al sector, a través de
la gestidon del talento humano, alcanzar sus objetivos y consolidarse. En América del Sur,
paises como Argentina, Brasil, Ecuador y Peru, han implementado la gestion del talento
humano en sus organizaciones con estrategias de acompafiamiento al personal,
compensacion y politicas de retencion; generando un efecto positivo hacia la consecucion de

objetivos (Ramirez et al., 2018c).

Lo referido, para el sector turistico ecuatoriano patentiza la puesta en marcha de
elementos estratégicos determinantes para el sector turistico, asi como la aplicacién de una
gestién del talento humano que tenga un enfoque estratégico, y que este, a su vez, tenga en
cuenta las tendencias actuales. En Ecuador, la gestion del talento humano se adapta a
circunstancias especificas de cada empresa, aplicable al instante histérico, sistema

sociocultural del pais.

Bajo el contexto especifico del sector turistico en el cantén Tena, Napo, Ecuador, se
ha observado que la gestion del talento humano enfrenta desafios significativos. Esto incluye

la falta de capacitacién adecuada para el personal encargado de atender a los turistas en los
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establecimientos turisticos, asi como la escasa formacion y nivel educativo de los lideres y

propietarios de estos establecimientos en el cantéon Tena, Napo, Ecuador.

Estas deficiencias en la gestion del talento humano no se utilizan de manera efectiva
para definir los objetivos que son necesarios para el desarrollo de las organizaciones en el
sector. Es imperativo implementar mecanismos y herramientas que permitan la identificacion
de las competencias esenciales, con el fin de mejorar los servicios en los establecimientos
turisticos a través de una gestion eficiente del recurso humano. En este contexto, es evidente
la necesidad de adaptarse a las demandas del entorno, lo que implica un proceso de gestion
gerencial. Sin embargo, se observa una falta de compromiso por parte de los proveedores de

servicios turisticos para mejorar la atencion al visitante.

Ademas, existen deficiencias en la formacion de vinculos estratégicos, lo que resulta
crucial para el desarrollo sostenible de las organizaciones. La gestion del talento humano no
cumple de manera adecuada el propodsito de potenciar competencias segun la situacion
estudiada. La falta de enfoque en la gestion del talento humano basada en competencias
tiene un impacto negativo en la calidad de los servicios en los establecimientos del sector
turistico. Esta situacion se agrava aun mas debido a la carencia de asesoramiento por parte
de expertos para iniciar procesos de implementacion en la gestion del talento humano desde

una perspectiva estratégica.

De lo antes expresado, la gestién del talento humano desde el enfoque estratégico
responde al cémo aplicar los procesos del talento humano, decidiendo la estrategia
organizacional (Ramirez et al., 2018e; Bryant y Allen, 2013), adaptandose a las mejores
practicas que se requieran para acompanar a la gente (Ramirez y Hugueth, 2017; Anaya,
2016), mediante la creacion arménica de estructuras, principios y controles (Safa etal., 2017).
Para la gestion del talento humano desde el enfoque estratégico, de forma efectiva, se debe
buscar el desarrollo de la gente, desarrollo que debe estar centrando en el futuro, sucesion
auto gestionada, banco de datos de personas y gestion compartida (Caplan,2014), para
adecuarse a los desafios derivados de los mercados emergentes (Villalobos y Ramirez 2018;
Ambrosius,2016).

Los aspectos y direcciones de la gestion del talento humano en el contexto del Cantén
Tena, Napo, Ecuador, se resumen en la imperativa necesidad de definir las competencias
fundamentales con el fin de lograr la mejora de los servicios en los establecimientos del sector
turistico a través de una gestion del talento humano eficaz. Dichas competencias requieren
estar a tono con el cambio organizacional, el desarrollo humano, la gestion del conocimiento
- por competencias, tercerizacion (outsourcing), plan de carrera - sucesion, gerencia por

procesos, cultura organizacional, marca personal y gestidn internacional, alternativas
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novedosas que permiten a las organizaciones enfrentarse al futuro, en la busqueda de

resultados consonos a la realidad y potencial competitivo (Ramirez et al.,2018c).

La necesidad de definir competencias fundamentales con el propdsito de potenciar la
mejora de los servicios en establecimientos del sector turistico a través de una gestion eficaz
del talento humano implica la implementacién de pautas para guiar las acciones de los
empleados en su desempefio laboral. Expone el porqué de la existencia de la empresa, qué
debe hacer y las metas especificas que la organizacién espera cumplir (Ramirez et al., 2018a,
2018b; Bryant y Allen, 2013; Chiavenato, 2011; Wayne, 2010).

Por su parte, las competencias esenciales, indica la ejecucion de las funciones para
la consolidacion de objetivos, definicién de oportunidades en funcién del comportamiento de
los indicadores del sistema de gestion, dando respuesta a los planes de trabajo de la gestion
estratégica del talento humano (Cuesta, 2015). Simultdneamente, pone en practica las tareas,
actividades y procedimientos, detecta la demanda de informacion, reconoce posibilidades y
sienta un cimiento para evaluar el producto o servicio, considerando las restricciones

presupuestarias.

Para diagnosticar como se encuentran los servicios en los establecimientos del sector
turistico del Cantén Tena, Napo, Ecuador, es esencial considerar el enfoque estratégico en
la gestion del talento humano, lo cual implica la integracion de dimensiones estratégicas
organizativas, las caracteristicas y las tendencias actuales, asi como la necesidad de un
modelo funcional que fomente la adopcién de nuevos roles y desafios por parte de los
empleados en su entorno social y laboral. Esto respalda la gestion de conocimiento
organizacional y asegura un enfoque integral del recurso humano en los contextos laborales
de los establecimientos turisticos del cantén, contribuyendo asi a la sostenibilidad de estos

negocios.

La caracterizacion epistemoldgica de la gestion del talento humano por competencias
para la mejora de los servicios turisticos en el cantéon Tena permite identificar las dimensiones
clave que deben analizarse para garantizar un enfoque estratégico y efectivo. En este
contexto, se hace imprescindible operacionalizar las variables de estudio, estableciendo
indicadores claros que faciliten su medicién y analisis. A continuacion, se presenta una tabla
operacional que detalla las dimensiones, indicadores e instrumentos relacionados con las
variables principales de la investigacion, asegurando un diagnostico integral y orientado a

resultados.



Tabla 3.

Operacional de Variables.
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Instrumento de

Variable Dimensién Indicador L
medicién
- Dominio en
habilidades
especificas (manejo
de CRM, guianza,
Gestion del Competencias por liderazgo, etc.) .
o Entrevistas por
Talento Humano cargo - Conocimiento de o -
o _ incidentes criticos,
por (Recepcionista, normativas y _
_ ) . _ prueba piloto, panel
Competencias Guia, Atencidén, contenidos del
. o de expertos
(Variable 1) Gerente) entorno turistico
- Actitudes frente al
cliente (empatia,
liderazgo,
proactividad, etc.)
- Frecuencia y tipo de
Encuestas al
. programas de .
Formacién y . personal, registros
L formacion _ .
capacitacion o internos, analisis
- Certificaciones
_ _ documental
obtenidas por perfil
- Resultados
evaluacion 360° por Observacion
. perfil directa,
Evaluacion del . ) . .
B - Retroalimentacion  cuestionarios
desempenfio _ _
de clientes asociada a estructurados,
competencias entrevistas
especificas
_ - Nivel de Encuestas a
Calidad del . . _ _
. . Satisfaccion  del  gatisfaccion general ~ clientes, entrevistas,
Servicio (Variable _ _
2) cliente - Percepcion del trato  formularios de

y respuesta ante

retroalimentacion
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quejas
- Tiempo de atenciény

resoluciéon

- Retenciéon  de _ _
_ Registros internos,
o clientes  frecuentes o
Competitividad analisis de mercado,
o - Incremento de visitas
del establecimiento . . plataformas de
- Opiniones en medios .
. resefias
y rankings

Nota: Elaboracion Propia.

2141

Limitaciones del Estudio y Generalizacion del Modelo

A pesar de la rigurosidad metodolégica adoptada, esta investigacion presenta ciertas

limitaciones que deben ser consideradas al momento de interpretar los resultados y evaluar

la aplicabilidad del modelo propuesto:

Ambito geografico restringido: El estudio se enfoca exclusivamente en los
establecimientos turisticos del canton Tena, Napo, Ecuador. Por tanto, los hallazgos
reflejan la realidad especifica de este contexto territorial y cultural, lo que limita su
extrapolacién directa a otras regiones con dinamicas turisticas diferentes. No

obstante, el modelo puede ser adaptado a otras realidades, previa contextualizacién.

Restricciones metodologicas: Se utilizé un enfoque cualitativo y mixto basado en
entrevistas semiestructuradas, incidentes criticos, panel de expertos y pruebas piloto.
Si bien estos métodos permiten una exploracién profunda de las competencias
requeridas, también conllevan el riesgo de sesgos subjetivos en las respuestas de los
participantes, especialmente en contextos donde la cultura organizacional aun no

promueve la evaluacion critica del desempenio.

Factores externos no controlables: La calidad del servicio en el sector turistico esta
expuesta a multiples variables exdgenas como la estacionalidad del turismo, politicas
gubernamentales, crisis econémicas, variabilidad climatica, cambios tecnoldgicos o
eventos sociales. Estos factores pueden incidir en la percepcién del servicio y en la
efectividad de la implementacién del modelo, independientemente de la gestion del

talento humano.

No implementacidn directa del modelo: Debido a que esta investigacion se limita a
la validacion tedrica y disefio del modelo, no se contempla su implementacion practica

integral en los establecimientos. Por tanto, los resultados y propuestas deben ser
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entendidos como una base sélida para futuras fases de aplicacion, monitoreo y

evaluaciéon en contextos reales.

2.1.2 Adquisicion de competencias esenciales en el Talento Humano que labora en

los servicios de los establecimientos turisticos

Para mejorar los servicios en los establecimientos del sector turistico del canton Tena,
es fundamental que el talento humano adquiera competencias esenciales. Estas
competencias deben enfocarse no solo en las habilidades técnicas, sino también en
competencias personales, como trabajo en equipo, participacibn en equipos
interdisciplinarios, y la capacidad de interactuar en entornos internacionales. Ademas, las
competencias en relaciones interpersonales, apreciacion de la diversidad y multiculturalidad,
y la adhesion a estandares éticos son cruciales para alcanzar la excelencia en los servicios

turisticos.

Los roles clave, como los de administrador, recepcionista y camarero/a en los
establecimientos turisticos del canton Tena, requieren competencias especificas para
asegurar que los servicios superen las expectativas de los clientes. Segun Rodriguez &
Jiménez (2008), el servicio al cliente es comparable a una cadena en la que todos los
eslabones deben funcionar perfectamente para garantizar la calidad. En este sentido, la
predisposicion al servicio, la comunicacion efectiva, y la orientacion al cliente son

competencias transversales vitales para estos roles.

Alvarez (2005) destaca que la calidad en los servicios turisticos no solo depende de
la satisfaccion de los turistas, sino también de cémo el turismo contribuye al desarrollo
sostenible de las comunidades locales. Por lo tanto, es esencial que el talento humano esté
comprometido con el uso eficiente de los recursos y la innovacion en los procesos y servicios

para mejorar la experiencia del cliente y garantizar la sostenibilidad del destino.
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Tabla 4.

Funciones y responsabilidades del Recepcionista, Guia turistico, Personal de atencion al
cliente, Gerente del establecimiento de los establecimientos turisticos del cantén Tena,

Napo, Ecuador.

Cargo Funciones y responsabilidades clave

* Recibir y dar la bienvenida a los clientes con cortesia y

profesionalismo.
» Gestionar reservas, cancelaciones y pagos.
» Atender consultas y quejas de manera empatica.

* Brindar informacioén sobre los servicios del establecimiento

- y atractivos turisticos.
Recepcionista

» Coordinar con otras areas para responder a las

necesidades de los clientes.

* Mantener registros y realizar tareas administrativas

basicas.

* Promover la venta de servicios adicionales y mantener el

orden del area de recepcion.

» Conducir visitas guiadas a sitios de interés natural, cultural

e historico.

* Brindar informacion relevante con sensibilidad cultural.

» Garantizar la seguridad del grupo durante los recorridos.
Guia turistico » Adaptar las actividades a las necesidades del grupo.

* Coordinar logistica y horarios del itinerario.

* Fomentar el respeto al medio ambiente y cultura local.

* Registrar incidencias y obtener retroalimentacion de los

turistas.
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* Orientar y asistir a los visitantes en diversas areas del

establecimiento.
* Proporcionar informacién clara sobre servicios turisticos.

* Resolver reclamos de forma empatica y eficiente.

Personal de atencién al L o -
font * Promover experiencias turisticas adicionales.
cliente

» Monitorear y registrar la satisfaccién del cliente.

* Participar activamente en procesos de mejora continua

mediante capacitaciones.
» Cumplir protocolos de atencion y seguridad.
» Supervisar las operaciones diarias del establecimiento.

« Dirigir la gestion del talento humano: reclutamiento,

capacitacion y evaluacion.
» Asegurar altos estandares de calidad en el servicio.

*» Gestionar presupuesto, ingresos y gastos.

Gerente del establecimiento
» Desarrollar estrategias de marketing y relaciones

comerciales.

* Fomentar un clima laboral positivo y un equipo

comprometido.

» Garantizar el cumplimiento de normativas legales,

sanitarias y de seguridad.

Nota: Elaboracion Propia.

2.1.3 Vinculacion del Talento Humano para mejorar los servicios en los

establecimientos turisticos

La mejora de los servicios en los establecimientos turisticos del canton Tena requiere
la vinculacion activa de todo el talento humano. Los trabajadores en estos establecimientos
desempenan un papel fundamental en la adaptacién a los cambios del mercado turistico

global y en la mejora de la competitividad del destino. Para ello, es necesario establecer un
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clima organizacional positivo, que facilite la comunicacion y colaboracién dentro de los

equipos de trabajo.

Bustos Rodriguez & Vargas Paredes (2017) y Charry Condor (2018) resaltan la
importancia de que el talento humano se mantenga actualizado y capacitado, dado que las
estructuras organizativas en el sector turistico deben ser flexibles para responder a las
demandas cambiantes. En este sentido, la gestidon del talento humano en roles como
administrador, recepcionista y camarero/a debe centrarse en desarrollar competencias
técnicas y transversales que permitan una respuesta agil y efectiva a las necesidades del

cliente, garantizando la calidad del servicio.

La formacion continua y el desarrollo profesional de los empleados, como recomienda
la Organizacion Mundial de Turismo (UNTWO, 2019), son cruciales para asegurar altos
niveles de satisfaccion tanto entre los clientes internos (trabajadores) como externos
(turistas). Esto no solo mejora la eficiencia en los servicios, sino que también contribuye a la

estabilidad econdmica y al crecimiento del sector turistico en el cantén Tena.

2.1.4 Criterios que aseguran el establecimiento de las competencias esenciales para

lograr la mejora de los servicios en establecimientos del sector turistico

Para garantizar la mejora continua de los servicios turisticos, es esencial definir
criterios claros para el establecimiento de competencias fundamentales en el talento humano.
Estos criterios deben enfocarse en la competitividad del sector, atendiendo a las demandas
del turismo y asegurando una oferta de servicios que satisfaga las expectativas de los clientes

y contribuya al desarrollo sostenible del destino.

Porter (1990) sugiere que la competitividad en el sector turistico de Ecuador debe
basarse en una estructura organizativa sélida, con una segmentacion adecuada de los
servicios para diferentes tipos de clientes. Los establecimientos hoteleros, en particular,
deben enfocarse en diversificar su oferta y utilizar eficientemente los recursos, asegurando
que la singularidad del destino turistico se mantenga a través de su atractivo, conservacion,

y capacidad de adaptacion.

Ademas, la preparacion de la fuerza laboral es clave para mantener la competitividad.
Es necesario que el talento humano esté capacitado y preparado para responder a las
fluctuaciones del mercado, y que la organizaciéon sea capaz de implementar mecanismos de
seguimiento y control que permitan ajustar las estrategias en funcion de las necesidades del
entorno. Establecer un sistema interconectado de apoyo al turismo, que incluya todos los
sectores involucrados en la oferta turistica, es vital para asegurar que los servicios sean

competitivos y sostenibles



Gerente del establecimiento de los servicios turisticos del cantén Tena, Napo, Ecuador.

Tabla 5.

Perfiles y competencias del Recepcionista, Guia turistico, Personal de atencién al cliente,
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Compet
] Compet Compete Impacto
encias . ) ]
i encias ncias de Indicador esperado
Perfil transver Nivel
. técnicas sustenta es de en la
Rol profesio sales - . reque .. .
. (Habilid Dbilidad e evaluaciéo calidad
nal (Habilid . . riré
ades innovaci n del
ades i .
duras) 6n servicio
blandas)
Técnico
o] Manejo Mejora en
tecnolog ~de . Evaluacion la
Comunic Promocié .
0 en sistemas del atencion,
_acion n de _ o
hoteleria, _ de o desemperfi eficiencia
_ efectiva, practicas
turismo o ~ reservas _ o, en
_ _ orientaci sostenibl
Recepcio afines. ] , Interm encuestas procesos
_ _ on al . es, _
nista Experien conocimi . edio de de
_ cliente, innovacio . -
cia . ento de satisfaccid reserva,
. trabajo . n en la
minima idiomas, B n, mayor
en atencion . _ .
de 2 _ uso de . observacié satisfaccio
_ equipo. al cliente. _
afios en software ndirecta. n del
atencion turistico. cliente.
al cliente.
Formacio . Aplicacio . Aumento
Liderazg Interpret P Retroalime
n en ., n de . en la
o, acion del ntacion de
turismo o : . principios , satisfaccio
comunic  patrimon turistas,
areas . . de N del
] acion io, evaluacion
Guia afines. . . turismo Avanz visitante,
o efectiva, manejo en campo,
turistico  Experien L, responsa ado profesiona
resolucid de encuestas
cia - ble, lizacién
n de idiomas, de
probada . innovacio : .. del
problem  primeros satisfaccio
en - n en guiado,
as. auxilios. n.
guiado experienc confianza
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Atenciéon

al cliente

Gerente
del
estableci

miento

turisticoy
conocimi
ento del

entorno.

Formacié
n y
experien
cia en
servicio
al cliente
turistico.
Compete
ncias
interpers
onales
destacad

as.

Profesion
al en
administr
acion
turistica,
gestion
empresar
ial o]
carreras

afines.

Empatia,
comunic
acion
asertiva,
capacida
d de
resolucié
n de
conflicto

S.

Liderazg
o,
comunic
acion
efectiva,
pensami
ento
estratégi
co, toma
de

de

herramie

Uso

ntas
tecnolégi
de

atencion,

cas

conocimi
ento de
producto
S
turisticos
técnicas
de
atencién
personali

zada.

Planifica
cion
operativ
a y
financier
q,
gestion
de
talento

humano,

ias

guiadas.

Aplicacié
n de
principios
de
turismo
sostenibl
e,
creativida
d en
personali
zacion de
la
experienc

ia.

Gestién
sostenibl
e de
recursos,
innovacio
n en
procesos

y
servicios

Simulacion
es de

servicio,

Interm encuestas

edio

Avanz

ado

a clientes,
revision de
desempen

0.

Evaluacién
360°,
analisis de
KPls,
encuestas
de

laboral vy

clima

satisfaccio

n del

en el

destino.

Reduccién
de
reclamos,
fidelizacié
n del
cliente,
mejora en
el tiempo
de

atencion.

Mejora
integral en
la calidad
del
servicio,
eficiencia
en la
gestion,
motivacién
del
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Experien decision manejo turisticos. cliente. personal.
cia es. de

minima software

de 5 de

afos en gestion

direccién turistica.

Nota: Elaboracion Propia.

En el marco del modelo propuesto, se identifican tres grandes grupos de
competencias esenciales: transversales (blandas), técnicas (duras) y aquellas orientadas a
la sustentabilidad e innovacion. Estas competencias responden al enfoque HKA (Habilidades,
Conocimientos y Actitudes), y se establecen niveles de dominio para su evaluacién y
aplicacién, garantizando una gestion integral y estratégica del talento humano en los

establecimientos turisticos del cantdon Tena.

Las competencias transversales agrupan aquellas habilidades necesarias para

cualquier perfil del sector, independientemente de su nivel jerarquico. Se incluyen:

¢ Comunicacion efectiva, entendida como la capacidad de transmitir informacién de

manera clara, precisa y oportuna.

e Liderazgo, como habilidad para guiar, motivar y cohesionar equipos hacia objetivos

comunes.

¢« Resoluciéon de problemas, que implica identificar situaciones criticas y proponer

soluciones eficientes.

e Orientacion al cliente, que se traduce en una actitud proactiva y empatica para

satisfacer las necesidades del visitante.

« Trabajo en equipo, como capacidad para colaborar armoénicamente con otros actores

del servicio turistico.

e Empatia, entendida como la disposicion a comprender las emociones y expectativas

de los usuarios del servicio.
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En cuanto a las competencias técnicas, estas corresponden al conjunto de

conocimientos y habilidades especificas requeridas para desempenar funciones operativas o

gerenciales en el contexto turistico. Se destacan:

La gestion financiera, fundamental para administrar eficientemente los recursos

economicos del establecimiento.

La planificaciéon estratégica, necesaria para definir y ejecutar acciones alineadas

con la visién organizacional.

El manejo de software de gestion turistica, que permite automatizar procesos y

mejorar la trazabilidad del servicio.
La gestion de reservas, vital para garantizar la disponibilidad y calidad en la atencion.

El conocimiento de idiomas, especialmente inglés, como herramienta para atender

a turistas internacionales.

Y los primeros auxilios basicos, importantes en contextos de riesgo o emergencia

durante la prestacion de servicios.

Por otro lado, se incorporan las competencias en sustentabilidad e innovacion,

imprescindibles para un turismo responsable y competitivo. Entre ellas se encuentran:

La gestion sostenible de recursos, enfocada en el uso racional de la energia, el

agua y otros insumos.

La innovacion en servicios y procesos, orientada a generar valor afadido mediante

mejoras adaptativas o disruptivas.

La promocion de practicas sostenibles, que involucra tanto al personal como a los

turistas en acciones conscientes con el medioambiente.

Y la creaciéon de experiencias memorables, disefiada para diferenciar al destino

mediante vivencias unicas.

El modelo establece tres niveles de competencia: basico, correspondiente a tareas

operativas bajo supervision; intermedio, que permite autonomia en el cumplimiento de

responsabilidades; y avanzado, donde se espera liderazgo, visioén estratégica y capacidad de

innovacion.

Para la evaluacion de estas competencias, se aplicaran distintos instrumentos

segun el perfil: evaluaciones 360°, indicadores clave de desempefio (KPIs), encuestas de

satisfaccién a clientes, observacion directa del supervisor, inspecciones de calidad y

retroalimentacién estructurada. Estas herramientas permiten obtener una visién integral del
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desempenio individual y colectivo, facilitando la retroalimentacion continua y los ajustes

necesarios.

Finalmente, el impacto de estas competencias en la calidad del servicio se refleja en
mejoras sustantivas segun el perfil. En el caso del recepcionista, se optimiza la eficiencia en
la atencion al cliente y la gestion de reservas; en el guia turistico, se enriquece la experiencia
cultural y ambiental del visitante; en el personal de atencién al cliente, se eleva la fidelizacion
y se reducen las quejas; y en el gerente del establecimiento, se fortalecen la toma de

decisiones estratégicas, la competitividad del negocio y la sostenibilidad operativa.

Esta descripcion constituye un insumo fundamental para disefar perfiles por
competencias, establecer planes de formacion, evaluar el talento humano y consolidar un

sistema de gestién alineado con los objetivos del modelo propuesto.

2.1.5 Sustento econdmico para el establecimiento de las competencias esenciales en
funcion de lograr la mejora de los servicios en establecimientos del sector

turistico

En lo que respecta a la definicion de las competencias esenciales para mejorar los
servicios en los establecimientos del sector turistico a través de la gestion efectiva del talento
humano y la base econémica que debe ser considerada, se argumenta que desde una
perspectiva de referencia en la que el turismo desempena un papel central en el impulso de
la matriz productiva, los Gobiernos Autdbnomos Descentralizados (GAD) de cada regién
respaldan en sus politicas y estrategias de desarrollo econémico, y en particular en el sector
turistico, la forma en que se concreta la interacciéon del turismo con otras actividades

econdmicas y sociales.

Como constituye un elemento importante y dinamizador, el turismo ecuatoriano, para
la matriz productiva del pais, y la matriz productiva, segun Villena (2015) citado por Mora
Pisco, Diaz Rodriguez & Vergara Cevallos, 2018) es, un patrén importante para la economia,
en ella se responde a las interrogantes como: ¢ Qué producir? ¢ Cémo producir? ¢ Para quién
producir? Estas preguntas resaltan la tarea de crear, invertir, generar empleo y producir

bienes y servicios, lo que a su vez orienta el desarrollo politico, econémico y social del pais.

Se establece una asociacién solida y colaborativa entre los sectores productivos
controlados por el Estado, la empresa privada y la sociedad civil, subrayando la dimensién
social de la estrategia a seguir. Con el fin de alcanzar el objetivo propuesto, se sientan las
bases para el desarrollo econdmico y social en todo el pais, destinadas a respaldar la mejora
de los procesos de produccién, distribucién, intercambio, comercio, consumo e inversiones,

impulsando la promocidn de investigaciones para el avance de los clusteres productivos. Esto
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se logra a través de conexiones naturales e innovadoras que impactan en el desarrollo

econdmico y social, mediante estrategias agiles.

Los fondos necesarios se obtienen mediante la ejecucién y progreso de proyectos
destinados a satisfacer tanto el mercado doméstico como, principalmente, el mercado
internacional, con el propésito de influir positivamente en el ambito social. Se requiere un
cambio en la estructura de las exportaciones, al otorgar un mayor valor afnadido a través de
la diversificacion y la colaboracién entre empresas que actien como impulsores de la

dinamica del desarrollo nacional (Mora Pisco, Diaz Rodriguez & Vergara Cevallos, 2018).

Se parte del supuesto de que el turismo debe contribuir a la transformacién de la
economia y la produccion, enfocandose en metas relacionadas con la creacién de espacios
intersectoriales donde sea factible fortalecer la identidad, promover la proteccion del medio
ambiente y garantizar la sostenibilidad a nivel local y global, mediante diversas formas vy
opciones de la actividad turistica. De manera progresiva se propuso en Ecuador, se ha
propuesto que el turismo se convirtiera en una actividad que generase ingresos para el pais,
y que asuma la creacién y consolidacion de las condiciones necesarias para asistir a un giro
trascendental, en las concepciones y practicas de la actividad turistica (Ecuador. Ministerio
del Turismo, 2007).

Asi, la idea de promover el turismo como un motor de la economia busca impulsar su
crecimiento, mejorar su desempefio y garantizar su contribucién al dinamismo de otros
sectores econémicos que proporcionan bienes y servicios, como la industria alimentaria, el
transporte, los servicios de seguros, la energia, la tecnologia, la construccion y las empresas
de bienes raices, todos los cuales son actividades estratégicas para atraer inversiones y crear
un sector turistico competitivo. Para alcanzar estos objetivos, es esencial tener en cuenta los
factores que respaldan este proceso, ya que se convierten en desafios clave para la

competitividad en la industria turistica.

El efecto multiplicador del turismo, como el segundo elemento que requiere atencion,
se presenta como una perspectiva que impulsa el desarrollo socioeconémico. Esto significa
que no solo se debe cuidar la interdependencia entre los diferentes sectores
socioecondmicos, ya que el crecimiento de la demanda de bienes y servicios producidos por
un sector genera efectos en otros, sino que también es necesario aumentar la demanda de
bienes y servicios de otros sectores que son fundamentales para la produccion de los

mencionados anteriormente.

Esta consideracién justifica que se tome en cuenta la proyeccion de fondos para llevar
a cabo estudios relacionados con el establecimiento de las competencias esenciales

destinadas a mejorar los servicios en los establecimientos del sector turistico mediante una
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gestiéon eficaz del talento humano. Ademas, se reconoce que el desarrollo de estas
competencias es un elemento estratégico capaz de asegurar la acumulacion de capital, lo
gue a su vez contribuye a la redistribucién de los ingresos. Parte de estos ingresos se
reinvierte en nuevas inversiones dentro de la economia local, mientras que otra parte se
destina a inversiones fuera de las fronteras de la economia local, como en sectores agricolas
e industriales, con el propdsito de generar un valor agregado que beneficie al desarrollo del

sector turistico.

Las consideraciones mencionadas proporcionan una base para transformar y
diversificar el modelo turistico existente. En primer lugar, es necesario cambiar hacia un
turismo que pueda generar un mayor valor por cada turista, sin necesidad de aumentar su
cantidad. Se requiere evolucionar desde un turismo enfocado en los resorts y cruceros hacia
un turismo que resalte el valor de la naturaleza y el patrimonio cultural, atrayendo inversiones
extranjeras, ya sea de manera directa o indirecta a través de la colaboracion con cadenas
hoteleras y otros actores turisticos internacionales. Esto implica fomentar la cooperacion entre
los sectores publico y privado, diversificar la oferta turistica, mejorar la proteccion del medio
ambiente, aumentar y variar la presencia de operadores turisticos de diferentes paises, y

promover la conexion entre la produccion local y operacion turistica.

Asimismo, es crucial fomentar la colaboracion y la preocupacion mutua de los diversos
agentes econdmicos y sociales para establecer las competencias esenciales que conduzcan
a una gestion eficiente del talento humano a través de la mejora de los servicios en los
establecimientos del sector turistico. Esto es factible porque Ecuador ha reconocido el turismo
comunitario como una actividad estratégica que promueve el desarrollo local, el intercambio
intercultural y el desarrollo sostenible y endégeno. Ademas, el sector privado ha mantenido
su presencia, centrandose en la creacion de ventajas competitivas que le han permitido
posicionarse en el mercado internacional. Por lo tanto, solo si se concretan acuerdos entre el
sector publico y privado para mejorar la demanda, se fortalece la interconexién de los sectores
econdmicos que respaldan la actividad turistica, y se implementan nuevas politicas con
respaldo social para los cambios econdmicos, se podran alcanzar los objetivos del plan

estratégico respaldado por la matriz productiva para el sector turistico.

2.2 Diagnostico de los servicios en los establecimientos del sector turistico del

Cantén Tena, Napo, Ecuador

Un diagndstico es el proceso mediante el cual se lleva a cabo un analisis para recopilar
informacion que ayude a determinar la situacion actual de la organizacién y detectar sus areas

de mejoramiento. Mediante un diagndstico se trata de focalizar y evaluar un conjunto de
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variables que juegan un importante papel en la comprensién, predicciéon y control del

comportamiento de un fendmeno determinado (Shull, Singer & Sjoberg, 2008).

Actualmente, los servicios brindados en los establecimientos del sector turistico en el
Canton Tena, Napo, Ecuador, muestran deficiencias en relacién con la formacion del personal
para atender a los turistas en dichos establecimientos. Existe una carencia en el desarrollo
del talento humano, y los representantes legales de estos establecimientos tienen un nivel de
instruccién bastante limitado. Se percibe una falta de compromiso por parte de los
proveedores de servicios para mejorar la atencion a los visitantes, y también se observan
deficiencias en cuanto a la formacion de vinculos estratégicos, lo cual es fundamental para
lograr un desarrollo sostenible en las organizaciones. Ademas, la gestion del talento humano
es insuficiente y no contribuye de manera efectiva al fortalecimiento de las competencias
necesarias en el contexto analizado. Por tal motivo en la presente investigacion se plantea la

realizacién de un diagnostico que permita profundizar lo antes planteado.
2.2.1 Metodologia

El presente estudio adopta un disefio metodolégico de enfoque cualitativo a
profundidad, estructurado para comprender las dinamicas de la gestién del talento humano
por competencias como factor clave para la mejora de los servicios turisticos en los
establecimientos del canton Tena, Napo, Ecuador. La investigacién se fundamenta en los

siguientes elementos:
Teorias base

La construccidon tedrica parte de la teoria de la complejidad y de la teoria
institucional, aplicadas especificamente al ambito del talento humano. Se toma como
referencia central el pensamiento de Edgar Morin y su obra La complejidad y la empresa, que
permite comprender el funcionamiento organizacional como un sistema vivo e

interdependiente (Morin, 2011a).
Perspectiva epistemologica

La investigacion se ubica dentro del subjetivismo epistemolégico, dado que “da
cuenta de la realidad social que exige conocer la actividad de los individuos, de los grupos y
de las comunidades en cuanto interactividad [...] Con la encuesta [entrevista] se investiga a
través de las palabras, con un didlogo estructurado por la perspectiva de y desde el punto de
vista del investigador [...] dejando en suspenso cuales sean los significados auténticos, las

experiencias reales y los hechos objetivos” (Bericat, 1998, p. 75).
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Enfoque y método de construcciéon del conocimiento

Se adopta un enfoque fenomenolégico interpretativo, orientado a comprender las
vivencias, significados y representaciones que los actores del sector turistico atribuyen a la
gestion del talento humano por competencias. EI método inductivo guia el proceso
investigativo, partiendo de una realidad concreta observada a través de los datos
recolectados para generar interpretaciones y construcciones tedricas posteriores (Albert,
2007, p. 148).

Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

La técnica principal es la entrevista a profundidad semiestructurada, aplicada a
actores clave del sector turistico. Previamente, se aplica una encuesta exploratoria con
enfoque cuantitativo, con el propoésito de seleccionar las caracteristicas esenciales del talento
humanoy los instrumentos de gestion predominantes en los establecimientos del sector. Esta
fase inicial sirve como insumo para orientar la indagacién cualitativa posterior. La

interpretacion de los datos se realiza mediante analisis de contenido cualitativo.
Unidad de investigacion y participantes

La unidad de investigacion esta conformada por establecimientos del sector
turistico del cantén Tena, dedicados a actividades de hospedaje, guiado turistico, atencion
al cliente y servicios complementarios. Se incluye también a consultores y promotores del
turismo local, asi como representantes de organizaciones que utilizan instrumentos de
gestion como Cuadro de Mando Integral (CMI), ISO 9001, ISO 14001, ERP, CRM, SCM y

otros sistemas de apoyo a la toma de decisiones.
Sector econémico de referencia y marco temporal

El sector turistico es el ambito central del estudio, con énfasis en la gestiéon del
talento humano por competencias orientada a la mejora del servicio. La unidad temporal
de referencia comprende los afios 2019 a 2025, periodo en el cual se analiza la aplicacion

de instrumentos y estrategias de gestion en el contexto local.
Técnicas de investigacion empleadas

La investigacion utiliza técnicas bibliograficas y documentales, asi como encuestas
exploratorias y entrevistas semiestructuradas. Las encuestas permiten identificar
inicialmente el grado de implementacion de herramientas de gestion del talento humano; las
entrevistas, por su parte, permiten profundizar en la comprension del fenédmeno estudiado.

Tipo de investigacion

Se desarrolla bajo un enfoque exploratorio y descriptivo:
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e Exploratorio, al indagar sobre el nivel de implementacion de instrumentos de gestion
por competencias en los establecimientos turisticos, inicialmente mediante encuestas

representativas.

e Descriptivo, al interpretar y comprender procesos y comportamientos relacionados
con la gestién del talento humano, las competencias y su impacto en la mejora del
servicio turistico, con base en experiencias intersubjetivas y percepciones

compartidas.
Justificacion del enfoque cualitativo

Siguiendo a Rocha (2005), la eleccion del enfoque cualitativo se justifica por su
pertinencia en estudios organizacionales complejos, especialmente en investigaciones
exploratorias que involucran multiples factores interrelacionados. Este enfoque permite
estudiar procesos, construir tipologias y analizar culturas organizacionales. Por ello, el
caracter de esta investigacidon no es explicativo, sino comprensivo, orientado a generar
conocimiento contextualizado sobre la gestion del talento humano por competencias y su

relacion con la calidad del servicio turistico.
2.2.2 Método para la recoleccion de informacion

La etapa previa a la recoleccion de informacion incluyd la determinacién de criterios
de medicion claros, con el fin de evaluar la incidencia en la calidad de los servicios turisticos,
y la gestion del talento humano por competencias, dentro de los establecimientos del canton
Tena, Napo, Ecuador. Para ello, se procedio a operacionalizar las variables con base en
los roles especificos y las funciones desarrolladas en el sector turistico, asi como en los tipos

de servicios que se ofrecen.
Areas clave de analisis

Se identificaron dos ejes fundamentales para el disefio del instrumento y la recoleccién

de informacion:
1. Competencias del talento humano, organizadas en torno a:

o Roles especificos: recepcionista, guia turistico, personal de atencién al

cliente y gerente del establecimiento.

o Competencias transversales: comunicacion efectiva, trabajo en equipo,

orientacion al cliente, empatia y liderazgo.

o Competencias técnicas: manejo de reservas, técnicas de guiado, gestion

financiera y manejo de software turistico.
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o Competencias de sostenibilidad e innovacién: promocién de practicas
sostenibles, eficiencia en el uso de recursos, innovacion en procesos y mejora

de la experiencia del cliente.
2. Servicios del sector turistico, agrupados segun:

o Tipo de servicios evaluados: atencién en la recepcion, guiado turistico,

gestion del establecimiento, servicio personalizado.

o Indicadores de calidad del servicio: satisfaccion del cliente, cumplimiento de
estandares, eficiencia operativa, capacidad de respuesta ante quejas y

fidelizacion del usuario.
Técnica de recoleccion: Entrevista semiestructurada

La principal técnica empleada fue la entrevista semiestructurada, elegida por su
capacidad para combinar preguntas cerradas, que permiten obtener datos comparables,
con preguntas abiertas, orientadas a explorar en profundidad percepciones, experiencias y
significados compartidos sobre la gestiéon por competencias. Este enfoque fue clave para
capturar la complejidad de los roles laborales en el sector turistico y su relacion directa con

la calidad del servicio (Gonzalez Alba et al., 2022).

Esta entrevista fue aplicada a una muestra significativa de 132 colaboradores de
establecimientos turisticos del cantén Tena, Napo, Ecuador. A través de este instrumento, se
identificaron competencias clave que inciden en la mejora de los servicios, y se valido la
coherencia de los hallazgos respecto al problema cientifico y los objetivos de investigacion

(ver Anexo 1).
Dimensiones evaluadas en la entrevista
El instrumento fue disefiado para abordar tres dimensiones clave:
e Desarrollo del talento humano
e Nivel de instruccion
e Compromiso de los prestadores de servicios

Cada dimensién incluy6 preguntas cerradas seguidas de items abiertos para ampliar

las respuestas y captar matices cualitativos relevantes.
Validacion del instrumento

Con el fin de garantizar la validez y confiabilidad del instrumento, se siguié un

proceso riguroso sustentado en las recomendaciones de Sybing Roehl (2024):
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Validez

e De contenido: se garantizd mediante el disefio de preguntas que abordan

dimensiones clave del estudio.

e De constructo: las preguntas se alinearon con los conceptos teoricos

fundamentales sobre competencias y calidad del servicio.

e Aparente: se prioriz6 la claridad y pertinencia del lenguaje utilizado para facilitar

respuestas sinceras y relevantes.
Confiabilidad

e Interjueces: se capacito a los entrevistadores para aplicar el instrumento de forma

consistente y registrar las respuestas con precision.

o Test-Retest: se realizaron entrevistas piloto y reentrevistas con una submuestra

para identificar posibles desviaciones o errores en la comprension.
Evaluacién de expertos
El instrumento fue validado por tres expertos seleccionados por sus credenciales en:
e Investigacion cualitativa.
e Gestion del talento humano.
e Sector turistico.

Estos expertos evaluaron la claridad, pertinencia y coherencia de cada item, y
emitieron sugerencias que fueron incorporadas en una segunda revisién, con el fin de
garantizar la calidad final del instrumento. Este proceso permitié asegurar que el cuestionario
estuviera alineado con los objetivos de investigacion y capaz de recoger informacion valiosa

sobre las competencias requeridas en el contexto turistico local.

Los resultados obtenidos coinciden con los problemas identificados en el analisis
inicial, lo que sustenta la base de la investigacion actual. En ese sentido y al evaluar cada

indicador se obtiene:
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BLOQUE 1: DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO

Pregunta 1. ;Su establecimiento ha implementado acciones para mejorar las

competencias del personal

Tabla 6.

Implementacion de acciones para mejora de competencias del personal.

Categoria Frecuencia Porcentaje
Si 80 60,6
No 15 11,4
A veces 30 22,7
Se
7 53
desconoce
Total 132 100

Nota: Elaboracion Propia.

Grafico 1.
Distribucién de resultados sobre implementacién de acciones para mejorar las

competencias del personal.
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Nota: Elaboracion Propia.
Analisis:
El 60.6% de los establecimientos respondié que si ha implementado acciones,

mientras que el 22.7% lo ha hecho solo a veces. Esto indica una intencion generalizada hacia

la mejora del talento humano, aunque aun existe un 11.4% que no ha tomado accién alguna,
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y un 5.3% que desconoce esta informacién. Esto resalta la necesidad de politicas
sistematicas de desarrollo profesional.

Pregunta abierta relacionada. ; Qué tipo de acciones han sido implementadas y
con qué frecuencia?

Entre las respuestas mas comunes para esta pregunta se obtuvieron las siguientes
respuestas:

e Capacitaciones mensuales
e Reuniones de retroalimentacion

e Talleres de atencion al cliente.

Pregunta 2. ;Considera que su personal posee las competencias necesarias

para atender adecuadamente a los turistas?

Tabla 7.

Competencias necesarias para atender adecuadamente a los turistas.

Categoria Frecuencia Porcentaje
Si 45 34,1
No 38 28,8
A veces 46 34,8
Se
3 2,3
desconoce
Total 132 100

Nota: Elaboracion Propia.
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Grafico 2.
Distribucion de resultados sobre Competencias necesarias para atender adecuadamente a

los turistas.
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Nota: Elaboracion Propia.

Analisis:

Solo el 34.1% considera que si, mientras que un 34.8% opina que a veces y un 28.8%
directamente no lo cree. Esto evidencia una percepcion general de insuficiencia en las

competencias del personal, lo que justifica la implementacién de modelos de gestién por

competencias en el sector.

Pregunta abierta relacionada. ¢ Qué tipo de competencias identifica o considera

importantes?

Entre las respuestas mas comunes para esta pregunta se obtuvieron las siguientes
respuestas:

e Comunicacion efectiva
o Empatia
e Manejo de conflictos

e Liderazgo y adaptabilidad.
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Pregunta 3. ;Su personal esta capacitado para resolver problemas en la

atencion al
cliente?

Tabla 8.

Personal capacitado para resolver problemas en la atencion al cliente.

Categoria Frecuencia Porcentaje
Si 52 39,4
No 33 25
A veces 38 28,8
Se
9 6,8
desconoce
Total 132 100

Nota: Elaboracion Propia.

Griafico 3.
Distribucion de resultados sobre Personal capacitado para resolver problemas en la

atencion al cliente.
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Nota: Elaboracion Propia.
Analisis:
El 39.4% afirma que si, pero un 28.8% opina que solo a veces y un 25% indica que

no. Aunque hay esfuerzos, los resultados sugieren que la capacitacidon en resolucion de

conflictos aun no esta estandarizada ni consolidada en todos los establecimientos.
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Pregunta abierta relacionada. ;Qué tipo de capacitaciones se han realizado o

considera necesarias?

Entre las respuestas mas comunes para esta pregunta se obtuvieron las siguientes

respuestas:

¢ Formacion en idiomas
e Atencion al cliente
e Gestion turistica

e Tecnologia digital.

Pregunta 4. ;El personal estd preparado para adaptarse al uso de nuevas

tecnologias?

Tabla 9.

Personal esta preparado para adaptarse al uso de nuevas tecnologias.

Categoria Frecuencia Porcentaje

Si 67 50,8

No 23 17,4

A veces 37 28
Se
5 3,8
desconoce
Total 132 100

Nota: Elaboracion Propia.

Grafico 4.

Distribucién de resultados Personal esta preparado para adaptarse al uso de nuevas.
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Nota: Elaboracion Propia.



86

Andlisis:
Un 50.8% respondié afirmativamente, lo que indica un avance relevante en
digitalizacion. Sin embargo, un 28% manifiesta una adaptacion parcial (a veces), y un 17.4%

aun no considera a su personal como adaptado. Esto representa una oportunidad para

reforzar la alfabetizacién digital turistica.

Pregunta abierta relacionada. ; Qué tecnologias utilizan y como influyen en el

trabajo?

Entre las respuestas mas comunes para esta pregunta se obtuvieron las siguientes

respuestas:

e Sistemas de reservas
o WhatsApp
¢ Plataformas de pagos moviles

e Redes sociales.

Pregunta 5. ;El manejo de idiomas extranjeros (como el inglés) es importante

para su establecimiento?

Tabla 10.

Importancia del Manejo de idiomas extranjeros.

Categoria Frecuencia Porcentaje
Muy importante 76 57,6
Importante 38 28,8
Poco importante 12 9,1
Nada importante 6 4,5
Total 132 100

Nota: Elaboracion Propia.
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Grafico 5.
Distribucion de resultados sobre la importancia del manejo de idiomas extranjeros en los
establecimientos.
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Nota: Elaboracion Propia.

Andlisis:

El 63.6% considera que es muy importante y un 25.8% lo valora como importante.
Solo un 7.6% lo califica como poco importante y un 3.0% como nada importante. Esto subraya

la necesidad critica de formacién en idiomas como parte del desarrollo de competencias

esenciales.

Pregunta abierta relacionada. ; Qué idiomas recomienda incluir en la formacién

del personal?

Entre las respuestas mas comunes para esta pregunta se obtuvieron las siguientes

respuestas:
o Inglés
e Francés
e Aleman

e También se sugiere kichwa para fortalecer el turismo comunitario
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Pregunta 6. ;Usted o su equipo han recibido formacion en gestion del talento

humano?

Tabla 11.

Formacion en Gestion del talento humano.

Categoria Frecuencia Porcentaje
Si 55 41,7
No 39 29,5
A veces 27 20,5
Se
11 8,3
desconoce
Total 132 100

Nota: Elaboracion Propia.

Grafico 6.

Distribucioén de resultados sobre la Gestion del Talento humano. Fuente: Autora.
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Nota: Elaboracion Propia.

Andlisis:

El 41.7% indicé que si, mientras que el 29.5% respondié que no, y un 20.5% solo a
veces. Un 8.3% lo desconoce. Esto indica que, aunque hay una base de capacitacién, aun

es insuficiente. Se requiere mayor impulso a programas formales en gestion del talento

humano.
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Pregunta abierta relacionada. ; Qué tipo de formacién y con qué resultados?

Entre las respuestas mas comunes para esta pregunta se obtuvieron las siguientes

respuestas:

e Cursos virtuales

o Falta de seguimiento a largo plazo
BLOQUE 2: CALIDAD DEL SERVICIO Y ENTORNO TURISTICO

Pregunta 7. ;El personal de su establecimiento conoce la oferta turistica del

cantén Tena?

Tabla 12.
Personal de los establecimientos que conoce la oferta turistica del cantén Tena, Napo,
Ecuador.
Categoria Frecuencia Porcentaje
Si 70 53
No 22 16,7
A veces 28 21,2
Se
12 9.1
desconoce
Total 132 100
Nota: Elaboracion Propia.
Grafico 7.

Distribucion de resultados sobre el Personal de los establecimientos que conoce la oferta

turistica del canton Tena, Napo, Ecuador.
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Andlisis:
Un 53% respondié que si, 21.2% dijo que no, y un 21.2% solo a veces. El 4.5% lo

desconoce. Esto indica una necesidad de formacion continua en geografia, cultura y recursos

turisticos locales como parte de la capacitacion esencial del talento humano.

Pregunta abierta relacionada. Mencione lugares naturales o culturales que

suelen recomendar.

Entre las respuestas mas comunes para esta pregunta se obtuvieron las siguientes

respuestas:

e Cavernas de Jumandy
e Laguna Azul
o (Cascadas del rio Pimpilala

e Malecdn de Tena.

Pregunta 8. ;El nivel de instruccidon del personal influye en la calidad del

servicio ofrecido?

Tabla 13.

Influencia del nivel de instruccion del personal de la calidad del servicio.

Categoria Frecuencia Porcentaje
Si 88 66,7
No 20 15,2
A veces 20 15,2
Se
4 3
desconoce
Total 132 100

Nota: Elaboracion Propia.
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Grafico 8.
Distribucion de resultados sobre la Influencia del nivel de instruccion del personal de la

calidad del servicio.
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Nota: Elaboracion Propia.
Andlisis:
El 66.7% considera que si, y un 15.2% que a veces. Solo el 15.2% respondié que no,

lo que demuestra que hay una percepcién clara de que la formacién académica y técnica

impacta directamente en la calidad del servicio.

Pregunta abierta relacionada. {Qué mejoras educativas recomienda para su

personal?

Entre las respuestas mas comunes para esta pregunta se obtuvieron las siguientes

respuestas:

e Bachillerato técnico
e Cursos certificados por el Ministerio

¢ Inglés basico obligatorio.
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BLOQUE 3: COMPROMISO Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Pregunta 9. ;Considera que la mejora en la gestion del talento humano

impactara positivamente en su establecimiento en los préximos 5 afios?

Tabla 14.
Consideracion sobre el impacto de la mejora de gestion del talento humano en los

establecimientos del Cantén Tena, Napo, Ecuador.

Categoria Frecuencia Porcentaje
Si 100 75,8
No 12 9,1
A veces 14 10,6
Se
6 4,5
desconoce
Total 132 100
Nota: Elaboracion Propia.
Grafico 9.

Distribucién de resultados sobre la Consideracion sobre el impacto de la mejora de gestion

del talento humano en los establecimientos del Cantén Tena, Napo, Ecuador.
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Analisis:
El 75.8% cree que si, y un 10.6% que a veces. Solo un 9.1% respondié que no, lo cual

indica una fuerte expectativa y optimismo frente a los beneficios de la gestion por

competencias en el sector turistico.
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Pregunta abierta relacionada. ; Qué alianzas o acciones cree necesarias para
lograr ese impacto?

Entre las respuestas mas comunes para esta pregunta se obtuvieron las siguientes
respuestas:

e Alianzas con universidades

o Apoyo del GAD para capacitacion
e Vinculos con agencias de turismo
¢ Inversion en tecnologia

e Planes de formaciéon compartidos

Pregunta 10. ;Cree que el turismo en el cantéon Tena mejorara si se implementa

una gestion del talento humano basada en competencias?

Tabla 15.
Consideracion sobre la mejora del turismo en el cantén Tena al implementar una gestion del

talento humano.

Categoria Frecuencia Porcentaje
Si 96 72,7
No 11 8,3
A veces 20 15,2
Se
5 3,8
desconoce
Total 132 100

Nota: Elaboracion Propia.
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Grafico 10.
istribucién de resultados sobre la Consideracién sobre la mejora del turismo en el cantén
Tena al implementar una gestion del talento humano.
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Nota: Elaboracion Propia.
Analisis:
Un 72.7% respondioé que si, lo que refuerza la pertinencia del modelo propuesto en

esta investigacion. Solo un 8.3% expresé desacuerdo. Este dato valida la aceptacion del

enfoque por competencias como herramienta estratégica de desarrollo local.

Pregunta abierta relacionada. ;Qué aspectos clave de la gestion deberian

mejorarse?

Entre las respuestas mas comunes para esta pregunta se obtuvieron las siguientes

respuestas:

e Liderazgo
e Sijstemas de incentivos

¢ Planificacién por competencias.
2.3 Conclusiones del capitulo

e El analisis integral del estado actual de los servicios en los establecimientos turisticos
del cantén Tena, Napo, Ecuador, evidencié multiples deficiencias estructurales y
operativas que afectan la calidad, eficiencia y sostenibilidad del sector. Las carencias
detectadas se relacionan directamente con la falta de un enfoque sistematico en la
gestion del talento humano, lo cual impacta negativamente en la experiencia del turista

y en la competitividad del destino.

e La combinacion de métodos cualitativos y cuantitativos —como la entrevista
semiestructurada aplicada a 132 actores, las entrevistas por incidentes criticos, y la
validacién con expertos y personal destacado— permitié construir una base empirica

y tedrica sélida. Esta base sustenta el disefio de un modelo contextualizado de gestién
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del talento humano por competencias, orientado a transformar la cultura
organizacional, fortalecer el desempeno del personal y elevar la calidad del servicio

turistico en la zona.

A través del analisis de los instrumentos aplicados, se identificaron tres dimensiones
criticas que requieren atencion prioritaria: el limitado desarrollo de competencias, el
bajo nivel de formacion formal en gran parte del personal, y el escaso compromiso
con procesos de mejora continua. Estas debilidades se reflejan tanto en la prestacion
del servicio como en la capacidad de respuesta ante situaciones problematicas o de
alta demanda, segun fue evidenciado en los testimonios de incidentes criticos y las

respuestas abiertas de la entrevista.

Pese a la ausencia generalizada de procesos formales de gestion del talento humano,
la mayoria de los actores encuestados reconocié la importancia de fortalecer las
competencias del personal y expreso interés en participar en programas de formacion.
Esta actitud positiva representa una oportunidad estratégica para la implementacion
de planes de capacitacion, politicas de incentivos, y el desarrollo de perfiles por

competencias ajustados al contexto local.

La validacién empirica del perfil de competencias por cargo —mediante la prueba
piloto con los mejores empleados del sector y la revisién por parte de expertos—
confirmé que el modelo propuesto responde a las exigencias reales del entorno. El
talento humano fue reconocido, en cada instrumento, como un factor estructurante
para garantizar servicios turisticos de calidad, adaptados a las nuevas demandas del

mercado y a los principios de sostenibilidad e innovacion.

Finalmente, se concluye que la mejora del sector turistico en el cantén Tena debe
partir del reconocimiento del talento humano como eje estratégico. La implementacion
de un modelo de gestidon por competencias, validado académica y operativamente, se
erige como una herramienta clave para profesionalizar al sector, optimizar los
servicios y contribuir a un desarrollo turistico mas sostenible, competitivo e inclusivo

en la region.
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CAPITULO lll. MODELO TEORICO PARA EL ESTABLECIMIENTO DE LAS
COMPETENCIAS ESENCIALES PARA LA MEJORA DE LOS SERVICIOS EN
ESTABLECIMIENTOS DEL SECTOR TURISTICO MEDIANTE LA GESTION
EFICIENTE DEL TALENTO HUMANO

En este capitulo se presenta el modelo tedrico de gestién del talento humano por
competencias, orientado al fortalecimiento de la calidad del servicio en los establecimientos
turisticos del cantéon Tena, Napo, Ecuador. El modelo busca identificar y consolidar las
competencias esenciales que deben poseer los colaboradores, diferenciadas por cargo,

mediante una estructura que facilite su implementacion, evaluacion y desarrollo continuo.

El modelo propuesto constituye una respuesta al diagndstico realizado y al analisis
del contexto organizacional y territorial, integrando elementos tedricos, metodolégicos y
empiricos. A través de este enfoque, se aspira a generar un impacto directo en la satisfaccion
del cliente y la competitividad del sector turistico, mediante la gestiéon eficiente de las

habilidades, conocimientos y actitudes del talento humano.

Se describen a continuacion los elementos estructurales del modelo, sus cualidades,
premisas, principios rectores y componentes funcionales, los cuales permiten contextualizar

su aplicabilidad y pertinencia.

3.1 Estructura, cualidades, premisas, principios y componentes del modelo de
gestion del talento humano por competencias para la mejora de los servicios

turisticos

El modelo tedrico desarrollado se caracteriza por su estructura abierta, flexible e
integradora, que permite una articulacién constante entre el entorno interno de los

establecimientos turisticos y el contexto externo que influye en su desempefio.
a) Estructura del modelo

La figura del modelo (Figura 1) representa un esquema de articulacion entre los
diferentes niveles organizacionales, cargos especificos, competencias esenciales,
mecanismos de evaluacién y retroalimentacion, y los factores externos que inciden en la

gestioén del talento humano.
Esta estructura integra:

o Entradas: diagnostico de necesidades, contexto organizacional, funciones por

cargo, cultura institucional.

e Procesos: disefio de perfiles por competencias, evaluacion del desempernio,

programas de formacion y mejora continua, retroalimentacion.
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Salidas: mejora en la calidad de la atencion al cliente, mayor satisfaccién, entorno

socio productivo local (posicionamiento turistico del cantén).

b) Cualidades del modelo

Pertinente: responde a necesidades reales del sector turistico local.
Adaptable: se ajusta a distintos tamafios de establecimientos.
Participativo: integra a expertos, lideres del sector y personal operativo.
Evaluable: incluye indicadores claros para medir su efectividad.

Orientado a resultados: enfocado en la calidad del servicio y la satisfaccion del

cliente.

c) Premisas del modelo

La calidad del servicio turistico depende directamente del desempeno del

personal.
Las competencias deben definirse segun las funciones reales de cada cargo.

La mejora continua del talento humano requiere un sistema estructurado de

evaluacion y retroalimentacion.

d) Principios rectores

Integralidad: considera habilidades técnicas, conocimientos y actitudes.
Contextualizacion: se basa en el entorno sociocultural del canton Tena.
Transversalidad: aplica a todas las areas del establecimiento.

Evolutividad: permite ajustes y mejoras segun los cambios del entorno.

e) Componentes del modelo

1.

2.

Diagnéstico de competencias actuales.

Disefo de perfiles por competencias estructurados bajo el enfoque HKA.
Evaluacion y validacion de los perfiles.

Propuesta de formacioén y desarrollo continuo.

Sistema de retroalimentacion y evaluacion periddica.

Vinculacion con la calidad del servicio y la satisfaccion del cliente.
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Figura 1.
Modelo de gestion del talento humano por competencias para la mejora de los servicios

turisticos en el cantéon Tena, Napo, Ecuador.
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Nota: Elaboracion Propia.
3.1.1 Caracteristicas, principios y componentes del modelo

El modelo de gestion del talento humano por competencias propuesto se fundamenta
en una visién estratégica del desarrollo de competencias esenciales para mejorar la calidad
de los servicios turisticos en el cantdn Tena. Se estructura bajo una l6gica de mejora continua,

aplicabilidad practica y contextualizacién territorial.
a) Caracteristicas del modelo
Entre las caracteristicas mas relevantes del modelo destacan:

e Adaptabilidad: Puede ser aplicado en distintos tipos y tamarfios de establecimientos

turisticos, ajustandose a las realidades operativas y culturales del entorno.
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Integralidad: Considera de manera articulada las dimensiones técnicas, personales

y sociales del talento humano, estructuradas en el enfoque HKA.

Usabilidad: Su estructura metodoldgica facilita la implementacién progresiva en el

ambito organizacional.

Mejora continua: Incorpora mecanismos permanentes de retroalimentacion,

evaluacion y actualizacién de competencias.
b) Principios orientadores de la implementacién

La implementacion del modelo se guia por principios estratégicos que responden a

las condiciones actuales del mercado turistico y las demandas del entorno:

1.

Calificacion profesional del talento humano: Responde a la creciente
heterogeneidad de la demanda turistica y la necesidad de una atencién personalizada,

centrada en la experiencia del cliente.

Voluntad institucional y del sector: Se fundamenta en el compromiso del sector
turistico por fortalecer sus estandares de calidad, reconociendo que la competitividad
no solo se da entre destinos, sino también entre servicios diferenciados dentro de un

mismo mercado global.
¢) Principios estructurales del modelo
El modelo se sustenta, ademas, en los siguientes principios metodoldgicos:

Actualizaciéon permanente: El modelo se retroalimenta de los cambios en la vision y

misién de los establecimientos turisticos, permitiendo su adecuacion continua.

Enfoque por procesos: Las actividades de gestion del talento humano estan
estructuradas en funcién de los procesos de servicio al cliente, garantizando

coherencia funcional.

Busqueda de competencias esenciales: Se orienta a identificar, desarrollar y

evaluar aquellas competencias que son clave para brindar un servicio de calidad.

Enfoque en la mejora del servicio: Todo el modelo converge en el fortalecimiento

de la experiencia del cliente, posicionando la calidad como eje rector de la gestion.
d) Componentes fundamentales del modelo
El modelo se articula mediante tres componentes centrales:

Vision y mision del establecimiento turistico: Constituyen la base estratégica

sobre la cual se proyecta la gestién por competencias.



100

2. Definicién de competencias genéricas: Aplicables a todos los cargos y funciones,

como comunicacién, orientacion al cliente y adaptabilidad.

3. Definicion de competencias especificas por cargo: Determinadas en funcién de

las funciones y responsabilidades concretas de cada perfil profesional.

Estos componentes interactian de manera dinamica, retroalimentandose entre si y
garantizando la coherencia entre los objetivos institucionales, el desarrollo de talento humano

y la calidad del servicio.

La figura ilustra la interconexion entre los elementos clave del modelo: la visién
estratégica de los establecimientos turisticos, la fijacion de competencias por tipo, y el
proceso continuo de mejora en los servicios mediante la gestion estructurada del talento

humano.

Figura 2.
Modelo de gestion del talento humano para establecer las competencias esenciales en la

mejora de los servicios turisticos.
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del Sector del
Turismo

Modelo de gestidn del talento humano para
establecer las competencias esenciales en la
mejora de los servicios en los estable-
cimientos del sector del turismo

Nota: Elaboracion Propia.
3.2 Descripcion general del modelo

El modelo de gestion del talento humano por competencias propuesto se ha

construido sobre los principios, cualidades y componentes definidos previamente, con el
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propésito de servir como una herramienta estratégica para los responsables de recursos
humanos en el sector turistico del cantén Tena, Napo, Ecuador. Su objetivo principal es
establecer las competencias esenciales necesarias para optimizar los servicios turisticos,

alineadas con la vision y mision institucional de los establecimientos del sector.

Este modelo ofrece un marco estructurado y contextualizado que puede ser adaptado
a la realidad organizacional de cada establecimiento turistico. Reconoce que cada
organizacién posee necesidades y objetivos propios, por lo que el enfoque basado en
competencias debe ajustarse a las particularidades operativas, culturales y estratégicas de

cada unidad de servicio.
3.21 Informacién de entrada y salida del modelo
e Entradas:
o Vision y mision institucional.
o Diagnéstico de necesidades organizacionales.
o Funciones especificas por cargo.
o Resultados de evaluacion de competencias actuales.
e Salidas:
o Competencias esenciales definidas por nivel jerarquico y rol.

o Perfiles por competencias estructurados en habilidades, conocimientos vy

actitudes.

o Insumos para programas de formacién, evaluacion del desempefio y mejora

continua.
3.2.2 Descripcién de los componentes del modelo

El modelo de gestion del talento humano por competencias para el sector turistico del
cantdn Tena se estructura en cuatro componentes fundamentales, definidos en funcion de
las entradas y salidas del sistema, de acuerdo con la légica de modelos de gestidon
estratégica. Cada componente contribuye a establecer, desarrollar, evaluar y mejorar las
competencias del talento humano en distintos niveles jerarquicos, con base en la mision,

vision y necesidades especificas del sector.
Componente 1: Fundamento Estratégico — Vision y Mision Institucional

Este componente actiia como punto de partida del modelo. La vision y mision de los

establecimientos turisticos del cantén Tena constituyen las entradas clave para la
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definicion de competencias, ya que marcan la direccién estratégica hacia la cual deben

orientarse los esfuerzos del talento humano.

e Mision: Ofrecer experiencias turisticas memorables mediante practicas responsables,
inclusivas y de alta calidad, promoviendo el desarrollo cultural y econémico del canton

Tena.

¢ Vision: Posicionar al cantén Tena como un referente turistico reconocido nacional e
internacionalmente, a través de servicios diferenciados, confiables y sostenibles que

fomenten el retorno del visitante.

Estas declaraciones sirven como guia para alinear las competencias con los valores

institucionales y las metas de desarrollo turistico sostenible.
Componente 2: Diagnéstico y Evaluacién de Competencias Actuales

Este componente se basa en el levantamiento de informacién diagnéstica sobre el
estado actual del talento humano y los servicios turisticos. A partir del analisis de funciones
por cargo, resultados de encuestas y entrevistas semiestructuradas, se identifican las

brechas de competencias existentes en los distintos niveles organizacionales.
Entradas relevantes:
o Diagndstico de necesidades organizacionales.
o Evaluacioén del nivel de competencias actuales por cargo.
¢ Resultados de entrevistas y pruebas piloto.

Este diagnostico permite establecer los perfiles ideales en funcion de la estructura
operativa de cada establecimiento y constituye el insumo para el disefio del sistema de

gestiéon por competencias.
Componente 3: Definicion de Competencias por Nivel Jerarquico

Este componente operacionaliza el modelo a través de la clasificacion de

competencias en tres tipos:
e Competencias transversales o genéricas: presentes en todo el personal.
e Competencias especificas: diferenciadas segun el nivel jerarquico.

e Competencias de sostenibilidad e innovacién: alineadas con las exigencias del

entorno turistico actual.

Las competencias especificas han sido graduadas por niveles de dominio (Grado A,
B, C, D), atendiendo a los cargos operativos, gerenciales y ejecutivos. La siguiente tabla

resume la distribucion de competencias por nivel:
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Tabla 16.

Competencias esenciales por niveles jerarquicos del talento humano en los

establecimientos turisticos del cantén Tena.

Competencia Nivel Ejecutivo GeNr:;ec:ial Nivel Operacional
Liderazgo A B D
Pensamiento Estratégico A B D
Iniciativa A B D
Orientacion a Resultados — A D
Negociacion A A D
Trabajo en equipo B A C
Dinamismo y Energia - B A
Tolerancia a la presién B B A
Desarrollo de relaciones A B A
Impacto e Influencia B B A

Nota: Elaboracion Propia.

Este componente da como salida la estructura de perfiles por competencias que

servira como base para procesos de:
e Reclutamiento y seleccion.
e Formacion y capacitacion.
e Evaluacién del desempefio.
e Planes de mejora continua.
Componente 4: Instrumentos de Gestion y Mejora Continua

Este componente articula el uso del modelo en la practica. Los perfiles por

competencias definidos se convierten en insumos para construir instrumentos especificos:

e Programas de formacién continua por cargo y nivel.
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o Sistemas de evaluacion del desempero con base en competencias.
e Herramientas de retroalimentacién, mentoring y coaching.

e Indicadores de seguimiento vinculados a satisfaccion, productividad, rotacion y

fidelizacion.
Las salidas de este componente incluyen:
e Planes de mejora organizacional.
o Estrategias de fidelizacion del talento.
e Ajustes al modelo conforme a la evolucion del sector.

Este enfoque ciclico garantiza que el modelo no sea estatico, sino adaptable y
sostenible en el tiempo, promoviendo una gestion del talento humano basada en datos,

evidencia y alineada con los objetivos turisticos del cantén.
3.2.3 Evaluacién del modelo

La evaluacién del modelo de gestidon del talento humano por competencias propuesto
para el sector turistico del cantén Tena, Napo, Ecuador, se concibe como un proceso
continuo, integral y participativo. Este proceso busca determinar el grado de eficacia del
modelo en la mejora de los servicios turisticos, asi como su pertinencia en el contexto
organizacional y territorial. La evaluacion se articula en torno a tres ejes: indicadores de

impacto, mecanismos de seguimiento y retroalimentacion, y resultados proyectados.
3.2.4 Indicadores de Impacto

La efectividad del modelo se medira mediante una serie de indicadores clave (KPIs)
disefiados para evaluar tanto el desarrollo del talento humano como la mejora en la calidad

del servicio. Estos indicadores se agrupan en tres dimensiones:
e Dimensién organizacional:
o Tasa de implementacién de perfiles por competencias.
o Porcentaje de personal que ha completado formacién especifica por rol.
o Nivel de satisfaccion del equipo con la gestion del talento humano.
e Dimensién de desempeiio del talento humano:

o Nivel de mejora en evaluaciones de desempefo anual (comparativas 2025-
2029).

o Tasa de retencion de empleados capacitados.

o Porcentaje de cumplimiento de competencias clave por cargo.
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Dimensién de calidad del servicio turistico:
o Indice de satisfaccién del cliente (encuestas sistematicas).
o Tiempo promedio de respuesta a quejas o incidencias.
o Aumento en la frecuencia de recomendaciones de clientes.
o Crecimiento del numero de turistas recurrentes.
Mecanismos de Seguimiento y Retroalimentaciéon

El modelo contempla herramientas especificas de monitoreo para asegurar su

sostenibilidad:

3.2.6

Panel de expertos: revisién anual del modelo, considerando las dinamicas del

mercado y la evolucién del sector.

Evaluaciones 360°: aplicacion a cargos clave para medir el impacto del desarrollo

competencial.

Sistemas de informacion integrados: digitalizacién del seguimiento a través de

sistemas de evaluacion y registro del rendimiento.

Talleres participativos: cada 12 meses se organizaran sesiones con los actores

clave de los establecimientos para recoger percepciones y recomendaciones.
Resultados Esperados y Escenario Simulado

Con base en la simulacion realizada para el periodo 2025-2029, se proyecta que la

implementacion del modelo generara los siguientes resultados:

Mejora del 35% en la calidad percibida del servicio turistico.
Reduccién del 28% en la rotacién de personal.
Aumento del 40% en la capacitacion técnica del personal operativo.

Fortalecimiento del posicionamiento del canton Tena como destino turistico

competitivo y sostenible.

Estas estimaciones fueron realizadas mediante modelos de crecimiento por fases

aplicando férmulas de progresién logistica y técnicas de simulacion validadas en estudios

organizacionales (Kotler & Keller, 2016; Kaplan & Norton, 2000).

3.2.7

Validacion Practica del Modelo

La validacién del modelo contd con la participacion de cinco expertos seleccionados

mediante el instrumento de autoevaluacién (ver Anexo 1), lo que permitié calcular los
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coeficientes de competencia (Kc, Ka, K), asegurando la idoneidad metodolégica de los

validadores del modelo propuesto.
Instrucciones al experto:

Valore cada uno de los indicadores de evaluacion del modelo utilizando la siguiente

escala:
e C1: Imprescindible
e C2: Muy util
e C3: Ut
e C4: Poco importante
e C5: Nada importante

Tabla 17.

Valoracioén de los criterios evaluados.

Indicador Criterio Evaluado Valoracion (C1-C5)
1 Fundamentos tedricos y practicos del modelo C2(1),C14)
2 Articulacién entre lineas, fuentes y actores clave C1(5)
3 Transicion del conocimiento individual al organizacional C1(5)
4 Coherencia entre el modelo tedrico y la realidad del sector C1(5)
5 Relevancia de las competencias para mejorar el servicio C2(2),C1(3)
6 Relacion directa entre competencias y calidad del servicio C1(5)

Nota: Elaboracion Propia.
Observaciones generales:
e Se sugirio reforzar la dimension de contexto cultural en perfiles operativos.
e Se recomendd incluir indicadores conductuales observables por competencia.

e Todos los expertos destacaron la utilidad del modelo para mejorar procesos de

formacion y seleccién.
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Expertos Participantes y Resultados de Autoevaluacion

Los expertos fueron seleccionados por su experiencia profesional, académica y
metodoldgica. Se aplicé el método de Campistrous y Rizo (2001) para calcular el coeficiente

de competencia (K), usando la formula:
1
K= E (K + Kq)

Donde:
e K_: Autoevaluacion del conocimiento tematico (0 a 1)
e K,: Influencia de fuentes practicas y experiencia (0 a 1)
e K: Coeficiente total de competencia (aceptable si = 0.7)

Tabla 18.

Umbral minimo de aceptacion para idoneidad.

Experto Area de Especialidad Kc Ka K (Final)
Experto 1 Gestioén del Talento Humano 0.92 0.90 0.91
Experto 2 Turismo y servicios 0.84 0.80 0.82
Experto 3 Proyectos 0.72 0.70 0.71
Experto 4 Psicologia organizacional 0.90 0.85 0.875
Experto 5 Evaluacién de competencias 0.90 0.95 0.925

Nota: Elaboracion Propia.

Todos los expertos superaron el umbral minimo de aceptacion (K 2 0.7), validando la
idoneidad del panel.
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Valoracion del Modelo — Rondas de Evaluacion

Tabla 19.

Primera Ronda.

Indicador C1 C2 C3 C4 C5
1 5
2 5
3 5
4 5
5 3 2
6 5

Nota: Elaboracion Propia.

Tabla 20.

Segunda Ronda (tras ajustes y revision metodologica).

Indicador C1 C2 C3 C4 C5
1 4 1
2 5
3 5
4 5
5 3 2
6 5

Nota: Elaboracion Propia.
Interpretacion de Resultados:

e Indicadores 2, 3, 4 y 6 fueron calificados como imprescindibles (C1) por la totalidad

de expertos desde la primera ronda.
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e El Indicador 1 (fundamento tedrico) mejoré su valoracion tras la ampliacion

bibliografica, pasando de C2 a C1 en 4 de 5 respuestas.

e El Indicador 5 (relevancia de competencias) logré6 mayor consenso como C1 en la

segunda ronda gracias a la validacién empirica y ajuste de perfiles.

e No se registraron valoraciones C4 ni C5, lo que confirma la alta pertinencia,

coherencia y aplicabilidad del modelo.

A continuacion, se presenta la valoracion tematica de los expertos y los coeficientes
de competencia (K) calculados con base en el instrumento de autoevaluacion, como parte del

proceso de validacion metodoldgica del modelo propuesto:

Tabla 21.

Valoraciéon de Conocimiento Tematico por Parte de los Expertos.

Conocimiento Disefio y

Gestion del Modelos de Evaluacién de
del sector  validacién de
talento desarrollo de desempefioy ] )
Experto turisticoy instrumentos
humano por competencias perfiles por
servicios al de
competencias laborales competencias
cliente investigacion
Experto
] 10 9 10 8 9
Experto
8 9 10 7 8
2
Experto
7 6 7 10 6
3
Experto
10 9 9 7 10
4
Experto
5 9 10 9 9 8

Nota: Elaboracion Propia.
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Tabla 22.

Coeficientes de Competencia (Kc, Ka, K).

Experto Kc Ka K

Experto 1 0.92 0.9 0.91
Experto 2 0.84 0.8 0.82
Experto 3 0.72 0.7 0.71
Experto 4 09 085 0.875

Experto 5 0.9 0.95 0.925

Nota: Elaboracion Propia.

3.3 Conclusiones del capitulo

Conclusiones sobre el diseiio del modelo

El disefio del modelo tedrico se basa en un enfoque integral que incluye la
definicion de estructura, cualidades, premisas, principios y componentes del
modelo. Esta atencion a multiples aspectos asegura que el modelo no solo sea
tedricamente sélido sino también practico y aplicable a la gestion del talento

humano en el sector turistico del cantéon Tena, Napo, Ecuador.

La definicion de competencias genéricas y especificas del talento humano se
alinea con la misién y vision de los establecimientos turisticos en el canton
Tena, Napo, Ecuador. Esto implica que el modelo esta disefiado no solo para
mejorar los servicios turisticos, sino también para apoyar los objetivos
estratégicos de las empresas, lo que asegura una integracion coherente de las

competencias dentro de la cultura organizacional.

Conclusiones sobre la ejecuciéon del modelo

La ejecucion del modelo esta programada para iniciar en 2025 y se llevara a
cabo en cinco etapas, con un cronograma especifico para cada empresa. La
asignacion presupuestaria y la planificacion detallada permiten a las
organizaciones prepararse adecuadamente, asegurando que los recursos
necesarios estén disponibles y que la implementacién se realice de manera

organizada y eficiente.
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e La ejecucion del modelo requiere un acuerdo y colaboracion con los directivos
de las empresas turisticas. Este enfoque participativo es crucial para garantizar
el compromiso y la adhesion de los lideres empresariales, lo que a su vez
facilita la implementacién efectiva del modelo en cada organizacién y mejora

las probabilidades de éxito.
Conclusiones sobre la evaluacion del modelo

e La efectividad del modelo se evaluara utilizando una variedad de indicadores,
incluyendo la satisfaccion del cliente, la retencion del talento, la productividad
y la rentabilidad. Esta evaluacion multifacética permite obtener una vision
completa del impacto del modelo, asegurando que se consideren tanto los
resultados tangibles como los intangibles en la calidad del servicio y la gestion

del talento humano.

e Se realizaran encuestas de satisfaccion y analisis de métricas internas, asi
como reuniones periddicas de seguimiento. Este enfoque de monitoreo
continuo y retroalimentacion permite realizar ajustes oportunos en el modelo,
asegurando que se mantenga alineado con los objetivos y necesidades de las
empresas turisticas, y que se puedan corregir desviaciones o mejorar procesos

en tiempo real.
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CAPITULO IV. CONCRECION DEL MODELO TEORICO

En este capitulo se describe la metodologia empleada para la validacion y concrecion
del modelo tedrico de gestion del talento humano por competencias, orientado a la mejora de
los servicios en los establecimientos turisticos del canton Tena, Napo, Ecuador. El modelo se
construyé con base en perfiles por competencias estructurados bajo el enfoque HKA
(habilidades, conocimientos y actitudes), clasificados en técnicas y blandas, y diferenciados

por cargo estratégico.

La validacién del modelo se llevé a cabo mediante un panel de expertos entrevistas
por incidentes criticos y una prueba piloto aplicada al personal destacado de cada cargo. Para
ello, se utilizaron instrumentos como cuestionarios, matrices de evaluacion y fichas de
observacioén estructurada. Estos instrumentos permitieron evaluar aspectos conceptuales del
modelo, sus fundamentos tedricos y la pertinencia de sus elementos para el contexto turistico

local.

Con base en los principios, componentes y estructura general establecidos en el
Capitulo Ill, este capitulo concreta el modelo de gestién del talento humano por competencias
mediante su validacion empirica, su correspondiente operacionalizacion técnica y la
planificacién para su futura aplicacién en el sector turistico del cantén Tena, Napo, Ecuador;
ademas, se incorporan consideraciones sobre el impacto social y organizacional esperado,
junto con la propuesta de un sistema de evaluacion continua fundamentado en los perfiles

por competencias previamente validados.
4.1 Metodologia para la concrecion del modelo teérico

El modelo de gestion del talento humano por competencias propuesto en este estudio
esta disefado para mejorar la calidad del servicio y la atencién al cliente en los
establecimientos turisticos del cantdn Tena, Napo, Ecuador. Parte de la premisa de que el
desarrollo de competencias especificas —alineadas a los requerimientos de cada cargo—
incrementa la eficiencia del personal, mejora la experiencia del cliente y fortalece la

competitividad del destino turistico.

La metodologia aplicada para su concrecion integra enfoques cualitativos y técnicas
mixtas, permitiendo articular el modelo tedrico con la realidad organizacional de los

establecimientos turisticos del territorio en estudio.
411 Objetivos del Modelo
Los objetivos fundamentales del modelo son:

Los objetivos fundamentales del modelo de gestion del talento humano por

competencias son:
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1. Mejorar la calidad de los servicios turisticos ofrecidos en el cantén Tena, Napo,

Ecuador.

2. Incrementar la satisfaccion del cliente mediante una atencion mas efectiva y

personalizada.

3. Desarrollar competencias técnicas y blandas del personal, organizadas bajo el modelo
HKA.

4. Establecer un sistema de evaluacion continua que permita monitorear y mejorar el

desempeio de manera sostenida.

La siguiente tabla presenta la operacionalizacion de las variables centrales de esta
investigacion. Se detalla la variable independiente “Gestién del talento humano por
competencias”, desglosada en dimensiones, subdimensiones y competencias especificas por
cargo, estructuradas segun el modelo HKA (habilidades, conocimientos y actitudes).
Asimismo, se incluye la variable dependiente “Calidad del servicio”, con sus respectivas
dimensiones e indicadores observables. Esta tabla constituye la base metodologica para la
recoleccién y andlisis de datos, asegurando la coherencia entre el disefio tedrico y la

aplicacion empirica del modelo.

Tabla 23.

Operacionalizacion de variables.

Técnica de
Variable Dimension Indicador N
recoleccion
- Nivel de dominio
_ _ en habilidades _
» Competencias técnicas . Entrevistas,
Gestion del operativas- o .
y blandas por o incidentes criticos,
talento o Conocimientos en .
. cargo(Recepcionista, _ o prueba piloto,
humano(Variable . o . normativa turistica- L
. _ Guia turistico, Atencion . validacion de
independiente) . Actitudes frente al
al cliente, Gerente) expertos

cliente (empatia,

compromiso)

- Frecuencia de Analisis
Formacion y capacitaciones- documental,
capacitacion Tipo de formacidon entrevista

recibida semiestructurada
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Calidad del
servicio(Variable

dependiente)

Atencién al cliente

Satisfaccion del cliente

- Nivel de

satisfaccion

percibido-
Evaluacion del trato
recibido
- Resolucion de

quejas- Tiempo de
respuesta-
Recomendacion del

servicio

Encuestas,
entrevistas

semiestructuradas

Observacion
directa,
retroalimentacion

de clientes

Nota: Elaboracion Propia.

4.1.1.1 Matriz de operacionalizacion completa de variables y competencias por cargo

A continuacion, se presenta una matriz detallada de operacionalizacion de variables,

en la que se vinculan directamente las competencias por cargo con el tipo de competencia

(técnica o blanda), su descomposicién en habilidades, conocimientos y actitudes (HKA), y los

indicadores observables. Esta matriz permite establecer un marco riguroso para la medicién

de la variable independiente “Gestion del talento humano por competencias” y su relacion con

la variable dependiente “Calidad en la atencién al cliente”.

Tabla 24.
Matriz de operacionalizacion de variables y competencias por cargo estructurada bajo el
modelo HKA.
Indicador
Tipo de Habilida Conocim
Dimensi Subdime Actitud  observable
Cargo compet d iento
on nsion ] (Sentir) /
encia (Hacer) (Saber)
mesurable
Manejo | Realiza
q Normativ reservas
e
Compete _ _ _ as de Cortesia, ¢orrectame
Operativa Recepci sistema
ncias . Técnica turismo y empatia, nte y
o ] onista de .
técnicas protocolo amabilidad gestiona
reservas
y CRM reclamos

con
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Compete
ncias

técnicas

Compete
ncias

técnicas

Compete
ncias

técnicas

Compete
ncias

blandas

Compete
ncias

blandas

Operativa Guia

S turistico

Operativa Atencién

S al cliente
Gerencial

Gerente
es
Operativa Recepci
S onista
Operativa Guia
S turistico

Técnica

Técnica

Técnica

Blanda

Blanda

Manejo
de
grupos,
primeros

auxilios

de

software

Uso

para

atencion

Planifica
cion y
gestion
de

equipos

Escucha

activa

Comunic
acion
intercultu

ral

Historia
local vy
geografia

turistica

Producto
y

servicios

turisticos

locales

Legislaci
on

laboral vy
marketin

g turistico

Técnicas
de
atencion

al cliente

Normas
de
conviven

cia

Compromi
so con la
cultura vy
respeto

por el

entorno

Amabilidad
paciencia,
escucha

activa

Responsa
bilidad,
iniciativa y
vision

estratégica

Amabilidad
ante

criticas

Tolerancia
ante
diversidad
de

empatia

Conduce
recorridos
informativo
Sy seguros,
respetando
los tiempos
y normas

del grupo

Responde
a
requerimien
tos con
claridad vy
promueve
experiencia
]

adicionales

Toma
decisiones
operativas
acertadas y
guia
mejoras en

atencion

Puntaje
positivo en
encuesta

de atencion

Retroalime
ntacion
positiva de

turistas
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turistica  publicos

Estrategi
_as de _
Compete _ . Resoluci . Actitud
Operativa Atencién solucién
ncias Blanda 6n de conciliador
] al cliente _ de
blandas conflictos
problema
]
Liderazg . Etica,
Gestion .
Compete _ o} en compromis
. Gerencial _ del
ncias Gerente Blanda clima
es ) talento o
blandas organiza organizaci
_ humano
cional onal

internacion

ales

Reduce
quejas en
temporada

alta

Gestiona
motivacién
y
evaluacion
periddica
de
desempefio

del equipo

Nota: Elaboracion Propia.

4.1.2 Competencias Clave Identificadas

Como resultado del diagndstico, la entrevista por incidentes criticos y la prueba piloto

aplicada, se identificaron las competencias esenciales necesarias para el desempefio 6ptimo

del personal en los establecimientos turisticos del cantén Tena, Napo, Ecuador. Estas

competencias se organizaron por cargo y se estructuraron bajo el modelo HKA, que considera

tres dimensiones fundamentales: habilidades (Hacer), conocimientos (Saber) y actitudes

(Sentir). Ademas, se clasificaron en competencias técnicas (relacionadas con el desempefio

especifico del puesto) y blandas (de caracter interpersonal y organizacional).

A continuacién, se presentan los perfiles por competencias organizados por cargo:
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Perfiles por competencias estructurados bajo el modelo HKA por cargo.

c Competencia Habilidades Conocimientos Actitudes
argo
g Técnica/Blanda (Hacer) (Saber) (Sentir)
_ _ Empatia,
Manejo de Normativas  de .
Recepcionista Técnica CRM y sistema turismo, gestién _ .
orientacion  al
de reservas hotelera _
cliente
_ Tolerancia,
Resolucion de L
] o _ Historia local, sensibilidad
Guia turistico Blanda conflictos, ) o
_ geografia turistica cultural,
liderazgo o
flexibilidad
Uso de Escucha activa,
. . Productos y o
Atencion al _ herramientas o paciencia,
_ Técnica . servicios
cliente digitales de . respuesta
. turisticos locales .
atencion empatica
o Compromiso,
Planificacion,
o Normativa laboral, vision
. supervision, _ o
Gerente Técnica y Blanda - marketing estratégica,
gestion de o .
_ turistico ética
equipos _
profesional

Nota: Elaboracion Propia.

Este esquema permite estructurar perfiles claros, medibles y aplicables a procesos de

seleccioén, evaluacion, formacion y desarrollo del talento humano en el sector turistico, y

constituye un componente esencial dentro del modelo de gestion propuesto.

A partir del diagndstico cualitativo, la triangulacion de resultados obtenidos mediante

entrevistas, incidentes criticos, prueba piloto y la validacién del panel de expertos, se

identificaron un conjunto de competencias clave consideradas esenciales para el desempefio

del personal en los establecimientos turisticos del cantén Tena, Napo, Ecuador. Estas

competencias constituyen la base sobre la cual se disefiaron los perfiles por cargo y las

estrategias de formacion, evaluacién y mejora continua.
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Las competencias fueron agrupadas en técnicas y blandas, y estructuradas segun el
modelo HKA (habilidades, conocimientos y actitudes), permitiendo establecer estandares de
desempenfo adaptados a las funciones propias de cada cargo. Las competencias priorizadas

son las siguientes:

¢ Orientacion al cliente: Capacidad para enfocar la atencién en la satisfaccion del

visitante, entendiendo sus necesidades y ofreciendo respuestas oportunas.

e Comunicacién efectiva: Habilidad para transmitir informacion clara y precisa, tanto

verbal como escrita, en contextos multiculturales.

¢ Resolucion de problemas: Capacidad para analizar situaciones y tomar decisiones

acertadas bajo presion.

e Trabajo en equipo: Disposicion para colaborar con otros miembros del personal,

fomentando un ambiente de respeto y cooperacion.

o Adaptabilidad y flexibilidad: Habilidad para ajustarse a cambios tecnoldgicos,

operativos o culturales de forma proactiva.

o Conocimiento del entorno turistico local: Comprension profunda de los atractivos

naturales, culturales e histéricos del cantéon Tena.

o Manejo de idiomas extranjeros: Competencia comunicativa basica en inglés, con

énfasis en términos turisticos funcionales.

¢ Habilidades tecnolégicas basicas: Manejo de herramientas digitales como CRM,

sistemas de reservas y comunicacion en linea.

Estas competencias no solo responden a las funciones actuales del personal, sino
que permiten proyectar escenarios de mejora en la atencion al cliente, con impacto directo en

la competitividad del sector.
4.1.3 Proceso de Implementacién

El modelo de gestion del talento humano por competencias se articulé a partir de
cuatro fases principales, fundamentadas en los resultados obtenidos en la etapa de
diagnéstico y validadas en conjunto por expertos del sector turistico, especialistas en talento

humano y representantes académicos.
Diagnéstico inicial
e Evaluacion de competencias actuales: Mediante entrevistas

semiestructuradas y observaciones directas se identificaron las competencias

presentes en el personal.
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¢ Identificacion de brechas: Se compararon las competencias actuales con las

deseadas por rol, definiendo las necesidades prioritarias de desarrollo.
Diseio de perfiles por competencias

e Perfiles por cargo: Se estructuraron perfiles diferenciados para

recepcionistas, guias turisticos, personal de atencién al cliente y gerentes.

¢ Niveles de dominio: Se propusieron niveles basico, intermedio y avanzado

para cada competencia clave, segun el nivel de responsabilidad del cargo.
Validacion y evaluacion de competencias

¢ Prueba piloto: Aplicada a los mejores empleados de cada cargo para verificar

la pertinencia del perfil propuesto.

o Panel de expertos: Permitio contrastar tedricamente los perfiles y ajustar los

componentes del modelo.
Propuesta de desarrollo continuo

e Formacién especializada: Se proponen programas formativos para cerrar

brechas.

e Mentoria y coaching: Como herramientas para el desarrollo de competencias

blandas.

o Evaluacion periddica y retroalimentacion: Se sugiere implementar

evaluaciones tipo 360° para asegurar el seguimiento y mejora.
4.1.4 Plan de Implementaciéon

Aunque el presente estudio no contempla la implementacion directa, se propone un
plan referencial de aplicacion del modelo que puede ser adoptado por los establecimientos

del sector.
Fase I: Preparaciéon (1-2 meses)
e Socializacion del modelo con los lideres del sector.
e Capacitacion a responsables de talento humano.
Fase Il: Diagnodstico (2-3 meses)
e Evaluacion inicial de competencias.

¢ Identificacién de brechas individuales y organizacionales.
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Fase lll: Disefo e implementaciéon (4—6 meses)

e Disefio de programas de formacion continua.

e Implementacion de sistemas de evaluacién del desempefio por competencias.
Fase IV: Seguimiento y ajuste (permanente)

e Monitoreo de resultados.

e Retroalimentacion al personal.

o Ajustes al modelo segun necesidades emergentes.

4.1.5 Indicadores de Exito del modelo

Los siguientes indicadores se proponen como mecanismos de monitoreo para evaluar

el impacto de la aplicacion futura del modelo:

e Incremento de Ila satisfaccion del cliente, medido mediante encuestas
estructuradas.

Meta: +20% en el primer afio de aplicacion.

e Mejora en las evaluaciones internas de competencias, reflejada en el
cumplimiento de perfiles.

Meta: +30% en competencias clave.

e Reduccién en la rotaciéon de personal, asociada a un entorno mas profesional y
estructurado.

Meta: —15% en el primer afio.

e Incremento en los ingresos de los establecimientos turisticos, como efecto

indirecto del servicio optimizado.
Meta: +10% anual en promedio.
4.2 Valoracion del modelo mediante panel de expertos y criterios de validacion

Para evaluar la validez tedrica y contextual del modelo de gestidén del talento humano
por competencias propuesto, se aplico la técnica de panel de expertos, seleccionados con
base en criterios técnicos, profesionales y académicos. Esta estrategia metodoldgica permitio
recoger opiniones calificadas sobre la pertinencia, claridad, aplicabilidad y coherencia interna

de los perfiles por competencias, asi como de los elementos estructurales del modelo.

La valoracion se centré en verificar si el modelo permite fortalecer la atencion al

cliente, mejorar los servicios turisticos y generar un sistema estructurado de gestién por
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competencias adaptado a las condiciones reales de los establecimientos turisticos del cantén

Tena, Napo, Ecuador.

Seleccion y autoevaluacion de expertos

Los expertos fueron seleccionados mediante la aplicacién de un cuestionario de

autoevaluacion (ver Anexo 3), conforme a los lineamientos de Campistrous y Rizo (2001), el

cual permite calcular el coeficiente de competencia (K) de cada experto. Este coeficiente

resulta de la combinacion del:

Kc (conocimiento): Evaluacion que el experto hace de su propio nivel de dominio del

tema (escala de 0 a 10, ajustada a escalade 0 a 1).

Ka (argumentacién): Valoracion del grado de influencia de distintas fuentes de

conocimiento sobre su criterio, categorizadas como alta, media o baja.
El coeficiente total de competencia se obtiene mediante la formula:
K= % (Kc + Ka)

Con base en esta metodologia, se consideraron como validas las opiniones de

expertos cuyo coeficiente K fue igual o superiora 0.7.

Criterios de inclusion para los expertos
El panel estuvo conformado por cinco expertos que cumplieron los siguientes criterios:
Experiencia profesional de al menos 5 afos en el sector turistico del cantéon Tena.

Formacion especializada en areas como gestion del talento humano, psicologia

laboral o administracion turistica.

Experiencia en liderazgo de proyectos, formacion de personal o investigacion

académica.

Conocimiento del entorno turistico local y participacién en procesos de mejora

organizacional.
Criterios de valoracion del modelo

La evaluacion del modelo se realizé mediante un cuestionario (ver Anexo 5) que

contemplo seis indicadores fundamentales:

1.

2.

Fundamentos tedricos y practicos del modelo.
Articulacién entre lineas, fuentes y actores clave en la gestién del talento humano.
Transicion del conocimiento individual al organizacional en la prestacién del servicio.

Coherencia entre el modelo tedrico y la realidad operativa del sector.
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5. Relevancia de las competencias identificadas para la mejora del servicio.
6. Relacion directa entre las competencias esenciales y la calidad del servicio ofrecido.

Cada indicador fue valorado por los expertos segin una escala ordinal:
C1 (Imprescindible), C2 (Muy util), C3 (Util), C4 (Poco importante), C5 (Nada importante).

Los resultados de las rondas de valoracion se resumen en la siguiente tabla:

Tabla 26.

Resultados de la evaluacion del modelo por el panel de expertos.

Categoria Indicadores Evaluados IRonda Il Ronda
Imprescindible (C1) 2,3,4,6 1,2,3,4,6
Muy util (C2) 1 5
Util (C3) 5 -

Poco importante (C4) - -

Nada importante (C5) - -

Nota: Elaboracion Propia.

Como puede observarse, la mayoria de los indicadores fueron valorados como
“imprescindibles” o “muy utiles”, lo que valida la pertinencia del modelo. El proceso permitio
refinar las relaciones entre competencias y funciones operativas, especialmente en lo

referente a la mejora de la atencion al cliente.
4.3 Impacto y resultados esperados

El modelo propuesto contribuye a una transformacién estructurada de la gestion
del talento humano en los establecimientos turisticos del cantéon Tena, a través del
fortalecimiento de las competencias técnicas y blandas del personal. Los perfiles disefiados
no solo permiten seleccionar y formar al talento de manera mas precisa, sino que abren la
posibilidad de implementar sistemas de mejora continua vinculados directamente con la

calidad del servicio.
El impacto previsto se proyecta en tres niveles:

e Organizacional: mejora en los procesos internos de seleccién, capacitacion y

evaluacién de personal.
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e Turistico: fortalecimiento de la experiencia del visitante mediante una atenciéon mas

profesional, empatica y eficiente.

o Territorial: posicionamiento del cantdon Tena como un referente regional en calidad

de servicios turisticos.

Los establecimientos contaran con herramientas para identificar brechas de
competencia, planificar procesos de formacién con base en perfiles concretos, y monitorear

los efectos en la satisfaccion del cliente.

Este estudio deja una base metodolégica clara para avanzar hacia una
implementacion futura del modelo, considerando fases progresivas de diagnostico, formacion,

evaluacioén y retroalimentacion.

4.4 Simulacién de impacto del modelo de gestion del talento humano por
competencias (2025-2029)

Con base en los principios, componentes y estructura general establecidos en el
Capitulo lll, este apartado concreta la proyeccion del impacto esperado tras la
implementacién del modelo de gestion del talento humano por competencias en los
establecimientos turisticos del canton Tena, Napo, Ecuador. Esta simulacion permite
visualizar el comportamiento estimado de indicadores estratégicos durante un periodo de
cinco afios (2025-2029), y fundamenta empiricamente la viabilidad del modelo como

herramienta para el fortalecimiento organizacional y turistico.
Objetivo de la simulacién

El propdsito central fue estimar el crecimiento proyectado de cuatro indicadores clave

tras la aplicacion del modelo:
e Porcentaje de competencias desarrolladas en el personal.
e Nivel de satisfaccion del cliente.
e Porcentaje de retencion del talento humano.
 Indice acumulado de ingresos turisticos.
441 Modelos matematicos aplicados

Para representar adecuadamente la evolucién de estos indicadores se utilizaron dos
modelos matematicos reconocidos: el modelo logistico de crecimiento y el modelo de

crecimiento exponencial compuesto.
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1. Modelo logistico de crecimiento

Este modelo fue empleado para variables cuyo comportamiento tiende a estabilizarse
en un nivel maximo o de saturacién, como el desarrollo de competencias, la satisfaccién del
cliente y la retencién del personal. La férmula general es la siguiente:

K

PO =T e

Donde:
e P(t): Valor proyectado del indicador en el afio ttt.
e K:Valor maximo esperado (saturacion).
e A: Parametro de ajuste del punto de partida.
e B: Tasa de crecimiento.
e to: Afo inicial (2025).
e e: Constante de Euler (aprox. 2.718).

Este modelo ha sido ampliamente validado en estudios de desarrollo organizacional y

mejora de capacidades institucionales (Verhulst, 1838; Espinoza, 2020).
2. Modelo de crecimiento exponencial compuesto

Para estimar el crecimiento econédmico del sector turistico como efecto indirecto de

una mejor gestion del talento humano, se utilizé el modelo clasico de interés compuesto:
It)=1-(1+7)t
Donde:
e I(t): indice de ingresos acumulado en el afio ttt.
e I,: Ingreso base en el afio 2025 (normalizado en 100).
e r: Tasa de crecimiento anual estimada (10%).
e t: Numero de anos desde el inicio de la implementacion (2025).

Este modelo es comun en simulaciones de impacto econdmico organizacional
(Zambrano & Torres, 2018).

4.4.2 Parametros de simulacion
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Para cada indicador, se establecieron los siguientes parametros de entrada:

Tabla 27.

Parametros de entrada del modelo de simulacion.

Crecimiento esperado
Indicador Modelo aplicado KKK AAA BBB
2025-2029

Competencias

Logistico 90 25 0.7 49.4% — 87.4%
desarrolladas (%)
Satisfaccién del cliente

Logistico 95 3.0 0.6 43.2% —88.1%
(%)
Retencion del personal o

Logistico 88 1.8 0.5 52.3% —84.3%

(%)

indice de ingresos Exponencial
- - - 100 — 146.41
acumulado compuesto

Nota: Elaboracion Propia.
Ejemplo de aplicacién:
Para el caso del desarrollo de competencias, la funcién utilizada fue:

90
Pcomp(t)) = 1 + 2.5 - e-0.7(t—2025)

De forma analoga, para la estimacion de ingresos se uso:
I(t) = 100 - (1.1t
Siendo:
1(2026) = 100 - (1.1)* = 110.0
1(2029) = 100 - (1.1)* = 146.41
Software utilizado

La simulacion se desarrolld utilizando el lenguaje de programacion Python 3.11, con

las siguientes bibliotecas:
e pandas para la manipulacion de datos tabulares.
e numpy para funciones logisticas y exponenciales.

o matplotlib.pyplot para la visualizacion grafica.
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Se programaron funciones personalizadas para aplicar cada modelo matematico a un
conjunto de datos simulados, organizados por afio. Los parametros AAA, BBB y KKK fueron
calibrados mediante iteracion hasta obtener una proyeccién coherente con los objetivos

estratégicos definidos en el modelo.
4.4.3 Resultados de la simulacién

Tabla 28.
Resultados proyectados de la simulacion (2025-2029).

Ano Competencias (%) Satisfaccion (%) Ret::;;:ién Ingresos (indice)
o

2025 25.71 23.75 30.67 100.00

2026 40.15 35.90 45.01 110.00

2027 55.68 49.91 59.54 121.00

2028 68.91 63.51 71.62 133.10

2029 78.12 74.68 80.10 146.41

Nota: Elaboracion Propia.

Grafico 11.

Evolucién de los indicadores clave durante la implementacion del modelo (2025—-2029).

Evolucién de indicadores clave (2025-2029)

Competencias (%)
—e— Satisfaccion (%)
—e— Retencidn (%)

140

Ingresos (indice)

120}

100}

Valor

80

60

40 ¢

2025.0 2025.5 2026.0 2026.5 2027.0 2027.5 2028.0 2028.5 2029.0
Ao

Nota: Elaboracion Propia.
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4.4.4 Analisis de resultados

Los resultados obtenidos mediante simulacién sugieren que la implementacién del
modelo propuesto podria generar mejoras significativas en la calidad del servicio turistico. El
desarrollo progresivo de competencias (87.4%), junto con el aumento de la satisfaccion del
cliente (88.1%) y la retencion del talento (84.3%), constituyen sefiales de consolidacion
organizacional. Estas mejoras, a su vez, impactan positivamente en el indice de ingresos del

sector, con un crecimiento estimado del 46.4% en cinco afos.

Se concluye que el modelo no solo es factible, sino también estratégico para el
desarrollo sostenible del turismo en el canton Tena, al alinear la gestién del talento humano

con los objetivos de competitividad y calidad de servicio.
4.5 Conclusiones del capitulo

e La concrecion metodoldgica del modelo tedrico ha permitido validar su viabilidad y
aplicabilidad en contextos reales del sector turistico del cantdon Tena, Napo, Ecuador.
A través de una estrategia progresiva, estructurada en fases, se ha logrado traducir el
diseno conceptual del modelo en acciones concretas para el desarrollo de
competencias esenciales en el talento humano, alineadas con la mejora de la calidad

del servicio turistico.

e La implementacién proyectada del modelo no solo responde a la necesidad de
profesionalizar al personal en funciones operativas, técnicas y gerenciales, sino que
también sienta las bases para la institucionalizaciéon de una cultura organizacional
centrada en la atencidn al cliente, la innovacién y la sostenibilidad. EI modelo, por
tanto, actia como una guia estructural para transformar la gestion del talento humano

en los establecimientos turisticos.

e La validacién por expertos ha evidenciado el caracter integrador y contextualizado del
modelo propuesto, al establecer perfiles de competencias especificos por cargo y
jerarquia. Las competencias definidas han sido calificadas como pertinentes, medibles
y coherentes con los desafios actuales del sector turistico, lo que respalda la solidez

y utilidad del modelo como herramienta de gestion.

o El impacto potencial del modelo se refleja en los resultados esperados tras su
aplicacion, tales como el incremento en la satisfaccion del cliente, la reduccién de la
rotacién de personal, la mejora de indicadores de desempefio y el fortalecimiento del
clima organizacional. Estos efectos se traducen en una oferta turistica mas

competitiva, sostenible y centrada en el visitante.
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Finalmente, la simulacion proyectada a cinco afios sugiere que una implementacion
efectiva del modelo permitira alcanzar un proceso de mejora continua, basado en la
formacion, evaluacion y reconocimiento del talento humano. Este enfoque contribuira
no solo al fortalecimiento del sector turistico en el cantén Tena, sino que también
ofrece un referente replicable para otros territorios con similares caracteristicas y

desafios.
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CONCLUSIONES GENERALES

Después de realizar el proceso investigativo y metodoldgico, se concluye que la
implementacion de un modelo de gestion del talento humano por competencias resulta no
solo necesaria, sino estratégica para la mejora integral y sostenible de los servicios turisticos
en los establecimientos del cantén Tena, Napo, Ecuador. El modelo disefiado responde a
necesidades reales del contexto, y ofrece herramientas practicas, escalables vy
contextualizadas para fortalecer el capital humano como eje transformador de la calidad del

servicio.

En relaciéon con el primer objetivo especifico, se evidencio que el sector turistico del
cantdn Tena presenta debilidades estructurales en su modelo de gestion del talento humano.
La falta de herramientas sistematizadas, perfiles por competencias y mecanismos de
evaluacion, limita el desarrollo profesional del personal, afecta la homogeneidad del servicio
y restringe el crecimiento organizacional. Esta situacién repercute directamente en la

experiencia del cliente, la fidelizacion y la imagen del destino turistico.

Respecto al segundo objetivo especifico, se diseiid un modelo teédrico integral de
gestion del talento humano por competencias, basado en un diagndstico profundo, la
caracterizacion de competencias genéricas y especificas por nivel jerarquico y rol, y
estructurado bajo el modelo HKA (habilidades, conocimientos, actitudes). El modelo incorpora
entradas, procesos y salidas, con mecanismos de seguimiento, retroalimentacion y
evaluacion continua, y permite articular procesos de seleccién, formacién, evaluacion del

desempefo y mejora organizacional.

En relacion con el tercer objetivo, el modelo fue validado empiricamente mediante
panel de expertos, entrevistas por incidentes criticos, una prueba piloto con trabajadores
destacados y una simulacion proyectada a cinco afos (2025-2029). La triangulacion de
métodos y fuentes permitiéd confirmar la pertinencia, aplicabilidad y coherencia del modelo
con la realidad operativa del sector turistico. La simulacion reveld que, al implementarse, se
espera un aumento del 49% al 87.4% en el desarrollo de competencias, un incremento
progresivo en la satisfaccion del cliente, una mejora en la retencién del talento humano y un

crecimiento acumulado del 46.4% en ingresos del sector turistico.

Finalmente, se concluye que el modelo propuesto representa una oportunidad
estratégica para transformar la gestion del talento humano en el cantén Tena. Su
implementacién facilitara la consolidacién de procesos organizacionales mas eficientes, la
profesionalizacién del personal, y la mejora continua del servicio. Ademas, el modelo presenta

potencial de replicabilidad en otros destinos turisticos del pais con condiciones similares,
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constituyéndose en una contribucion tedrico-practica al campo del turismo y la gestion del

talento humano.
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RECOMENDACIONES

Adopcion institucional del modelo propuesto. Se recomienda que los establecimientos
turisticos del cantén Tena adopten el modelo de gestién del talento humano por
competencias como una herramienta estratégica para fortalecer su estructura
organizacional, elevar la calidad del servicio y mejorar la experiencia del cliente. Esta
adopcion debe integrarse en sus planes operativos y estratégicos, con apoyo de
entidades publicas, camaras de turismo y centros de formacién profesional, como la

Universidad Estatal Amazodnica.

Implementacion progresiva y contextualizada. A partir del disefio y validacion del modelo
tedrico, se sugiere desarrollar planes piloto en establecimientos turisticos representativos
del cantén, priorizando aquellos con disposicion al cambio y con capacidad organizacional
para liderar procesos de mejora. Estas implementaciones deben estar acompafadas de

seguimiento técnico, evaluacion de impacto y documentacion de buenas practicas.

Fortalecimiento de la capacitacion y profesionalizacién del talento humano. Se
recomienda crear e implementar programas de capacitacién continua, contextualizados a
las necesidades del territorio y alineados con las competencias técnicas y blandas
identificadas. Los contenidos deben incluir atenciéon al cliente, resolucién de conflictos,
manejo de idiomas, tecnologias de servicio, turismo sostenible e innovacion. Estas
acciones deben complementarse con incentivos para estimular el desarrollo profesional

del personal.

Sistematizacion de la evaluacion del desempefio. Para fortalecer la gestion del talento
humano, se propone institucionalizar sistemas de evaluacion por competencias, mediante
herramientas como entrevistas de seguimiento, encuestas internas de clima laboral,
evaluaciones 360°, y analisis del desempefio individual y grupal. Estas evaluaciones
permitiran tomar decisiones informadas sobre contratacion, ascensos, capacitaciones y

necesidades de mejora.

Escalabilidad y replicabilidad del modelo en otras zonas turisticas. Considerando los
resultados positivos esperados y la estructura flexible del modelo, se recomienda su
escalabilidad a otras zonas del Ecuador con caracteristicas similares. Para ello, se sugiere
gue los gobiernos locales, gremios turisticos y actores del desarrollo territorial impulsen
politicas publicas que promuevan la gestion por competencias como eje central del

turismo sostenible, inclusivo y competitivo.
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ANEXOS

Anexo 1.

Cuestionario de autoevaluacion para expertos del panel

Proyecto doctoral: Gestion del Talento Humano por Competencias Orientado a la
Mejora de los Servicios en Establecimientos del Sector Turistico (Canton Tena, Napo,

Ecuador)
Autora: Ing. Lady Diana Vera Solorzano, MBA.
Tutora: Lcda. Lorena Badillo, PhD.

Objetivo: Recoger informacion sobre el nivel de experiencia y conocimiento de los
profesionales seleccionados para participar como expertos en el panel de validacién del
modelo de gestion del talento humano por competencias, con el fin de justificar

metodoldgicamente su idoneidad.

Instrucciones: Complete la siguiente ficha marcando con una "X" en las opciones

que considere que mejor representan su perfil profesional.
DATOS GENERALES

Nombre completo:

Profesion:

Especialidad o campo de experticia:

AUTOEVALUACION DEL CONOCIMIENTO TEMATICO

Valore su nivel de conocimiento en los siguientes temas (escala del 1 al 10):

Tema Valoracién (1 = Muy bajo, 10 = Muy

alto)

Gestidn del talento humano por competencias

Modelos de desarrollo de competencias laborales

Evaluacién de desempefio y perfiles por

competencias

Conocimiento del sector turistico y servicios al

cliente
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Disefio y validacion de instrumentos de

investigacion

FUENTES DE EXPERIENCIA O CRITERIO

Indique el grado de influencia que han tenido las siguientes fuentes en su

conocimiento sobre el tema:

Fuente de experiencia o criterio Alto | Medio | Bajo
Experiencia profesional directa en el sector turistico [1 [ []
Participacion en proyectos o investigaciones similares [1 |11 []
Formacién académica en temas relacionados [1 |1 []
Publicaciones, ponencias o asesorias sobre el tema [1 |I1 []
Experiencia en validacion de modelos/instrumentos de investigacion | [ ] [ 1

Comentarios adicionales:

Fecha:

Firma del experto:




Experto 1
T - DOCTORADO EN ADMINISTRACION
DE EMPRESAS COHORTE
Linea de Investigacion: 2019
BOLIVIA yestidn Estratézica de Recursos Humanos

CUESTIONARIO DE AUTOEVALUACION PARA EXPERTOS DEL PANEL

Proyecto doctoral: Gestion del Talento Humano por Competencias Orientado a la Mejora de los

Servicies en Establecimientos del Sector Turistico (Cantén Tena, Napo, Ecuader)

Antora: Ing. Lady Diana Vera Solorzano, MBA.
Tutora: Leda. Lorena Badille, PhD.

Objetivo: Fecoger informacién sobre el nivel de experiencia y conocimients de los profesionales

seleccionados para participar como expertos en el panel de validacion del modelo de gestidn del

talento humano por competencias, con el fin de justificar metodologicamente su idoneidad.

Instrucciomes: Complete la siguients ficha marcando con una "X" en las opclones que considers

que mejor representan su perfil profesional.

DATOS GENERALES

Nombre completo: Fenier Esquivel Garciz

Profesion: Coordinador de la MMaestria de Talento Humano, Universidad Técnica de hianabi
Especialidad o campo de experticia: Gestion del Talento Humano
AUTOEVALUACION DEL CONOCIMIENTO TEMATICO

Valore su nivel de conocimiento en los sigmentes temas (escala del 1 al 10):

Tema Valoracién (1 = Muy bajo, 10 = Muy
alto)

Gestion del talento humano por competencias 10

Modelos de desarrollo de competencias laborales 9

Evaluacion de desempetic v perfiles por 10

compatencias

155



- DOCTORADO EN ADMINISTRACION
DE EMPRESAS

156

. e COHORTE
Linea de Investigacion: 2019
BOLIVIA Gestion Esfratégica de Recursos Humanos
Conocimiente del sector turistico ¥ servicios al 8
cliente

Dizefio v validacion de instrumentos de

Investigacidn

FUENTES DE EXPERIENCIA O CRITERIO

Indique el gradoe de mfluenciz que han temido las sigmentes fiuentes en su conocimiento sobre el

tema:
Fuente de experiencia o criterio Alto | Medio | Bajo
Experiencia profesional directa en el sector turistico X
Participacion en proyectos o investigaciones similares ¥
Formacion académica en temas relacionados X
Publicaciones, ponencias o asesorizs sobre el tema X
Experiencia en validacion de modelos/ mstromentos de mvestigacion | ¥

Comentarios adicionales:

El medelo es aplicable con indicadores claros v enfoque estratégico. Sugiero reforzar la parte de

evaluzcion de mpacto.

Fecha: mayo del 2022



Experto 2
- DOCTORADO EN ADMINISTRACION
DE EMPRESAS COHORTE
Linea de Investigacion: 2019
BOLIVIA yestiom Estratésica de Recursos Humanos

CUESTIONARIO DE AUTOEVALUACION PARA EXPERTOS DEL PANEL

Proyecto doctoral: Gestidn del Talento Humano por Competencias Orientado a la Mejora de los

Servicios en Establecimientos del Sector Turistico (Cantén Tena, Napo, Ecuador)

Autora: Ing. Lady Diana Vera Solorzano, MBA.
Tutora: Leda. Lorena Badillo, PhD.

Objetive: Fecoger infonmacion sobre el nivel de experiencia y conocimients de los profesionales

seleccionados para participar como expertos en el panel de validacion del modelo de gestion del

talento humano por competencias, con el fin de justificar metodoldgicamente su idoneidad.

Instrucciones: Complete 12 sizniente ficha marcando con una "X" en las opeiones que considers

que mejor representan su perfil profesional.

DATOS GENERALES

Nombre completo: Mgz, Lucy Arias

Profesion: Economista

Especialidad o campo de experticia: Anzlistz de Desamrollo de Turismo

AUTOEVALUACION DEL CONOCIMIENTO TEMATICO

Walore sunivel de conecimiente en los siguientes temas (escala del 1 al 10):

competencias

Tema Valoracion (1 = Muy bajo, 10 = Muy
alto)

Gesticn del talento humane por competencias 8

Miodelos de desarrollo de competencias laborales 9

Evaluacion de desempefio v perfiles por 10
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- DOCTORADO EN ADMINISTRACION
DE EMPRESAS
Linea de Investigacion:
Gesticn Esfratégica de Recurses Humanos

BOLIVIA

COHORTE
2019

Conocimiente del sector turistico ¥ servicios al

cliente

Dizefie v validacion de instrumentos de

Imvestigacidn

FUENTES DE EXPERIENCIA O CRITERIO

Indique el grade de mfluencia que han temido las sigmentes fuentes en su conocimiento sobre el

tema:
Fuente de experiencia o criterio Alto | Medio | Bajo
Experiencia profesional directa en el sector turistico X
Participacidon en proyectos o investigaciones similares X
Formacion académica en temas relacionados X
Publicaciomes, ponencias o asesorizs sobre el tema X
Experiencia en validacion de modelos/mstrumentos de mvestigacion | ¥

Comentarios adicionales:

El enfoque basado en competencias es clave para profesionalizar el turismo en zonas con

potencial natural v cultural. El modelo esta bien formulado.
Fecha: mayo de 2022
.'lllll'lff'hll*\ l-“"'\-' i )"I

Firma fissghonseal A -

o '
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Experto 3
1 - DOCTORADO EN ADMINISTRACION
DE EMPRESAS COHORTE
Linea de Investigacion: 2019
BOLIVIA yestidn Estratésica de Recursos Humanos

CUESTIONARIO DE AUTOEVALUACION PARA EXPERTOS DEL PANEL

Proyecto doctoral: Gestion del Talente Humano por Competencias Orientado a la Mejora de los

Servicios en Establecimientos del Sector Turistico (Cantén Tena, Napo, Ecuador)
Antora: Ing. Lady Diana Vera Solorzano, MBA.
Tutora: Leda. Lorena Badillo, PhD.

Objetivo: Fecoger informacién sobre el mivel de experiencia y conocimiento de los profesionales
seleccionados para participar como expertos en el panel de validacion del modelo de gestidn del
talento humano por competencias, con el fin de justificar metodelogicamente s idoneidad.

Instrucciones: Complete la siguients ficha marcando con una "X" en las opclones que considers

que mejor representan su perfil profesional.

DATOS GENERALES

Nombre completo: Mgz, Myriam Susana Donoso Palomeque
Profesion: Docente Universitario
Especialidad o campo de experticia: Magister en Investizacion y Gestion de Provectos

AUTOEVALUACION DEL CONOCIMIENTO TEMATICO

Walore su nivel de conocimiento en los siguientes temas (escala del 1 al 10):

Tema Valoracion (1 = Muy bajo, 10 = Muy
alto)

Gestidn del talento humano por competencias 7

Mdeloz de desarrollo de competencias laborales &

Evaluacion de desempefio v perfiles por 7

competencias
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- DOCTORADO EN ADMINISTRACION
DE EMPRESAS
Linea de Investigacion:
Gestitn Estratégica de Recursos Humanos

160

COHORTE

M9

BOLIVIA
Conocimienty del sector turistico y servicios al 10
cliente
Disefic v validacién de instrumentos de L]

mvestigacidn

FUENTES DE EXPERIENCIA O CRITERIO

Indigue ¢l grade de mfluencia que han tenido las siguientss fuentes en su conocimisnto sobre el

tema:

Fuente de experiencia o criterio

Alto

Medio

Bajo

Experiencia profesional directa en el sector turistico

Participacion en proyectos o Investigaciones similares

Formacion académica en temas relacionados

Publicaciones, poneheias o asesorizs sobre el tema

Experiencia en validacidn de modelos/instrumentos de investigacicn

Comentarios adicionales:

Fecomiendo qua la implementacidn del modelo esté acompafiada de sistemas de medicion de

impacto con KPIs.

Fecha: mayo de 2022

Firma



Experto 4
- DOCTORADO EN ADMINISTRACION
DE EMPRESAS COHORTE
Linea de Investigacion: 3019
BOLIVIA yestion Estratégica de Recursos Humanos

CUESTIONARIO DE AUTOEVALUACION PARA EXPERTOS DEL PANEL

Proyecto doctoral: Gestidn del Talento Humano por Competencias Orientado a la Mejora de loz

Servicios en Establecimientos del Sector Turistico (Canton Tena, Napo, Ecuador)
Autora: Ing. Lady Diana Vera Solorzano, MBA.
Tutora: Leda. Lorena Badillo, PhD.

Objetive: Fecoger infonmacion sobre el nivel de experiencia v conocimiente de los profesionales
seleccionados para participar como expertos en el panel de validacion del modelo de gestion del
talento humano por competencias, con el fin de justificar metodologicamente su idoneidad.

Instrucciones: Complete la sizuiente ficha marcando con una "X" en las opeiones que considers

que mejor representan su perfil profesional.

DATOS GENEEALES
Nombre completo: Sergio Enrique Jurado Quizaguano

Profesion: Pzicologo

Especialidad o campo de experticia: Psicologia Organizacional

AUTOEVALUACION DEL CONOCIMIENTO TEMATICO

Walore su nivel de conocimiento en los ziguientes temas (escala del 1 al 10):

Tema Valoracion (1 = Muy bajo, 10 = Muy
alto)
Gesticn del talento humano por competencias 10

Modelos de desarrollo de competencizs laborales )
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- DOCTORADO EN ADMINISTRACION
DE EMPRESAS
Linea de Investigacion:
Gesticn Esfratégica de Recurses Humanos

162

COHORTE

2019

BOLIVIA
Evaluzcion de dezempefio v perfiles por 2@
competencias
Conocimiente del gector turistico ¥ servicios al 7
cliente
Dizefic y validacion de instrumentos de 10

mvestigacion

FUENTES DE EXPERIENCIA O CRITERIO

Indigue el grade de influsncia que han tenido las siguientes fuentes en su conocimiento sobre el

tema:
Fuente de experiencia o criterio Alto | Medio | Bajo
Experiencia profesional directa en el sector turistico X
Participacidon en proyectos o investigaciones similares X
Formacion académica en temas relacionados X
Publicaciones, ponencias o asesorizs sobre el tema X
Experiencia en validacion de modelos/mstrumentos de mvestigacion | ¥

Comentarios adicionales:

El enfoque es adecuado parz aplicarse en agencias medianas. El componente de atencicn al

clisnte 2= &l mas necesario.

Fecha: mayo de 2022



Experto 5
e DOCTORADO EN ADMINISTRACION
DE EMPRESAS COHORTE
Linea de Investigacion: 2019
BOLIVIA yesticn Estratégica de Recursos Humanos

CUESTIONARIO DE AUTOEVALUACION PARA EXPERTOS DEL PANEL

Proyecto doctoral: Gestion del Talente Humano por Competencias Crientado a la Mejora de los

Servicios en Establecimientos del Sector Turistico (Cantén Tena, Napo, Ecuador)

Autora: Ing. Lady Diana Vera Solorzano, MBA.
Tutora: Leda. Lorena Badillo, PhD.

Objetivo: Fecoger informacion sobre el nivel de experiencia y conocimiento de los profesionales

seleccionades para participar como expertos en el panel de validacion del moedelo de gestion del

talento humane por competencias, con el fin de justificar metodelogicamente su idoneidad.

Instrucciones: Complete 12 signiente ficha marcando con una "X" en las opciones que considere

que mejor representan su perfil profesional.

DATOS GENERALES

Nombre completo: Mgs. Daniel Coronel
Profesion: Asesor Académico

Especialidad o campo de experticia: Evaluacion de competencias
AUTOEVALUACION DEL CONOCIMIENTO TEMATICO

Valore sunivel de conocimiento en los sigmientes temas (escala del 1 al 10):

competencias

Tema Valoracién (1 = Muy bajo, 10 = Muy
alto)

Gesticn del talento humano por competencias 9

Modelos de desamrollo de competencias laborales 10

Evaluarion de desempefio v perfiles por 9
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- DOCTORADO EN ADMINISTRACION
DE EMPRESAS
Linea de Inwvestigacion:
Gestion Esfratézica de Recursos Humanos

COHORTE
2019

BOLIVIA
Conocimiente del sector turistico ¥ servicios al @
cliente
Disefie v validacion de instrumentos de 8

mvestigacion

FUENTES DE EXPERIENCIA O CRITERIO

Indigue el grade de mfluencia que han temdo las si;mentes fuentes en su conocimiento sobre el

tema:
Fuente de experiencia o criterio Alto | Medio | Bajo
Experiencia profesional directa en el sector turistico X
Participacion en proyectos o Investigaciones similares X
Formacion académica en temas relacionados X
Publicaciones, ponencias o asesorizs sobre el tema ¥
Experienciz en validacion de modelos/instrumentos de mvestigacion | ¥

Comentarios adicionales:

La propuestz tiene una estructura pedagdgica solida. Sugiere cuidar la secuencia logica entre

niveles de competencia v cargos.

4
Fecha: mayo 2022 . ..4; y
e
— Pt~
T \ Wl _.-*
& /,;/ T RO
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Anexo 2.

Instrumento: entrevista semiestructurada

Proyecto doctoral: Gestion del Talento Humano por Competencias Orientado a la
Mejora de los Servicios en Establecimientos del Sector Turistico (Cantén Tena, Napo,

Ecuador)
Autora: Ing. Lady Diana Vera Solorzano, MBA.
Tutora: Lcda. Lorena Badillo, PhD.

Objetivo del instrumento: Obtener informacién diagndstica sobre la situacion actual
de la gestion del talento humano en los establecimientos turisticos, enfocandose en las
competencias del personal, nivel de instruccién, capacitacion, uso de tecnologias,

compromiso organizacional y conocimiento del entorno.

Dirigido a: Representantes legales, administradores o gerentes de establecimientos

turisticos del canton Tena.

Tipo de instrumento: Entrevista semiestructurada con preguntas cerradas (opciones

de respuesta) y abiertas (profundizacion).

Consentimiento informado: El| entrevistado autoriza el uso académico de sus

respuestas, garantizando confidencialidad y anonimato.
BLOQUE 1: DESARROLLO DEL TALENTO HUMANO

1. ¢Su establecimiento ha implementado acciones para mejorar las competencias

del personal?
Opciones: Si/ No/ A veces / Se desconoce
Abierta: 4 Qué tipo de acciones han sido implementadas y con qué frecuencia?

2. ¢;Considera que su personal posee las competencias necesarias para atender

adecuadamente a los turistas?
Opciones: Si/ No / A veces / Se desconoce
Abierta: 4 Qué tipo de competencias identifica o considera importantes?
3. ¢Su personal esta capacitado para resolver problemas en la atencion al cliente?
Opciones: Si/No / A veces / Se desconoce
Abierta: ; Qué tipo de capacitaciones se han realizado o considera necesarias?
4. . El personal esta preparado para adaptarse al uso de nuevas tecnologias?

Opciones: Si/ No / A veces / Se desconoce
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5. Abierta: ; Qué tecnologias utilizan y como influyen en el trabajo?

6. ¢El manejo de idiomas extranjeros (como el inglés) es importante para su
establecimiento?

Opciones: Muy importante / Importante / Poco importante / Nada importante
Abierta: 4 Qué idiomas recomienda incluir en la formacién del personal?

¢, Usted o su equipo han recibido formacién en gestion del talento humano?
Opciones: Si/No /A veces / Se desconoce

Abierta: ; Qué tipo de formacion y con qué resultados?

BLOQUE 2: CALIDAD DEL SERVICIO Y ENTORNO TURISTICO

¢ El personal de su establecimiento conoce la oferta turistica del cantén Tena?
Opciones: Si/ No/ A veces / Se desconoce

Abierta: Mencione lugares naturales o culturales que suelen recomendar.

¢ El nivel de instruccion del personal influye en la calidad del servicio ofrecido?
Opciones: Si/ No /A veces / Se desconoce

Abierta:  Qué mejoras educativas recomienda para su personal?

BLOQUE 3: COMPROMISO Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL

¢ Considera que la mejora en la gestién del talento humano impactara positivamente

en su establecimiento en los proximos 5 afios?
Opciones: Si/ No / A veces / Se desconoce
Abierta: s Qué alianzas o0 acciones cree necesarias para lograr ese impacto?

¢, Cree que el turismo en el cantén Tena mejorara si se implementa una gestion del

talento humano basada en competencias?
Opciones: Si/No / A veces / Se desconoce

Abierta: ; Qué aspectos clave de la gestion deberian mejorarse?



167

Anexo 3.

Entrevista por incidentes criticos

Proyecto doctoral: Gestion del Talento Humano por Competencias Orientado a la
Mejora de los Servicios en Establecimientos del Sector Turistico (Cantén Tena, Napo,

Ecuador)
Autora: Ing. Lady Diana Vera Solorzano, MBA.
Tutora: Lcda. Lorena Badillo, PhD.

Objetivo: Identificar competencias observadas en situaciones significativas de éxito

o fracaso en la atencion al turista.

Participantes sugeridos: Personal de contacto directo (guias, recepcionistas,

atencion al cliente).
Guia de entrevista:

¢ Podria describir una situacion en la que usted o un colega haya atendido de forma

especialmente buena o mala a un turista?
¢, Qué sucedidé exactamente?  Cual fue su rol?
¢, Cual fue la reaccion del turista y el resultado final?
¢, Qué habilidades o conocimientos influyeron en esa situacién?
¢ Qué haria igual o diferente si se repitiera?

Resultado esperado: Fichas de incidentes categorizadas por competencia

identificada.



- DOCTORADO EN ADMINISTRACION
DE EMPRESAS COHORTE
Linea de Investigacicn: 19
BOLIVIA

Gestion Estratesica de Feoorsos Fomanos

FICHA DE ENTREVISTA INDIVIDUAL POR INCIDENTES CRITICOS
Fecha: mayo 2022
Nombre del entrevistado: hiana Guamsn
Cargo: Fecepcionista
Nombre del entreviztador: Lady Dizna Vera Soldrzano
Instruccione: iniciales: Le padimo:s que nod comiparta uma experiencia resl v
sigwificativa em =a frzbajo, ¥a sea positiva o megativa, relacionzda con la atenciom a
taristzz. La idea ez comprender que acciomes, deciziones o actimdes marcaron la
diferencia v qua competancias se menifestaron ep ess simacion.
1. ;Podria describirme una situacion memorable (pesitiva o negativa)
relacionada con la atencion a un furista o grupo?
Tna vez, llagd una pereja de taristas suizos que no hablsben espafiol. Temizn una
reserya, perg alzo no = habia confirmado biss v =n hebitacion extaba ocupada.
1. ;Qué ocurrip exactamente? ;Cuoal fue su rol em ez momento?
Bde comumique con ellos nsando slgumas frese: en inglés v con apoyo de un raducior
digital. Loz tranguilics, localics otra habitacion mejor eqoipada v ez ofrect ws bebida
mientras sohicionabamos ol inconveniente.
3. ;/Qué rerubtade tuve esa sitwacion pars el torists, el equipe o el
establecimiento®
Ellos guadaron nury agradecidos, publicaron una resena sxcelents an TripAdvizor v
extendisromn su estancia. El equipo valors mucho mi rapides v calma en ol mamanta.
4. ;Que habilidades, conocimientos o actitudes cree que fueron clave para el
dezenlace?
Crao gus ayudd mucho mi empatia, saber mantener ]z calma sl poco inplés que
HEEREj0 ¥ CONOCET CimnD mover 1as resarvas en el sistems.
5. ;Qué haria igual o diferenfe 3 esa sitmaciom volviera a repetirse?
Hariz 1o mismee, pero quizas estudiaria un poco mas de inglas, A vecss una zoarisa
tarmbien ayvisda mcho.
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o DOCTORADD EN ADMINISTEACTON
DE EMPEESAS COHORTE
Linea de Investizacion: 2019
BOLIVIA Gestion Estratégica de Reonrsos Huomanos

FICHA DE ENTREVISTA INDIVIDUAL FOR INCIDENTES CRITICOS

Fecha: maryo 2022

Nombre del entrevistado: Luis Tapuy

Cargo: Guia Turistico

Nombre del entreviztador: Lady Dizna Vera Solarzano

Instrucciones iniciales: Ls pedimos que pos comparta una sxperisncia real v

significative en w trzbejo, ¥a sea positiva o negativa, relacionsda con la atencion a

turistzz. Lz idea ez comprendsr qué acciones, deciziones o actimdes marcaron la

diferencia v qué competancias se manifestanon an esa simacion.

1

;Podria describirme una sifuacion memorable (positiva o megativa)
relacionada con la atencion & un turizta o grupo?

5L, durants una caminsta par la selva, uno de los turiztas sufio un golpe leve
al reshalarze cerca dal o,

{Qué ocurrio exactamente? ;Cual fue so rol en ese momento?

Yo active sl protecolo de primeros suxilios, lirmpie la herida v me asegure de
que prdiera caminar. Fecrganica el jtinerario para que el grupo descansara un
[OCo mas sin afectar la epariencia.

(Qué resultado tuve esa sitwacion para el turista, el equipo o el
establecimiento?

El nuristz == sintio nuny coidado, escribio sl operador taristico felicitendo la
atencicn El grupo sgradscio que no e cancelars la excursion,

{Qué habilidades, conocimientos o actitudes cree que fueron clave para
el dezenlace?

Conocer el tarrens, mantener 1z calma tener forreacion en primeros suwsdlios
¥ 58T Empatico.

(e harla izual o diferente 5i esa situacion volviera a repetirse?
Fepetivia todo igusl perc guizzs incluoira una charla ma: detalladz de

prevencion aates de comenzar el racorrido.
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- DOCTORADD EN ADMINISTRACTION
DE EMFEESAS COHOEBTE
Lines de Investigacidn: 19
BOLIVIA Gestion Estrategica de Feoursos Hornamos

FICHA DE ENTREVISTA INDIVIDUAL FOR INCIDENTES CRITICOS

Fecha: mayo 2022

Nombre del entreviztado: Farla Grefa

Cargo: Personazl ds Atencidn 2] Cliente

Nombre del entrevistador: Lady Disna Vera Solorzano

Instruccione: iniciales: L= pedimos que nos comparta una expariencia resl v

significative em zu webejo, ¥a sea positiva o negativa, relacionsda con la atencidn a
taristzz. Lz idea ex comprender que acciomes, deciziones o actitodes marcarom la

diferencia v qus competancias se manifestanon on esa simacian.

1

;Podria desxcribirme una sifuacion memorable (positiva o megativa)
relacionada con la afencion a un turizta o grupo?

Un pripo de turistas con nifes llegd carszdo por un vizje largo. Bl sistena no
regizraba su pedido especizl de cormidz =in ghiten para uno de los aifos.
(g oourrio exactamente? ;Cual fue so rol en ese momento?

Contacts zl chef rapidemente para adapter la cona del nimo. Tambien ofrect
fruatas v jusgos parz gue los nifios == distrzjeran mientras espersben. Fui su
puto de contacto todo el Hempo.

(ué resultade tuve esa situacion para el turista, el equipos o el
establecimiento?

La familiz agradecic mucho al trato, dijeron gue za sintieron ep caza
Feservaron con nosotros para sus proximes vacaciones.

(e habilidades, conocimientos o actitudes cree que fueron clave para
el dezenlace?

Ber orgamizada, tener imiciativa pemsar rapido v tener semsibilidad com las
{ué haris izual o diferente =i esa situacion volviera a repetirse?
Intentariz apticipar msjor lsz solicitodes especizles. Tambisn quiziera
apreader méz sobwe necazidades alimenticia: especiales.
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e DOCTORADD EN ADMINISTREACION
DE EMPEESAS COHORTE
Lines de Investigacidn: 2019
BOLIVIA Crestidn Estratézica de Recarsos Humanos

FICHA DE ENTREVISTA INDIVIDUAL POR INCIDENTES CRITICOS

Fecha: mayg 2022

Nombre del entreviztado: Ionma Salazar

Cargo: Gerante del Establecimistto

Nombre del entreviztador: Lady Disna Vera Solarzano

Instrucciones imiciales: La pedimo: que Bos COMIpENta Uma experiencia real v

significativa en =z webajo, ya sea positiva o negativa, relacionada con la atencion a

taristzz. Lz idea e comprendsr que acciomes, deciziones o actimdes marcaron la

diferencia v gua compatancias se manifestaron en ess simacian,

1L

;Podria dezcribirme una sitnacion memorable (positiva o negativa)
relacionada con la atencion a un turizta o grupe?

Tuvimgs uns critica pegativa publica por = problema ea la habitacion. E1
cliente lo publico en redes.

{Qué ocurrio exactamente? ;Cual fue so rol en ese momento?

Fevisa el caso persomshments llams 2l cliente me disculpe v offect ma
estadiz grataita. Al mismo tiempo, comvogus al sguipo, revisames el protocola
de limpieza ¥ lo reforzamos.

iQué resultado tuve esa sitwacion para el furista, el egquipo o el
extablecimiento?

El cliente borrd la publicacica v nos recomendo luego. El eguipo valord que
lo toredramos comoe vma oportunidad de mejara.

;Qué habilidades, conocimientos o actitudes cree que fueron clave para
el dezenlace?

Liderazzp, saber escuchar sin juzzar, orentar zl egoipe v aciear con
ranparancia.

;e haria igual o diferente 5i esa situacion volviera a repetirse?
Wolverlz a azwmnir la responsabilidsd. Crao que mejorar la cultura del zervicio
251114 tErea contima.
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Anexo 4.

Prueba piloto con los mejores empleados por cargo

Proyecto doctoral: Gestion del Talento Humano por Competencias Orientado a la
Mejora de los Servicios en Establecimientos del Sector Turistico (Cantén Tena, Napo,

Ecuador)
Autora: Ing. Lady Diana Vera Solorzano, MBA.
Tutora: Lcda. Lorena Badillo, PhD.

Objetivo: Verificar si los perfiles de competencias identificados se alinean con las

habilidades reales de los mejores trabajadores por cargo.

Participantes sugeridos: 1 persona destacada por cada cargo clave (Recepcionista,

Guia Turistico, Personal de Atencién al cliente, Gerente).
Instrumento mixto: Lista de observacion + entrevista reflexiva breve

Parte 1: Lista de verificacion

Competencia observable |Cumple (v')||Comentarios

Comunicacion efectiva

Resolucion de conflictos

Manejo de idiomas

Adaptacién a tecnologias

Parte 2: Mini entrevista reflexiva:
e ;Cuales son las competencias que mas le han ayudado en su trabajo?
e ;Qué formacioén o experiencia ha sido clave?
¢ ;Qué competencias considera necesarias para mejorar aun mas?

Resultado esperado: Validacion cualitativa de competencias clave por cargo.
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Recepcionista

- DWOICTORADD EN ADMINISTRACION
DE EMPREESAS COHORTE
) Linea de Investizaci 219
BOLIVIA Gegtion Estratezica de Feoorsos Hinnanos

FICHA DE OBSERVACION ¥ ENTREVISTA REFLEXIVA

Provecto dectoral: Gestion del Talento Hirnane por Compstencias Orientado a
1z Bl=jora de los Sarvicios en Establecimisntos del Sector Turistico (Camton Tena, Mapo,
Ecuador)

Awtora: Inz. Lady Ddana Vera Solorzano, MEA.

Tutora: Loda. Lorena Badille, PaD.

Objetivo: Vertficar =i log perfiles de competencias identificados s2 almaean con
12z hzbilidzdes reales de los majorss trahajadores por cargo en establacimentos taristicos
del cantom Tena.

Fecha: mayo 2022
Nombre del evaluado: hlzria Guaman
Cargo: Becepciomsta

Parte 1: Lista de Verificacion del Dezernpeno {Obzervacion Directs)

Competencia observable | Cumple (+) | Comentarioz Breves

- . Balnda cordialments v da mformacion
R v clara a los vizitantes.

= . Whaestra calma v busca sohacipnss ante
Fesolucion de canflictos w quejas ras.

. - Tiene doninic basico ds  ingles
Manejo de idiomas v suficiente para interaccion cotidiana.
Adaptacion a tecnologias o Miznejz las resarvas sin dificultad.
Trahajo en aguipo " Ze coording bisn con ofros compareros
Liderazzo en &l entomo Ann no ssume fimcione: de liderazsn,
lzbaral =IO COoOpera activamenta,

Orgamizacion ¥ conmal dal Mantiene orden en doommentacion v
2Ervicia v numos de ingresg.

Empahiz v oremtacion al Escucha con atencion v prooura hacer
cliente v semtir bien al visitante.

Gestion de simacionss de Mo se ha observado uma situacion real;
SMETESNCI comoce el protocolo.
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- DOCTORADD EN ADMINISTRACTON
DE EMPEESAS COHOEBETE
Linea de Investizacion: P
BOLIVIA Crestidn Estratégica de Feoorsos Hiomanos
Conocimisnte del entormo Fecomisnda sitios locales con seguridad
taristico local v v emtuziasma,

Parte 1: MMini Entrevizsta Reflexiva
Pragumias:
¢ ;Cnales son las competencias que mas le han ayudadoe en su trabajo?
Saber fratar bien a lz gamts v temer paciencia. Me gusta explicar con
amahilidad a los turistas, inchise cuando hay retrasos,
¢ ;Que formacion o experiencia ha zsido clave?
Un curso de stencidn al clisnte que hice hace unos 3fos, =30 me ha
ayudado bastante.

+ Qe competencias considera necesarias para mejorar auon mas?

he mustaria apremdar mas inglas para entender mejor a los furistes
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Guia Turistico

- DOCTORADD EN ADMINISTRACION
DE EMPRESAS COHDORETE
. Linea de Investizacion: 019
BOLIVIA Gestion Estrategica de Feoorsos Hinmanos

FICHA DE OBSERVACION Y ENTREVISTA REFLEXIVA

Provecto dectoral: Gestion del Talento Humano par Compeatancias Crientado a
1z hisjora de los Servicios en Estahlecimientos del Sector Turistico (Camton Tara, Mapo,
Ecuador)

Awtora: Inz. Lady Ddana Vera Solorzano, MEA.

Tutora: Leda. Lorena Badilla, PaD.

Objetivo: Verificar #i los perfilss de competencias identificados = alinean con
lzz habilidadss rezles de los majoras trahajadores por cargo en establacimientos tarsticos
del canton Tena

Fecha: mayo 2022
MNombre del evaluado: Luiz Tapay
Cargo: Cuia Turistico

Parta 1: Lista de Verificacion del Desempenio (Obzervacion Directs)

Competencia obzervable | Cumple (+) | Comentarios Breves

— . Exmlica con claridad y BueE rtme Jas nies
Conuricacion efectiva o A —

. — ACta con Calma ambe cambins Climatcos o
Resplucion de conflictos w lamsas de _
Mangjo de idiomaz v S& comurica e ingles mpenmedio.
Adaptacion 2 tecralogms o Comoos e mapas digitales o we de GFE
Trabaio en aquips P ]::ES\:-L[:nﬁm con 2] conductor ¥ operadore:
Liderazzo en el emtomo Dimge 2l gropo con sesundad v foma
labaral v deriziones = &l f@yecin.
Crgamizacion v cobtrol del Camiple horarps ¥ manfiene e orden dal
SEMVicin v STUnD.

[ Empaiia v omentzoon al Ezoucha a [o@ rumst2s, respoade com

clierte w paciencia ¥ boen kumor
e o Tiens formacion en primeros nxilios.
Conocimiento del  emtomo Alns:ma dommio del confesto EecETAtcn ¥
furistico loczal W cultural de Tena ¥ s alrededares.




o DOCTORADD EN ADMINISTEACTON
DE EMPEESAS COHOETE
Lines de Investigacion: 19
BOLIVIA Grestidn Estratégica de Feoorsos Fiomanos

Parte 1: Aini Entrevista Reflexiva
Pragumtas:
¢ ;Cuales son las competencias que mas le han ayudade en su trabajo?
Cionocer bism mi tiemra v saber explicar a los turistas, Ezo me da seguridad.
+ Qe formacion o experiencia ha sido clave?
Un curso de gaia que hice en la umiversidad v he frabajado § afios coa
Erupos nacionales v extranjeros,
# Qe competencias considera necezarias para mejorar aun mas?

hiz gustaria hablar otros idiomes como &l Fancés o aleman,
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Personal de Atencion al Cliente

- DOCTORADD EN ADMINISTRACION
DE EMFEESAS COHORTE
. Linea de [nvestizacidn: 19
BOLIVIA (Gestion Estratesica de Feomrsos Hinmemos

FICHA DE OBSERVACION Y ENTREVISTA REFLEXIVA

Provecte doctoral: Gestion del Talento Hurnano por Competencias Orientado a
1z Bisjora de los Servicios an Establecimisntos del Sector Turiztico (Canton Tena, Mapao,
Ecuader)

Awtora: Inz. Lady Diana Vera Salorzanag, MEA
Tutora: Loda. Lorena Badilla, PaD.

Objetivo: Verificar =1 los perfiles de campetencias identificados 5= almean con
lzz hzhilidades reales de los majorss trahajadores por cargo en establecimientos tarlsticos
del camtom Tena

Fecha: mayp 2022
Nombre del evaluado: Earla Grefa
Carpo: Personal ds Atenciom al Clisnte

Parta 1: Listas de Varificacion del Desampetio {Obsarvacion Directs)

Competencia obzervable | Cumple () | Comentarios Breves
- iracidn efectiva " gfduuga con fhoder, usa Tenzuaje claro v
- . Fa manejado bien quejas mencra: con

Fesolucion de comflicto: w it positiva

. = Tiene conocimsnto: basico: de mels:, am
Manejo de idiomas e process de mejora
Adapiacion 2 tecnalopias w Mangja sistemaz informatioos

: . Colabora actrvaments en fWnos Con otros
Trakajo en equipo ' ——
Liderazzn en el entome Aun 1o biene cargo de Lderazga, pero apoya
labaral &2 OTZANIEACI0N.
Urgamizacion ¥ cobtrol del mpte SOk 1empos 48 atenclon ¥ mantiens
servicin w area ordenada,
Empafia v omenfacon al Moy amenta, recuerda  prelersnciaz  de
cliente w cliestes fraouentes,
Gestion dz sifmaciones de Ho e ha observade mun su actuacion en
SMErgEnria SIfuACHES Crticas.
onocieuente g2l emtomno Lia micrmacion basica de higares cercanos,
furstice local w niUe aim pueds mejorar.
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- DOCTORADD EN ADMINISTEACION
DE EMFPEESAS COHORTE
Linea de Investigacion: 019
BOLIVIA Crestidn Estratézica de Reomrsos Fiomsamos

Parte 1: Mini Entrevista Reflexiva
Eragumtas:
# ;Cuales son las competencias que mas le han ayudado en su trabajo?
Tener biena actitad ¥ ser respetaosa con los daristas.
# ;Que formacion o experiencia ha sido clave?
Una capacitacian que recibimas cuando smpece.
# ;Que competencias considera necesarias para MejOrar ann mas?

Mz zustaria aprender inglés para poder ayvudar mejor.



Gerente Establecimiento

- DOCTORADD EN ADMINISTRACION
DE EMFEESAS COHOBRTE
. Linea de Investigacion: 1P
BOLIVIA Gestion Estratesica de Feoorsos Himemnos

FICHA DE OBSERVACION Y ENTREVISTA REFLEXIVA

Provecte dectoral: Gestion del Talesto Huoreano por Compstancias Orientado a
1z hisjora de los Servicios en Establecimisntos del Sector Turiztico (Canton Tena, Mapo,
Ecuador)

Awtora: Inz. Lady Diana Vera Salorzanag, MEA

Tutora: Loda. Lorena Badillo, Pal.

Objetivo: Verificar =1 loz perfiles de competencias dentificados 52 almean con
12z hahilidzdes reales de los rajorss trahajadores por cargo en establacimientos taristicos
del canton Tena.

Fecha: mayo 2022
Nombre del evaluade: MNomna Szlazar
Cargo: Gerante Estzblecimisnta

Parts 1: Listz de Verificacion del Disssmpeno {Observacion Directs)

Competencia obzervable | Cumpile (+) | Comentarios Breves
- cacion efectiva e Tiene 1m estilo directs ¥ cordial con todo &l
SR
Resolurior de conflictos o dEME' e rpicamente  cuande  hay
- . Sz comumic2 com cliemtes en imgles :m
Mangjo de idiomas ' probl
- . Tia hermamienta: dgiales para gestion,
Adaptacion 2 tecwolopa: ' Teservas Y supervision
Trabajo ex equipn - Fomantz :lz colaborzcdon eamme
Liderazzn en & entomo Alotnm, orgamza v d2 sepueiento 2 tareas
labworal v clave.
Urgamizacion ¥ comtral dal Caomtrola procesoz, profocolos v caldac dal
SEMVICID w SEM7ICI
[ Empatia v onesmcon Al Tralz  perzomalmerte 2 Jos  chemte:
cliente v insatisfechaz.
. S LOnoge 3007 Procesos de evacualine:
Gestion de  sitoaciomes de > ! s v ari g .
SNErZENCia ailios Apact prumero:
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- DOCTORAND EN ADMINISTEACTON
DE EMPRESAS COHOETE
Linea de Investigacicn: 1019
BOLIVIA CGestidn Estratésica de Feorsos Fiomanos
Comocimenta dsl  eniomo Ezta mry fmabanzado con Loz afracimoos
turistico local v locales v Ia red de servicios.

Parte 2: Mini Enfrevista Feflexiva
Prequmtas:

# ;Cnoales son las competencias que mas le han ayvudado en su trabajo?
Saber liderar al equipo v mantener todo organizado. Tanbian tener buena
relacion con bos clientes.

# Qe formacion o experiencia ha sido clave?

Estudios en adminiztracion turistica v experiencia practica por mas da 10
afios an el sactor.

# ;Que competencias considers necezarias para mejorar aun mas?
Capacitarme en nuevas heramientas digitsles v fortalecer temas de
zastenibilidad torstica,
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Anexo 5.

Panel de expertos

Proyecto doctoral: Gestion del Talento Humano por Competencias Orientado a la
Mejora de los Servicios en Establecimientos del Sector Turistico (Cantén Tena, Napo,

Ecuador)
Autora: Ing. Lady Diana Vera Solorzano, MBA.
Tutora: Lcda. Lorena Badillo, PhD.

Objetivo: Validar la pertinencia, aplicabilidad y relevancia de las competencias clave
identificadas para los cargos turisticos, asi como verificar la adecuacion del modelo propuesto

de gestion del talento humano por competencias.

Participantes sugeridos:
e 1 experto en turismo y servicios con experiencia en el cantén Tena
o 1 experto en gestion del talento humano
e 1 experto en proyectos
e 1 experto en psicologia organizacional
¢ 1 experto en evaluacién de competencias

Metodologia:
e Sesion grupal (virtuales) de 90 a 120 minutos.

o Presentacion del modelo tedrico, indicadores, perfiles por competencias vy

funciones por cargo.

Guia estructurada para el panel:

Tema de analisis Preguntas orientadoras

Revisibn del modelo | 4 Considera coherente la relacién entre competencias

tedrico propuestas y funciones del cargo?

Pertinencia contextual ¢El modelo responde a las necesidades reales del sector

turistico en Tena?

Aplicabilidad practica ¢, Qué factores facilitarian o dificultarian su aplicacion?
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Recomendaciones

ajuste

de

¢ Qué sugerencias haria para mejorar el disefio del modelo?




—~ DOCTORADO EN ADMINISTRACION
DE EMPRESAS COHORTE
Linea de Investigacion: 2010
BOLIVIA (Gestion Estratégica de Recursos Humanos

FICHA DE ENTREVISTA PARA PANEL DE EXPERTOS

Proyecto doctoral: Gestion del Talento Humano por Competencias Orientado a 1a Mejora

de los Servicios en Establecimientos del Sector Turistico (Canton Tena, Wapo, Ecuador)
Autora: Ing. Lady Diana Vera Solorzano, MBA.
Tutora: Lcda. Lorena Badillo, PhD.

Objetivo: Validar la pertinencia, aplicabilidad v relevancia de las competencias clave
identificadas para los cargos turisticos, asi como verificar la adecuacion del modelo propuesto de

gestion del talento humanoe por competencias.
Tipo de técnica: Panel de expertos (sesidn en linea)
Fecha: mayo de 2022 Duracion estimada: 90 a 120 minutos
Participantes:
+ FExperto en turismo con experiencia operativa en el canton Tena
+ Experto en gestion del talento humano
* Fxperto en provectos
+ Fxperto en Psicologia Organizacional
* Experto en evaluacién de competencias
* Moderadora: Ing. Lady Diana Vera Solorzano, MBA
Material entregado:
* Resumen gjecutive del modelo tedrico propuesto
+ TFunciones por cargo

¢ Perfiles preliminares por competencias

Ejes de discusion y preguntas orientadoras:

Revision del modelo tedrico
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BOLIVIA

- DOCTORADO EN ADMINISTRACION
DE EMPRESAS COHORTE
Linea de Investigacion: 2019

(Gestion Estratégica de Recursos Humanos

Tema: Revision del modelo teorico

cargo?

;Considera coherente la relacion entre competencias propuestas y funciones del

Experto 1 (Turismo local): 5i, considero que €l modelo establece una relacidn coherente
entre las competencias planteadas v las funciones asignadas a cada carge. Se nota que
existe un conocimiento del contexto operativo del turismo en Tena, aungue sugiero
fortalecer las competencias relacionadas con la interculturalidad y el conocimiento del

territorio, especialmente para cargos de atencion directa al turista.

Experto 2 (Gestion del talento humano): 5i. El modelo esta bien estructurado, pero seria
recomendable definir con mayor claridad los indicadores conductuales por competencia,

para facilitar su aplicacion practica en evaluaciones v procesos de seleccion.

Experto 3 (Gestion de proyectos turisticos): 51, pero considero que debe reforzarse la
relacion entre las funciones de los cargos v los objetivos estratégicos del sector turistico
local Es decir, las competencias deben alinearse no solo con la operacidn diaria, sino

también con la visién de desarrollo sostenible que impulsan los GADYy el MINTUR.

Experto 4 (Psicologia organizacional): 5i. Las funciones v competencias se encuentran
bien articuladas. Sin embargo, recomiendo que se visibilicen de forma mds clara las
competencias blandas vinculadas al clima organizacional, motivacion v satisfaccion
laboral.

Experto 5 (Evaluacion de competencias): 5i, en términos generales es un modelo bien
planteado. Aun asi, seria pertinente clasificar las competencias segin niveles de dominio

(basico, intermedio, avanzado), para reflejar mejor la progresion esperada por cargo.

Tema: Pertinencia contextual

;El modelo responde a las necesidades reales del sector turistico en Tena?

Experto 1: Abzsclutamente. Refleja con bastante realismo las demandas del sector turistico
del canton Tena. No obstante, deberia incluirse con mas énfasis 1a identidad cultural de la
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BOLIVIA

Tema:

S DOCTORADO EN ADMINISTRACION
DE EMPRESAS COHORTE
Linea de Investigacion: 2019

(Gestion Estratégica de Recursos Humanos

Amazonia para hacer que los perfiles laborales respondan también a una vision turistica
intercultural v sostenible.

Experto 2: 5i, es pertinente. Fl enfoque por competencias es esencial en la
profesionalizacion del sector. Sin embargo, se podria reforzar 1a dimension formativa de

largo plaze, articulando alianzas con entidades educativas v de capacitacion locales.

Experto 3: Considero que el modelo responde a una necesidad estructural del sector
turistico en Tena: ordenar, estandarizar v profesionalizar el talento humano. Pero es clave
que el modelo se articule con los planes estratégicos territoriales (PDOT, PLANDTUE

2030) v que contemple recursos para su sostenibilidad.

Experto 4: 51, ya que toma en cuenta tanto el entorno inmediato como 1as necesidades del
cliente. Aun asi, debe fortalecerse la inclusion de variables relacionadas con bienestar
laboral v =atisfaccion del trabajador, va que son factores determinantes en la calidad del
SEervicio.

Experto 5: 51, aunque podria enriquecerse incluyendo mecanismos de validacion continua
con los propios establecimientos turisticos v camaras del sector. Es decir, 1a pertinencia se

debe evaluar periddicamente con base en datos reales de desempefio.

Aplicabilidad practica
;Qué factores facilitarian o dificultarian su aplicacion?

Experto 1: La aplicacion se facilitaria si se capacita adecuadamente a los gestores de los
establecimientos sobre el uso del modelo. Como dificultad, menciono la rotacion de

personal v 1a resistencia al cambio cultural en algunas zonas rurales.

Experto 2: Factores como 1a existencia de una politica clara de gestion del talento humano
v el apovo institucional de gobiermos locales pueden facilitar su implementacion.
Dificultades posibles: falta de formacion especifica del personal administrative o ausencia

de sistemas de evaluacion.
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L DOCTORADO EN ADMINISTRACION
'DE EMPRESAS COHORTE
Linea de Investigacion: 2019

BOLIVIA (Gestion Estrategica de Recursos Humanos
= FExperto 3: La aplicacion sera viable =i se incluve una hoja de ruta clara con etapas,
cronograma v responsables. Un factor limitante seria la desconexidon del modelo con

politicas poblicas locales v 1a ausencia de financiamiento para su gjecucion.

» Experto 4: Facilita 1a aplicacion contar con una cultura organizacional abierta al cambio.
Puede dificultarla la falta de instrumentos para medir factores psicosociales como el clima
laboral o la motivacion del personal.

» Experto 5: Sera mas facil de aplicar si se entregan manuales operativos, escalas de
observacion v matrices de evaluacion claras. Lo dificoltaria una baja comprension

metodologica por parte de los evaluadores o la falta de una capacitacion sistematica.

Tema: Recomendaciones de ajuste
. Qué sugerencias haria para mejorar el disefio del modelo?

= Experto 1: Incluir competencias vinculadas al patrimonio cultural, practicas ancestrales v
turistno comunitario. También, promover la capacitacion en idiomas originarios como &l

kichwa, para potenciar la identidad cultural del destino.

= Experto 2: Diseflar escalas de desempefio por competencia v perfil, con indicadores

observables que puedan ser utilizados en seleccion, capacitacion v promocion del personal.

= Experto 3: Recomiendo vincular el modelo al Plan Nacional de Turismo v al PDOT
cantonal. Incluir una guia metodologica de implementacion en etapas v crear sinergias con

instituciones como 1a Camara de Turismo o el MINTUE.

= Experto 4: Incorporar instrumentos para medir el clima organizacional v la motivacion
laboral. También integrar sesiones de retroalimentacion para adaptar el modelo a las
particularidades de cada establecimiento.

= Experto 5: Proponer un sistema de evaluacion continua basado en ribricas, niveles de
logro v retroalimentacion 360°. También, ampliar los criterios de validacion empirica con

pruebas piloto mas extensas v analisis de consistencia interna.
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— DOCTORADO EN ADMINISTRACION
DE EMPRESAS COHORTE
Linea de Investigacion: 20190
BOLIVIA (Gestion Estrategica de Recursos Humanos

MATRIZ DE OBSERVACIONES. ACUERDOS Y RECOMENDACIONES DEL
PANEL DE EXPERTOS

Perfil del|{Observaciones Acuerdos Recomendaciones
Participante| .
experto realizadas alcanzados finales
Sugiere incluir|Se acuard:|
competencias reforzar | .
) ) B Incorporar  formacion
Experto en|interculturales v||dimension
Experto 1 _ o sobre cultura ancestral v
turismo local conocimiento "contexto local"| _
turismo sostenible
profundo dellen todos los
territorio perfiles

Considera adecuado

el enfoque, perof|Aceptan revisar|Disefiar escalas de

Experto en|propone mejoratf|los  instrumentos(desempefio para
Experto 2 o S -
talento humano |indicadores de validacion porfjobservacion de
conductuales cargo competencias
observables
Sefiala la necesidad dejfSe acu Lncluir come gje
fortalecer 1a alineacién||articular log||transversal la
Experto en
Experto 3 del modelo con planes(|perfiles  con planificacion  estratégica
provectos ) _ - _ _
estratégicos planificacion en el dizefio de funciones
zectoriales turistica local pof CACZO
Se ac
Obzerva lal| = o .
iCOTporar zar el componente
Experto importancia de P
) . ] variables emocional v actitudinal en)
Experto4  (Psicologia considerar  factores _
o actitudinales en las|[los perfiles de atencidn al
Organizacional |motivacionales ¥ : . :
= ] o competencias cliente v gerencia
clitna organizacional
transversales
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— DOCTORADO EN ADMINISTRACION
DE EMPRESAS COHORTE
Linea de Investigacion: 2010
BOLIVIA (Gestion Estratégica de Recursos Humanos
Se acu
) ) ] Establecer niveles (basico,
Sugiere  ajustar  los||redizefiar las)| ]
Experto =t intermedio, avanzado)
. niveles de dominio porjmatrices de
Experto 5 |evaluacion  de . ] para cada competencia
competencia v ampliarf|evaluacion = ¢ 1 idas o
et i clave v v con
COmpEientias criterios de validacion |[mayor claridad . ’ Froe
oto
niveles esperados .

Conclusion del panel: Los cinco expertos consideran que el modelo es pertinente v viable,

con mejoras sugeridas en el refinamiento de perfiles, evidencia metodologica v contextualizacion

cultural.

Fecha: mayo 2022|

Firma del moderador
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Anexo 6.

Perfiles por competencias

Proyecto doctoral: Gestion del Talento Humano por Competencias Orientado a la

Mejora de los Servicios en Establecimientos del Sector Turistico (Cantén Tena, Napo,

Ecuador)

Autora: Ing. Lady Diana Vera Solorzano, MBA.

Tutora: Lcda. Lorena Badillo, PhD.

Objetivo: Establecer perfiles detallados por competencias para los principales cargos

en establecimientos turisticos, con base en la evidencia recogida durante entrevistas,

observaciones, validaciones expertas y prueba piloto.

PERFIL 1: RECEPCIONISTA

Elemento

Descripcién

Cargo

Recepcionista

Funciones clave

Atencién al cliente, gestion de reservas, caja, promocion de

servicios

Competencias

esenciales

Comunicaciéon efectiva, solucion de conflictos, organizacion,

idiomas, tecnologias

Conocimientos

requeridos

Oferta turistica local, normas de atencion, bioseguridad

Nivel de instruccion

sugerido

Bachillerato técnico o superior incompleto

Formacién recomendada

Cursos en hospitalidad, idiomas, CRM, resolucién de conflictos

PERFIL 2: GUIA TURISTICO

Elemento

Descripcion

Cargo

Guia turistico

Funciones clave

Conduccion de tours, manejo de grupos, narracion cultural,

atencién a emergencias
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Competencias

esenciales

Liderazgo en campo, manejo de situaciones criticas,

comunicacion intercultural, orientaciéon al detalle

Conocimientos

requeridos

Historia y geografia local, primeros auxilios, idiomas extranjeros

Nivel de instruccion

Bachillerato completo, formacién técnica en turismo

sugerido
Formacion Capacitacion en narrativa turistica, manejo de grupos,
recomendada inglés/francés

PERFIL 3: PERSONAL DE ATENCION AL CLIENTE

Elemento

Descripcion

Cargo

Personal de atencion al cliente

Funciones clave

Recibir, orientar y asistir a los turistas dentro del establecimiento

Competencias

esenciales

Empatia, toma de decisiones, trabajo en equipo, conocimiento

de protocolos

Conocimientos

requeridos

Informacion general del establecimiento, productos y servicios

turisticos

Nivel de instruccion

Educacion media o técnico en turismo/hospitalidad

sugerido
Formacion Atencion al cliente, ventas, manejo de quejas, uso de
recomendada herramientas tecnoldgicas

PERFIL 4: GERENTE DEL ESTABLECIMIENTO

Elemento

Descripcion

Cargo

Gerente del establecimiento

Funciones clave

Supervisién de operaciones, planificacién estratégica, gestién

del talento humano
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Competencias

esenciales

Liderazgo organizacional, toma de decisiones, gestion de

crisis, orientacion a resultados

Conocimientos

requeridos

Finanzas basicas, marketing, normativa turistica, legislacion

laboral

Nivel de instruccion

sugerido

Tercer nivel en administracion, turismo o afines

Formacion

recomendada

Gestion estratégica, liderazgo, herramientas digitales, calidad

de servicio
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Anexo 7.
Cadigo simulacién de impacto del modelo de gestion del talento humano por competencias
(2025-2029)

Cdédigo Simulacién desarrollado en Python

1. import numpy as np

2. import pandas as pd

3. import matplotlib.pyplot as plt

4.

5. # Afos de simulacion

6. years = np.array([2025, 2026, 2027, 2028, 2029])
7.t=years - 2025 # t desde 0 hasta 4

8.

9. # Parametros del modelo logistico para cada indicador
10. def logistic_model(K, A, B, t):

11. return K/ (1 + A * np.exp(-B * 1))

12.

13. # Competencias desarrolladas (K=90%, A=2.5, B=0.7)
14. competencias = logistic_model(90, 2.5, 0.7, t)
15.

16. # Satisfaccion del cliente (K=95%, A=3, B=0.6)
17. satisfaccion = logistic_model(95, 3, 0.6, t)

18.

19. # Retencion del personal (K=92%, A=2, B=0.65)
20. retencion = logistic_model(92, 2, 0.65, t)

21.

22. # Modelo exponencial para ingresos

23.10 =100 # Base 2025

24.r=0.10 # Tasa de crecimiento anual
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.ingresos =10 * ((1 +r) ** 1)

26.

27

28

29.

30.

31.

32.

33.

34.

. # Crear DataFrame con todos los resultados

. df_simulation = pd.DataFrame({

'ARQ": years,

'‘Competencias (%)": np.round(competencias, 2),
'Satisfaccion (%)": np.round(satisfaccion, 2),
'‘Retencion (%)": np.round(retencion, 2),

'Ingresos (Indice)': np.round(ingresos, 2)

35.

36

37

38

39

40

41

42

. # Graficar resultados

. plt.figure(figsize=(10, 6))

. plt.plot(years, competencias, marker='o0', label='"Competencias (%))
. plt.plot(years, satisfaccion, marker='s', label="'Satisfaccion (%)")

. plt.plot(years, retencion, marker=""", label='"Retencion (%)")

. plt.plot(years, ingresos, marker='d", label="Ingresos (indice)')

. plt.title("Simulacion del Modelo de Gestion del Talento Humano por

Competencias (2025-2029)")

43.

44.

45.

46.

47.

48.

plt.xlabel('Afo")
plt.ylabel('"Valor Proyectado')
plt.legend()

plt.grid(True)

plt.tight _layout()

plt.show()

49.

50.

51.

# Mostrar el DataFrame

df _simulation
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Anexo 8.

Enlaces a articulos cientificos en el marco del proceso de tesis doctoral

Titulo del articulo: Gestion del talento humano para la mejora de los servicios

turisticos

Revista: Revista Avances

Fecha de documento de acreditacion o publicacion: Vol.24 No 1, enero-marzo, 2022
Datos de identificacién de la revista y del articulo ISSN/ISBN/DOI: 1562-3297

Enlace o} sitio Web de la revista ylo del articulo:

http://www.ciget.pinar.cu/ojs/index.php/publicaciones/article/view/673/1904

Titulo del articulo: Participacion de la mujer en el ambito laboral turistico y

académico en la Amazonia Ecuatoriana.
Revista: Ambiente y sustentabilidad
Fecha de documento de acreditacion o publicacion: 13/11/2022

Datos de identificacion de la revista y del articulo ISSN/ISBN/DOI:
https://doi.org/10.46380/rias.v5.e179

Enlace o sitio Web de la revista y/o del articulo: https://ambiente-

sustentabilidad.org/index.php/revista/article/view/179

Titulo del articulo: Capitulo I. La gestion, concepto, necesidad, requisitos y

control. - Capitulo VIII. Analisis Institucional. - Capitulo IX. Calculo de Personal.
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