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Resumen

Resumen

La presente investigacion se realiza en el hotel La Unién Palacio Azul y lleva por
titulo“Perfeccionamiento de la Gestion del Capital Humano en el hotel La Unién Palacio Azul”.
Tiene como objetivo general aplicar un procedimiento que permita diagnosticar y elaborar
planes de accion y de control a los procesos de la GCH en el hotel La Union Palacio Azul, que
permita la identificacion de los problemas y la mejora de los mismos a través de la toma de

acciones.

Esta investigacion apoyada generalmente en el ciclo de mejora continua PHVA y el método de
identificacion y solucion de problemas, utiliza técnicas como: entrevistas, encuestas,
observaciones directas, mapeo de proceso, tormenta de ideas, ademas de una intensa
busqueda en diversas bibliografias actualizadas del tema, de la cual se hace referencia en el

trabajo.

Se emplean diferentes software que facilitan el procesamiento de datos y la elaboraciéon de
diagramas. Ellos son: SPSS 15.0, Statgraphics Centurion XV, Microsoft Excel y Microsoft Visio,
los cuales apoyan en alguna medida el analisis los principales problemas a resolver y dar

propuestas de solucion a los mismos.

Como resultados mas importantes del trabajo se definen los principales problemas que se
presentan en los procesos de la GCH y se selecciona el de mayor dificultad (Estimulacion Moral
y Material), al cual se le proponen una serie de mejoras e indicadores que contribuyen al

mejoramiento del mismo.






Summary

Summary

The present research had been maked in the Union and Palacio Azul hotel and his name is "To
make perfect the management of the human capital from the La Union and Palacio Azul hotel.
Your main and general objective is to apply a way to let to diagnose and to elaborate planer of
actionand the control of the process of MHC in the Union and Palacio Azul hotel with the

identification of problems and make better due to the actions true.

This research is general hold in the better series PHVAand the methodof identification and solve
the problems using technique such interview, survey, direct observation, storm, idea, beside the

hard search in different books according the theme which talking about the work.

We used different software that who make easy the process of number and diagram. They are
SPSS 15.0, Statgraphics Centurion XV and Microsoft Excel and Microsoft Visio who hold in

some measure the analyze of the main problems to solve and give a possible solution.

Like the most important result from the work we can to settle the principal problems present in
the process of the MHC and we selected the most difficult (Moral and Material Stimulation) for

makea lot of improvement and pointing to make a better solution at the problems.
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Introduccion

Introduccién

En la etapa actual de desarrollo de la humanidad, en el campo de la direccion, las
organizaciones se ven sometidas a retos, desafios y presiones a los cuales tienen que
responder con alto grado de creatividad y realismo. Los principales retos estan dados por la
dinamica de la aplicacién de los logros cientifico-técnicos, la rapida aparicion y aceptacion de
nuevos productos, cada vez mayores restricciones de Recursos Humanos (RH), materiales y
financieros, mercados mas agresivos y dinamicos en el ambito internacional, el crecimiento de
las demandas sociales y la revolucién de la informatica y las comunicaciones. Tras estos
significativos cambios socioeconémicos, las empresas modernas cada vez mas concuerdan en
reconocer la significacion que posee la dimension humana de la empresa y la Gestion de
Capital Humano (GCH), igualandole en grado de importancia con los aspectos econdémicos,
financieros y tecnoldgicos.

La GCH constituye un sistema, cuya premisa fundamental es concebir al hombre dentro de la
empresa como un recurso que hay que optimizar a partir de una vision renovada, dinamica,
competitiva, en la que se oriente y afirme una verdadera interaccion entre lo social y lo
economico.

El éxito a largo plazo de una empresa depende en gran medida de que se cuente con las
personas mas adecuadas en cada uno de los puestos, por tanto se debe hacer una
planificacion tanto cuantitativa como cualitativa. Es importante tener en cuenta el desfase
temporal que existe entre el reconocimiento de la necesidad y la incorporacién de la persona
hallada para tal desempefio, también es necesario para ayudar a reducir la rotacion de personal
y a mantener informados a los trabajadores de sus posibilidades de carrera dentro de la
empresa.

El presente y futuro de toda organizacion depende en mucho de lo bien que se administre el
personal, la habilidad, satisfaccion, cooperacién y entusiasmo de los trabajadores deben de
elevarse al maximo para el logro de sus fines propuestos, de ahi que el area de RH se haya
convertido en un &rea vital para el éxito de las organizaciones.

En la actualidad, las tendencias en la GCH abogan no sélo por que se encuentre un profesional
adecuadamente calificado, sino que ademas se deben conocer sus caracteristicas personales
(caracter, intereses, motivaciones, etcétera) para adaptarse a la cultura y modo de hacer de la
organizacion. También se deben conocer sus potencialidades, para desarrollarlas y poder
disponer de ellas, cuando sea necesario, como un stock mas en el activo de la empresa, si bien

esta disponibilidad no debe ser unicamente en términos unidireccionales, sino también en
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términos de crecimiento para el individuo, porque ello conllevara el propio desarrollo de la
empresa.

El Circuito Turistico Centro-Sur se encuentra inmerso en establecer un efectivo SGICH, pero en
observaciones y entrevistas realizadas a 8 centros del sector, en el analisis realizado al banco
de problema del mismo y la persistencia de problemas anteriormente detectados en otras
investigaciones y aun no resueltos, se encuentran las siguientes dificultades:

v" Los estudios de organizacién del trabajo no se realizan periédicamente para elevar la
productividad y no tienen en cuenta las competencias (porque no estan identificadas
estas ultimas).

v" No se encuentran disefiados los perfiles de puestos por competencias y estos no
garantizan el cumplimiento de la estrategia empresarial.

v Los trabajadores no se encuentra motivados ni moral, ni materialmente para elevar sus
rendimientos y aportes a la organizacion.

v" No estan identificados los problemas a enfrentar y definidas las soluciones con enfoque
estratégico.

v Ladireccién no le brinda una adecuada atencion a los procesos de recursos humanos.

v' Existe en la mayoria de las instalaciones de Cienfuegos un solo técnico atendiendo
todas las actividades de la GRH.

v" Los procesos de recursos humanos no son analizados en funcién de la mejora continua
y no estan documentados, ni diagramados.

De estos resultados se derivan que la GCH en este circuito presenta problemas que deben ser
mejorados. Todo esto constituye la Situacién Problémica de la investigacion. La Delegacion
del MINTUR de la provincia solicité que primeramente se tomara como objeto de estudio la
instalacion siguiente: hotel La Unién Palacio Azul.

Problema de Investigacion.

¢,Coémo contribuir a través de la mejora continua, al perfeccionamiento de los procesos de la

GCH en el hotel La Uniéon Palacio Azul?

Hipétesis:

La aplicacion de un procedimiento disefiado para el estudio de los procesos de la GCH en la
Sucursal Servisa Cienfuegos a través de la mejora continua contribuira a diagnosticar y elaborar
planes de accion y de control que asegure el perfeccionamiento de los mismos.

Definicion de las variables.

Variable independiente

v" Procedimiento para la mejora de los procesos de la GCH.
10
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Variable dependiente

v' Diagnéstico de los procesos de la GCH.

v" Planes de accién y de control.

Conceptualizacion y operacionalizacion de las variables.

v" Procedimiento para la mejora de los procesos de la GCH:Conjunto de etapas y pasos
que permitan a la organizacién mejorar de forma continua los procesos de la GCH.

Esta variable se propone evaluarla a partir del procedimiento disefiado, donde se
definen un conjunto de etapas y pasos, que permiten diagnosticar, identificar, mejorar y
controlar los procesos de la GCH.

v Diagnostico de los procesos de la GCH:Andlisis y evaluacién realizada a los principales

procesos de la GCH con el fin de valorar su comportamiento, lo que permite conocer las
condiciones en las que se encuentra la empresa para implantar el SGICH.
Esta variable se mide a través de la aplicacién de una Tecnologia de Diagnéstico
elaborada para este fin, la que cuenta con una serie de preguntas que permiten el
diagnéstico de los procesos de la GCH a través del analisis de la integracion externa
(premisas) e interna (médulos de la GCH) y el nivel estratégico de la empresa.

v Plan de accion: Conjunto de medidas y acciones, encaminadas a eliminar las
deficiencias encontradas en el diagnostico realizado al proceso critico y controlar el
cumplimiento de dichas medidas.

Se evalua a partir de la elaboracion de un conjunto de acciones recomendadas, en
correspondencia con las deficiencias identificadas, materializandose en la propuesta de
un plan de mejora para tratar de reducir y/o eliminar los mismos.

v' Plan de control: Conjunto de indicadores encaminados a mantener de manera
planificada, precisa y controlada el procesos identificado como critico, para que el mismo
funcione de forma efectiva y no ocurran fallos que puedan afectar los resultados
esperados.

Esta variable se mide a través de la elaboracién de un grupo de indicadores que le
permiten a la empresa verificar como se comporta dicho procesos una vez
implementado las mejoras propuestas.

Objetivo General:

Aplicar un procedimiento que permita diagnosticar y elaborar planes de accion y de control a los

procesos de la GCH en el hotel La Unién Palacio Azul.

Objetivos especificos:

11
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1. Establecer un procedimiento para la evaluacion y el control de los procesos de la GCH
en las instalaciones del sector turistico de Cienfuegos, basado en la mejora continua de
los procesos y la metodologia de resolucion de problemas.

Evaluar los procesos de la GCH en el hotel La Unién Palacio Azul.
Proponer un conjunto de medidas e indicadores que conlleven a implementar las
propuestas de mejora realizadas al proceso critico de la GCH.
El trabajo quedd conformado en tres capitulos:
Capitulo I: Consiste en el analisis bibliografico sobre la GRH, su relaciéon con la mejora
continua y el analisis critico de los procedimientos precedentes de esta investigacion.
Capitulo II: Se establece un procedimiento y herramientas para la evaluacion y el control los
procesos de la GCH en las instalaciones del sector turistico de Cienfuegos, basado en la mejora
continua de los procesos y la metodologia de resolucion de problemas.
Capitulo lll: Se aplica el procedimiento definido en el Capitulo Il a los procesos de la GCH en el
hotel La Union Palacio Azul, a través del empleo de las técnicas de la mejora continua de los
procesos, obteniendo como resultado un conjunto de medidas e indicadores que conllevan al
perfeccionamiento de los mismos.
Se finaliza el trabajo dando distintas conclusiones y recomendaciones derivadas de la
investigacion, las cuales el hotel La Unién Palacio Azul debe tener presente para el
perfeccionamiento de sus procesos de CH.
Justificacion de la Investigacion.

v' El valor tedrico del trabajo se fundamenta en el tratamiento tedrico de los postulados y
conceptos de la mejora continua de procesos, asi como la adaptacion de aportes
anteriores en un procedimiento concebido y validado durante la investigacién realizada.

v' La integraciéon de conceptos, enfoques y herramientas en un procedimiento de trabajo

que es aplicable a varios objetos de estudio, fundamenta su valor metodoldgico.

v' El valor practico del trabajo esta dado por la factibilidad de su aplicacién y las mejoras
obtenidas, asi como la facilidad de ser generalizado en otros objetos de estudio.

v El aporte socialestd dada por los beneficios que aporta la aplicaciéon de este
procedimientoa las instalaciones turisticas de la provincia, dado que el mismo les
permite evaluar y mejorar continuamente los procesos de CH.

Tipo de Investigacion.
Se pretende describir las variables de la investigacion midiendo y evaluando diferentes
aspectos de las mismas,por lo que se define como una investigacién descriptiva.

Metodologia aplicada en la investigacion.

12
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Métodos tedricos

v" Andlisis y sintesis de la informacion obtenida a partir de la revisién bibliografica y la
documentacion especializada.

Métodos empiricos

v' Encuestas, entrevistas, cuestionarios, observacién directa y consulta de documentos

para la recopilacién de la informacion.

13






Capitulo I

Capitulo I: Marco teorico y referencial.

Introduccién

En el presente capitulo se realiza un analisis bibliografico relacionado con la Gestion de los
Recursos Humanos (GRH) y la mejora de procesos, haciendo referencia a aspectos de
importancia que sirven de base para la realizacién de la presente investigacion. Ademas se crea

el hilo conductor para el desarrollo de este capitulo, el cual aparece en la Figura 1.1.

Generalidades de la
Gestion de los Modelos de la GRH.
Recursos Humanos.

La mejora de
procesos.

Mejoramiento
continuo de los
procesos.

La GCH y la mejora
de procesos.

La mejora continua
y la organizacioén.

Ciclo de Deming.

Procedimientos de
Mejora de Proceso:
Analisis criticos.

Procedimientos de
mejoras en Cuba

Fig. 1.1: Hilo conductor de la investigacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo I

1.1 Generalidades de la Gestion de los Recursos Humanos.

Origenes, surgimiento y evolucién de los Recursos Humanos.

Desde el surgimiento de la produccion social ha sido necesario contratar, formar y retribuir,
entre otras actividades, a obreros y empleados, sin embargo estas tareas no eran realizadas
por una direccién de Recursos Humanos (RH). Aunque esta funcidon ha existido siempre, la
misma se realizaba de forma esporadica, revestia poca dificultad y las consecuencias de
llevarla a cabo de forma incorrecta eran escasas y de importancia poco relevante. Hasta hace
pocas décadas, el RH, el personal o, mas friamente la mano de obra, era un recurso
considerado exclusivamente desde la dptica de la produccion. Los procesos productivos eran
simples y, en consecuencia, no se necesitaban unos operarios de alta calificacion, lo que
permitia acudir a un mercado de trabajo donde era facil encontrar este tipo de trabajadores,
pues abundaban.(De Miguel Guzman, Dr C. Margarita & Hernandez Dominguez, Ing. Herney,
2009)
La administracion de personal no aparecié de improviso, y aunque no es posible sefialar cuando
se dio inicio al uso de sus técnicas, si se sabe que es condicidon indispensable para la existencia
de la civilizacion. Desde la mas remota antigiedad, el hombre al hacerse gregario, tuvo que
practicar alguna forma de division del trabajo y asumir, aceptar, pelear o apoyar un liderazgo.
En el clan aparecen las primeras formas empiricas de gestion, pues su organizacion y
maduracion dan origen a las tribus. La caza, la agricultura, la pesca, la construccion, el
comercio y la guerra requieren de un grado avanzado de organizacion y de gestion de los
recursos humanos.(Hernandez Cabrera, Ing. José Luis, 2006)
El crecimiento del tamafio de las empresas, el incremento de la legislacion laboral, la division
del trabajo, las modernas tendencias hacia una mayor humanizacion de los métodos operativos
de la empresa y los nuevos sistemas de motivacion del trabajador, originaron una mayor
especializacion de la mano de obra y una falta de operarios con calificaciéon para realizar
determinadas actividades complejas, lo que implicaba el establecimiento de nuevos sistemas de
reclutamiento, métodos de formacion mas perfeccionados y de mayores remuneraciones.(De
Miguel Guzman, Dr C. Margarita & Hernandez Dominguez, Ing. Herney, 2009)
(Besseyre des Horts, Charles-Enri, 1990)senala las diferentes denominaciones que ha tenido
esta actividad con el decursar del tiempo:

1. Direccién de Administracion de Personal (DAP): presenta una visién muy tradicional de

la funciéon social, insistencia en el cumplimiento de las reglas internas y de la

Legislacion. La DAP aparece como algo administrativo, micro organizacional, estatico y
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transaccional. Los resultados tienden a ser tangibles, claramente medibles, y sus
decisiones reciben respuestas rapidas.

2. Direccién de las Relaciones Sociales o Industriales: presenta gran insistencia en las
relaciones con los interlocutores sociales, los elementos de gestion de personal se
negocian a menudo contractualmente.

3. Direccién de Relaciones Humanas: insiste en los aspectos de la motivacion y
satisfacciéon del personal, son prioritarias las consideraciones ligadas al salario y a la
promocion a través de la formacion.

4. Direccién de Personal: es la visién generalizada de la funcion de personal, integracion
de técnicas de gestién de personal para incrementar la productividad global de la
empresa, preocupacion por pasar de una légica de costos a una légica de recursos.

5. Direccion del Desarrollo Social: es la vision generalista y, especialmente modernista de
la funcién social, la gestion de personal ha de organizarse para desarrollar a los
individuos que, motivados contribuiran al avance de la empresa.

6. Direccién de RH: tiene visidon contemporanea de la funcion social.Las mujeres y los
hombres de la empresa son recursos que hay que movilizar, desarrollar y en los que hay
que invertir. Se encuentra mas vinculada al desarrollo y a la flexibilizacion de los
sistemas de trabajo asociados con el cambio. Sus ciclos de actividad son a largo plazo y
su orientacion es de caracter estratégico. Sus resultados tienden a ser intangibles,
dificilmente medibles y tiene ciclos largos de retroalimentacion.

Como se puede apreciar, la direccion de RH ha pasado de gerenciar funciones relativas al
reclutamiento de empleados, la administracion de su retribucion y las relaciones con los mismos
en términos de atencion, disciplina y negociacion de condiciones de trabajo a liderar la mejora
de la eficiencia organizacional en términos de desarrollo de sus empleados y de una cultura
capaz de soportar el cumplimiento de los objetivos de la empresa desde una posicion de
ventaja competitiva.(De Miguel Guzman, Dr C. Margarita & Hernandez Dominguez, Ing. Herney,
2009)

En la actualidad, las actividades de RH tienen una influencia fundamental sobre el rendimiento
individual, y por consiguiente, sobre la productividad y el rendimiento de la organizacién, o como
plantea Hax (1992) "...el precio de la baja motivacion, el cambio de personal, la escasa
productividad del trabajo, el sabotaje y los conflictos internos sera alto en tal organizacion. Por
consiguiente mejorar la Gestion de los Recursos Humanos (GRH) y los sistemas de desarrollo
pasara a ser un asunto de necesidad econémica".(De Miguel Guzman, Dr C. Margarita &

Hernandez Dominguez, Ing. Herney, 2009)
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Los nuevos sistemas de direccion de las empresas exitosas y competitivas, se encaminan hacia
una descentralizacién y polivalencia en el trabajo, donde el liderazgo participativo, y la
proactividad forman parte de una filosofia de calidad total en el servicio a sus clientes externos
e internos.Hoy por hoy, las empresas empiezan a aceptar que para sobrevivir y desarrollarse
deben revalorar y estimular el desarrollo 6ptimo de las personas que las integran,en tanto que
en ellos reside el recurso estratégico mas importante, el cual permitira construir organizaciones
no solo mas productivas y eficientes, sino organizaciones inteligentes; de aprendizaje y de
renovacion que haran posible el desarrollo integral de la sociedad.(Ballivian D., Rafael A. &
Gonzales C., Carola T., 2006)

En la actualidad la gestion estratégica de la organizacién esta vinculada estrechamente a la
GRH. Los tres elementos que distinguen con claridad a una gestion estratégica de los RH, son:
la consideracion de los RH como el recurso decisivo en la competitividad de las organizaciones;
el enfoque sistémico o integrador en la GRH y la necesidad de que exista coherencia o ajuste
entre la GRH y la estrategia organizacional. Destaca(Cuesta Santos, Prof. Dr. Armando,
2005)que “...La GRH no se hace desde ningun departamento o area, se hace como funcién
integral de la organizacion y ademas, de manera proactiva...”.

La GRH constituye un sistema, cuya premisa fundamental es concebir al hombre dentro de la
empresa como un recurso que hay que optimizar a partir de una vision renovada, dinamica,
competitiva, en la que se oriente y afirme una verdadera interaccién entre lo social y lo
econdémico.

Con todas estas consideraciones, se enfatiza en que las competencias y funciones del
departamento de RH han evolucionado; se ha pasado del tradicional reclutamiento y procesos
administrativos (pago de néminas, adelantos, etc.) a una vision mucho mas global que va desde
el reclutamiento a la fidelizacion, pasando por la retribucion, comunicacién interna, planes de
carrera, coaching, formacion, gestion del desempefio, etc., asi lo describe la consultora
Improvem (2003).(Ballivian D., Rafael A. & Gonzales C., Carola T., 2006)

Rasgos y Tendencias de la GRH.

(Cuesta Santos, Prof. Dr. Armando, 2005)resume como los rasgos y tendencias fundamentales
de la actual GRH, a la que no pueden renunciar las empresas y paises que procuran existir en
el Siglo XXI, inmersos en el fendmeno de la globalizacion, los siguientes:
v Los recursos humanos se constituiran a inicios del Siglo XXI en el recurso competitivo
mas importante.
v" Los enfoques sistémico, multidisciplinario, participativo, proactivo y de proceso, son

requeridos por la actual GRH.
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La gestidn estratégica de los recursos humanos requiere de sistemas de GRH y estos
de modelos conceptuales que los reflejen y posibiliten funcionalidad.

Los recursos humanos y, en particular su formacion, son una inversién y no un costo.

La GRH ha superado al taylorismo, demandando el enriquecimiento del trabajo
(polivalencia) y la participacién o implicacién de los empleados en todas sus actividades.
La GRH no se hace desde ningun departamento, area o parcela de la organizacion; se
hace como funcion integral de la empresa y, ademas, de manera proactiva.

La GRH demanda concebirla con caracter técnico cientifico, poseyendo sus bases
tecnoldgicas en los analisis y disefios de puestos y areas de trabajo (disefio continuo de
los sistemas de trabajo) y en los disefios de sistemas logisticos, comprendidos en la
denominacion de tecnologia de las tareas.

El soporte informatico de la GRH es un imperativo para su desarrollo efectivo en la
gestion empresarial.

El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccién laboral asociada a las
condiciones de trabajo es objetivo inmediato fundamental de la GRH.

Preservar el sistema ecologico es objetivo a sostener para convertir en sostenible a la
GRH.

El desafio fundamental o numero uno de la GRH es lograr eficacia y eficiencia en las

organizaciones con sentido de responsabilidad social en su plena dimension.

Funciones de la Gestion de los Recursos Humanos.

Una de las funciones primordiales de la GRH es establecer un estudio del analisis de los

puestos de trabajo ya que es fundamental, pues se caracteriza por constituir el sostén que

permite desencadenar con garantias los restantes procesos propios (tipicos) de recursos

humanos.

Con independencia del tamafio de la empresa y de su actividad, se tienen unas funciones a

realizar, ya sea por una sola persona, un departamento o una subcontrata externa

(consultora).(Caballano Alcantara, José Luis, n.d.)

1.

Funcion empleo: Proporciona a la empresa en todo momento el personal necesario, tanto
cuantitativo como cualitativo, para desarrollar 6ptimamente los procesos de produccion con
un criterio de rentabilidad econdémica. Pueden ser aditivos (adicionar personal a la empresa)
o sustractivos (disminuir personal de la organizacion).

. Funcién de administracion de personal: Encargada del manejo burocratico desde que una

persona ingresa en la empresa hasta que la abandona.
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3. Funcion de retribuciéon: Se trata de conseguir una estructura de salarios que cumpla tres
condiciones:
v" Motivador
v"Internamente equitativo
v' Externamente competitivo
4. Funcién de direccion y desarrollo de RH: Se refiere a la necesidad de que los individuos
crezcan dentro de la organizacion.
5. Funcion de relaciones laborales: Tiene que ver con el tratamiento de conflictos.
6. Funcién de servicios sociales: Consiste en el establecimiento de unas medidas voluntarias
por parte de la empresa para la mejora del clima laboral.
Cuando las competencias, habilidades y conocimientos de una persona coinciden con las
requeridas por el puesto de trabajo y ademas sus intereses, deseos, estilo de vida, son
compatibles con las caracteristicas del puesto, las expectativas de desempefio son optimas.
Los puestos adecuadamente disefiados y administrados permiten conseguir una motivacion
6ptima del empleado y conducen al logro de resultados favorables.

Obijetivos de la Gestion de los Recursos Humanos.

Las organizaciones, de hoy en dia, apuntan hacia ciertas actitudes y aptitudes innatas en las
personas, esto es, hacia la comprension del individuo. Las empresas, sobretodo, se fijan en
quienes tienen perspectiva de alcanzar sus logros. En este sentido, el objetivo primordial en la
administracion de recursos humanos es comprender los potenciales de las personas, con el
objeto de afianzar sus motivaciones y sus actitudes subordinadas al éxito de la
organizacion.(Delfin, Obed, n.d.)
Para (Cuesta Santos, Armando, 1999), la nueva GRH, tiene como objetivo principal el aumento
de la productividad del trabajo y de la satisfacciéon laboral, vinculados a las condiciones de
trabajo, buscando el desarrollo humano del personal, el crecimiento econémico y respaldando el
papel social y ambiental de las empresas;en conclusion,la GRH busca lograr eficacia y
eficiencia en las organizaciones a través de la participacion de toda la organizacion ya que la
responsabilidad y ejecucién de la GRH es de todos; pero principalmente, de la Alta Direccion y
de los mandos de linea.(Ballivian D., Rafael A. & Gonzales C., Carola T., 2006)
Ademas, se pueden definir una serie de objetivos a corto plazo que conllevan también a un
mejor desempefio de la empresa, estos se muestran a continuacion:

v Atraer a los candidatos que estén potencialmente calificados al puesto de trabajo.

v' Retener a los mejores empleados.

v" Motivar a los empleados.
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v' Ayudar a los empleados a crecer y desarrollarse en la organizacion.

v" Aumentar la productividad.

v" Mejorar la calidad de vida en el trabajo.

v' Cumplircon la normativa y la legislacion.
En cuanto a los objetivos a largo plazo se encuentra el de intentar conseguir la rentabilidad y
competitividad de la empresa a lo largo del tiempo. En caso de ser una organizacion no
lucrativa, entonces seria el de supervivencia o ser capaces de hacer lo mismo con menos
recursos.(Caballano Alcantara, José Luis, n.d.)
Hasta este punto se explica brevemente como ha ido evolucionando la actual GRH y en qué se
basa la misma para lograr un avance significativo de las empresas en el entorno competitivo y
tecnologico actual. Ademas, se plantean los diferentes enfoques y rasgos, asi como las
principales funciones y objetivos que tiene la misma. Para que estos Ultimos elementos se
puedan desarrollar dentro de la organizacion de forma integrada y de manera exitosa, se han

elaborado diferentes modelos que se encargan de mejorar los sistemas de recursos humanos.

1.1.1 Modelos de la GRH.

La aplicacion practica de los sistemas de GRH se realiza sobre la concepcion de diferentes
modelos, siendo abordados en la bibliografia sobre esta tematica por diferentes autores.

Un modelo de gestion es un procedimiento o método que indica cémo realizar dicho proceso y
que tiene como objetivo fundamental su desarrollo y perfeccionamiento. Existen numerosos
modelos, algunos puramente descriptivos, otros funcionales, algunos registran una secuencia
en las actividades de recursos humanos, pero en su mayoria constituyen una importante guia
metodoldgica para diagnosticar y(0) proyectar las actividades referidas, ademas de caracterizar
el sistema de GRH.

(Cuesta Santos, Prof. Dr. Armando, 2005) plantea que la nueva concepcion sistémica y la
busqueda de la sinergia de la actual gestion de R.H., impulsé la busqueda de modelos
conceptuales funcionales de GRH: “Se incentiva la busqueda de modelos propios, autéctonos,
reflejando las peculiaridades de la empresa ajustada a la cultura organizacional y a la cultura
del pais”.

En el Anexo 1se exponen algunos de los principales modelos contemporaneos que han sido
disenados, ademas de otros que son mas usados y de mayor relevancia actualmente.

En Cuba surge, en el 2007, el Modelo de Gestion Integrada del Capital Humano (SGICH). Este
modelo de GICH es un ciclo que se inicia con la aplicacion de la tecnologia de diagndstico, las

de apoyo, los médulos y la implantacion de las normas cubanas.
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Es un sistema de interacciones técnico-organizativas de los modulos que lo componen.En la

figura 1.2 se muestra el modelo como fue concebido por(Morales Cartaya, Alfredo, 2006).

Conceptualizacion J —— e —— > ch

|
[ Tecnologia de diagnostico ]_ ______ L » NC2

i
- - --—[ Tecnologias de apoyo Ji

—~

;‘Ls
4"@( MODULOS
Implantacion

| .
Fig. 1.2: Modelo del SGICH
Fuente: (Morales Cartaya, Alfredo, 2006)

Este incluye el proceso de retroalimentacién, a través de la evaluacion y control de las
estrategias, como portador material de la mejora. El caracter ciclico de éste, determina la
necesidad de iniciar nuevamente el diagnédstico para la evaluacién de los resultados
alcanzados, que deben ser superiores al estado de partida del anterior.(Ramirez de Paz,
Manuel A. & Velazquez Zaldivar, MsC. Reynaldo, 2010)

El mismo estad dirigido al mejoramiento de los resultados de la GCH sobre la base de la
integracion interna de todos los médulos que en él intervienen, teniendo como factor central las
Competencias Laborales, alineado directamente con la estrategia de la organizacion. En la

siguiente figura se muestra la relacion entre los médulos que componen el modelo.
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Fig. 1.3: Médulos del SGICH.
Fuente:Tomado de(“NC 3001-2007: Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano - Requisitos,”
2007)
Las empresas en Cuba, para certificar sus sistemas de GICH, deben asumir este modelo y
ajustarlo segun sus necesidades y particularidades, y para el logro del mismo deben apoyarse
en lo establecido en la familia de NC 3000: 2007. Esta investigacién tomarad como fundamento
este modelo cubano,que tiene como objetivo garantizar la mejora continua de los procesos que
los integran, alineados estratégicamente dentro de la organizacién, por lo que a continuacién se

explica detalladamente en qué consiste este vinculo.

1.2 La GCH y la mejora de procesos.

La implementacién del modelo SGICH debe ser sobre la base de la mejora continua del
desempefio laboral, y tiene gran impacto en la calidad de los procesos y en el incremento de la
productividad, donde el factor clave es el capital humano.

La NC 3000:2007 tiene en cuenta los principios enunciados en la NC ISO 9000:2005
correspondientes a la Gestion de la Calidad para la mejora de los procesos y es por ello que se
explica la importancia que representa para la GCH.

La Gestion de la Calidad Total (GCT) indica que el mejoramiento continuo de los procesos es
un aspecto vital. La GCT puede parecer un concepto relativamente nuevo, pero su origen se
remonta a mas de 40 afos, con el trabajo realizado por A.V. Feigenbaum (1991) y otros
expertos estadounidenses en control de calidad. Feigenbaum definié el Control de la Calidad
Total como un sistema efectivo para integrar el desarrollo y la calidad, el mantenimiento y la
calidad, y los esfuerzos de mejoramiento de modo que el marketing, la ingenieria, la produccién
y el servicio puedan mantenerse en los niveles mas econémicos para conseguir la satisfaccion
total de los clientes.Aunque Feigenbaum exigié la participacion de todos los departamentos en
el control de la calidad, el papel principal se le asigné a los especialistas en control de calidad.
Este punto de vista de gestidon y control de la calidad todavia prevalece en muchas empresas
del mundo.(Suarez Del Villar Labastida, Ing. Alexis, 2007)

Existe una perspectiva mucho mas amplia de la gestién de la calidad, denominada Control de
Calidad en toda la Empresa (CCTE), las raices del CCTE se encuentran en el estadounidense
W. Edwards Deming. En 1946, el gobierno norteamericano lo envié a Japdn para ayudar en
programas de reindustrializacién. Deming inspird a los japoneses e inicié una revolucion de la
calidad que todavia esta vigente. Segun las ensefianzas de Deming, la calidad es la ausencia
predecible del error, como resultado orientado hacia el cliente, que sélo se logra cuando la

administracion decide enfrentar los errores ligados al sistema de la produccién, en vez de culpar
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a los trabajadores por la produccion deficiente... éste es un proceso interminable de
mejoramiento continuo que, a largo plazo, rebasara los costos unitarios, mejorara la
productividad y, por dltimo, la rentabilidad.(Deming, Eduard W., 1989)

Las repercusiones de estas nuevas filosofias de gestién, relativas al manejo de los procesos,
son muy importantes. El mejoramiento esta a cargo de personas que tienen pleno conocimiento
de los efectos y las implicaciones del cambio. Estas personas deben tener autoridad para
realizar los cambios y contar con el apoyo de los superiores, los subordinados y los colegas. Asi
mismo, deben poseer el deseo de mejorar continuamente. Esta motivacion debe estar apoyada
por la evaluacién del desempefio y los sistemas de recompensas que sustenten el hecho v,
acepten, sin penalizar, los fracasos producidos en el intento de implantar el mejoramiento.
Teniendo presente estas condiciones, es posible observar como se organiza una empresa para
introducir el mejoramiento continuo de los procesos.(Harrington, H. James, 1997; Pons Mujia,
Ramén, 2003; Villa, Eulalia & Pons, Ramon, 2006)

1.2.1 La mejora de procesos.
La mejora de los procesos, significa optimizar la efectividad y la eficiencia, mejorando también
los controles, reforzando los mecanismos internos para responder a las contingencias y las
demandas de nuevos y futuros clientes. La mejora de procesos es un reto para toda empresa
de estructura tradicional y para sistemas jerarquicos convencionales. Para mejorar los
procesos, se debe considerar:

1. Analisis de los flujos de trabajo.

2. Precisionde los objetivos de satisfaccion del cliente para conducir la ejecucion de

los procesos.

3. Desarrollo de las actividades de mejora entre los protagonistas del proceso.

4. Responsabilidad e involucramiento de los actores del proceso.
La mejora de procesos significa que todos los integrantes de la organizacion deben esforzarse
en hacer las cosas, siempre bien. Para conseguirlo, una empresa requiere responsables de los
procesos, documentacion, requisitos definidos del proveedor, requisitos y necesidades del
cliente interno bien definidas, expectativas y establecimiento del grado de satisfaccion de los
clientes externos, indicadores, criterios de medicion y herramientas de mejora estadistica.

;.Cuando realizar mejoras?

Cuando es necesario mejorar varios procesos, ¢jcual se debe mejorar en primer lugar? La
respuesta es mejorar el proceso que crea la mayor ganancia positiva neta para el cliente. Al
principio quizas no sea facil de identificar, pero una buena comprensién de los procesos y los
clientes facilitara esta tarea. Sin embargo, la empresa debe poner algunas condiciones: la
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ganancia debe lograrse con relativa rapidez, originar beneficios obvios para el cliente y

concordar con la estrategia a largo plazo de la empresa. Hacer cambios sin tener en cuenta los

objetivos a largo plazo puede debilitar a la empresa. Esto se aplica, de igual modo a la

eliminacion de las causas de variacion natural y asignable.(Pérez Fernandez de Velazco, J. A,,

1996)

Requisitos para mejorar los procesos.

Para la mejora de los procesos, la organizacion debera estimular al maximo la creatividad de

sus empleados y adaptar su estructura para aprovecharla al maximo. Algunos de los requisitos

para la mejora de procesos se describen a continuacion:

v

Apoyo de la Direccion. Nadie va a poner todo su entusiasmo en algo que a la Direccion
le resulte indiferente; pocas personas se comprometeran a algun cambio, si éste no esta
respaldado por la cupula de la organizacién. Por ello, el primer requisito para una mejora
de los procesos en cualquier organizacion es que la Direccién de ésta lo respalde y
apoye totalmente.

Compromiso a largo plazo. Resulta muy dificil obtener resultados satisfactorios y
comprobables a corto plazo. Es necesario saber que surgiran muchos problemas y
dificultades que habra que solucionar y esto lleva tiempo.

Metodologia disciplinada y unificada. Es necesario que todos los integrantes de cada
proceso trabajen con la misma metodologia y que se cumpla ésta. Surgiran momentos
de desaliento y frustracion en los que algunos pensaran "tirar por su lado" y "hacerlo a
su manera", si todos hicieran lo mismo pero cada persona actuara de forma distinta,
dificilmente se alcanzarian resultados satisfactorios. Por ello, es aconsejable que todos
trabajen con igual metodologia y que ésta sea lo mas disciplinada posible.

Debe haber siempre una persona responsable de cada proceso (propietario).

Se deben desarrollar sistemas de evaluacion y retroalimentacién. Todos los trabajadores
tienen derecho a saber "cdmo lo estan haciendo" y si van por el camino correcto.Todos
los directivos tienen la obligacién de hacérselo saber a sus subordinados o, al menos, de
facilitarles las herramientas para que ellos mismos se autoevaluen.

Centrarse en los procesos y éstos en los clientes. Esto es fundamental. Esta forma de
trabajar estd basada en que los resultados que pretende cualquier organizacion
provienen de determinados "procesos" y, por tanto, estos son los que hay que mejorar,

antes del trabajo individual de cada persona.

;.Por qué mejorar?
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Segun (Harrington, H. James, 1997), "En el mercado de los compradores de hoy el cliente es el
rey", es decir, que los clientes son las personas mas importantes en el negocio, y por lo tanto,
los empleados deben trabajar en funcién de satisfacer las necesidades y deseos de éstos. Son
parte fundamental del negocio, es decir, es la razon por la cual éste existe, por lo tanto merecen
el mejor trato y toda la atencién necesaria. Es por ello que los empresarios siempre buscan
obtener la excelencia en sus procesos a través de un proceso de mejora.

Para establecer una metodologia clara para la comprensién de la secuencia de actividades o
pasos que se deben aplicar para la mejora de los procesos, primero, el responsable del area
debe saber qué mejorar. Esta informacién se basa en el cumplimiento o incumplimiento de los
objetivos locales de la organizacién. Por lo que, si se quisiera establecer una secuencia de
pasos para la mejora, estos serian:

1. Definir el problema o la desviacion detectada sobre los indicadores y objetivos.

2. Establecer los mecanismos de medicion mas adecuados de acuerdo con la naturaleza
del problema.

3. Identificar las causas que originan el problema, determinando cual es la mas relevante,
estableciendo posibles soluciones y tomar la opcidn mas adecuada, por medio del
analisis de los datos obtenidos.

Establecer los planes de accion, e implementar la mejora.

Controlar la mejora del proceso, efectuando los ajustes necesarios, por medio de un

monitoreo constante.
Para que los pasos antes mencionados, tengan una base sélida de analisis y monitoreo, es
necesario recurrir a las herramientas de mejora, las cuales, deben ser seleccionadas de
acuerdo con la naturaleza del problema y a la etapa del propio proceso de mejora en el cual se
encuentren. Existen varias herramientas de mejoras de los procesos, de las mismas se
presenta una breve descripcion en el Anexo 2.
La mejora en los procesos podra producirse de dos formas, de manera continua o mediante
reingenieria de procesos.
La mejora continua de los procesos es una estrategia que permite a las organizaciones generar
valor de modo continuo, adaptandose a los cambios en el mercado y satisfaciendo
permanentemente las necesidades y expectativas cada vez mas exigentes de sus clientes. La
mejora continua de procesos optimiza los procesos existentes, eliminando las operaciones que
no aportan valor y reduciendo los errores o defectos del proceso.(Juran, J. M., 2001)
La reingenieria, por el contrario, se aplica en un espacio de tiempo limitado y el objetivo es

conseguir un cambio radical del proceso sin respetar nada de lo existente.(Juran, J. M., 2001)
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1.2.2 Mejoramiento continuo de los procesos.

La busqueda de la excelencia en un proceso consiste en aceptar un nuevo reto cada dia. Dicho
proceso debe ser progresivo y continuo. Debe incorporar todas las actividades que se realicen
en la empresa a todos los niveles.

El proceso de mejoramiento continuo es un medio eficaz para desarrollar cambios positivos que
van a permitir ahorrar dinero tanto para la empresa como para los clientes, ya que las fallas de
calidad cuestan dinero.(Deming, Eduard W., 1989)

Asimismo este proceso implica la inversion en nuevas maquinarias y equipos de alta tecnologia
mas eficientes, el mejoramiento de la calidad del servicio a los clientes, el aumento en los
niveles de desempefo del recurso humano a través de la capacitacion continua, y la inversion
en investigacion y desarrollo que permita a la empresa estar al dia con las nuevas tecnologias.

Importancia del mejoramiento continuo.

La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacién se puede contribuir a
mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacion.

A través del mejoramiento continuo se logra ser mas productivos y competitivos en el mercado
al cual pertenece la organizacién, por otra parte las organizaciones deben analizar los procesos
utilizados, de manera tal que si existe algun inconveniente pueda mejorarse o corregirse; como
resultado de la aplicaciéon de esta técnica puede ser que las organizaciones crezcan dentro del
mercado y consigan llegar a ser lideres.

Ventajas y desventajas del mejoramiento continuo.

Ventajas.

1. Se concentra el esfuerzo en ambitos organizativos y de procedimientos puntuales.

2. Consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles

3. Si existe reduccién de productos defectuosos, trae como consecuencia una reduccion en
los costos, como resultado de un consumo menor de materias primas.

4. Incrementa la productividad y dirige a la organizacién hacia la competitividad, lo cual es
de vital importancia para las actuales organizaciones.
Contribuye a la adaptacién de los procesos a los avances tecnoldgicos.

Permite eliminar procesos repetitivos.
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Desventajas.

1. Cuando el mejoramiento se concentra en un area especifica de la organizacion, se
pierde la perspectiva de la interdependencia que existe entre todos los miembros de la
empresa.

2. Requiere de un cambio en toda la organizacién, ya que para obtener el éxito es
necesaria la participaciéon de todos los integrantes de la organizacion y a todo nivel.

3. En vistas de que los gerentes en la pequeia y mediana empresa son muy
conservadores, el mejoramiento continuo se hace un proceso muy largo.

4. Hay que hacer inversiones importantes.

Teniendo todo lo anterior, la mejora continua de los procesos le permite a las organizaciones,
crear valor afadido continuamente, para satisfacer permanentemente las necesidades,

expectativas y exigencias de sus clientes.

1.2.3 La mejora continua y la organizacién.

Una organizacion es una unidad viva (conjunto de personas proveedoras) que pretende
sobrevivir en un determinado entorno.(Marsan Castellanos, J., 1981)

Para ello, a partir del analisis del mismo, se lleva a cabo una serie de actividades (procesos)
dirigidas a afadir valor a recursos propios y ajenos, transformandolos asi en recursos
requeridos por otras organizaciones (conjunto de personas clientes). La voluntad y capacidad
de adaptarse a las necesidades de los clientes y la de afadir valor, son las bases conceptuales
a partir de las cuales la mejora continua se convierte en una forma de hacer las cosas, en un
estilo.(Juran, J. M., 2001)

Es necesario que las personas conozcan la situacion de partida previa a sus esfuerzos y luego
dispongan de los resultados de estos y los logros conseguidos. El hecho de que todo el
personal conozca la evolucion de los indicadores de calidad o los objetivos, y el que se ponga
de manifiesto el buen o mal funcionamiento de las actividades que afectan la calidad en la
organizacion, es lo que debe mover a las personas a que trabajen en un determinado sentido.
La organizacion debe tener definidos sus objetivos y su politica de la calidad y contar con el
apoyo de los empleados, comprometidos todos con el fin de dar el mejor servicio posible en
todo momento y de aumentar la eficiencia y los beneficios econdmicos. Cada empleado debe
saber en qué medida afectara la gestion de la calidad a su trabajo y debe existir un consenso
general en que la implantacion del sistema es por el interés de la entidad y que aportara

ventajas a todas sus areas.
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La direccion debe fomentar el trabajo en equipo y una cultura empresarial basada en los
resultados, la responsabilidad y el compromiso de sus empleados. Debe crear equipos que
sean capaces de gestionar y mejorar los procesos en los que intervienen. Cuando la Direccién
asume realmente el liderazgo de la gestidén de la calidad y se convierte en la impulsora del
proceso de mejora continua en su organizacién, debe hacerlo involucrando de manera estable a
todo el personal.

Es necesario que cada empleado conozca exactamente lo que se espera de él y cdmo sera
evaluada su contribucion a los objetivos de la organizacion. Las personas se han de implicar en
la deteccion de errores y en la elaboracion de estrategias de mejora. La Direccidon debe ser
capaz de motivar y reconocer a sus empleados. Reconocer significa comunicarles y hacerles
saber que la organizacién aprecia y valora su labor y su esfuerzo. El reconocimiento es una
poderosa fuerza que puede aportar a los empleados:

v' Deseos de pertenecer a la organizacion.

v/ Sentimiento de grupo.

v" Deseos de trabajar y de esforzarse.

v Autoestima personal y de grupo.

La mejora continua es un valor que no puede ser impuesto a los empleados, sino que tiene que
salir de ellos mismos. Conseguir que los empleados puedan aportar lo mejor de si mismos y asi
garantizar el éxito en la implantacion de la mejora continua de la organizacién exige gestionar
tres requisitos:

1. Querer. Tener la intencion determinada de participar en la mejora continua es el primer
requisito. Para ello un clima de comunicacién abierta y honesta y la practica del
reconocimiento son elementos bdasicos a construir mediante el adecuado rol de la
Direccion.

2. Saber. El segundo requisito consiste en canalizar adecuadamente la energia creativa de
las personas hacia la mejora continua. Para ello, debe asegurarse que las personas
estén comprometidas con la satisfaccion del cliente (saber qué mejorar) y dispongan de
la formacion necesaria para poder mejorar los procesos (saber como mejorar).

3. Poder. Materializar el beneficio de la mejora continua exige invertir no sélo en horas sino
también en recursos. Asi pues, es preciso proveer a las personas de la delegacion de
poder y los recursos necesarios para hacer realidad todo el potencial de mejora

identificado.
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Las organizaciones, para lograr esos requisitos deben tratar temas como: la comunicacion, la

organizacion y la productividad; tomando en consideracién que el valor de los resultados va a

depender exclusivamente de la honestidad de las respuestas por parte de los miembros.

La mejora continua en su aplicacion debera tener las siguientes caracteristicas:

1.

Participativo: su aplicacién lleva implicito en todas sus etapas la participacion activa de
los trabajadores y la direccidn de la empresa. Este principio es insoslayable.
Permanente: debe entenderse dentro de la filosofia de la mejora continua y no para
solucionar un problema particular; debe ser ciclico, y en cada ciclo ir adaptandose a
nuevos estados mas exigentes en la evaluacion de la productividad; con su aplicacién
debe ir generandose en la empresa una capacidad de cambio permanente.

Preventivo: la esencia de prevenir los problemas, no solo sera un conjunto de acciones
correctivas una vez detectados, en la medida que el mismo sea mas preventivo, su
aplicacion reportara mayores beneficios.

Flexible: debe estar en funcion de las caracteristicas concretas de la empresa y su
ambiente, sobre esta base, adaptar las etapas y estrategias a seguir en su aplicacion.
Retributivo: los trabajadores y dirigentes recibiran incrementos salariales y mejora en las

condiciones de trabajo con el incremento de la productividad y la eficiencia empresarial.

El ciclo gerencial de Deming es un procedimiento que permite mejorar de forma continua los

procesos de las empresas, es por ello que en el epigrafe siguiente se explica en qué consiste el

mismo.

1.2.4 Ciclo de Deming.

Es un ciclo disenado para ayudar a mejorar un proceso. También esta disefiado para utilizarse

como un procedimiento que permite averiguar las causas de los problemas, mediante un

analisis estadistico. Se divide en cuatro pasos, como sigue:

v
v
v

v

Planear. Determinar las metas y los métodos para alcanzarlas.

Hacer. Educar a los empleados y poner en practica el cambio.

Verificar. Verificar los efectos del cambio: 4, se han alcanzado las metas?, de no ser asi,
volver a la etapa de Planear.

Actuar. Emprender la accion apropiada para institucionalizar el cambio.

El ciclo, también conocido como ciclo PHVA, a menudo se representa como una rueda, tal

como se muestra en la figura 1.4. Este concepto es muy importante, porque un giro de la rueda

representa un ciclo de mejoramiento, que conduce al principio del siguiente ciclo.
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7. Conclusion y planes futuros.

e«Continuar con el mismo aspecto, o
seleccionar otro aspecto.

6. Emprender una accién apropiada.

sEstandarizar, controlar y documentar.
s«Continuar con la etapa de Planear si no
se ha logrado el objetivo.

5. Verificar los efectos
eComparar los resultados con el
objetivo.

1. Seleccionar el tema o producto
o Planear el programa de actividades.
o Establecer el objetivo.

2. Comprender la situacién actual
Obtener los datos y revisarlos.

3. Analizar la causa y determinar la
accion correctiva.

eDiagrama Causa y efecto.

sEstablecer hipdtesis.

s«Continuar con la etapa de Planear si no

S sVerificar las causas mas probables.
se ha logrado el objetivo.

sDeterminar la accién correctiva.
-a corto plazo o remediadora.
-a largo plazo o preventiva.

4. Poner en practica la accién

correctiva

eEmprender una accion correctiva.
sProporcionar una capacitacion
adecuada.

Figura 1.4: El ciclo PHVA modificado.
Fuente: Tomado de (Singh Soin, S., 1997)

Al finalizar un ciclo de mejoramiento se tienen dos elecciones: poner bajo control el proceso
mejorado, o iniciar otro ciclo de mejoramiento. La naturaleza del proyecto que se lleva a cabo y
otras prioridades influyen en la eleccién. El propédsito de poner el proceso bajo control es
conservar los mejoramientos que se han hecho, porque es muy facil volver a caer en los
antiguos habitos y perder todo lo ganado. Por consiguiente, la capacitacién y la documentacion
apropiada son esenciales para conservar los logros.

La alternativa de continuar con otro ciclo de mejoramiento, después de dejar el proceso bajo
control, requiere una buena documentacion del proyecto actual, el analisis, la validacion, las
decisiones que se tomaron, los logros y lo que falta por mejorar. Si se cuenta con esa
informacion, eso hara que el ciclo siguiente de mejoramiento sea mas facil y rapido. Los
problemas que se presentan en las empresas cubanas y de los paises en vias de desarrollo, en
general, para adoptar alguna de las alternativas anteriores se centran en la necesidad de
disefar procedimientos de mejora que sean“trajes hechos a la medida’de cada organizacion, y
permitan gestionar los procesos en el dia a dia, en correspondencia con las necesidades del

alineamiento estratégico, para satisfacer plenamente a los clientes.

30



Capitulo I

1.3 Procedimientos de Mejora de Proceso: Analisis criticos.

Segun se pudo identificar durante la busqueda bibliografica existen varios procedimientos
disponibles para realizar la mejora de procesos segun(Al Yousefi, Ing. Eissa Abdullah Ahmed,
2009), pero son pocos en comparacion con otras metodologias existentes para otros propésitos.
A continuacion se describen los procedimientos mas representativos asi como algunas
observaciones necesarias:

v" Procedimiento propuesto por Kaoru Ishikawa, 1985.

Kaoru Ishikawa, sin dudas el padre de la revolucion japonesa de la calidad con una contribucion
incalculable al arsenal de la calidad actual, y sin cuestionamientos uno de los gurus de la
filosofia de mejora continua. Ishikawa propone el método sistematico, cientifico para la mejora
de procesos, extremadamente util y practico, aspecto comun de la mayoria de los enfoques
japoneses. Este enfoque sienta las bases para lo que mas adelante se convertiria en practicas
obligadas para la mejora de procesos. La necesidad de entender las necesidades de los
clientes y describir el proceso para luego identificar las oportunidades de mejoramiento,
constituye un aspecto fundamental de este modelo si se considera que en el momento en que
fue planteado no se reconocian estos aspectos en su totalidad.

Otro aspecto a destacar de este procedimiento es que respecta perfectamente el ciclo PHVA
para la mejora continua, estableciendo las mejoras logradas e identificando acciones para la
mejora continua. Sin lugar a dudas, el principal aporte de este modelo es el de establecer un
precedente y la visiébn para lo que vendria después en este punto. Si se observa el
procedimiento detenidamente se puede apreciar que estan presentes la mayor parte de las
mejores practicas actuales de la mejora de procesos, en un procedimiento que tiene mas de 20
afos, y es por eso precisamente que se decide incluirlo en este analisis.

Las debilidades fundamentales del enfoque propuesto por Ishikawa se derivan precisamente de
la afirmacién anterior, y tienen que ver con el momento en que fue concebido. A continuacion se
presentan estas debilidades:

a) El procedimiento no establece las herramientas de mejoramiento fuera del marco de las
Siete Herramientas Basicas de Calidad y de las herramientas genéricas de Control
Estadistico de Procesos.

b) No se incluye la opcion de seleccionar entre enfoques de mejora continua y reingenieria.
Debe considerarse que dentro de la filosofia japonesa, la reingenieria no se consideraba
un enfoque independiente.

c) No responde a las exigencias para la mejora de procesos en industrias de servicio.
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v" Procedimiento propuesto por Jeffrey N. Lowenthal, 1994.
Este procedimiento resuelve muchos de los problemas de algunas de las metodologias
existentes: se reconoce la importancia de una correcta planeacién de la mejora, se trata con
sumo cuidado el impacto en la cultura organizacional y la planeacion del cambio en la empresa.
Por otro lado, se incluye un amplio paquete de herramientas para la mejora y se proporcionan
los medios para su uso adecuado. Por ultimo, debe destacarse que se tiene en cuenta la
priorizacién de proyectos de mejora, mediante la seleccion de procesos criticos de negocio.
Sin embargo, este procedimiento esta orientado a la mejora de procesos utilizando un enfoque
de reingenieria Unicamente. Lowenthal no considera la necesaria vinculacién de este enfoque
con la mejora continua. Aunque quizas se pueda destacar sélo este elemento como negativo,
es un error bastante costoso en las condiciones actuales del mercado que puede invalidar
parcialmente la utilidad de este modelo.

v" Procedimiento propuesto por Manganelly& Klein, 1994.
Este procedimiento consta de 5 etapas y 54 pasos, cada una de ellas con las técnicas
administrativas a utilizar para el desarrollo y anadlisis de la informaciéon necesaria a fin de
identificar oportunidades y redisefiar los procesos basicos, lo que constituye una ventaja del
mismo. Tiene como desventaja que esta orientado solamente a la reingenieria, promoviendo los
avances decisivos en lugar de los cambios incrementales, y resulta ser ademas, una
metodologia compleja y extensa, o que presupone una alta preparacién del personal y un
fuerte soporte de la tecnologia y automatizacion. Se orienta mas al redisefio de productos
haciendo engorrosa su extrapolacién a los servicios.

v" Procedimiento propuesto por Peppard&Rowland, 1996.
La metodologia propuesta consta de 9 pasos para el analisis, diagnéstico y redisefio de
procesos. Se proponen dos métodos fundamentales para el redisefio de procesos: la hoja en
blanco y el rediseno sistematico, haciendo énfasis en la importancia del redisefio como punto de
partida para actuar, obtener una comprension razonable de los procesos existentes, incluso si
se adopta el método de la hoja en blanco. Considera que los equipos no deben tratar de
entender ampliamente los procesos actuales, sino de disefiar nuevos procesos para el futuro.
Es una metodologia sencilla, de facil aplicaciéon que conjuga la mejora continua de procesos con
la reingenieria, aunque hace énfasis en la segunda.

v" Procedimiento propuesto por James G Shaw, 1997.
Este es un procedimiento que se basa en la experiencia practica de este autor en el area de la
consultoria a empresas en mejoramiento de la produccion y servicio a clientes. Como

elementos positivos de este procedimiento se pueden destacar su orientacion practica dirigida
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hacia la accion. La inclusion de la herramienta ProcessProfile es otro elemento a destacar, esta
herramienta proporciona un medio al equipo para crear una vision integral del proceso que se
desea mejorar y facilitar la toma de decisiones. Finalmente, este autor reconoce la importancia
de utilizar tanto la mejora continua como la innovacion como enfoques de mejora.
Por otro lado la metodologia de Shaw llega a ser tan sencilla que puede convertirse en
simplista. Este procedimiento padece fundamentalmente de la carencia de vinculo con los
planes y objetivos de negocio de la empresa. La etapa para el establecimiento de medidas de
desempefio denota la ausencia de una buena cantidad de mediciones claves relativas al
desempefio del proceso y el negocio. En sentido general, este procedimiento posee poca
consistencia técnica, que se evidencia en la carencia de herramientas y demasiada
simplificacion de los hechos.

v" Procedimiento propuesto por H. James Harrington, 1997.
Harrington, antiguo presidente de Ernst &Yong, una de las mas prestigiosas firmas de
consultoria empresarial en el mundo, propone un procedimiento organizado en fases. Sin lugar
a dudas, este es el mas completo de los modelos revisados. El Dr. Harrington, una autoridad en
este tema, propone un procedimiento completo y perfectamente estructurado donde se resume
la vasta experiencia internacional de este consultor en el campo del mejoramiento del
desempefio organizacional. Las ventajas de este procedimiento son evidentes, en el se incluyen
todos los elementos: concepto, procedimientos y herramientas que constituyen las mejoras
practicas en la mejora de procesos. La complejidad de este modelo hace que se requiera, en
las organizaciones donde se vaya a implementar, un planteamiento estratégico correcto,
estructuras flexibles, conocimiento acumulado y personas propensas al cambio. En resumen,
una organizacion en busca de la excelencia.
Solamente se pudiera destacar un elemento desfavorable, que en ningin momento llega a
afectar la eficacia de este procedimiento, es que presenta un fuerte enfoque hacia el cliente
externo, pero lo hace apoyandose en conceptos y herramientas tradicionales, que quizas no
respondan a las necesidades de algunas empresas (por ejemplo en el sector de servicios).

v" Procedimiento propuesto por Juran, 2001.
Juran se ha convertido en el que mas ha investigado y el mas respetado en el campo de calidad
actual. Este analisis quedaria incompleto sin incluir el aporte de Juran en este campo;pero esa
no ha sido la razén de la inclusion, sino sencillamente que el procedimiento PQM
(ProcessQuality Management) propuesto por este autor constituye un punto de referencia

obligado desde la 5ta edicion de su reconocido Manual de Calidad.
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Si se compara este procedimiento con los anteriores, puede notarse que Juran aborda
excelentemente el proceso de transferencia del nuevo proceso o el proceso redisefiado. Este
es, un punto extremadamente importante que se descuida en otros procedimientos. Por otro
lado, se aborda adecuadamente la identificacion de la voz del cliente y la necesidad de
medicién del desempefio del proceso. Otro punto a su favor es que el modelo reconoce la
importancia de utilizar enfoques tanto de mejora continua como de reingenieria para desarrollar
la mejora del proceso. El procedimiento propuesto por Juran puede considerarse como
excelente, simple y a la vez de una alta consistencia técnica.

Son pocas las debilidades que se pudieran destacar del modelo propuesto por Juran. Las mas
significativas son:

a) El redisefio o disefio del proceso se concibe en la Fase de Planificacion, sin embargo, se
dedican otras dos fases completas a la Transferencia y Operacion, este aspecto podria
provocar que se pierda de vista el objetivo fundamental de la mejora de procesos.

b) La fase de Operacién incluye disciplinas como el Control de la Calidad del proceso y la
Mejora del Proceso, este punto hace que el modelo sea bastante complejo desde el
punto de vista técnico.

v" Procedimiento propuesto por Gutiérrez Pulido, 2002.

El procedimiento propuesto por Gutiérrez expone que la forma mas frecuente de corregir un
problema es conocer las estrategias y métodos de la calidad total, aplicando el ciclo PHVA en la
solucion de problemas y en la ejecucion de planes de mejora, el procedimiento cuenta de 8
pasos que seran tenidos como antecedentes durante la concepcién del procedimiento de esta

investigacion.(Gutierrez Pulido, Humberto, 2002)

1.3.1 Procedimientos de mejoras en Cuba.

En Cuba, las experiencias son aisladas.Se pudo comprobar la existencia de dos procedimientos

importantes en este campo.

v" Procedimiento propuesto por Pons & Labastida, 2007.

Este procedimiento fue disefiado por Pons & Labastida, 2006, basada en las experiencias del

tutor en la esfera de la calidad a nivel nacional e internacional, esta conformado por pasos,

herramientas y técnicas que posibilitan su aplicacion.

Dicho procedimiento fue elaborado tomando como referencia el Ciclo PHVA modificado y los

aportes de los enfoques mas modernos de mejoramiento de la calidad como la metodologia

Seis Sigma.

El procedimiento emplea un enfoque muy estructurado, argumentado cientificamente. Fue

disefiado para que se pueda aplicar en cualquier industria de manufactura, toma en
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consideracién la naturaleza de los procesos y la manera de gestionarlos, la cultura de la
organizacion, los estilos de liderazgo y el entorno empresarial cubano. Ha sido aplicado en una
gran cantidad de tesis de grado, de maestria y en diferentes procesos de manufactura dando
resultados satisfactorios, constituye sin lugar a dudas un modelo generado, pensado para las
empresas cubanas de manufacturas. Su principal debilidad radica en que solo puede ser
utilizado en procesos productivos y no es aplicable a otros tipos de procesos.

v" Procedimiento propuesto por Pérez de Armas &Covas, 2008.
El procedimiento fue disefiado para la Gestidn por Procesos en la GICH, consta de tres etapas,
y en su tercera etapa incluye la mejora de los procesos. A pesar de utilizar en dicho
procedimiento herramientas basicas de la calidad, este no presenta un enfoque de mejora
continua.
De manera general, en la industria cubana las experiencias son aisladas y no se han hecho
trabajos considerables en este campo de la mejora en el area de la GICH. Generalmente, se
han hecho algunos intentos aplicando herramientas basicas, lo cual no resuelven los problemas
que se enfrentan. En especifico, en el sector del turismo, no se evidencia la utilizacion de
procedimientos que analicen la GICH con enfoque de mejora continua.
Lo anterior exige la necesidad de elaborar un procedimiento fundamentado y bien estructurado,
que permita desarrollar esta investigacion y garantice la mejora continua de los procesos de CH
a través del ciclo PHVA en la solucién de problemas; y responda ademas, a dar cumplimiento a
lo exigido por el conjunto de NC 3000: 2007.

Conclusiones del Capitulo I.
Al concluir el capitulo se arriban a las siguientes conclusiones:

1. A partir del estudio del surgimiento y evolucién de la actual GRH se han elaborado
diferentes modelos, los cuales permiten aplicar de forma practica los sistemas de GRH;
identificando el establecido en la NC 3001:2007 como el modelo que se debe implantar,
a partir de su adaptacion en cada caso en el sector empresarial.

2. La GRH esta estrechamente relacionada con la Gestion de la Calidad, pues el SGICH
tiene dentro de sus objetivos lograr la mejora continua de cada uno de los procesos que
lo componen.La Gestidon de la Calidad en su concepciéon mas avanzada, significa el
mejoramiento continuo de los productos y servicios para satisfacer y exceder los
requerimientos, expectativas y necesidades de los clientes.

3. El enfoque de mejoramiento, debe ser elaborado e implantado en correspondencia con
los objetivos a lograr, los recursos disponibles y el clima cultural que impere en la
organizacion, entre otros aspectos.
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4. EIl analisis comparativo y critico de los procedimientos de mejora permitié identificar la
necesidad de disefiar un procedimiento de mejora continua de los procesos de Capital
Humano a través del ciclo PHVA en la solucion de problemas, que se adapte a la
realidad cubana en el sector del turismo, en correspondencia con las caracteristicas y
necesidades del mismo, con vistas a dar respuesta a los requerimientos de las NC

3000:2007.
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Capitulo Il: Procedimiento para el mejoramiento continuo en los Procesos de

Capital Humano en el Circuito Turistico Centro-Sur.

Introduccion

En el presente capitulo se describe el objeto de estudio practico para facilitar la comprension de
las estructuras y las relaciones existentes. Ademas se describe la situacion problémica que
determina la realizacion de esta investigacion, esta descripcion permite identificar la
problematica existente que hoy limita la mejora de los procesos de Capital Humano en un
circuito turistico Cienfueguero y, a consecuencia, se presenta un procedimiento que permite
gestionar de manera adecuada los procesos de Capital Humano y que los mismos sean
constantemente examinados, evaluados y mejorados a partir de un enfoque de mejora continua.
Para el mismo se tuvo como referencia el analisis bibliografico realizado en el capitulo anterior

de la presente investigacion.

2.1. Caracteristicas distintivas del Circuito Turistico Centro-Sur.

A partir del afo 1999 el Ministerio del Turismo establece las ocho Regiones Priorizadas para el
desarrollo de la actividad turistica, entre las que se encuentra Cienfuegos como subregion de la
Region Costa Sur Central. En este mismo afno se elabora en la Provincia el Plan para el
Desarrollo Turistico de la misma sobre la base de sus potencialidades turisticas y su ubicacion
geografica, como parte del Circuito Centro-Sur.

Cienfuegos con una extension territorial de 4 177 km2, cuenta con importantes atractivos
turisticos, distinguiéndose la ciudad por su valor patrimonial, su arquitectura neoclasica y
ecléctica, con su Centro Histérico de alto valor patrimonial, declarado Patrimonio Cultural de la
Humanidad.

El Teatro Tomas Terry, el Palacio de Valle, el Castillo o Fortaleza de Jagua vy el Paseo del
Prado, como unién de nuestra imagen urbana con el Malecén cienfueguero hasta la zona de
Punta Gorda, declarado Monumento Nacional, cada uno de ellos salvaguarda nuestro
patrimonio cultural.

Su vida cultural y las tradiciones nauticas, unidas a la historia de las luchas revolucionarias,
hacen de Cienfuegos un producto que invita a visitarlo. La Bahia de Jagua resulta 6ptima para
actividades nauticas tales como el remo, la vela, el yatismo y la motonautica. En el litoral
cienfueguero se encuentran localizados mas de 30 puntos de buceo que deleitan al visitante
con sus fondos marinos, donde resalta el Coral Notredame, nombrado asi por su parecido con

la Catedral Parisina, de 8,6 m de altura, el mas grande de Latinoamérica. Toda esta actividad
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referida, unida a un buen manejo en la zona portuaria, ha hecho que esta bahia sea
considerada una bahia ecoldgica.

Ademas, complementan el Polo Turistico las bondades de la naturaleza con el sistema de
cascadas y pocetas de El Nicho, el Jardin Botanico, la hacienda La Vega, La Laguna
Guanaroca, ademas de otros senderos de Turismo-Naturaleza. Todos ellos conforman el
Producto Turistico de Cienfuegos.

Para garantizar el disfrute de todos estos atractivos turisticos existen en la provincia las
actividades hoteleras, extrahoteleras y de apoyo, a continuacion se identifican las mismas:
Actividades Hoteleras:

En la actualidad existen 811 habitaciones para el deleite de los turistas nacionales e

internacionales, todas con un agradable confort, distribuidas como se muestra en tabla 2.1.

Instalacion Cadena Ubicacion | Categoria | N° Hab. | Camas
Hotel Jagua Gran Caribe Ciudad 4 Estr. 149 294
Hotel E Casa Verde | Gran Caribe Ciudad 4rx 8 13
Hotel La Unién Cubanacan Ciudad 4 **** 49 90
Hostal Palacio Azul Cubanacan Ciudad 7 13
Hotel R. Luna Cubanacan Playa 3 Estr 222 394
Hotel F. Luna Cubanacan Playa 3 *** 46 96
Villa Guajimico Cubamar Naturaleza e 54 118
Cabafias Aguada Palmares Parador 4 8
Hotel P. La Cueva Islazul > 67 140
Hotel Pasacaballo Islazul ** 188 394
Villa Yaguanabo Islazul Naturaleza * 17 37
TOTAL 811 1597

Tabla 2.1: Distribucion de las habitaciones por instalaciones hoteleras en la provincia de Cienfuegos.
Fuente: Tomado del MINTUR.

Campismo playa Ingles, Campismo Jagua 8 con 32 y 8 habitaciones respectivamente.
Actividades Extrahoteleras:

La actividad extrahotelera fomentada en la ciudad y su entorno, cuenta con restaurantes,
cafeterias y centros recreativos, tiendas, puntos de venta, marina, servicios de rentas de autos,
taxis, dmnibus, entre otros. Las entidades encargadas de atender estas actividades son:
Palmares, la Cadena Caracol, Marina Internacional con dos asociaciones Extranjeras, una
empresa de transporte TRANSTUR, dos Agencias de Viajes, Cubanacan y Havanatur.

Actividad de Apoyo:
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Son aquellas actividades colaterales que permiten el desarrollo de las actividades hoteleras y
extrahoteleras. Las empresas de apoyo que existen son: comercializadora ITH, Emprestur y
Servisa, ademas de una Escuela de Hoteleria y Turismo para la formacion del personal, asi
como la agencia encargada de la seleccién y ubicacion del personal para laboral en el Sector
(Turempleo).
Cienfuegos cuenta con una Terminal de Cruceros, con amplias perspectivas, teniendo en
cuenta su ubicacién geografica y la infraestructura creada para el desarrollo del crucerismo. Por
tales razones, el Puerto Cienfueguero esta incluido en el catalogo de Cruceros de Cuba, junto a
La Habana y Santiago de Cuba.
Para el desarrollo del Polo en los proximos afos, se desea obtener un potencial de 6 111
habitaciones, distribuidas en Polo Ciudad, 1800; Polo Rancho Luna-Pasacaballo, 1 446 y Polo
Playa Inglés, con 2 865 habitaciones.
En la provincia de Cienfuegos prestan servicios de hospedaje un total de 343 casas particulares
de las cuales 226 estan ubicadas en el area metropolitana de la Ciudad de Cienfuegos.
En el periodo 2009-2010 Cienfuegos ha sido visitada fundamentalmente por turistas de Canada,
Francia, Alemania, Reino Unido, Holanda e Italia.
Cienfuegos tradicionalmente se ha comportado como un polo de recorrido por los diferentes
receptivos, con una estancia media general al cierre del 2010 de 2 dias. Comportandose el
Hotel Rancho Luna con un promedio de estancia de 7,5 dias.
Corresponde mayoritariamente 1,7 dias de estancia al turismo de recorrido, no
correspondiéndose actualmente estos disefios de recorrido con el potencial del producto
turistico en el territorio.
Las modalidades turisticas que impactan al territorio actualmente son:

v" Recorridos o Circuitos organizados por receptivos, con pernoctaciones en los hoteles,
almuerzos en transito, paseos en barco por la bahia y otras actividades.
Estancia en el Hotel Rancho Luna con el mercado canadiense.

Vida a bordo, mediante negocios con socios extranjeros.

ANERNERN

Yatismo, mediante los servicios de marina.
v" Opcionales que se venden en el territorio y productos fuera de la provincia.
Las necesidades generales del destino turistico en Cienfuegos son:
v' Disponer de mapas callejeros turisticos.
v' Disponer de cajero automatico o facilidad de cambio de moneda y obtencién de efectivo

24 horas o con un horario amplio.
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Facilidad de acceso a Internet 24 horas o con un horario amplio en los hoteles y mas
puntos accesibles de la ciudad y la zona de Rancho Luna.

Sefializacion de las atracciones e instalaciones turisticas.

Adecuacion de los horarios de servicios.

Facilidad y mejor costo de transportacion entre la zona de Rancho Luna / Pasacaballos y
Cienfuegos.

Mejoramiento de la facilidad y costo de acceso a sitios atractivos (El Nicho, Rancho
Luna, La Vega, etc.).

Mejoramiento de los viales turisticos y su sefializacion.

Ampliacion de los vuelos internacionales en el aeropuerto local.

Conexién aérea o maritima con Cayo Largo del Sur, conexién aérea con Cayo Coco.
Estabilizar las actividades culturales en la ciudad, tanto diurnas como nocturnas.
Funcionamiento efectivo de la comision de agencias de Viajes en el territorio.

Comercializar el producto nautico, cultural y de naturaleza, estabilizando sus ofertas.

2.2 Anadlisis de los precedentes de la investigacion.

El Circuito Turistico Centro-Sur se encuentra inmerso en establecer un efectivo SGICH, pero en

observaciones y entrevistas realizadas a 8 centros del sector, el banco de problema del sector y

la persistencia de problemas anteriormente detectados en otras investigaciones y aun no

resueltos, se encuentran los siguientes problemas:

v

Los estudios de organizacion del trabajo no se realizan periédicamente para elevar la
productividad y no tienen en cuenta las competencias (porque no estan identificadas
estas ultimas).

No se encuentran disefiados los perfiles de puestos por competencias y estos no
garantizan el cumplimiento de la estrategia empresarial.

Los trabajadores no se encuentran motivados ni moral, ni materialmente para elevar sus
rendimientos y aportes a la organizacion.

No estan identificados los problemas a enfrentar y definidas las soluciones con enfoque
estratégico.

La direccion no le brinda una adecuada atencién a los procesos de recursos humanos.
Existe en la mayoria de las instalaciones de Cienfuegos un solo técnico atendiendo
todas las actividades de la GRH.

Los procesos de recursos humanos no son analizados en funcion de la mejora continua

y no estan documentados, ni diagramados.
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De estos resultados se derivan que la GCH en este circuito, presenta problemas que deben ser
mejorados. Y es por ello que se decide definir un procedimiento para el mejoramiento continuo
de los procesos que intervienen en la GCH de este sector y para la aplicacion del mismo, la
Delegacién del MINTUR de la provincia, solicitd que se realizara primeramente en dos
instalaciones, a las cualesen afos anteriores se les efectuaron algunos estudios de los

procesos de CH.Las mismas son: Sucursal Servisa Cienfuegos y Hotel La Unidn Palacio Azul.

2.3 Concepcion tedrica del procedimiento para el mejoramiento continuo en los procesos
de Capital Humano en el sector del turismo en Cienfuegos.

Para la realizacion de los estudios de mejora continua de los procesos de Capital Humano
donde se relacionan los factores fuerza de trabajo, objetos y medios de trabajo, es necesario
que los procesos que se seleccionen para ser analizados en esta tematica, cumplan los
siguientes requisitos:

v" Tener un responsable designado que asegure su cumplimiento y eficacia de manera
continuada.

v' Tienen que ser capaces de satisfacer el ciclo Planear (P), Hacer (H), Verificar (V) y
Actuar (A), es decir, tienen que ser planificados en la fase P, tienen que asegurarse su
cumplimiento en la fase H, tienen que servir para realizar el seguimiento en la fase V y
tiene que utilizarse en la fase A para ajustar y/o establecer objetivos.

v' Tener indicadores que permitan visualizar de forma grafica la evolucién de los mismos.

v' Ser auditables para verificar el grado de cumplimiento y eficacia de los mismos, para
esto es necesario documentarlos mediante procedimientos.

El punto de partida para el mejoramiento es reconocer la necesidad. Esto viene del
reconocimiento de un problema. Si no se reconoce ningun problema, tampoco se reconoce la
necesidad de mejoramiento. En consecuencia, todo procedimiento de mejora debe enfatizar el
reconocimiento del problema y proporcionar pistas para la identificacién de problemas.(Imai, M.,
1995)
Una vez identificados, los problemas deben resolverse. Por tanto, el proceso de mejora también
es un proceso de resolucion de problemas, que requiere el uso de varias herramientas. El
mejoramiento alcanza nuevos niveles con cada problema que se resuelve. Sin embargo, para
consolidar el nuevo nivel, se requiere la normalizacién.(Imai, M., 1995)
Para lograr que los problemas se erradiquen y se garanticen procesos con una mejor calidad
que satisfaga a los clientes, deben recorrerse constantemente de forma ciclica las cuatro etapas
planificar, hacer, verificar y actuar (PHVA), con la calidad como el criterio maximo, a este ciclo
se le denominé Ciclo de Shewhart, Gerencial de Deming o ciclo de calidad, que el mismo es de
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gran utilidad para estructurar y ejecutar planes de mejora de calidad a cualquier nivel directivo u
operativo.La filosofia de este ciclo lo hace de gran utilidad para perseguir la mejora en cualquier

etapa, y es imprescindible aplicarlo en el CTC.

2.3.1 Elaboracién y validacion tedrica del procedimiento.

Para la elaboracién del procedimiento, se empled el método de expertos.En el Anexo 3se
muestra a través de un modelo binomial que estos seran cinco (5). La seleccion se realiza de
acuerdo con diferentes criterios: mas de 5 afios de experiencia afines con la tematica a tratar en
esta investigacion, poseer conocimientos sobre la bibliografia actualizada, las normas y
resoluciones vigentes relacionadas con el objeto de estudio y otros aspectos directamente
asociados con estas.

En Anexo 4 se muestran los resultados de la sesion de Tormenta de Ideas con los expertos
seleccionados, mediante el empleo del software SPSS v.15.0, para determinar los elementos
gue componen el procedimiento, asi como la consistencia del juicio emitido por los mismos,
utilizando el Coeficiente de Concordancia de Kendall y la prueba de hipétesis no paramétrica
correspondiente. Los resultados de la prueba indican que el juicio de los expertos es
consistente(W= 0, 759)con un nivel de significacion de 0.061 menor que 0,1%, por lo que se
puede inferir que el procedimiento debe estar constituido por los 16 elementos contenidos en el
instrumento empleado para su validacion, que se muestra en el Anexo 5.

También en el Anexo 4 se muestra el resultado de la evaluacién de la fiabilidad del instrumento
aplicado, utilizando el Coeficiente Alpha (a) de Crombach, mediante el empleo del sistema de
software SPSS v.15.0. Estos resultados arrojan que los coeficientes Alpha poseen un valor de
0,8031>0.8 de lo que se infiere que el instrumento utilizado es fiable y las conclusiones
relacionadas con los resultados del instrumento se repiten con un grado elevado, donde el total
de los expertos estuvieron totalmente de acuerdo.

La validez de constructo del instrumento se comprobé mediante el empleo del Analisis Factorial
de Componentes Principales, resultado que aparece en el mismoAnexo 4.Los resultados de la
corrida del sistema de software SPPS v.15.0, indican queel Coeficiente de Kaiser, Meyer &Olkin
(KMO) posee un valor de 0.648 superior a 0,5, lo cual expresa que los factores extraidos
explican la dispersion entre las variables, la Prueba de Esfericidad de Bartlett muestra, con un
nivel de significacion de 0.009 inferior a 1%,que las variables que expresan las preguntas
vinculadas con el procedimiento, estan relacionadas, y la Matriz de Correlacion de las variables
no es una matriz identidad. Todo esto permite inferir que el instrumento utilizado para la

validacion del procedimiento, mide exactamente lo que se desea medir.
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2.3.2 Procedimiento para el mejoramiento continuo de los procesos de Capital Humano
en sector del turismo en Cienfuegos.

Para efectuar mejoras en los procesos objeto de estudio, primeramente se debe organizar el
trabajo a desarrollar, para ello se proponen las siguientes acciones:

1. Formar los equipos de trabajo.

Para cumplir esta accion se toma como base el compromiso de los directivos y la participacion
del personal en la evaluacién y analisis de los procesos de la GCH en empresas del turismo en
Cienfuegos, que se canaliza a través de una estructura de equipos de trabajo, con
responsabilidades bien definidas. En consecuencia, la formacién de los equipos de trabajo que
van a liderar y facilitar el proceso, se realiza considerando los diferentes elementos que integran
la GRH. Para ello se propone lo siguiente:

a) Crear el equipo que intervendran como expertos con el aporte de informaciones y
valoraciones que seran de utilidad para la realizacién de la investigacion. Para la
seleccion de los expertos se emplea el método de Coeficiente de Competencia.

b) Iniciar el proceso de aprendizaje empleando el método de capacitacion/accién que se
mantendra a todo lo largo de la ejecucién del mismo, de acuerdo a los conocimientos,
capacidades y habilidades que se requieran desarrollar para el logro de los estudios de
los procesos de GRH. Los integrantes de cada equipo deben poseer o desarrollar
habilidades para trabajar en grupos. Se realizaran cursos de entrenamientos centrados
en técnicas propias para la evaluacion de los procesos de GRH, del mejoramiento
continuo de los mismos y de la recopilacion de informacién, se adiestraran ademas para
el procesamiento de los datos a través del uso de paquetes de programas estadisticos.

¢) Informar a todos los niveles de la Organizacién sobre el trabajo que se va desarrollar,
informando objetivos y resultados esperados.

d) Preparar el trabajo: Disponer entrevistas, encuestas, realizar cronograma de actividades
a desarrollar en la investigacion, identificando en cada fase del mismo, fecha,
responsable, recursos necesarios, tarea a desarrollar. Ademas, definir los métodos y
herramientas que se utilizaran para obtener la informacion.

Luego de definir como quedara organizado el trabajo a realizar se desarrolla el siguiente
procedimiento que se muestra en el Anexo 6, para las caracteristicas particulares de esta
investigacion.

El mismotiene como precedente el procedimiento dado por (Gutierrez Pulido, Humberto, 2002) y
consta de las cuatro etapas anteriormente mencionadas: Planificar, Hacer, Verificar y Actuar, e

integrado al método general de solucion de problemas considera una serie de pasos ldgicos
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desplegados en acciones, cuya integracidén proporciona la mejora continua de los procesos de

Capital Humano en las empresas del turismo en Cienfuegos.

Etapa 1. Planear.

Esta etapa tiene como objetivo fundamental encontrar un problema a estudiar de los procesos
de Capital Humano en el sector del Turismo, para ello se proponen los siguientes pasos

desagregados en acciones:

Paso 1. Diagndstico y evaluacién del objeto de estudio.
Este paso permite definir con claridad el problema a resolver, para ello se debe recurrir a toda
la informacion posible para elegir dentro de los problemas considerados al mas importante.
Para ello se proponen las acciones siguientes:
1.a) Diagnostico del proceso objeto de estudio.
En esta accion se diagnosticara los proceso de Capital Humano y para ello se utilizara la
Tecnologia de Diagnéstico(Morales Cartaya, Alfredo, 2006)(Ver Anexo 7a.) con el objetivo
de conocer el estado en que se encuentran los procesos y las premisas para la implantacion
del Modelo de Gestion Integrada del Capital Humano.La tecnologia sera respondida a través
de un comité de expertos o a través de una muestra previamente seleccionada y sera
procesada a través de la herramienta en Excel facilitada por (Morales Cartaya, Alfredo,
2006). Esta herramienta permitira seleccionar cual o cuales procesos deben ser evaluados.
1.b) Evaluar y caracterizar el (o los) proceso(s) diagnosticados con problemas.
Se recomienda que en la evaluacién de la magnitud e importancia del proceso se represente
en términos monetarios, ya sea tomando datos o haciendo estimaciones, para tener una idea
de los beneficios directos que se lograrian con la solucion del problema y asi lograr mayor
motivacion y apoyo. Se podra utilizar también la técnica de la entrevista, la observacion
directa, entre otros.
1.c) Descripcion de los procesos.
En esta accion se realizara el registro de los procesos objeto de estudio a través de lo
siguiente:

v’ Detallar contexto a través del mapeo de los procesos, con el objetivo de conocer la
misién del proceso objeto de estudio y su relacién con otros procesos, para ello se
propone utilizar el diagrama SIPOC (suministradores, entradas, procesos, salidas,
clientes y sus requerimientos).

v Registrar la situacién actual del proceso objeto de estudio mediante los diagramas

de flujos de datos (DFD) o de procesos (OTIDA). Emplear para ello software Visio.
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v" Fichar los procesos para documentarlos y poder analizar mas al detalle sobre los
procesos en cuestion.

1.d) Encontrar el problema.
Una vez evaluado y registrados el (o los) proceso(s) se determinan las deficiencias de los
mismospara ello se podra utilizar el método Delphi, y se encaminan los estudios a las
principales oportunidades de mejoras que pueden ser seleccionadas a través de un
diagrama de Pareto, hoja de verificacion, histogramas u otros graficos.
Los expertos para decidir si realmente un problema es el mas importante es necesario que el
grupo se pregunte el porqué la importancia del mismo, como influye en la empresa o afecta
al cliente, cuales son los antecedentes de éste, y si se ha intentado solucionar anteriormente
(cuando, cémo y donde). Las respuestas a estas preguntas ayudaran a atacar problemas
importantes y reales y sera el primer paso para su solucion.
1.e) Buscar todas las posibles causas.
Al iniciar la busqueda de las posibles causas del problema, los miembros del equipo deben
centrarse en las verdaderas causas del problema y no en sus sintomas.
Usando la tormenta de ideas y el diagrama Ishikawa (Causa-Efecto), se deben considerar
todas las posibles causas desde una amplia gama de puntos de vista, donde no se descarte
de antemano ninguna posible causa.
1.f) Investigar cudl es la causa o el factor mas importante.
Dentro de todas las posibles causas y factores considerados en el paso anterior, es
necesario investigar cual es el mas importante y cuales de ellos son los vitales. Para ello
empleara algunas de las siguientes herramientas: verificacion de las Causas Raices,
diagrama de dispersién o el diagrama de Pareto.
1.9) Propuestas de alternativas de mejoras.
En esta accién se idearan y examinaran las posibles alternativas de mejoras a los problemas
encontrados, para ello se deben concebir por el equipo de trabajo a través de una Tormenta
de ldeas de algunas propuestas de mejora que podrian resolver el problema, la integracion
de criterios del equipo generara la mejor accion posible. Se podra emplear la técnica UTI
(Urgencia, Tendencia e Impacto), con el objetivo de definir segun estos tres elementos

cuales son las prioridades para acometer la elaboracién de los planes de mejora.

Etapa 2. Hacer.

En esta etapa se prevé precisar e implantar permanentemente los cambios en el proceso objeto

de estudio para garantizar el mejoramiento continuo de los procesos. Para ello define los

siguientes pasos y sus correspondientes acciones:
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Paso 2. Emprender acciones para el control.
En este paso se precisa poner en marcha la mejora continua de los procesos de la GCH no
evaluados de bien, a partir de proyectar medidas para la solucion de los problemas analizados
durante el estudio de los procesos de capital humano en las instalaciones del turismo. Las
mejoras deben quedar expuestas a través de planes de acciéon que propicien como se ejecutara
el mismo, cuando y quiénes seran sus responsables.
2.a) Elaborar planes de mejora para hacer efectivo el cambio, poniendo en marcha una
nueva secuencia de trabajo que obedece a un proceso redisefiado, para ello utilizar la
técnica SW2H.
2.b) Establecer procedimientos documentados de acciones correctivas, preventivas y de no

conformidad.

Paso 3. Implantacion del cambio.
En este paso se debe seguir al pie de la letra el plan elaborado en el paso anterior, ademas
involucrar a los afectados y explicarles la importancia del problema y los objetivos que se
persiguen, a través de:
3.a) Observar, controlar y evaluar la experiencia implantada con respecto a la que existia.
3.b) Realizar la implantaciéon definitiva como consecuencia de los resultados positivos

obtenidos.

Etapa 3. Verificar.

La etapa permite dar seguimiento, controlar y obtener retroalimentacion de todo el proceso de
mejora, a partir de un conjunto de indicadores de control que se establecen para verificar si el
proceso esta funcionando de acuerdo con los patrones establecidos a partir de las exigencias

de los clientes.Se propone el siguiente paso, con sus derivadas acciones:

Paso 4. Monitorear el comportamiento del proceso.

En este paso se debe comprobar si las mejoras propuestas dieron resultado, para ello de
debera definir indicadores de control y verificar los resultados.

Para determinar los indicadores el equipo considerara el objetivo que se desea alcanzar para
poder precisar la medida en que el indicador traduce el éxito obtenido en la gestién y que los
mismos se enfoquen a medir la eficiencia y eficacia total y no de un proceso individual.

Es importante no definir muchos indicadores para no dispersar los esfuerzos y aunque existen
una variedad amplia de ellos que comunmente se emplea, también se puede disefiar otros
nuevos. Para ello se propone utilizar como herramienta la tormenta de ideas, método de

votacion ponderada y el plan de control, a través de las acciones siguientes:
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4.a) Elaborar una lista de indicadores atendiendo la perspectiva del cliente y la de la
organizacion, mediante la tormenta de ideas.
4.b) Aplicar la votacion ponderada para seleccionar los indicadores apropiados para medir
el proceso de mejora.
4.c) Definir las expresiones de célculo, por cada indicador, asi como los inductores de
actuacion, a través del plan de control.
Cada indicador expresa un resultado que debe ser analizado y comparado con su estandar para

analizar las desviaciones.

Etapa 4. Actuar.

Paso 5. Prevenir la recurrencia de desviaciones.

En este paso se debera analizar las desviaciones y acciones de mejora, para ello debera utilizar
el modelo del informe de las tres generaciones, para verificar el cumplimiento de la situacién
actual deseada y con la que la antecedio. Para ello sugiere las acciones siguientes:

5.a) Si las acciones de mejoras dieron resultados se debe generalizar los resultados,
prevenir la recurrencia del mismo problema y estandarizar las soluciones asignando
tiempos y responsables.

5.b) Si las soluciones no dieron resultado se debe determinar desviaciones a partir de los
resultados obtenidos con respecto a lo planificado y también en relacién a las mejores
practicas e identificar las causas, repasar todo lo hecho, aprender de ello, reflexionar,

obtener conclusiones y, comenzar de nuevo desde el paso 1.

2.4.1Sistema de herramientas basicas utilizadas en el procedimiento.

La adecuada implantacion del procedimiento del epigrafe anterior, exige la aplicacion de un
conjunto de herramientas para la recopilacion y analisis de la informacién, la identificacion de
los procesos y sus actividades, la medicién del desempeiio y la mejora de los mismos. Por tal
motivo en este epigrafe se explican brevemente las herramientas que son utilizadas en cada
una de las etapas del procedimiento.

Herramientas utilizadas en la investigacion.

v" Tecnologia de diagnéstico(Morales Cartaya, Alfredo, 2006).
La tecnologia de diagnostico se basa en la medicion del estado de los procesos de GCH, del
nivel de integracion interna, de las premisas y del nivel de integracién externa, cuyos resultados
permiten adoptar medidas para la plena integracion estratégica, asimismo la efectiva
participacion de los trabajadores para alcanzar un desempefio laboral superior y el incremento

de la productividad del trabajo.
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Esta contiene las herramientas para la medicién del nivel de integracion externa, mediante el
cumplimiento de cinco premisas que marcan el grado de orientacion estratégica de la empresa
y el nivel de integracion interna de los procesos de la GCH, basado en los moédulos del modelo
de GIRH, asi como el nivel de integracion estratégica, que es la relacion entre el cumplimiento
de las premisas y el cumplimiento de los modulos.
Las premisas son cualidades de la labor de la empresa cuya sinergia le permite alcanzar o no,
la orientacion estratégica. Surgen para demostrar el caracter funcional de la GCH y la falta de
integracion, asi como la limitada participacion de los trabajadores y su repercusion en el clima
laboral. Por ello, la aplicacion, desarrollo y resultado del modelo en la empresa requiere que
todas las premisas sean cumplidas.
Las premisas establecidas y que se comprobaran son las siguientes:
e Formulada la estrategia, consensuada con los trabajadores y en fase de aplicacion para
hacer realidad los objetivos.
e La alta direccion lidera la formulacién, implantacién e integracién de los procesos de la
gestion de los recursos humanos.
e La participacion efectiva de los trabajadores en la solucién de los problemas y en la toma
de decisiones.
e El clima laboral satisfactorio.
e Las competencias basicas en los dirigentes y técnicos encargados de los procesos de
recursos humanos.
Los moédulos surgieron para demostrar, la falta de integracion por la carencia de un eje como la
idoneidad y la competencia laboral; la ausencia de algunos procesos de la GRH, tales como: la
comunicacion institucional y el autocontrol; asi como la necesidad de perfeccionar otros
procesos de la GRH.
Los modulos definidos y que se comprobaran son los siguientes:
Competencias laborales, organizacion del trabajo, seleccion e integracion, capacitacion vy
desarrollo, estimulacion material y moral, seguridad y salud en el trabajo, evaluacion del
desempefio, comunicacion institucional y autocontrol.
El procedimiento para la aplicacion de la tecnologia de diagndstico en las empresas se muestra
en el Anexo 7.La lista de chequeo que se aplica para realizar el diagnostico es uno de los
pasos que incluye el procedimiento antes mencionado, la misma se encuentra en el Anexo 7a.

v' Diagrama Causa — Efecto.
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El Diagrama Causa-Efecto es una forma de organizar y representar las diferentes teorias
propuestas sobre las causas de un problema. Se conoce también como diagrama de Ishikawa
(por su creador, el Dr. Kaoru Ishikawa, 1943), 6 diagrama de
Espina de Pescado y se utiliza en las fases de Diagnéstico y Solucion de la causa.
El diagrama de Ishikawa ayuda a graficar las causas del problema que se estudia y analizarlas,
por la forma en que se van colocando cada una de las causas o razones que a entender
originan un problema. Tiene la ventaja que permite visualizar de una manera muy rapida y clara,
la relacién que tiene cada una de las causas con las demas razones que inciden en el origen
del problema. En algunas oportunidades son causas independientes y en otras, existe una
intima relacién entre ellas, las que pueden estar actuando en cadena.

v" Fichas de proceso.
Una Ficha de Proceso se puede considerar como un soporte de informacion que
pretendeobtener todas aquellas caracteristicas relevantes para el control de las actividades
definidas enel diagrama, asi como para la gestién del proceso.
La informacion a incluir dentro una ficha de proceso puede ser diversa y debe ser decidida porla
propia organizacion, si bien parece obvio que, al menos, deberia ser la necesaria parapermitir la
gestiéon del mismo.
La informacion en una ficha de proceso puede ser la siguiente:

e Nombre del proceso.

o Responsable del proceso.

e Objetivos del proceso.

e Descripcion del proceso.

e Recursos Necesarios.

e Documentos Normativos.

e Requisitos.

e Registro.

e Procesos del sistema con que se relaciona.

¢ Indicadores del proceso.

v' Diagrama SIPOC
Una de las herramientas fundamentales que posibilitan el comienzo de una gestiéon por
procesos es el diagrama SIPOC.
Esta herramienta empleada en la Metodologia Seis Sigma, es utilizada por un equipo para
identificar todos los elementos relevantes de un proceso organizacional antes de que el trabajo
comience. Ayuda a definir un proyecto complejo que puede no estar bien enfocado. EI nombre

49



Capitulo IT

de la herramienta responde a los elementos o aspectos que deben ser incluidos para
representar graficamente el proceso: Suppliers (S), Inputs(l), Process(P), Outcomes (O),

Requirements (R), Customers (C).

La herramienta de SIPOC es particularmente util cuando no esta definido:

e ;Quién provee las entradas al proceso?

¢ ;Qué especificaciones requieren las entradas?

e ;Quiénes son los clientes verdaderos del proceso?

e ;Cuales son los requerimientos de los clientes?
Los diagramas SIPOC no son dificiles de elaborar. Los pasos a seguir son los siguientes:

e Habilite un area que permite que el equipo elabore el diagrama SIPOC.

e Comience con el proceso.

¢ Identifique las salidas de este proceso.

¢ Identifique a los clientes que recibiran la salida del proceso.

¢ ldentifique los requisitos de los clientes.

¢ Identifique las entradas requeridas para que el proceso funcione correctamente.

¢ Identifique a los suministradores de las entradas que son requeridas por el proceso.

e Elabore el diagrama.

e Discuta la versidon final del diagrama con el patrocinar de proyecto y todos los

implicados, con fines de verificacion.
v" Hoja de verificacion.

Se utiliza para reunir datos basados en la observacion del comportamiento de un proceso con el
fin de detectar tendencias, por medio de la captura, analisis y control de informacion relativa al
proceso. Basicamente es un formato que facilita que una persona pueda tomar datos en una
forma ordenada y de acuerdo al estandar requerido en el anadlisis que se esté realizando. Las
hojas de verificacion también conocidas como de comprobacion o de chequeo, organizan los
datos de manera que puedan usarse con facilidad mas adelante.
Pasos para la elaboracién de una hoja de verificacion:

e Determinar claramente el proceso sujeto a observacion. Los integrantes deben

enfocar su atencion hacia el analisis de las caracteristicas del proceso.
o Definir el periodo de tiempo durante el cual seran recolectados los datos. Esto puede

variar de horas a semanas.
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e Disenar una forma que sea clara y facil de usar. Asegurese de que todas las
columnas estén claramente descritas y de que haya suficiente espacio para registrar
los datos.

o Obtener los datos de una manera consistente y honesta. Asegurese de que se

dedique el tiempo necesario para esta actividad.

Consejos para la elaboracioén e interpretacion de las hojas de verificacion:

e Asegurese de que las observaciones sean representativas.

e Asegurese de que el proceso de observacion es eficiente de manera que las
personas tengan tiempo suficiente para hacerlo.

e La poblaciéon (universo) muestreada debe ser homogénea, en caso contrario, el
primer paso es utilizar la estratificacion (agrupacién) para el anadlisis de las

muestras/observaciones las cuales se llevaran a cabo en forma individual.

v' Histogramas.

Es un tipo especial de grafico de barras que muestra visualmente la dispersion (distribucién) de

los datos de la medicién de una variable y su tendencia. Ademas, es una instantanea de la

capacidad del proceso y revela tres caracteristicas del mismo:

Centrado: Media de los valores del mismo.
Distribucion: Dispersion de las medias.

Forma: Tipo de distribucion.

A la hora de analizar un histograma no olvide que:

a.
b.

Que los procesos correctamente centrados tienen tendencia hacia la normal.

Algunos procesos por su naturaleza van a dar distribuciones sesgadas. No hay que
esperar que todas las distribuciones sigan una curva normal.

Hay que desconfiar de la exactitud de los datos tomados, si las clases terminan de
repente en un punto (que puede ser el limite de especificacion) sin un claro declive hacia
el mismo.

Cuando aparezcan picos gemelos puede indicar que los datos provienen de dos fuentes
distintas; por ejemplo, dos turnos, dos maquinas, etc., y el histograma es la
superposicion de dos distribuciones con distinto centro.

Cuando aparezcan celdas vacias, investigue la posible aparicion de una causa asignable

(o especial) de variacion en el sistema.

v Seleccion del tamaino de la muestra.

Primeramente en cualquier investigaciéon se procede a calcular el tamafo de la muestra

representativa de toda la poblacién para después someterla a todas las pruebas. En este caso
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se utiliza la férmula con poblacion finita conocida y varianza desconocida la cual y se muestra a
continuacién.(Kohler, 1994)

NPq
n=
(N —1)B?

Z2

+Pq

Donde:

n = tamafo de la muestra

N = tamafio de la poblacion

P = proporcion muestral o su estimado

q=1-P

B = error permisible

z = valor de z para un nivel de significacién dado.

v' Seleccidn de los expertos.

N ol )] 1-0 k
i’ 99% | 6,6564
95% | 3,8416
Donde: 90% | 2,6896

k : cte. que depende del nivel de significacion estadistica.
p : proporcion de error que se comete al hacer estimaciones del problema con n expertos.
i : precision del experimento. (i< 12)
v Método de coeficiente de competencia de los expertos.
Los expertos van a ser seleccionados aplicando el método del coeficiente de competencia de
los expertos, que es una metodologia elaborada por el Comité Estatal para la Ciencia y la
Técnica de Rusia, creada en 1971.
Método Delphi.
Este método esta basado en la utilizacion sistematica e iterativa de juicios de opinidon de un
grupo de expertos hasta llegar a un acuerdo.
1. Concepciodn inicial del problema.
e Los elementos basicos de trabajo.
e Objetivo a alcanzar.
¢ Situacioén actual.
e Componentes o elementos necesarios para llevar a cabo el trabajo.

2. Preparacioén de los cuestionarios o encuestas.
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Se deben tener en cuenta los principios para confecciéon de cuestionarios y entrevistas. Las
preguntas deben hacerse por escrito para evitar la influencia de un experto en otro.

3. Procesamiento y andlisis de la informacion.

Deben utilizarse escalas cuantitativas de valores que caractericen la variable susceptible a
definir a partir de lo que se estd midiendo. Las variables definidas de esta forma tendran un
determinado recorrido lo cual posibilita la facil utilizacion de procedimientos estadisticos. Es
necesario definir la escala de puntuaciones.

Se confecciona una matriz con los rangos de las votaciones de los expertos.

Preguntas
SXPETIOSE 2 3 K
1 Ry Ri2 Ris .. R
2 Ra1 Ra2 Ros .. R
| Ris Riz Ris Ri
Donde: n Rn1 Rn2 Rns .. Rnk

n: Cantidad de expertos que evaltan la pregunta J; J = 1.k
K: Cantidad de preguntas, requisitos o atributos de calidad.
Rj: Evaluacion en puntos de la escala establecida para la pregunta j realizada por el
experto i de acuerdo al rango prefijado; i =1..n
El hecho de que se calculen rangos indica que existe la posibilidad de que un experto otorgue la

misma evaluacién a mas de una pregunta. Cuando esto sucede deben calcularse las ligaduras:

2, (-1
T =

Donde: T

Ti = ligaduras del experto i a las preguntas.

L: numero de grupos con evaluaciones iguales para el experto i.

t = numero de observaciones dentro de cada uno de los grupos para el experto i.

Para determinar la importancia de las diferentes caracteristicas se utiliza el parametro A que se

define para cada pregunta como sigue:

n _ — n(k +1
Ak:ZRij—S SZ%

Para medir el grado de concordancia de los expertos, para valores de k > 7, se calcula el
coeficiente de Kendall:

~ 12> A°
S ni(k*-k)-n> T,
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La hipotesis de que los expertos tienen o no comunidad de preferencia puede probarse sik < 7

Z§a|cu|ada: n(k -JW ;{tibulada: ZZ (ak-1)

Ho: No existe comunidad de preferencia entre los expertos.

calculando:

H1: Existe comunidad de preferencia entre los expertos.
Se determina un estadigrafo Chi — Cuadrado con k — 1 grados de libertad y un nivel de
significacion prefijada, generalmente o = 0,05 0 o = 0,01.
Para que exista comunidad de preferencia debe cumplirse que:
Region Critica: y2 calculado >y2 tabulado

Si se cumple la regién critica, se usa el valor de A para establecer la importancia de las
diferentes caracteristicas, de modo que el menor valor significara una mayor importancia.

v Entrevista.
La informacion se recoge mediante el dialogo con los trabajadores se basa totalmente en el
contacto directo y en los mecanismos de la colaboracion y de la participacion se pueden utilizar
tres variantes: entrevistas individuales, de observacién y de grupo, éstas pueden ser
estrucutrados o no..
Esta dltima tiene las ventajas de que permite realizar el analisis en mucho menos tiempo
[Vaughn, 1971; Chiavenato, 1988; Harpe & Lymch, 1992; Casas Bartol, 1992; Werther -& Davis,
1992; Barranco, 1993; Fernandez Rios, 1995 y Cuesta Santos, 1997], citado en (Suarez Del
Villar Labastida, Ing. Alexis, 2007).

v' Observacion.
El analisis de un cargo se efectuara observando al ocupante del cargo de manera directa y
dinamica, en pleno ejercicio de sus funciones, mientras el analista de cargo anota los datos
claves de su observacion en una hoja de analisis de cargos. Es mas aplicable en trabajos que
comprenden operaciones manuales o que sean sencillos de repetir.
Esta observacion por lo general es acomparada de la entrevista ya que ella sola no responde
todas las preguntas, ni disipa todas las dudas.

v" Métodos Mixtos.
Es una combinacion de los métodos de analisis. Puede ser formado por las siguientes
combinaciones:[(Chiavenato, I., 1995); Harper G. Lynche, 1992; Cuesta Santos, 1997], citado
en(Suarez Del Villar Labastida, Ing. Alexis, 2007).

e Cuestionario y entrevistas, hecho ambos con el ocupante del cargo.

e Cuestionario con el ocupante y entrevistas con el superior.
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e Cuestionario y entrevista, ambos con el superior.
e Observacion directa con el ocupante y entrevistas con el superior.
e Cuestionario y observacion directa, ambos con el ocupante.
e Cuestionario con el superior y observacion directa con el ocupante, etc.
La eleccion de esas combinaciones debe hacerse considerando ciertas particularidades
concernientes a cada empresa tales como: el tiempo disponible, los objetivos del analisis, la
descripcién de puestos de trabajo y el personal disponible para el cumplimiento de esa tarea.
v' Gréafico de Pareto.
Un diagrama de Pareto es una manera de organizar informacion para mostrar cual es el
factor(es) principal que compone el tema de analisis. Es la busqueda de lo mas significativo.
Es un tipo de grafico en el que las barras se representan una junto a la otra en orden
decreciente de izquierda a derecha.
La base del diagrama es la regla "80-20": el 80% del problema es resultado directo del 20% de
las causas.
Es un método de toma de decisiones, para ayudar al equipo a decidir donde concentrar sus
esfuerzos, basado en atacar primero el pequefio nimero de problemas mas graves, como
ayuda para establecer prioridades, seleccionar acciones correctivas y definir el problema mas
importante.
v" Tormenta de Ideas o Brainstorming.
Brainstorming es un término inglés que podria traducirse por “Tormenta de Ideas”. Es una de
las técnicas mas empleadas para estimular la creatividad. Suele ser la primera técnica en
introducirse, porque pone en marcha el flujo de ideas y proporciona al grupo confianza en si
mismo y un sentido de identidad. Simplemente este método consiste pedirle a un grupo de
personas de la empresa que genere, aclare y valore una lista considerable de ideas.
Fases:
1. Se presenta el tema y se indican claramente los limites del mismo (explicar el objetivo de la
reunion).
2. Cada participante, por turno, da una idea que es registrada a la vista de todos por un
anotador.
3. Agotada la fase productiva, se realiza la seleccion. Esto se hace mediante un turno de
argumentos a favor y en contra de cada idea o iniciativa. Se busca el consenso del grupo.
v" Votacion de Expertos.
Esta técnica consiste en una serie estructurada de votaciones emitidas por un equipo y se

utiliza para reducir una larga lista de temas a otra mas manejable. La misma se utiliza para
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realizar un rapido "tamizado de la lista", ademas de contar con un alto grado de consenso del

grupo.

Metodologia:

1. Primera ronda de votacion: cada persona vota tantos temas como quiera, pero solo una vez
por tema. Se dibujan con un circulo los temas de mayor votacion con relaciéon con los
demas.

2. Segunda ronda: Se cuentan los temas marcados. Cada persona puede emitir un nimero de
votos igual a la mitad de los temas marcados.

3. Se prosigue con la votacién multiple hasta conseguir que la lista quede reducida a tres o
cinco temas, con lo que podra ser analizada ulteriormente.

v' Verificacion de las Causas Raices.
Es una técnica sistematica que se aplica con el objetivo de determinar las causas que originan
las fallas, sus impactos y frecuencias de aparicion, para poder mitigarlas o eliminarlas.
v'  Diagrama de dispersion.
Un diagrama de dispersion es una herramienta que permite mostrar la relacion existente entre
dos variables (ambas variables deben ser continuas) sobre un grafico de ejes coordenados X e
Y.
Se utiliza para:
e Mostrar con claridad si existe una relacién, o correlacion, entre dos variables.
e Determinar si la correlacion es positiva — si X aumenta, Y también.
o Determinar si la correlacion es negativa — si X aumenta, Y disminuye.
o Determinar si no existe correlacion — una variable no guarda ninguna relacion lineal con
la otra.
v' Cuestionario 5W y 2H.

Se emplea como guia para elaborar los planes de mejoramiento de la calidad. También puede

emplearse en las sesiones de Tormenta de ldeas.

Queé?
¢ Qué es una actividad?
¢, Cual es la esencia (negocio) de la actividad?

¢, Cuales son las salidas?

¢, Cuales son las entradas?

1
2
3
4. ;Cual es el producto o servicio final esperado?
5
6. ¢Cuales son los insumos indispensables?

7

¢, Cuales son los objetivos y metas?
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8. ¢Cuales son los recursos necesarios?
9. (Qué datos son recopilados?
10. ¢,Cuales son los indicadores?
11. ¢ Qué métodos y técnicas son utilizadas?
12. 4 Qué otros procesos tienen interfaces con ella?
13. ¢, Cuales son los problemas existentes?
¢, Quién?
¢, Quiénes son los ejecutores de la actividad?
¢, Quién es el propietario del proceso?
¢, Quiénes son los clientes?

¢ Quiénes son los proveedores?

1
2
3
4
5. ¢Quiénes son los responsables de ofrecer apoyo?
6. ¢Quién establece los objetivos y metas?
7. ¢Quién recolecta, organiza e interpreta los datos?
8. ¢Quiénes participan y mejoran la actividad?
9. ¢Cual es el sector responsable?
10. ¢ Quién toma las decisiones finales?
11. ¢ Qué sectores estan directamente involucrados con los problemas que ocurren?
12. ; Qué sectores estan directamente involucrados con los problemas que ocurren?
¢,Cuando?

¢,Cuando es planeada la actividad?

¢,Cuando es realizada la actividad?

¢, Cuando es avalada la actividad?

¢,Con que periodicidad acontecen determinados eventos de la actividad?

1
2
3
4
5. ¢Cuando estan disponibles los recursos?
6. ¢Cuando son recopilados, organizados y evaluados los datos?
7. ¢Cuando acontecen las reuniones?

8. ¢ Cuando ocurren los problemas?

¢.Donde?

-

¢, Donde es planeada la actividad?
¢ Dbnde es realizada la actividad?
¢, Donde es avalada la actividad?

¢ Dbénde acontecen determinados eventos especiales?

o~ 0D

¢ Donde son recopilados, organizados e interpretados los datos?
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6. ¢Donde ocurren los problemas?

¢ Por qué?
¢ Por qué esta actividad se considera necesaria?
¢ Para qué sirve?
¢ La actividad puede ser eliminada?

¢ Por qué son éstas las operaciones de la actividad?

1
2
3
4
5. ¢Por qué las operaciones de la actividad acontecen en este orden?
6. ¢ Por qué fueron definidos estos objetivos y metas?
7. ¢Por qué estos datos son recopilados, organizados e interpretados?
8. ¢ Por qué son usados estos métodos y técnicas?
9. ¢Por qué estos indicadores son utilizados para la validacion?
10. ¢ Por qué los problemas ocurren?
., Como?

¢,Coémo es planeada la actividad?

¢,Coémo es realizada?

¢,Coémo es evaluada?

¢, De qué manera son recopilados, organizados e interpretados los datos sobre la actividad?

1

2

3

4

5. ¢Como son difundidas las informaciones?

6. ¢;Como es medida la satisfaccion del cliente?

7. ¢Como es medida la satisfaccion del ejecutor de la actividad?

8. ¢Como son incorporadas a la actividad las necesidades, intereses y expectativas del
cliente?

9. ¢Como es medido el desemperio global de la actividad?

10. 4, Coémo es la participacién de las diferentes personas involucradas en la actividad?

11. ¢ Como se hace la capacitacién de los recursos humanos involucrados?

12. ; Coémo ocurren los problemas?

¢Cuanto?

1. ¢ Cuantos recursos materiales, humanos se requieren para la mejora de la actividad?

2. ¢ Cuantos recursos financieros y de otro tipo?
v Gréficos

Objetivo:

Clasificar los datos complejos de la manera mas significativa posible para el observador.

¢, Coémo seleccionar el tipo de gréfico a emplear?

Hay que tener en cuenta que:
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e Cuando se quiere comparar dos situaciones en el tiempo es mas facil de leer en
graficos de barras.
e Los porcentajes siempre se ven mejor en un grafico circular.
v' Técnica UTI (Urgencia, Tendencia e Impacto).
Se emplea para definir prioridades en la elaboracién planes de mejora. La definicion de
prioridades es la identificacion de lo que se debe atender primero considerando la urgencia, la
tendencia y el impacto de una situacion, de ahi la sigla UTI.
Urgencia:
Se relaciona con el tiempo disponible frente al tiempo necesario para realizar una actividad.
Para cuantificar en la variable cuenta con una escala de 1 a 10 en la que se califica con 1 a la
menos urgente, aumentando la calificacion hasta 10 para la mas urgente. Tenga en cuenta que
se le puede asignar el mismo puntaje a varias oportunidades.
Tendencia:
Describe las consecuencias de tomar la acciéon sobre una situacion. Hay situaciones que
permanecen idénticas si no hacemos algo. Otras se agravan al no atenderlas. Finalmente se
haya las que se solucionan con solo dejar de pasar el tiempo. Se debe considerar como
principal entonces las que tienden a agravarse al no atenderlas, por lo cual se le dara un valor
de 10; las que se solucionan con el tiempo, 5; y las que permanecen idénticas sino hacemos
algo la calificamos con 1.
Impacto:
Se refiere a la incidencia de la accion o actividad que se esta analizando en los resultados de
nuestra gestion en determinada area o la empresa en su conjunto. Para cuantificar esta variable
cuenta con una escala de 1 a 10 en la que se califica con 1 a las oportunidades de menor
impacto, aumentando la calificacion hasta 10 para las de mayor impacto. Tenga en cuenta que
le puede asignar el mismo puntaje a varias oportunidades.
v" Planes de accion de mejoras.

Es una herramienta estructurada para la formulacion de planes de mejora de la calidad,

tomando en consideracion las respuestas a las preguntas que aparecen en la tabla 2.1:

Criterio Pregunta Accion
) ¢, Qué se hace?
Asunto. ¢ Que? o o
¢ Puede eliminarse esta actividad?
o ¢ Por qué esta actividad es necesaria? Eliminar tareas
Propésito. ¢ Por qué? ) o _ _
¢ Cual es su proposito? innecesarias.
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. ¢ Donde se hace?
Lugar. ¢Donde? _ ]
¢ Tiene que hacerse alli?

¢ Quién la realiza?
Persona.  Quién? ; Puede hacerlo otra persona?
é é

¢ Por qué lo hace esta persona?

s ) CuAndo? ¢,Cuando es el mejor momento de hacerlo? Cambiar la secuencia
ecuencia. ¢Cuando” _ L
¢ Tiene que hacerse en ese momento? o combinacion.

¢,Coémo se hace?
Método. .,Cémo? ;Es este el mejor método?
¢, Hay otro método de hacerlo? Simplificar la tarea.

¢, Cuanto cuesta ahora?
Costo. ¢, Cuanto? Seleccionar un
¢,Cuanto sera el costo después de la mejora?
método mejorado.
Tabla 2.1. Técnica 5W2H, para formular los planes de control.
Fuente: Tomado de (Pons Munguia, Dr. C. Ramén A. & Villa Gonzalez Del Pino, Dra. C. Eulalia M.,
2006).
v" Plan de Control.

El plan de control es una herramienta enfocada a mantener de manera planificada, precisa,
estipulada y controlada cualquier actividad o proceso ya sea productivo o de servicio, para que
el mismo funcione de forma efectiva y no ocurran fallos que puedan afectar los resultados
esperados por los clientes interno y externo. El objetivo fundamental del plan de control es
preservar el desempeio y los resultados del proceso por cuanto su control queda garantizado a
través de las medidas planteadas.
El plan de control esta orientado a:

e Controlar las caracteristicas mas importantes para los clientes.

¢ Minimizar la variabilidad de los procesos.

e Estandarizar los procesos.

e Almacenar informacion escrita.

e Describir las acciones que se requieren llevar a cabo para mantener el proceso con

un desempenio eficiente, ademas de controlar las salidas del proceso.

o Reflejar los métodos de control y medicion del proceso.
Sus beneficios fundamentales son:

o Mejora la calidad del proceso mediante la reduccioén de la variabilidad del mismo.

¢ Reduce los defectos, centrando y controlando los procesos.
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¢ Brinda informacion para corregir/mejorar los procesos.
v" Modelo de informe de las tres generaciones.
Se utiliza para dar seguimiento a la gestion. Los elementos del modelo son los siguientes:
Prioridad:
Oportunidad de mejoramiento:
Area o linea del servicio:
Responsable:
Meta:
Periodo:
Pasado.
Planeado:
Presente.
Ejecutado:
Resultados:
Puntos con problemas:
Futuro.

Propuesta:

Conclusiones del Capitulo Il.

1. El procedimiento disefiado para la mejora de los procesos de Capital Humano en las
empresas turisticas de Cienfuegos fue elaborado tomando como base el ciclo gerencial de
Deming y la Metodologia de Soluciéon de Problemas, asi como los aspectos orientados a la
mejora continua para la satisfaccién del cliente, con sus herramientas asociadas.

2. La validacion tedrica del procedimiento a través del método de Expertos demostréd que el
instrumento es fiable y mide exactamente lo que debe medir.

3. El procedimiento exige el empleo de registros documentales de los procesos y la ejecucion

del trabajo en equipo, que permitan controlar y mejorar su desempefio.
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Hoteles

Capitulo Ill: Aplicacion del procedimiento de mejora al proceso de GCH en el hotel La

Unién Palacio Azul.

Introduccién
El presente capitulo tiene como objetivo emplear el procedimiento expuesto en el capitulo

anterior. El mismo sera aplicado al proceso de GCH en el Hotel la Unién Palacio Azul.

3.1Caracterizacién de la organizacion.

En el centro de la ciudad de Cienfuegos, tradiciéon y modernidad se unen en el sitio ideal para
conocer de su Cultura y Patrimonio, el Hotel "La Unién", fundado en el afio 1869, reabre sus
puertas con categoria 4 estrellas el 24 de Julio del 2000, a 131 afios de su fundacién. El mismo

se encuentra ubicado en la calle D’ Clouet, entre San Fernando y San Carlos.

La reapertura de este pequefo pero hermoso hotel fue con el objetivo de prestar servicios de
alojamiento y gastronomia, brindandole al visitante un lugar tranquilo y acogedor de descanso
en el centro de la ciudad, cuenta con 49 habitaciones, de ellas 2 suite standard, 11 junior suite y
36 dobles, las 2 suite standard con posibilidades de comunicarse con 2 junior que brindan la
oportunidad al hotel de poseer 2 signar suite cuando sean solicitadas por el cliente. La
instalacion es frecuentada por varios tipos de turismo, se recibe turismo nacional e internacional

organizado y no organizado.

Unido al hotel La Unién se encuentra el hostal Palacio Azul. Ubicado en la Ciudad de
Cienfuegos, se levanta esta acogedora instalacion, cuya arquitectura y decorados representan
el estilo colonial. En un ambiente familiar y trato personalizado, este hostal es perfecto para
familias con nifos, recorridos y larga estancia. Cuenta con 7 habitaciones de ellas 6 estandar

dobles, 1 triple, con vista al mar y a los jardines.

El Objeto Empresarial de la entidad es:
Prestar servicios de alojamiento en el marco del Grupo Cubanacan, en moneda libremente
convertible, y en moneda nacional para los clientes autorizados, de acuerdo con las

reglamentaciones vigentes.

Para complementar la actividad fundamental, el hotel La Unién, desarrolla las actividades

siguientes:
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o Ofrecer servicios complementarios al alojamiento y la gastronomia en moneda

libremente convertible consistentes en:

e Servicios de Teléfono, Fax, Fotocopias, Correo Electronico e Internet, cambio de
monedas, Caja de Seguridad, Mini Bares, Servicios de lavado y planchado de ropas,
Saldn de belleza, de animacion y recreacion, actividades socioculturales y espectaculos

de animacion en moneda libremente convertible, consistentes en:

« Servicios de Clases de baile, Centros nocturnos en ambas monedas, Expo -venta de

obras de arte, piscina y cambio de ropa, rehabilitacion en el orden fisico y psiquico.

« Alquiler de forma temporal y en moneda libremente convertible, areas, locales,
salones con equipamiento y brindar servicios gastrondmicos igualmente en dicha

moneda.

. Comercializar, de forma minorista y en moneda libremente convertible, mercancias

promocionales y articulos propios del producto ofertado por el hotel.
« Ofrecer otros servicios en moneda libremente convertible, consistentes en:
« Fotografia y video en areas del hotel.

- Arrendamiento de locales y espacios para tiendas, sus almacenes y para otras

actividades complementarias.

. Comedor obrero a empresas y organizaciones econdomicas que prestan servicios
en el hotel y agregan valor a la oferta hotelera (taxis, tiendas, servicios médicos,

renta de autos y otros servicios complementarios)
Planeacion Estratégica del hotel La Unién Palacio Azul.
Mision:
"Somos la puerta que a Ud. abre nuevos horizontes al bienestar, la cultura y el patrimonio en un

ambiente clasico, seguro y familiar, garantizando la exclusividad con un servicio que invita a

regresar".

Con el propésito de garantizar el perfeccionamiento y desarrollo de la instalacién y dar
respuesta a su vez a las necesidades crecientes de los clientes, en un ambiente confortable y

diverso, el hotel La Unién Palacio Azul tiene como vision:
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"Seremos un Hotel Encanto unico, distinguido por su alta calidad humana y que hara vivir las

leyendas de una ciudad con la magia de su historia."

Los objetivos de trabajo de la instalacion para el afio 2011 son:

1.

Lograr una mayor eficiencia en la gestién, a partir de la identificacion de las reservas de

eficiencia que permitan cumplir el plan de aportes.
Superar los 27 394 turistas dias totales.

Garantizar el cumplimiento de las medidas implantadas por el pais y el MINTUR para el

ahorro de los portadores energéticos.

Mantener la mas alta disponibilidad y conservacion de la instalacién consolidando los
mantenimientos y logrando el 100 % del cumplimiento del plan de reposicién vy

reparaciones capitales del afio.

Elevar el nivel de satisfaccion de clientes a partir del fortalecimiento de la gestion de la

calidad y medioambiental.
Fortalecer el trabajo con el capital humano.
Mantener la condicion de Empresa en Perfeccionamiento Empresarial.

Alcanzar un alto estado politico — moral, fortaleciendo la exigencia, disciplina y control

interno.

El hotel La Unidn cuenta con una estructura organizativa como se muestra en el Anexo 8 y una

plantilla aprobada de 57 trabajadores, la distribucién de estos se encuentra en la tabla 3.1, la

cual se muestra a continuacion:

Organos de la Dirigente | Técnico | Admon | Servicio | Obrero | Total

No. Estructura I D
1| Direccion General 1 2 1 4 4
2 | Seguridad Interna 1 8 9 9
3 | Subdireccién Econdmica 1 5 6 6
4| Recepcion y Comercial 1 1 4 6 6
5 | Servicios Técnicos 1 4 5 5
6 | Ama de Llaves 1 5 6 6
7| Servicios Gastronomicos 1 2 7 10 10
g | Cocina 1 5 6 6

SUBTOTAL HOTEL LA UNION 8 10 0 24 10 52
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9 | Hostal Palacio Azul 1 4 5 5
SUBTOTAL HOSTAL 1 0 0 4 0 5
TOTAL GENERAL COMPLEJO 9 10 0 28 10 57 | 10 | 47
% Directos (D) e Indirectos (1) 175] 825

Tabla 3.1 Total de Trabajadores por Categorias y por departamentos.

Los porcientos generales

Fuente: Elaboracion Propia.

de la organizacion

por

representados en la figura 3.1, la cual se muestra a continuacion:

18% 16%

48%

18%

0%

@ Dirigente

m Técnico

0O Administrativo
O Senvicio

m Obrero

Fig. 3.1: Representacion de las categorias ocupacionales.

Fuente: Elaboracion Propia.

categorias ocupacionales quedan

Los procesos de hotel La Unién Palacio Azulse encuentran identificados a través del Mapa

General de Proceso (figura. 3.2) en el que se exponen los procesos estratégicos, claves y de

apoyo que rigen la organizacion.
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PROCESOS ESTRATEGICOS

GestionContableFinancier
ro — Capital Humano

v

Gestion de
Calidad

v

PROCESOS OPERACIONALES

EJECUCION DE LOS PROCESOS

Recepcion y Alojamiento.

Gastronomia

Servicio de Sauna y Masaje

.

.

.

.

Control
Interno

Aseguramiento

Seguridad y
Proteccion

Servicios
Técnicos

Fig. 3.2: Mapa General de Procesos del hotel La Unién Palacio Azul.

PROCESOS DE APOYO

Fuente: Elaboracion propia.

Analisis de los sistemas de la empresa.

v" Gestion de la Calidad

El hotel La Union Palacio Azul tiene como prioridad ofrecer servicios con calidad certificada.

Para ello involucra a todos los trabajadores en la aplicacion y certificacion de un Sistema de
Gestion de Calidad (SGC) basado en las normas ISO 9001-2008 y comenzar con la
implantacion del Sistema de Gestién Ambiental basados en las Normas Cubanas 1ISO 14000.

v' Contable Financiero - Capital Humano.

La Direccién Contable Financiera-Capital Humano de la instalacion cuenta con un Subdirector

Econdmico, un Especialista C en Gestion Econdmica y 3 Técnicos A en Gestidon Econdmica
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subordinados directamente a él, que se encargaran de las finanzas y de todos las operaciones
de caja asi como Activos Fijos Tangibles y Utiles, Cuentas por Cobrar, Cuentas por pagar,
Nomina, Presupuesto, Fichas de Costo y demas operaciones contables. Ademas cuenta con un
Especialista C en Gestion de los Recursos Humanos que atiende organizacién del trabajo,
salario y seguridad y salud en el trabajo, recursos laborales, y todas las actividades vinculadas
con la actividad, asi como otras anexas como la atencion a toda la actividad vinculada con el
comedor obrero.

Esta investigacion se realiza al sistema de GCH, debido a que el mismo esta concebido dentro
de la empresa como uno de los procesos estratégicos, ademas de la necesidad que existe de
implantar el SGICH y para ello debe hacerse primeramente un estudio para observar cémo se
comporta dicho sistema en la empresa.

El hotel presenta una amplia cantidad de clientes los cuales se dividen en dos grupos, turismo

internacional organizado y no organizado:
e Organizado: fundamentalmente procedentes de Francia, USA y Alemania.
¢ No organizado: fundamentalmente de USA, México e Italia.

Como toda entidad que brinda servicios, al hotel le es necesario tener proveedores los cuales
hacen posible una mejor calidad en los servicios por ello el mismo presenta contratos con

diferentes entidades entre las que se encuentran:
e Servisa, CIMEX, Copextel,ITH

Existen otros como: Las empresas Citricos Jagiey, Oro Rojo, Lacteo Escambray, Frutas

Selectas Cfgos. PescacienCfgos. y Carnico Palmira.

Caracterizacion de los procesos claves de recursos humanos.

El Sistema de Gestion del Capital Humano en hotel La Unién Palacio Azul, se aplica de forma
integradora por sus cuadros, dandoles participacion a los trabajadores. A continuacién se
realiza una breve explicacion de como se realizan todos los procesos en el hotel:

Organizacion del trabajo:La empresa se ha trazado en sus estrategias, realizar estudios de
organizacion del trabajo de los puestos que se consideran vitales en la prestacion directa de los
servicios hoteleros, para lograr un uso racional de la fuerza de trabajo, asi como el incremento
sostenido de la productividad del trabajo.

En la empresa los estudios de organizacién del trabajo son realizados por los especialistas,

jefes de areas y trabajadores de mayor experiencia y responsabilidad de la Empresa, apoyados
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ademas en el trabajo del Comité Técnico de Organizacion del trabajo creado con tales
propositos.

Seleccidon e Integracion al empleo: EI Comité de Expertos sesionara cuando recibe las
propuestas de los jefes autorizados a ello las personas que fueron procesadas durante el
proceso de la seleccion por Turempleo, en el analisis final revisara del curriculum vitae de cada
aspirante presentado, certificaciéon de notas, matrices de competencias laborales del cargo,
evaluaciones del desempefio, resultados practicos obtenidos, asi como otros documentos que
consideren necesarios.

La incorporacion de los trabajadores al empleo en la empresa contempla los siguientes pasos:
v" Recibir la informacion basica sobre la organizaciéon y funcionamiento de la Empresa.

v Instruccion inicial (seguridad y salud en el trabajo, el reglamento disciplinario interno y el
convenio colectivo de trabajo).

Presentacién y acogida en asamblea de trabajadores.

Presentacion a los dirigentes administrativos y dirigentes sindicales.

Periodo de prueba o adiestramiento.

Control y evaluacion del periodo de prueba o adiestramiento.

NN

Incorporacion al puesto de trabajo.

La direccion de la empresa controlara periédicamente la efectividad de la seleccion e

integracion del personal, de las técnicas empleadas, de la influencia de cada fuente de ingreso,

su aporte al proceso de seleccion y satisfaccion de los candidatos, internos y externos, para
perfeccionar este proceso.

Idoneidad Demostrada:en la empresa como principio la rige el director general, quién es el

facultado para reconocer o retirarla, oido siempre criterio del comité de expertos.

Para determinar la idoneidad demostrada de todos los trabajadores, la empresa, se rige por el

cumplimiento de las siguientes caracteristicas generales de idoneidad:

* Realizacion del trabajo con la eficiencia, calidad y productividad requerida.

* Experiencia y conocimientos, demostrados en el resultado concreto obtenido en su trabajo.
» Cumplimiento de las normas de conducta y disciplina establecidas en la empresa, las
especificas de los puestos de trabajo y caracteristicas personales, que se exijan en el
desempefio de determinadas ocupaciones o cargos, asi como de la disciplina laboral

establecida en el reglamento disciplinario interno.
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+ Calificacion formal, expresada en los certificados de estudios o titulos que posea el
trabajador, en correspondencia con los requisitos exigidos, para la ocupaciéon o cargo
que aspire a desempefiar.
El jefe facultado solicitara el criterio del Comité de Expertos sobre la idoneidad demostrada de
trabajadores.
En casos excepcionales en que existan 2 6 mas trabajadores idoneos, el mejor derecho se
determinard, oido el criterio del comité de expertos de la empresa, teniendo en cuenta entre
otros aspectos: sexo, edad, experiencia, calidad en el trabajo, desempeio, antigiiedad en la
empresa, calificacion, etc.
Capacitacion y desarrollo:en el hotelse definen anualmente las necesidades de capacitacion
de sus trabajadores con el objetivo de dotar a la empresa, de personal con los conocimientos y
aptitudes necesarios para un desempenfo eficiente, mantener la calificacion y desarrollarla.Esta
determinacion de necesidades de aprendizaje de los trabajadores de la empresa, se materializa
en acciones de capacitacion, a partir de las competencias laborales y las brechas existentes,
conformando asi el plan de capacitacion y adiestramiento de la empresa, este plan es aprobado
y controlado periédicamente por el Director General.
Estan bien definidas las necesidades de capacitacion de cada uno de los trabajadores, lo cual
sirve de base para la confeccion de los Planes anuales de capacitacion, los cuales son
conciliados con FORMATUR Cienfuegos. Se analiza el cumplimento de lo planificado en esta
actividad de forma trimestral en los Consejos de Direccion.
Seguridad y Salud en el Trabajo: En la Empresa esta definida, como estrategia integral, todo
lo correspondiente a la seguridad y salud en el trabajo, a fin de garantizar la preservacion de la
integridad fisica y salud de los trabajadores, el ambiente y el mejoramiento de las condiciones
laborales.
Evaluacion del desempeiio de los trabajadores: La Empresa ha elaborado de conjunto con
la Seccion Sindical y con la participacion de los trabajadores el Reglamento para la evaluacion
del desempeiio de los trabajadores de la empresa.
En caso de inconformidad con el resultado de la evaluacion del desempeno, el trabajador puede
establecer reclamacién escrita ante el jefe inmediato superior al que lo evalud, quién de
conjunto con el dirigente de la organizacion sindical a ese nivel, analizara la reclamacion y
tomara la decisién de:
* Mantener como firme el criterio del jefe que evaluo.

« Solicitar al jefe que evalu6 rectifique la evaluacion realizada.
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* Proceder directamente a rectificar la evaluacion dando razén al trabajador.
El jefe inmediato superior tendra un periodo maximo de 15 dias habiles para tomar la decision.
De continuar el trabajador inconforme podra establecer por escrito reclamacion ante el director
general de la empresa quien tomara la decision final, dentro de los 15 dias habiles posteriores a
su notificacion. La decision del Director General de la Empresa sobre la evaluacion del

desempefio de un trabajador no tiene reclamacion ni por la via administrativa ni la judicial.

3.2 Organizacién estructural de la investigacién.

Antes de aplicar el procedimiento se deben desarrollar una serie de acciones que facilitaran la
aplicacion del mismo. Para ello se empezara a formar el equipo de trabajo que intervendra en
esta investigacién como expertos, a continuaciéon se explica como se procedera:

a) Determinacion del numero de expertos.

Debido a las caracteristicas de esta organizacion y ademas de ello que en el hotel solo existe
una trabajadora realizando las funciones de la GCH, se decide no crear un comité de expertos
sino utilizar el comité de expertos que esta constituido en dicha organizacién con el objetivo de
que los mismos ponderen todo tipo de decision que se tome en la investigacion.

El equipo queda constituido de la siguiente manera:
v Gerente general del hotel (1).

v" Comercial del hotel (Ingeniera industrial con vasto conocimiento en la tematica a tratar)

(1)
v' Meitre del hotel (1)

Ademas a este grupo se incorpora el Especialista C en Gestiéon de los Recursos Humanos y el

investigador de la Universidad.
b) Preparacion del equipo de trabajo creado.

Para darle cumplimiento a esta accion se le proporciona un entrenamiento sobre las técnicas
que se van a utilizar para la aplicacion del procedimiento, ademas de desarrollar las habilidades
de trabajo en equipo, esta preparacion la brinda un especialista y el investigador de estos temas

y se estara realizando durante todo el tiempo que dure el desarrollo de la investigacion.
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Se debe tener en cuenta también que ya los trabajadores involucrados en este trabajo poseen
conocimientos generales sobre el tema a tratar, debido a que han recibido cursos de

capacitacion acerca del tema.
¢) Informar a la direccion sobre la realizacion del estudio.

La ejecucion de este estudio en el hotel La Unién Palacio Azul de Cienfuegos es una
disposicién del MINTUR, pues los mismos desean establecer un sistema general integral de
capital humano en dicha instalacién, por lo que se emiti6 una carta donde se le explica a la
direccion de la empresa los objetivos que se persiguen con la investigaciéon. También, esta
informacion fue brindada a todos los niveles de la organizacién buscando la ayuda que todos
puedan aportar, principalmente a la Especialista C en Gestion de los Recursos Humanos. Para
coordinar y facilitar este estudio se le solicita a la Universidad su asesoria y es por ello que
estaran al frente del desarrollo de esta investigacion el especialista C y un investigador de la
UCf y estos accionaran para el involucramiento en esta actividad a la maxima direccion de la
empresa.
d) Preparacion del trabajo.

A fin de facilitar la aplicacion del procedimiento se prepara el trabajo, elaborando un breve
cronograma con las principales actividades que se han realizado y que se deben ejecutar para
organizar lo que se va a hacer. A continuacién se muestra la tabla 3.2 con las actividades,

fecha, responsables y tareas a realizar:

Actividad. Fecha. Responsable. Tarea a realizar.
Comprometer a la Febrero/2011 Investigador y Explicarle a la direccién la
direccién de la Direccion de importancia de esta investigacion, y
empresa. Recursos el papel preponderante que juega

Humanos del ésta en la misma.
MINTUR.
Seleccionar el equipo Febrero/2011 Investigador. Hacer uso de los ya establecidos
de trabajo. en la instalacién para la realizacion
de esta tarea.
Identificar el Marzo/2011 Investigador y Revisar bibliografia.
procedimiento y Equipo de trabajo. Seleccionar o] disefar el
principales procedimiento y  herramientas
herramientas que se adecuadas a la investigacion.
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utilizaran en el estudio.

Aplicacién del | Abril-Junio/2011 Investigador y v" Implementar los pasos descritos en
procedimiento. Equipo de trabajo. el procedimiento a través de la
utilizacion de las herramientas

seleccionadas para este fin.

Tabla 3.2: Cronograma de actividades a realizar en la investigacion.
Fuente: Elaboraci6n propia.
Este cronograma fue cumplido segun las fechas puestas dando como resultado esta

investigacion.

3.3Aplicacion del procedimiento descrito en el capitulo anterior.
A continuacion se aplica el procedimiento descrito en el capitulo anterior, con el objetivo de
darle cumplimiento a las tareas descritas en el mismo, para asi obtener resultados satisfactorios

en la investigacion.
Etapa 1. Planear.

Paso 1. Diagndstico y evaluacién del objeto de estudio.
En este paso se procede al diagndstico general de los procesos de capital humano.
Identificando a través del mismo el problema hacia el cual se debe encaminar la solucién que se

proponga.

1.a) Diagndstico de los procesos de GCH en el Hotel La Unién Palacio Azul.

Para evaluar el comportamiento de los procesos de GCH se utiliza la Tecnologia de Diagndstico
recomendada en el capitulo anterior, donde se miden primeramente las premisas que se deben
cumplir para poder implantar un SGICH ademas de los mddulos que componen este sistema.
Para la correcta utilizacion de esta tecnologia es necesario determinar la poblacién a la cual va
a ser aplicada, pero teniendo en cuenta las caracteristicas especiales que posee esta encuesta
y por su alto nivel calificativo, la muestra tiene que tener conocimientos de la tematica que en
ella se pregunta, por lo que se decide aplicar la encuesta al grupo de expertos seleccionados,
los cuales son los que manejan los temas relacionados con la GCH en la
empresa.Fundamentalmente las razones de proceder de esta manera estan dadas por el disefio
de la encuesta.

Seguidamente se exponen los resultados de la tecnologia de diagnéstico para cada una de las
variables analizadas, para ello esta concebido un documento dado por (Morales Cartaya,

Alfredo, 2006) en Excel que se encarga de recoger todos los resultados y procesarlos.
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En el Anexo 9 se muestra la evaluacion de las premisas, donde se resalta la existencia de

orientacion estratégica.

Al evaluar las premisas en el hotel La Unién Palacio Azul se evidencia que no hay problemas
significativos en cuanto a la decision de implantar un SGICH, dado que dichas premisas se
encuentran implementadas, esto indica que existe un cierto nivel de integracién externa, y
estan en las mejores condiciones de continuar laaplicaciéon del modelo de GICH.

En el Anexo 10 se muestran los resultados de la evaluacion a los médulos. Se puede apreciar
que la mayoria de ellos recibieron la mayor puntuacion, seguidamente se exponen de forma
grafica el comportamiento de cada uno.

Se debe precisar que la explicacién de cada variable que se muestra en los graficos esta dada
en el anexo anteriormente mencionado. Ademas que los valores que toman éstas -5, 10 6 15-
corresponden a determinados niveles de comportamiento de las mismas -medio, bajo y alto,
respectivamente-.

En la Figura. 3.3 se puede observar que el médulo de Competencias Laborales se encuentra en

la empresa en un nivel alto, ya que no presenta dificultades.

Modulo: Competencias Laborales

15 15 15 15 O Compertamiente de la variable

Var 1 Var? War3 Madulo

Fig. 3.3: Comportamiento del médulo Competencias laborales.

Fuente: Elaboracion propia.

En la Figura 3.4 se puede observar que el médulo de Seleccion e integracion se encuentra en la
empresa en un nivel alto, debido a que no presenta ninguna dificultad con respecto a las

variables medidas en la Tecnologia de Diagnéstico.Cabe destacar que en la instalacién no se
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efectiia el proceso de seleccion el mismo, se realiza en otra empresa Turempleo, la cual se
encarga de todas las tareas que llevan este tipo de accion.
Madula: Seleccion e Integracion

18
14 —
12 —

15 15 15 15 O Comportamiento de la variakle

o KM OR O O

War 1 War 2 Yar 3 Madula

Fig. 3.4: Comportamiento del médulo Seleccion e Integracion.
Fuente: Elaboracion propia.

En la Figura. 3.5 se puede observar que el modulo de Capacitacion y Desarrollo se encuentra
en la empresa en un nivel alto, debido a que no presenta ningun tipo de dificultad en cuanto a

los parametros medidos en la tecnologia utilizada.

Maodulo: Capacitacion y Desarrollo

16
14 I
12 ——
10 ——
8 15 15 15 15 [ | O Comportamienta de la variable
I3 I
| —
2 I
0 T T T
Var1 ‘ar 2 Var3 Madula

Fig. 3.5: Comportamiento del médulo Capacitacion y Desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia.
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n la rigura.

.0 Se puede observar que el modulo de Seguridad y salud en e

trabajo se encuentra en la empresa en un nivel alto, debido a que solo presenta una variable

evaluada en el nivel medio y esta es la siguiente:

v' La Seguridad y Salud en el Trabajo forma parte de la gestion empresarial aunque su

enfoque es funcional y carece de conexion con las actividades del sistema de gestién de

Recursos Humanos.

Module: Seguridad vy Salud en el Trakajo

g 15

15

10

O Comportamiento de la variable

“ar 1

Var 2

‘ar 3

Médula

Fig. 3.6: Comportamiento del médulo de Seguridad y salud en el trabajo.

Fuente: Elaboracion propia.

En la Figura. 3.7 se puede observar que el médulo de Evaluacién del Desempefio se encuentra

en la empresa en un nivel alto, debido a que no presenta mayores dificultades, solo se debe

comentar la siguiente:

v" No existe integracion entre la evaluacion del desemperio y la estrategia empresarial.

18

Madule: Evaluacion del Desempenio

14

12

15

15

10

(= C I L

O Comportamiento de la variable

War 1

Var 2

War 3

Madule
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F1g. 3.7, comportamiento der moaulo evaiacion aer besempeno.

Fuente: Elaboracion propia.

En la Figura. 3.8 se puede observar que el moédulo de Comunicacion Institucional se encuentra

en la empresa en un nivel alto, ya que no presenta dificultades de ningun tipo.

Modulo: Comunicacion Institucional

15 15 15 15 O Comportamients de la variable

WVar War2 Yar 3 Madulo

Fig. 3.8: Comportamiento del médulo Comunicacion Institucional.
Fuente: Elaboracion propia.
En la Figura 3.9 se puede observar que el médulo de Autocontrol se encuentra en la empresa
en un nivel medio, ya que presenta dificultades como:

v El auto diagndstico lo aprueba el responsable que atiende la actividad de recursos
humanos y no responde a una actividad planificada. Se realiza para controlar los
resultados de algunas actividades especificas.

v' Se ha diagnosticado la situacion existente en relacion con diferentes actividades de la
gestidon de capital humano, pero no de la integracion con los objetivos y la estrategia

empresarial.
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Modulo: Autocontrol

16

14

12

10 —

O Cemportamiento de la

8 15 — variahle
= M7

4 10 10 |

2 I

1]

War War 2 War 3 Madulo

Fig. 3.9: Comportamiento del médulo Autocontrol.

Fuente: Elaboracion propia.

El médulo de organizacién del trabajo se encuentra dentro de la empresa en un nivel alto dado

por las calificaciones obtenidas en la tecnologia de diagnostico, lo antes mencionado se

muestra en la Figura. 3.10 que se muestra a continuacion, también se ejemplifica el por qué de

la calificacion media en una de las preguntas.

v Se realizan estudios del trabajo con enfoque funcional para elevar la productividad y se

aplican los resultados con la participacién de los trabajadores.

Médulo: Organizacion del Trabajo
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Fig. 3.10: Comportamiento del moédulo Organizacion del trabajo.

Fuente: Elaboracion propia
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N 1a rigura. 3.11 se puede observar que el modulo de Estumulacion material y
moral se encuentra en la empresa en un nivel bajo, debido a que presenta las dificultades que a
continuacioén se explican:

v La estimulacién moral no responde a un programa de aplicacion sistematica.

v Sistemas de pagos por indicadores generales para todas las areas por igual.

v" No se utilizan otras variantes de estimulacién para los trabajadores.

v' El trabajador no esta vinculado totalmente a los resultados pues no incide en los niveles

de ocupacion de la instalacién.

Modulo: Estimulacion Material y moral
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Fig. 3.11: Comportamiento del médulo Estimulaciéon material y moral.

Fuente: Elaboracion propia.

El siguiente grafico Figura. 3.12 muestra un resumen de la evaluacion de todos los médulos,

donde a simple

vista resalta el que
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Fig. 3.12: Resumen de la evaluacion de los médulos del SGICH.
Fuente: Soporte informéatico de la Tecnologia de Diagndstico.

Finalmente se realiza un analisis del nivel estratégico de la empresa Anexo 11 en el cual se
obtiene que el mismo es de 92.75 %, le cual resulta bueno para la entidad objeto de estudio, en

el siguiente grafico Figura. 3.13 se detalla este resultado.

Siempre que se hace un analisis de este tipo es necesario destacar como se comportaron las
premisas que tributan al analisis externo que proporciona la orientacién estratégica de la
empresa, asi como los modulos los cuales manifiestan al analisis interno de la organizacion,
pues si no existe una adecuada integracion entre los mismos no puede existir un alto nivel
estratégico, ni tampoco se puede implementar el SGICH ya que esta es la base de cualquiera
empresa para un correcto funcionamiento de la misma. Cabe destacar que los modulos se
comportan con un 88,89% de integracion interna y las premisas presentan un 98,25% de

integracion externa lo que da el nivel estratégico antes mencionado.

NIVEL
ESTRATE
GICO,
92.75%

INTEGRA
CION
EXTERNA,
INTEGRA 98.25%
CION
INTERNA,
88.89%

Fig. 3.13: Analisis estratégico del Hotel La Unién Palacio Azul.
Fuente: Soporte informatico de la Tecnologia de Diagnostico.

Luego de realizado el analisis de cada uno de los modulos anteriormente expuestos se decide
realizar el estudio en cuestion en el médulo de Estimulacion moral y material debido a que el
mismo presenta los menores porcientos en todos las variables que fueron evaluadas, para ello

es necesario encontrar las causas raices del problema con el objetivo de mejorar el mismo en
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ase a perteccionar el proceso de recursos nhumanos para que cuando se desee

implantar el SGICH la entidad este en optimas condiciones para la implantacién del mismo.

1.b) Evaluar y caracterizar el proceso identificado.

La Gestion de Capital Humano (GCH) mide diferentes indicadores que le permiten ir evaluando
y comparando los resultados que van alcanzando en los diversos periodos que se analizan.

Dentro de estos indicadores se encuentran: el valor agregado, fondo salario, promedio de

trabajadores, productividad, salario medio, variacion del salario medio, variacion de la
productividad y la correlacion salario medio con la productividad.

En el Hotel La Union Palacio Azul los diferentes indicadores antes mencionados se comportaron
al cierre de marzo de una manera no muy favorable para la instalacion debido a que los
resultados fueron desfavorables: Salario medio actual de 479 pesos disminuyd con respecto al
planificado. Durante el periodo de Enero - Marzo 2011 los Indicadores de Trabajo y Salario a
pesar de incrementarse la plantilla aprobada se deterioran pues se realizé el pago de salario en
funcion de lo aprobado, teniendo en cuenta el 20% del pago de la Retribucion Complementaria,
lo que no se corresponde con lo que esta en el Presupuesto aprobado, y eso conlleva a un
deterioro marcado de la correlacion salario medio — productividad con respecto al plan, a pesar
de haber incrementado el promedio de trabajadores la correlacion salario medio / Productividad
(Valor Agregado) real fue de 0.89 en igual periodo en el afio anterior, y la correlacién salario
medio / Productividad (Ingresos) de 1.03, mantuvieron un buen comportamiento esto fue
logrado por la aplicacién de las jornadas de trabajo reducidas que se aplican a varias areas
directas y de apoyo al servicio. Con un salario medio planificado de 530 pesos, la correlaciéon
salario medio / Productividad (Valor Agregado) real/planresulta de 1.13, y la correlacién salario
medio / Productividad (Ingresos) de 1.09. Lo que demuestra que en este periodo los indicadores
reales no presentan un buen comportamiento con respecto al planificado. Todo lo antes

mencionado se puede apreciar con mas detalles en el Anexo 12.

A todo esto es necesario sumarle todos los problemas que existen en cuanto a la estimulacion
tanto material como moral las cuales desde un punto de vista no se comportan de la mejor

manera, debido a que:

v' Sistemas de pagos por indicador formador general para las cuatro areas por igual.

v Carencia de otras variantes de estimulacion para los trabajadores.
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v El EraBaJanr No esta vinculado toaimente a 10s resunados pues no mciae

en los niveles de ocupacion de la instalacion.

Junto a esto existen otros problemas como que no se cuenta en la organizaciéon con los
documentos aprobatorios para el pago de la estimulacion en divisa a pesar de existir en el hotel
pago a los trabajadores en moneda libremente convertible, también no hay un reglamento para

la estimulacion en CUC por el cual regirse a la hora de efectuar el pago a los trabajadores.

Se puede decir que en el hotel la estimulacion moral tampoco se esta llevando de la mejor
manera dado que no se hace el correcto reconocimiento a los trabajadores destacados en los

matutinos, no se reconoce a la mejor brigada de trabajo de la semana, entre otras causas.

Por otra parte el proceso de Estimulacion Moral y material en la empresa no cumple lo
establecido en la NC 3002, en cuanto a que los procesos deben estar descritos vy
documentados, debido a que no existen documentos que recojan en consiste el proceso en si,
ni las principales entradas y salidas del mismo. Ademas carece de la ficha que detalla los datos
principales de este proceso y de los diagramas que visualizan el comportamiento del mismo. Es

por ello que en esta investigacion se da la solucion como se muestra en el Anexo 13.

1.c) Descripcion del proceso de Estimulaciéon Moral y Material.

En la entidad existen cuatro sistemas de pago aprobados desde diciembre del 2010 por el
MINTUR y puestos en vigor por la directora general del hotel a partir de enero del 2011, asi
como su respectivo reglamento.

Estos cuatro sistemas son sobre la base de un mismo indicador formador general y abarcan a:

Indirectos —Grupo de seguridad interna.

v
v' Servicios gastrondmicos —Cocina.
v" Recepcion —Ama de llaves.
v Servicios técnicos.
Estos sistemas involucran solo a todos los trabajadores directos vinculados a la captacion de
divisas frescas, estos desde su aplicacion mostraron su inconformidad debido a los elevados
planes de ingreso por mes en cada una de las areas, ya que el cumplimiento de este indicador
se ve desfavorecido por los cupos contratados por las agencias sobre todo en los meses de

baja turistica, donde este indicador econdmico se deteriora.
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€be destacarse que a pesar de optenerse en el 2010 cumplimientos muy
favorables del plan presupuesto, en once meses se penalizo a la totalidad de los trabajadores
involucrados en dichos sistemas, y solamente en un mes se estimuldé a dos areas lo que da la
medida de que no llegan a constituir los sistemas de pago una via de estimulacion al personal

del hotel.

Para evaluar los sistemas tanto en su cumplimiento como en los resultados de su aplicacién, se
analiza mensualmente en el Consejo de Direccion la certificacion de los resultados de cada uno,

los cuales se consideran como parte del cumplimiento de los objetivos de trabajo del area de

Recursos Humanos. En este analisis ademas tiene en cuenta si ha existido alguna aplicacién
indebida de los sistemas tanto en cuantias de salario por trabajador, como en la certificacion de

los indicadores.

1.d) Identificacion de los problemas.

Teniendo en cuenta todo lo anterior descrito se procede a la definicion de los principales
problemas que estdn acarreando a la instalacion con respecto al mdédulo de estimulacion
material y moral y para ellos se recurre a la utilizacion de varias técnicas como: la tormenta de
ideas, entrevistas a personas con experiencia y la observacion directa.

En la tabla 3.3, donde se recogen los principales problemas listados por los expertos a partir de
las técnicas aplicadas, los cuales ponderan cada uno en una escala del 1-10, donde la

significacién es de forma creciente.

Problemas

Prioridad de
los expertos

%

%
Acumulado

El trabajador no esta vinculado
totalmente a los resultados pues no
incide en los niveles de ocupacion.

9

33

33

Resultados desfavorables en la
instalacion (en moneda total) a
pesar de los elevados niveles de
ocupacion de los trabajadores, pues
comercializan a través de agencias
de viajes cuyos precios no favorecen
a los ingresos del hotel.

19

52

Carencia de otras variantes de
estimulacién para los trabajadores.

15

67

Los sistemas de pagos no se
analizan con los trabajadores, dado
que son directivas en las que no se
puede incidir.

11

78
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estimulacién en CUC.
Una sola especialista en el 2 7 92
departamento que atiende una
cantidad de tareas muy
significativas.

Dificultades con los suministros de 1 4 96
componentes para el procesamiento
del sistema de pago.

No se cuenta en la organizacion con 1 4 100
los documentos aprobatorios para el
pago de la estimulacion en CUC

Total 27 100

Hoteles

Tabla 3.3: Ponderacion de los expertos a los problemas identificados.

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados obtenidos en el diagndstico realizado se obtiene que existen diferentes
actividades que deben ser mejoradas y para definir cual(es) seran analizadas se confecciona un
diagrama de Pareto Anexo14 con la ayuda del programa estadistico Statgraphics Centurién XV.
Al analizar el diagrama de Pareto se seleccionan el 20% de los problemas (problema A; B; C; D
segun leyenda del diagrama) que al proponerle las mejoras correspondientes, se logra
solucionar el 80% de las causas. Por las caracteristicas que presenta el primer problema
mencionado en la tabla anterior se decide escoger a este como problema principal a resolver,
dado que el mismoencierra al resto de los otros tres problemas antes mencionados, por lo que
se debe realizar el analisis del mismo a través del diagrama causa — efecto el cual se analiza a
continuacién.

1.e) Analisis de las posibles causas.

La determinacion de las causas raices que provocan el problema antes mencionado fue el
resultado de las sesiones de trabajo con el comité de expertos de la organizacién. Para el
posterior analisis se elabora el diagrama Causa & Efecto el cual se muestra en el Anexo 15
para la confeccion del mismo se emplea el software Visio 2003.

1.f) Verificacion de las causas mas probables.

El equipo de mejora reviso las causas posibles a las cuales les asigno una letra del abecedario
para su posterior ponderacion, segun el estudio de la literatura sobre el tema, entrevistas
realizadas, la observacion de las actividades que se realizan, y tras varias sesiones de trabajo
en equipo, se aplicé el Método Delphi por rondas, para determinar qué criterios evaluar, una vez
definido los criterios se confecciona un instrumento,en el Anexo 16 se muestra la herramienta,

para solicitarle al grupo de 5 expertos, que identifiquen cuales de las causas raices
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elerminadas segun su Criterio son las mas significativas para proporcionaries 1as
oportunidades de mejoras.Los criterios se definen por orden de importancia para los mismos,
para ello se utiliza el paquete de programas SPSS 15.0, a los resultados obtenidos en la
valoracién del grupo de expertos se le aplica el coeficiente de Kendall, obteniendo como
resultado que W Kendall= 0.765 > 0.7 por lo que los resultados muestran que la region critica se
cumple, y el coeficiente 0.006< 0.05, llegandose a la conclusion que los resultados obtenidos en
este procesamiento son confiables, existiendo consistencia en el criterio de los expertos. A la
encuesta aplicada al grupo de expertos se le determiné la fiabilidad de las respuestas, siendo la

misma de un 0.807 > 0.8, demostrandose estos resultados en el Anexo 17. De los criterios

sometidos a votacion, se seleccionaron los mas importantes, a los cuales se les busca la causa

que los origina esto se muestra en el Anexo 18.

1.9) Planteamiento de oportunidades de mejora y definicién de prioridades.

Luego se procede a priorizar las oportunidades de mejora planteadas anteriormente, utilizando
la herramienta UTI la cual se muestra en la tabla 3.4.Para cada una de las oportunidades se
evaluaron los siguientes criterios en una escala del 1 al 10:

Lafrecuenciase obtiene a partir dela cantidad de votosdelos expertos en sus secciones y
laprioridades definida por los mismos teniendo en cuenta el total y la importancia de sus

votaciones.

Oportunidad de mejoras u | T | Total | Frecuencia | Prioridad

Los trabajadores puedan tener la
oportunidad de participar y opinar en la
elaboracién de los sistemas de pagos | 10 | 10 9 29 6 2
a los cuales seran sometidos.

Realizar un reglamento de
estimulacién moral a los trabajadores

1 2
del hotel. 0 o 9 8 S 3

Revisar los sistemas de pagos
actuales en el hotel con vista a
determinarlas deficiencias de los| 10 | 8 9 27 4 4
mismos.

Hacer sistemas de pagos que
estimulen a los trabajadores. 10 | 10 10 30 6 1

Ver la posibilidad de que se generalice
la existencia de una sola moneda en el
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sector para evitar estas perdidas que
se estan obteniendo en el hotel.

Tabla 3.4: Prioridad de las oportunidades de mejora (UTI).
Fuente: Elaboracién propia.
Se decide a través del trabajo con los expertos, priorizar las siguientes oportunidades de
mejora:

v" Hacer sistemas de pagos que estimulen a los trabajadores.

v' Los trabajadores puedan tener la oportunidad de participar y opinar en la elaboracion de

los sistemas de pagos a los cuales seran sometidos.

A pesar de lo planteado anteriormente, es importante sefalar que el resto de los problemas a
priorizar por la UTI. Constituyen todas oportunidades para mejorar el proceso, las cuatro
prioridades seran analizadas de dentro de las prioridades uno y dos y el resto seran tenidos en

cuenta para futuras investigaciones.
Etapa 2: Hacer.
Paso 2. Emprender acciones para el control.

A partir de todo el analisis realizado anteriormente se pone en marcha la mejora continua del

proceso identificado a través de propuestas de mejoras a los problemas detectados.

2.a) Elaboracion de los planes de mejora.

De acuerdo con las prioridades definidas anteriormente, se disefia el Plan de mejora
correspondiente a las oportunidades de mejora priorizadas, haciendo uso de la técnica de las
5W y 1H (qué, quién, como, por qué, donde y cuando). A través de este plan se definen, en
forma ordenada y sistematica, las estrategias, procedimientos y/o actividades que se requieren
para lograr las metas propuestas.

Debido a que los planes de mejora en su mayoria pueden realizarse con el personal de la
organizacion, el costo asociado a los mismos corresponde principalmente al costo del tiempo
invertido en su realizacion. El plan de mejora para las prioridades definidas se muestra en el
Anexo 19.

2.b) Establecimiento de acciones correctivas, preventivas y de no conformidad.

En revision de los sistemas de pagos vigentes en la organizacion se pudo comprobar que

existen los siguientes problemas:
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V. NO Se esumula el cumpnmiento del indicador tormaador solamente  se
estimula el sobre cumplimiento y este estd sujeto a un indicador general de la

organizacion y no de un area especifica.

v' El indicador especifico (Evaluacién integral del trabajador) no contempla la evaluacién

de excelente y estimula el pago por resultado en un 50% por tener evaluacion de mal.

v' El sistema no distribuye el salario por resultados a través de ningun coeficiente de

distribucioén salarial.

Todo esto implica que los sistemas de pagos vigentes sean insuficientes y no motiven al
trabajador, teniendo en cuenta lo anterior se muestra el sistema de pago a través del cual se le
esta efectuando el pago a los trabajadores en el Anexo 20, a su vez se propone un sistema de
pago por indicadores especificos que se muestra en el Anexo 21, el mismo tiene como
resultado un pago a todos los trabajadores del area de Gastronomia-Cocina por el cumplimiento
de los indicadores especificos, en el Anexo 22 se muestra el mismo sistema de pago pero por

incumplimiento de dichos indicadores.

Teniendo en cuenta que de manera general la GCH en el hotel tiene otras deficiencias en sus
modulos, no analizadas en esta investigacion, se le recomienda a la empresa que realicen
posteriores estudios al resto de los mdédulos teniendo en cuenta el plan de accion que se

muestra en la tabla que se muestra en Anexo 23.
Paso 3. Implantacion del cambio.

Este paso se vera cumplido una vez que la empresa implemente las mejoras propuestas en
esta investigacion. Debido que al poner en practica las acciones que aqui se presentan la

situacion existente debe cambiar y controlar lo que ocurre como se procede enel siguiente paso.

Etapa 3: Verificar
Paso 4. Monitorear el comportamiento del proceso.

Al implantar las mejoras, es necesario ir detectando las brechas que van surgiendo, para ello se
define un plan de control que permitira asegurar la mejora continua del proceso de estimulacion
a través de la mediacién de indicadores de control. Para cumplir con esto se realizan las

siguientes acciones.
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.a). aboracion de una lista de Indicadores asli como I1a seleccion de Ios mas

apropiados para la medicion del proceso de mejora.

A través de una tormenta de ideas se listaron una serie de indicadores que se miden
actualmente en el proceso de Estimulacién moral y material para el sistema de pagopor
Indicadores Especificos, asi como otros que pudieran tenerse en cuenta para que el mismo

se comporte correctamente. Esta lista fue reducida mediante una votacién ponderada de los

expertos, definiéndose finalmente los indicadores que se tendran en cuenta para evaluar y
controlar el proceso. Estos son:

v" indice de comportamiento del gasto de gas licuado.

v"Indice planificado de costo por peso de ingreso mensual.

v" Indice Gasto de salario por peso de valor agregado acumulado.

v/ Salario por resultado =MSR-STRT.

v SM/PT
4.c) Elaboracién del plan de control.

El proceso de estimulacion moral y material necesita estandares capaces de permitir una
continua evaluacion y un control sistematico de su funcionamiento, mediante la comparacién
entre los resultados y el desempefio. Esto se analizara luego de haber transcurrido cierto
tiempo luego de la implementacién de las propuestas realizadas en la presente investigacion.
Los indicadores definidos en el paso anterior son capaces de proporcionar todo esto, ademas
de una adecuada retroalimentacion, para que los aspectos positivos puedan ser mejorados,
mientras que los negativos se corrigen y ajustan. En el Anexo 24 se muestra el plan de control
para el sistema de pago por indicadores especificos disefiado para el area de gastronomia —
cocinadonde se definen los criterios de medicién de los indicadores, responsables y la

frecuencia de tiempo en que deben ser controlados.
Etapa 4: Actuar

Paso 5.Prevenir la recurrencia de desviaciones.

En este paso, se deben analizar las desviaciones y acciones de mejoras, implicando una
informacion a través del modelo del informe de las tres generaciones, para verificar el
cumplimiento de la situacidén actual en comparacion con la anterior y la deseada. De existir

brechas se deben determinar las causas que las provocaron y comenzar la aplicacion del
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procedimienio nuevamentie. ESIO |0 debe hacer luego de haber evaluado y
controlados los indicadores proporcionados en plan de control anterior.
Conclusiones del Capitulo 3.

Al concluir el capitulo se arriban a las siguientes conclusiones:

1. Se determind a través de la aplicaciéon de la Tecnologia de Diagnéstico propuesta por
(Morales Cartaya, Alfredo, 2006) que el proceso que mayores dificultades presenta

dentro de la GCH en el hotel La Unién Palacio Azul es el de Estimulacién Moral y

Material. Ademas determind que existe integracién interna de los modulos e integracion
externa de las premisas evaluadas, esto indica que el nivel estratégico en la empresa se
encuentra en un 92.75 % lo cual es satisfactorio.

2. El sistema de pago propuesto por indicadores especificos del area de gastronomia —
cocina, es el resultado de la mejora del sistema vigente en la instalaciéon producto del
analisis de los problemas detectados, con el objetivo de lograr un mejor funcionamiento
de la Estimulacion Material.

3. Se establecieron un conjunto de indicadores, los que quedan recogidos y explicados en
un Plan de Control, por los cuales puede medirse el desempefo de proceso de dicho
sistema de pago propuesto.

4. La implantacion de Ila mejoras deben tener garantizadas las condiciones
necesarias, para que las medidas no se distorsionen y ser controladas mediante el plan

de control disefiado para garantizar la accion inmediata.
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Conclusiones

Conclusiones Generales

Al concluir el trabajo se arriban a las siguientes conclusiones:

1.

El analisis comparativo y critico de los procedimientos de mejora permitio identificar la
necesidad de disefiar un procedimiento de mejora continua de los procesos de Capital
Humano a través del ciclo PHVA en la solucion de problemas, que se adapte a la
realidad cubana en el sector del turismo, en correspondencia con las caracteristicas y
necesidades del mismo, con vista a dar respuesta a los requerimientos de las NC
3000:2007.

El procedimiento disefiado para la mejora de los procesos de Capital Humano en las
empresas turisticas de Cienfuegos fue elaborado tomando como base el ciclo gerencial
de Deming y la Metodologia de Solucion de Problemas, asi como los aspectos
orientados a la mejora continua para la satisfaccion del cliente, con sus herramientas
asociadas.

Se determiné a través de la aplicacion de la Tecnologia de Diagndstico propuesta por
(Morales Cartaya, Alfredo, 2006) que el proceso que mayores dificultades presenta
dentro de la GCH en el hotel La Union Palacio Azul es el de Estimulacion Moral y
Material. Ademas determind que existe integracion interna de los mddulos e integracién
externa de las premisas evaluadas, esto indica que el nivel estratégico en la empresa se
encuentra en un 92.75 % lo cual es satisfactorio.

El sistema de pago propuesto por indicadores especificos del area de gastronomia —
cocina, es el resultado de la mejora del sistema vigente en la instalaciéon producto del
analisis de los problemas detectados, con el objetivo de lograr un mejor funcionamiento
de la Estimulacion Material.

Se establecieron un conjunto de indicadores, los que quedan recogidos y explicados en
un Plan de Control, por los cuales puede medirse el desempefo de proceso de dicho

sistema de pago propuesto.
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Recomendaciones

Recomendaciones
Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en la investigacién se plantean las siguientes

recomendaciones:

1. Extender el estudio realizado en esta investigacion al resto de las instalaciones del
sector turistico de Cienfuegos y generalizar el procedimiento al resto de los médulos que
presentaron problemas.

2. Efectuar el sistema de pago propuesto y generalizar el estudio al resto de los sistemas
de pagos vigentes, con vista a estimular salarialmente a los trabajadores de todos los
procesos de la organizacion.

3. Analizar y dar seguimiento a los indicadores de control una vez que se hagan firmes las

mejoras propuestas en la investigacion.
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Anexos

Anexo 1: Modelos contemporaneos de gestion de recursos humanos.

Fuente: Tomado de (Velazquez Zaldivar, MsC. Reynaldo & De Miguel Guzman, MsC.

Margarita, n.d.)

A continuacion se presentan los principales modelos contemporaneos que han sido disefiados.

Modelo planteado por Werther y Davis (1991):

Se expresa que la administracion de personal constituye un sistema de muchas actividades

interdependientes, donde practicamente todas las actividades influyen en una u otra mas.

El modelo esta conformado por los siguientes elementos:

VI.

VII.

Fundamentos y desafios: la administraciéon de personal enfrenta desafios multiples en su
labor. El principal desafio consiste en ayudar a las organizaciones a mejorar su
efectividad y su eficiencia. Otros desafios se organizan en el entorno en que operan las
organizaciones, la economia, las alternativas de mercado y las disposiciones oficiales,
entre otras. Los desafios pueden surgir también del interior de las organizaciones.
Planeamiento y seleccion: Constituye el nucleo de la administracion de personal y
requiere de una base de datos adecuada sobre cada puesto y las necesidades futuras
de R.H. que permitan el reclutamiento y seleccién de los empleados necesarios.
Desarrollo y evaluacion: una vez contratados los nuevos empleados reciben orientaciéon
sobre las politicas y los procedimientos de la empresa. Se les asignan los puestos que
les corresponden, reciben la capacitacion necesaria para ser productivos. Ademas, se
llevan a cabo evaluaciones formales del desempefio periédicamente.

Compensaciones: Es un elemento vital para mantener y motivar a la fuerza de trabajo.
Los empleados deben recibir un salario justo y ser protegidos de riesgos de todo tipo,
incluyendo en ese campo la prevencion de accidentes y enfermedades profesionales.
Servicios al personal: Deben brindarse a los empleados prestaciones y condiciones
laborales adecuadas, asi como asesoria para enfrentar problemas y tensiones que se
originen en el trabajo. Los sistemas de comunicacion también contribuyen a la
motivacion de los empleados.

Relaciones con el Sindicato: existe una estrecha relacion de todas las actividades del
departamento de personal con las actividades sindicales, por lo que es necesario tenerlo
presente a la hora de gestionar los RH.

Perspectiva general de la administracion de personal: los departamentos de personal
necesitan recibir retroalimentacion sobre su desempefo. Por esta razon, se someten a
verificaciones y comprobaciones, y realizan investigaciones para identificar métodos

mas efectivos de servir a su organizacion.



Anexos

Este modelo posee caracter funcional pues muestra la interrelacion de todos los elementos del
sistema de RH vinculados con los objetivos que se pueden lograr, evidenciando que la
materializacion soélo es posible con un adecuado sistema de GRH. Se considera positivo el
papel inicial que le otorga a los fundamentos y desafios, donde incluye al entorno como base
para establecer el sistema y ademas muestra a la auditoria como elemento de retroalimentacion
y de continuidad en la operacion de la GRH. Por ultimo se considera que separar las
compensaciones y los servicios al personal puede restarle integralidad al modelo pues ambos
elementos forman parte del enfoque sistémico del sistema de recompensas.

Modelo Harper y Lynch (1992):

Estas personas plantean un modelo de GRH fundamentado en que la organizacion requiere RH

en determinada cantidad y calidad, precisamente, la GRH permite satisfacer esta demanda,
mediante la realizacion de un conjunto de actividades que se inician con el inventario de
personal y la evaluacién del potencial humano. A partir del conocimiento de los RH con que
cuenta, se desarrollan las restantes actividades (analisis y descripciéon de puestos; curvas
profesionales; promocién; planes de sucesion; formacion; clima y motivacion; seleccidon de
personal y "headhunting"; planes de comunicacion; evaluacién del desempefio: retribucion e
incentivos).

Las actividades conjuntamente con la prevision de necesidades de la organizacion, permite la
optimizacion de los RH. Todo lo cual requiere de un seguimiento constante para verificar la
coincidencia entre los resultados obtenidos y las exigencias de la organizacion.

Este modelo tiene caracter descriptivo pues solo muestra las actividades relacionadas con la
GRH para lograr su optimizacion, pero no en su dinamica y operacion. Un aspecto a destacar
es la importancia que le concede a la auditoria de RH como mecanismo de control del sistema.
Modelo de Idalberto Chiavenato (1993):

Plantea que la administracion de RH esta constituida por subsistemas interdependientes. Estos

subsistemas, son los siguientes:

v' Subsistema de alimentacién de RH, incluye la investigacion de mercado de mano de
obra, el reclutamiento y la seleccion.

v' Subsistema de aplicacion de RH, incluye el analisis y descripcion de los cargos,
integracion o induccién, evaluaciéon del mérito o del desempefio y movimientos del
personal.

v' Subsistema de mantenimiento de RH, incluye la remuneracién, planes de beneficio
social, higiene y seguridad en el trabajo, registros y controles del personal.

v' Subsistema de desarrollo de RH, incluye los entrenamientos y los planes de desarrollo

de personal.
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v' Subsistema de control de RH, incluye el banco de datos, sistema de informaciones de
RH y la auditoria de RH.

Estos subsistemas forman un proceso a través del cual los RH son captados, aplicados,
mantenidos, desarrollados y controlados por la organizacion. Ademas, son situacionales, varian
de acuerdo con la situacion y dependen de factores ambientales, organizacionales, humanos,
tecnoldgicos, etc. Son extraordinariamente variables y el hecho de que uno de ellos cambie en
una direccion no significa que los demas cambien también exactamente en la misma direccion y
en la misma medida.
El autor plantea la necesidad de establecer para cada subsistema politicas definidas que
condicionen el alcance de los objetivos y el desempefio de las funciones de RH, este es sin
dudas uno de sus principales aportes.
Modelo de Besseyre (1989):
Plantea un modelo de gestion estratégica de los RH al mostrar un procedimiento general donde

la funcion de RH es la que asegura la gestion de las competencias de la empresa (saber, saber

hacer, saber estar de los individuos que la integran) al desarrollar practicas para adquirirlas,

estimularlas y por supuesto desarrollarlas, constituyendo éstas las misiones del sistema:

1. Adquirirlas: comprende las fases siguientes:

v Definicién de puestos (o funciones), lo que permite disponer de perfiles de puestos.
v' Sistema de clasificacion, es el que proporciona la importancia relativa de las
competencias necesarias, unas por comparaciéon con las otras.

2. Estimularlas: Con el objetivo de optimizar los resultados, se traduce concretamente en el
establecimiento de un sistema de retribuciones equitativas y motivadoras, en la aplicacion
de procedimientos, objetivos e indicadores de apreciacion de los buenos resultados o en el
desarrollo de enfoques del tipo de gestion participativa (que incluye las practicas de mejora
de las condiciones de trabajo).

3. Desarrollarlas: Lo cual es sinébnimo de formacion profesional, informacién y comunicacion.

Este modelo concede gran importancia al diagndstico de la organizacion, tanto externo como al

interno, mediante las auditorias de GRH pues a partir del mismo es posible establecer los

objetivos que den lugar a las estrategias de adquisicion, estimulacion y desarrollo de RH.

Modelo de ArnolHax (1992):

En su libro "Estrategia empresaria", plantea que algunas politicas organizacionales

fundamentales proporcionan el contexto para considerar la conduccion de RH, éstas politicas
varian de organizacion en organizacién y tienden a limitar o restringir el disefio concreto de un
sistema de GRH.
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Hax plantea un modelo evolutivo de planeamiento y desarrollo de los RH del cual es posible
derivar los componentes de un eficiente sistema de GRH, centrado en el planeamiento y
desarrollo:

1. Componentes de planeamiento general en la organizacion.

2. Componentes que aseguren un proceso adecuado de designaciones en la organizacion.

3. Componentes que planeen para el crecimiento y desarrollo y que ambos sean controlados.

4. Componentes que faciliten el proceso completo de crecimiento y desarrollo de las personas
que son llevadas a la organizacion.

5. Componentes que se encarguen de la disminucién del rendimiento, de la caducidad de
destrezas, la rotacion, las jubilaciones y otros fendmenos que reflejan la necesidad de una
nueva direccién de crecimiento o de un proceso de desprendimiento de las personas con
respecto a su cargo.

6. Componentes que aseguren que a medida que surjan nuevos cargos se disponga de
personas con las destrezas requeridas para llenarlos y que a medida que algunas personas
abandonen sus cargos, haya otro disponible para llenarlo.

Los principales méritos imputables a este modelo se relacionan con la importancia que le

confieren al planeamiento y desarrollo de los RH como via para aumentar la eficacia

organizacional. La formulacion del modelo estd encaminada al incremento del rendimiento
individual, pues todas las actividades de RH tienen una influencia fundamental sobre el mismo,

y por consiguiente sobre la productividad y rendimiento de la organizacién. Segun el autor una

conduccién estratégica eficaz requiere una conduccion eficaz de los RH.

Modelo de Beer, et. al., de la Harvard BussinesSchool (1989):

Plantea un modelo en el que se puede apreciar que los factores de situacién son la base y

determinan la superestructura; estos factores y los grupos de interés definen las politicas de

RH, midiéndose sus resultados mediante las cuatro "c" (compromiso, competencia, congruencia

y costos eficaces). Todo lo anterior tiene consecuencias a largo plazo, como son: Bienestar

Social e Individual y Eficiencia Empresarial, retroalimentandose el sistema, a partir de auditorias

de RH (este ultimo aspecto aportado por Cuesta, 1995).

A continuacion se precisan los aspectos fundamentales incluidos en cada uno de los elementos

que conforman el modelo.

1. Factores de situacion: Caracteristicas de la fuerza de Trabajo; Estrategia empresarial;
Filosofia de la direccion; Mercado de trabajo; Tecnologia; Leyes y valores de la sociedad.

2. Grupos de interés: Se consideran grupos de interés a los diferentes estratos de personas,
implicados en el sistema como son: accionistas, directivos, empleados, sociedad, gobierno

y sindicatos.
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3. Politicas de RH: Las politicas de RH establecidas en este modelo son: Influencia de los
empleados; Flujo de RH; Sistemas de trabajo; Sistemas de recompensa.

4. Resultados: Los resultados de la GRH se miden a través del compromiso, competencia,
congruencia y costos eficaces.

Este modelo se considera superior pues le confiere un peso significativo al entorno, al

considerar dentro de los Grupos de Interés y Factores de Situacion elementos como: la

Sociedad (Clientes, Proveedores, etc.), el Gobierno, el Mercado de Trabajo y las Leyes y

Valores de la Sociedad. Ademas, asume como rectora la estrategia empresarial y la cultura o

filosofia de la empresa, permitiendo diagnosticar la GRH en su integralidad, al estructurar

metodoldgicamente todas las actividades de RH. Un elemento significativo resulta conformar las

politicas de RH en los cuatro grupos descritos, pues muestra la dinamica, interrelacion, no sélo

con los factores de situacién y grupos de interés, sino también entre ellas mismas.

De aqui en lo adelante se presentan los modelos actuales mas usados:

Modelo de Beer y colaboradores (1985):

El modelo de GRH de Beer y colaboradores se concentra en cuatro politicas que comprenden,
a su vez, cuatro areas con denominaciones homodnimas, abarcando en éstas todas las
actividades claves de la GRH. En éste la influencia de los empleados es considerada central,

actuando sobre las restantes politicas de recursos humanos. A continuacién se identifican estas

politicas: SISTEMA D
. TH G A
v Influencia de los empleados. e Modcte de Beer
v Flujo de recursos humanos. Vi Sl Lo Tees.
. . Y.
v' Sistemas de trabajo. j’a W,
. eI e
v' Sistemas de recompensas. ;, EMPLEADOE
o -
Ai/ \k
FLLUL e HES TEMA DE
R HH. RECOMPEHRAS

Este modelo incluye también un mapa de GRH que es una extension metodolégica del mismo,
en aras de su mejor comprensién y funcionalidad. Este destaca la influencia de los grupos de
interés y los factores de situacion en las politicas de recursos humanos.

Posteriormente, (Cuesta Santos, Armando, 1999) modifica el modelo al incluir la auditoria de
GRH centrada en la calidad, como mecanismo de retroalimentacion o feed-back al sistema de
GRH, ademas agregd nuevos componentes; asi como una serie de indicadores y técnicas. Este

modelo integra los elementos funcionales, estructurales, tecnolégicos, dinamicos y de contenido
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que caracterizan este proceso y el mismo representa uno de los aportes del estudio, con pleno

conocimiento de las limitaciones que implica la construccion de modelos.
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Modelo de Zayas (1996):

Se destaca el caracter sistémico de la GRH, planteando una interdependencia entre los tres

subsistemas: de organizacion; de seleccion y desarrollo de personal; y el formado por el hombre
y las distintas interacciones que el mismo establece. A partir de la determinacién de la mision,
se definen los objetivos y la estructura organizativa y de direccion, lo que lleva implicito el
disefio de cargos mediante la realizacién del analisis y descripcion de los cargos y ocupaciones,
determinando asi las exigencias y requerimientos de los mismos y las caracteristicas que deben
poseer los trabajadores. Todo ello servira de base para definir las fuentes de reclutamiento, los
métodos de seleccion y la formacion y desarrollo del personal, lo que condiciona las
caracteristicas del personal que ingresa en la organizacion y las interrelaciones que se

producen.
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Modelo de Idalberto Chiavenato (2002):

Chiavenato plantea que los principales procesos de la moderna gestion del talento humano se

centran en 6 vertientes: en la admision de personas relacionado directamente con el
reclutamiento y seleccién, en la aplicacion de personas (disefio y evaluacion del desempefio) en
la compensacion laboral, en el desarrollo de las personas; en la retencién del personal
(capacitacion, etc.) y en el monitoreo de las personas basados en sistemas de informacién
gerencial y bases de datos. Estos procesos estan influenciados por las condiciones externas e

internas de la organizacion.
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Modelo de GRH de Diagnéstico, Proyeccién y Control (DPC), Cuesta (2005):

A partir del modelo de Beer modificado, surge este modelo de GRH funcional, que también es

concebido y modificado por Cuesta, e implica una tecnologia para llevarlo a la practica
organizacional. En él quedan concentradas todas las actividades clave de GRH en los cuatro
subsistemas de GRH:

v" Flujo de recursos humanos: inventario de personal, seleccion de personal, colocacion,
evaluacién del desempenfio, evaluacion del potencial humano, promocion, democion,
recolocacion.

Educacion y desarrollo: formacién, planes de carrera, planes de comunicacion,

organizacion que aprende, participacion, promocion, desempeio de cargos y tareas.

v' Sistemas de trabajo: organizaciéon del trabajo, seguridad e higiene ocupacional,
exigencias ergonomicas, optimizacion de plantillas, perfiles de cargo.

v/ Compensacion laboral: sistemas de pago, sistemas de reconocimiento social, sistemas

de motivacion, etc.
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Anexo 2: Principales herramientas que se utilizan en la mejora de procesos y sus
caracteristicas.

Fuente: Tomado de (Rodriguez Garcia, Ing. Niurka, 2009).

Herramientas Caracteristicas

Una herramienta indispensable en la reingenieria de
procesos es el mapa de procesos, llamado de manera
mas comun mapeo de procesos, 0 simplemente
Mapeo de procesos mapeo. Requiere una amplia compresiéon de las
actividades que constituyen los procesos principales y
los procesos los apoyan, en funcién de su propdésito,
puntos de disparo, entradas y salidas e influencias
limitantes.

Estos diagramas reciben también el nombre de su
creador, Ishikawa, y en algunos casos también el de
“espina de pescado” por la forma que adquieren. Son
una forma grafica de representar el conjunto de
causas potenciales que podrian estar provocando el
problema bajo estudio o influyendo en una
determinada caracteristica de calidad. Se utilizan para
ordenar las ideas que resultan de un proceso de “lluvia
de ideas” al dar respuesta a alguna pregunta de
partida que se plantea el grupo que realiza el analisis.

Diagrama de Causa-Efecto

Es utilizado para identificar y separar en forma critica
los pocos proyectos que provocan la mayor parte de
los problemas. Este es una grafica de dos
dimensiones que se construye listando las causas de
un problema en el eje horizontal, empezando por la
izquierda con aquellas que tienen un mayor efecto
sobre el problema, y van disminuyendo en orden de
magnitud. El eje vertical se dibuja en ambos lados del
diagrama: el lado izquierdo representa la magnitud del
efecto provocado por las causas, mientras que el lado
derecho refleja el porcentaje acumulado de efecto de
las causas empezando por la mayor magnitud.

Diagrama de Paretto

Con el cual se observan los datos (defectos y fallas) y
Histograma se agrupan en forma gausiana conteniendo los limites
inferior y superior y una tendencia central.

Es utilizada para representar datos graficamente con
Grafica de Corrida respecto a un tiempo, para detectar cambios
significativos en el proceso.
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Anexo 2: Principales herramientas que se utilizan en la mejora de procesos y sus

caracteristicas. Continuacion.

Se aplica para mantener el proceso de acuerdo a un valor

Gréfica de control . . . C
medio y los limites superior e inferior

Con el cual se pueden relacionar dos variables y obtener

Diagrama de Dispersion . . .,
9 P un estimado usual del coeficiente de correlacion.

Es utilizado para generar un modelo de relacion entre una

Model R i6 .
odelo de Regresion respuesta y una variable de entrada.

Es una matriz simple para enfatizar la importancia y
entendimiento de los requerimientos del cliente; relaciona
las entradas de un proceso para las CTQ’s
(Caracteristicas de calidad) usando el Mapeo de proceso
como una fuente primaria; CQT’s son consideradas como
la de importancia para el cliente; las entradas son
consideradas como la relacién para las salidas.

Este se usa para permitir a un grupo identificar, explorar,
cuantificar y mostrar graficamente, en detalle, todas las
posibles causas relacionadas con el problema.

Matriz Causa—Efecto

Es un procedimiento disciplinario futuro para: reorganizar
y evaluar el fallo potencial de un producto/ proceso y su
efecto; identifica la accién la cual podria eliminar o reducir
el cambio de el fallo potencial ocurrido; documenta el
proceso.

Analisis de Efecto y Modo
de Fallo

La tormenta de ideas es una técnica de grupo para la
generacién de ideas nuevas y utiles, que permite,
mediante reglas sencillas, aumentar las probabilidades de
innovacion y originalidad. Esta herramienta es utilizada en
Tormenta de ideas las fases de identificacion y definicion de proyectos, en el
diagnéstico de las causas y las soluciones.. La tormenta
de ideas (también llamada Brainstorming) es, ante todo,
un medio probado de generar muchas ideas sobre un
tema. Es un medio de aumentar la creatividad de los
participantes.

Esta técnica es ampliamente usada en el analisis critico
Técnica 5W2H de los métodos de trabajo (What, Why, Where, When,
Who, How, HowMuch).
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Anexo 3: Determinacién del nimero de expertos para la elaboracién y validacién del
procedimiento.

Fuente: Elaboracion Propia.

El numero de expertos a participar (N) se determina empleando un método probabilistico y
asumiendo una ley de probabilidad binomial , _ P(1L — p)k
i2
i
Donde:
i: Nivel de precision alcanzado. (Este valor se recomiende que sea menor que 0.12)
p: Proporcién estimada del error.

k: Constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza (1-a.) seleccionado.

1-a k
99% |6,6569
95% |3,8416
90% |2,6896

Considerando: p =0,01;i=0,07;a=0,1
Entonces: 1-a=0.90 portanto K=2,6896
Sustituyendo en formula del numero de experto:

0,01(1 - 0,01) x 2,6896
0,07 2

5,4
n~=>5
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A. factorial

KMO y prueba de Bartlett

Fuente: Elaboracion propia.

Anexo 4: Validacion de la encuesta por los expertos.

Prueba de esfericidad de Bartlett

Medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-Olkin.

gl
Sig.

Chi-cuadrado aproximado

,648

58,744

36
,009

Analisis de fiabilidad
Escala: TODAS LAS VARIABLES

Resumen del procesamiento de los casos

N %

Casos Validos 5 100,0
Excluidos(a) |0 ,0

Total 5 100,0

a Eliminacion por lista basada en todas las variables del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

N de
Alfa de Cronbach | elementos
,8031 9

Pruebas no paramétricas
Prueba W de Kendall

Estadisticos de contraste

N

W de Kendall(a)
Chi-cuadrado

gl

Sig. asintot.

5
,759
6,000
8

,061

a Coeficiente de concordancia de Kendall
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Anexo 5: Instrumento para conformar y validar el procedimiento de mejora.
Fuente: Elaboracion propia.
Usted ha sido seleccionado como experto para validar el nivel de adecuacion de un procedimiento disefiado para la mejora continua
de la GCH en las instalaciones del sector turistico de Cienfuegos. Con tal propésito, a continuacién se expone una relacion de

aspectos contenidos en el mismo, sobre las que usted debe sefialar marcando con una X su grado de acuerdo o desacuerdo en

cada caso.
ESCALA
Pasos Elementos del procedimiento. Totalmente En De Muy de
en desacuerdo | desacuerdo | acuerdo acuerdo
1 Diagndstico y evaluacion del objeto de estudio

1.a) Diagndstico del proceso objeto de estudio

1.b) Evaluar y caracterizar el (o los) proceso(s) diagnosticados con

problemas

1.c) Descripcion de los procesos

1.d) Encontrar el problema

1.e) Buscar todas las posibles causas

1.f) Investigar cudl es la causa o el factor mas importante

1.g) Propuestas de alternativas de mejoras

2 Emprender acciones para el control

2.a) Elaborar planes de mejora para hacer efectivo el cambio, poniendo
en marcha una nueva secuencia de trabajo que obedece a un proceso

redisefiado, para ello utilizar la técnica 5W2H

2.b) Establecer procedimientos documentados de acciones correctivas,

preventivas y de no conformidad

3 Implantacién del cambio
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3.a) Observar, controlar y evaluar la experiencia implantada con respecto

a la que existia.

3.b) Realizar la implantacién definitiva como consecuencia de los

resultados positivos obtenidos

Monitorear el comportamiento del proceso

4.a) Elaborar una lista de indicadores atendiendo a la perspectiva del

cliente y la de la organizacién, mediante la tormenta de ideas.

4.b) Aplicar la votacién ponderada para seleccionar los indicadores
apropiados para medir el proceso de mejora.

4.c) Definir las expresiones de célculo por cada indicador, asi como los

inductores de actuacion, a través del plan de control.

Prevenir la recurrencia de desviaciones

5.a) Si las acciones de mejoras dieron resultados se debe generalizar los
resultados, prevenir la recurrencia del mismo problema y estandarizar las

soluciones asignando tiempos y responsables.

5.b) Si las soluciones no dieron resultado se debe determinar
desviaciones a partir de los resultados obtenidos con respecto a lo
planificado y también en relacion a las mejores practicas e identificar las
causas, repasar todo lo hecho, aprender de ello, reflexionar, obtener

conclusiones y, comenzar de nuevo desde el paso 1

Muchas Gracias
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Anexo 6: Etapas del procedimiento de mejora continuade los procesos de Capital

Humano en el sector del turismo en Cienfuegos.

Fuente: Elaboracion propia.

Etapal: Planear

Paso 1. Diagndstico y
evaluacion del objeto de
estudio.

Paso 2. Emprender acciones
para el control.

Etapa2: Hacer

Paso 3. Implantacion del
cambio.

Retroalimentacion

Etapa3: Verificar

Paso 4. Monitorear el
comportamiento del
proceso.

Etapa4 : Actuar

Paso 5. Prevenir la recurrencia
de desviaciones.
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Anexo 7: Procedimiento para la aplicacion de la tecnologia de diagnéstico en las
empresas.
Fuente: Tomado de (Morales Cartaya, Alfredo, 2006).

El procedimiento para la aplicacion de la tecnologia de diagndstico en la empresa, consiste en:

1. Explicacion a los dirigentes administrativos y representantes de las organizaciones acercade
los objetivos, alcance y métodos para la aplicacion del diagnéstico y la necesidad delestudio
individual, para responder el cuestionario correspondiente. (Lista de chequeo
delcuestionario). (Ver Anexo 7a.)

2. Reunion del consejo de direccion para analizar las respuestas a cada
pregunta,seleccionandose solamente una como valida, que es la que mas se aproxima a la
realidadde la empresa. Cada respuesta sera adoptada por consenso.

3. Las empresas que cumplen las premisas presentan orientacién estratégica, por lo tanto,
tienen un cierto nivel de integracion externa, estan en mejores condiciones de continuar la
aplicacion del modelo de GIRH y aquellas que se compruebe que no lo alcanzan, deben
profundizar en las causas y condiciones que se los impide y no continuaran el proceso hasta
revertir la situacion. Si participa un consultor o un representante de la instancia superior, éste
servira de facilitador para establecer el consenso.Se considera a una empresa con
orientacion estratégica cuando al analizar el comportamiento de las premisas, cumple como
primera condicion, obtener la maxima calificacion en la referida a la formulacion de la
estrategia y en las demas no deben alcanzarse puntuaciones menores que la media.
Después se divide la puntuacién de cada una de ellas contra la maxima puntuacion posible a
alcanzar y se expresa porcentualmente. Esto permite identificar las de menor y mayor
participacion. La suma total de las cinco premisas se divide contra la puntuacién total posible
a alcanzar, lo que determina el nivel de integracion externo, para facilitar los calculos se
emplea un soporte informatico (documento en Excel)

4, Cuando el consejo de direccion de Ila empresa, adquiere el debido
entrenamiento,corresponde al director conducir el proceso de autodiagndstico, apoyandose
en el soporteinformatico que permite el monitoreo de los avances que, en materia de
integracién, vaalcanzando la entidad. De esta manera la empresa puede establecer un
estado comparativocon los resultados anteriores, y que repite cuando lo decida, hasta que
logre cubrir labrecha con el indice de integracion estratégica de las empresas de avanzada o
el maximoposible. Como parte de la tecnologia de diagndstico se emplea para el
autodiagnostico y el seguimiento por la propia empresa de losavances o retrocesos que

alcanza en la aplicacion del modelo de GIRH un soporte informatico (documento en Excel)
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5. En las empresas con orientacion estratégica al proseguir aplicando la tecnologia

dediagndstico, basado en los médulos del modelo de GICH, determina el nivel deintegracion

interna.Para determinar el nivel de integracion interna se evalua el comportamiento en cada

unode los nueve modulos y se divide la puntuacion obtenida contra la posible a alcanzar, y

seexpresa porcentualmente, lo que permite constatar los moédulos que mas y menos

aportana la integracion. La suma total de la puntuaciéon de los médulos se divide entre los

puntosposibles a alcanzar y se expresa el nivel de integracién interno.

6. Posteriormente se determina el nivel de integracién estratégico de la empresa, queconsiste

en la relacion entre el nivel de integracion interno y externo, al dividir el nivel deintegracion

interna, de los modulos y el nivel de integracion externa de las premisas, entrelos puntos

posibles a alcanzar en cada uno de dichos indicadores y se expresaporcentualmente.

Esta informacion no solo determina las premisas y modulos de mayores 0 menores niveles

deintegracién, sino que proporciona los elementos de donde existen mas o menos avances

enrelacion con el modelo de referencia.

Resultados que ofrece la tecnologia de diagndstico:

v

Establece el grado de orientacion estratégica con que esta operando la empresa en la
actualidad.

Sefiala la direccion del proceso de cambio hacia donde debe orientarse la empresa, al
identificar el modelo de referencia de plena integracion estratégica.

Mide y evalua el nivel de integracidon actual de la gestion de recursos humanos con la
estrategia de la empresa.

Muestra los procesos de la gestion de los recursos humanos que mas favorecen y que
menos favorecen, por su nivel de desarrollo, a esta integracion estratégica.

El soporte informatico permite el monitoreo sistematico de los avances que va
alcanzando la empresa en lo referente a su integracion estratégica.

Determina la brecha de integracién al comparar el nivel de integracién actual de la

empresa con el nivel de integracién promedio de las empresas avanzadas del pais.
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Anexo 7a.: Tecnologia de diagndstico del Modelo de Gestion Integrada de
RecursosHumanos.
Fuente: Tomado de (Morales Cartaya, Alfredo, 2006).
Estimado compainiero (a):
La Tecnologia de Diagndstico que se le presenta a continuacién es una encuesta disefiada
yvalidada por el Ministro del Trabajo para las empresas del pais con el objetivo de conocer si
secumplen los requisitos del Sistema de Gestiébn Integrada de Capital Humano
(SGICH)expuestos en las NC 3000, 3001 y 3002:2007.
Como parte de una orientacion de dicho Ministro se realiza este estudio en la UCF
paradiagnosticar la situacién actual del SGICH y se desea que usted colabore con su
conocimientoen el mejoramiento de la gestion.
Se solicita que usted responda las preguntas que se le hacen en la encuesta segun el nivel
enque se encuentren las respuestas (bajo, medio o alto) como mejor considere e indique
lacalificacién marcando con una X.
Se le pide de favor que trate de ser lo mas objetivo posible en sus valoraciones.
Gracias
Datos del encuestado
Categoria ocupacional:
[J Dirigente.
[1 Profesor
Afos de experiencia laboral:
¢, Se considera conocedor del tema tratado?
[1Si
[J No
[0 Un poco
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Anexo 7a.: Tecnologia de diagndstico del Modelo de Gestion Integrada de

RecursosHumanos. Continuacion.

Explique por
qué
Premisas No BAJO MEDIO ALTO selecciono
’ esa
respuesta.
. Se adoptan las
¢ Se elaboré por la op
direccién de la Elaborada y decisiones
empresa. con la actualizada la misién estratégicas
arFt)ici aé:ic’;n de y la visién segun las basadas en la
1 r‘r?andos medios No esta elaborada normas misioén y la vision
trabaiadores. la misyién la misién y vison. establecidas, e actualizadas con
visi{Sn con él obietivo informados los el consenso de
y de promover ij mandos intermedios los mandos
Fc):ambio’? y trabajadores. intermedios y
) trabajadores.
¢ Estan identificados Identificados los Identificados los
los problemas y las No estan problemas a problemas a
soluciones con identificados los enfrentar en los enfrentar en los
” enfoque estratégico a problemas y las proximos tres afios y préximos tres
los que tiene que soluciones con faltan por definir afos y definidas
enfrentarse la empresa enfoque soluciones con las soluciones
en los proximos tres estratégico. enfoque estratégico con enfoque
afos? estratégico.
Definidas las
¢ Estan establecidas funciones de las Definidas las
las funciones y areas, pero no funciones de las
responsabilidades de . - estan descritas las .
X No estan definidas - areas e
las areasy . . - responsabilidades . oo
! ni las funciones ni : identificadas las
3 trabajadores que las de los trabajadores competencias de
Orientacion aseguran la calidad del - que aseguran la peter
o . . responsabilidades. . los trabajadores
estratégica producto y satisfacen calidad del producto
las necesidades del y satisfacen las
cliente? necesidades del
cliente.
¢La empresa esta La empresa da
organizada con la respuesta agil a
flexibilidad para Existe una las necesidades
4 asimilar cambios organizacion Existe flexibilidad en | de la produccion y
productivos o en los 'erérguica rigida procesos claves. los servicios para
servicios, por proceso, jerarq yrgida. satisfacer al
por productos, en cliente.
cadena y otras formas?
Los trabajadores
participan
activamente en la
o lanificacion del
Se planifican el P .
. trabajo y en las
e . Prevalecen las trabajo y las s
¢ Existe un Sistema de e L actividades que
. dificultades en la actividades
5 Planificacién del e llevan a la
. planificacion del generales que se
Trabajo? . empresa a la
trabajo. cumplen en la "
empresa obtencién de
P ) resultados de alto
impacto
economico y
social.
¢ Cual es el nivel de Los trabajadores Los trabajadores Participan y son
participacion de los no son consultados participan cuando agentes
1 trabajadores en la sistematicamente y son consultados, principales del
es limitado el aportando iniciativas cambio,

direccién y proyeccion
del trabajo de la

aporte de sus

para solucionar

mostrando alta




Anexos

Participacion
efectiva
de los
trabajadores

empresa?

iniciativas para la
solucion de los
problemas de la
empresa. El nivel
de participacion es
bajo.

problemas de la
produccién o los
servicios. El nivel de
participacion es
medio.

motivacion,
aportes e

iniciativas para el

desarrollo

presente y futuro

de la empresa. El

nivel de
participacion es
alto.

¢La empresa cuenta
con una estrategia de
participacion de los
trabajadores?

No existe una
estrategia definida.

Existe una
estrategia de
participacion a corto
plazo y a mediano

plazo y se esta

Existe una
estrategia de
participacion a
corto plazoy a
mediano plazo y
se aplica para
promover la
participacion en

aplicando. funcion de los
objetivos
estratégicos.
Existe una
estrategia de
participacion
Existe una integrada a la
La participacion se estrategia de proyecciéon
. . promueve participacion estratégica de la
¢La estrategia de .
e < - coyunturalmente, integrada a la empresa,
participacion esta . < .
. en dependencia de proyeccion incluyendo la
integrada a la . o
. . necesidades, estratégica de la toma de
estrategia empresarial?

problemas y
situaciones.

empresa, con la
participacion de los
trabajadores.

decisiones, en la
solucién de los
problemas y
demas asuntos
que atanen a la
empresa.

¢Se encuentran
incorporadas a la
estrategia de
participacion las
organizaciones
politicas, de masas y
sociales de la

Las acciones de
participacion se
realizan sin
cohesioén ni
integracion, cada
organizacion por su

Las organizaciones
apoyan la estrategia
de participacion de
la empresa pero aln
no se han integrado

Las
organizaciones
politicas y de
masas estan
integradas a la
estrategia de

direccién y proyeccion

aella. participacion.
empresa? parte.
Poseen una débil
educacion Tienen una Poseen una
econdmica que se educacion educacion
expresa en la falta econdémica econdémica
de informacion y insuficiente adecuada

¢, Cual es el nivel de
informacion y
educacion econémica
de los trabajadores
para participar en la

estratégica de la
empresa?

conocimiento sobre
como lograr
eficiencia
economica y
calidad en la
produccién y los
servicios que
prestan y
despilfarro de
recursos
financieros,
materiales y
fundamentalmente
de portadores
energéticos.

expresada a través
de una nocion
general sobre la
eficiencia y la
calidad en la
produccion y los
servicios que
prestan, y discreta
de los recursos
financieros y
materiales y
fundamentalmente
de portadores
energéticos.

demostrada en
altos logros de
eficiencia y
calidad de la
produccién y los
servicios que
prestan y el
ahorro de los
recursos
financieros,
materiales y del
empleo de los
portadores
energéticos.

¢, Cual es la estructura

No existe el érgano

La actividad de

Forma parte de la




empresa, con
dominio de los
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organizativa de la especifico para Recursos Humanos Direccion
actividad de los ocuparse de la forma parte del Estratégica
Recursos Humanos en actividad de primer nivel de elaborada,
la empresa? Recursos direccién de la implementada y
Humanos. empresa. Existe un controlada por la
departamento para alta direccion de
su atencion. la empresa a
Competencias través de la
de los funcién asesora y
dirigentes y de consultoria del
técnicos que Departamento de
atienden las Recursos
actividades Humanos y la
de recursos ejecucioén por
humanos parte de los
dirigentes de las
estructuras
organizativas de
la empresa de las
politicas de
recursos
humanos.
Designado un
miembro de la
alta direccion de
la empresa
encargado de la
. . - atencion de la
Existe un Existe un dirigente .
. Gestion de
encargado de la del Consejo de
2 . - Recursos
A actividad de Direccién encargado
¢, Cual es el estatus del e Humanos como
personal. No de la atencion del
responsable de la . . e parte de la
2 e integra ni participa Departamento o . e
funcion de Recursos . " Direccion
en el Consejo de Area de Recursos o
Humanos? . o Estratégica de la
Direccion de la Humanos, con un
empresa. enfoque funcional.

¢ El responsable de la
funcion de Recursos
Humanos posee las

adecuado en la
su gestion integrada. formulacion,
organizacionales No posee pleno implantacion y
de la empresa. No dominio de las control de la
competencias es experto en la capacidades gestién integrada
requeridas para un actividad de financieras,
adecuado desempeio? Recursos

conceptos,
métodos y
lenguaje
estratégico de las
demas areas de
la empresa.
Tiene dominio Posee las
acerca de la gestion capacidades
tradicional de los financieras,
Recursos Humanos tecnoldgicas y
No posee un pero no posee los
conocimiento de conocimientos,
las capacidades

financieras,
tecnolégicas y

Humanos. No
ejerce liderazgo en
el colectivo laboral

y de direccion.

organizacionales

que le permiten
un desempeno

técnicas y
herramientas para

de los recursos
tecnolégicas y humanos. Experto
organizacionales de
la empresa. Goza de métodos de la
reconocimiento en el gestion por
colectivo laboral y competencias.
de direccion.

en las técnicas y

Goza de
reconocimiento y
prestigio ante el

colectivo laboral y
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de direccion.

Clima Laboral
Satisfactorio

¢, Como se manifiesta
el sentido de
pertenencia de los
trabajadores?

Débil sentido de
pertenencia.

Existe sentido de
pertenencia en los
trabajadores de los
procesos de las
actividades

principales y es débil

en lade los
procesos de apoyo.

Existe un alto
sentido de
pertenencia en el
colectivo laboral.

¢ Cémo se manifiestan
las relaciones de
respeto y de
compafierismo entre
los trabajadores y entre
los dirigentes y
subordinados?

Falta de unidad
entre los
trabajadores y es
débil las relaciones
y el respeto entre
jefes y
subordinados.

Existen relaciones
fraternales entre los
compafieros de
trabajo. Se alcanza
unidad entre los que
laboran en
departamentos,
turnos, areas,
brigadas. Existen
relaciones de
respeto y formales
entre jefes y
subordinados.

Prevalecen las
relaciones de
companerismo y
se alcanza la
unidad del
colectivo laboral y
relaciones
fraternales, de
respeto y
cooperacion entre
jefey
subordinados.

¢,Como se expresa la
eficacia de la atencion
al hombre?

Mala. Existe
desatencion por las
condiciones de vida

y trabajo de los
trabajadores

Aunque existen
dificultades
econdmico-

financieras, existe
preocupacion por el
mejoramiento de las
condiciones de vida
y de trabajo de los
trabajadores, su

participacion en la
vida del centro y la
estimulacion por el
aporte que realizan.

Se presta
atencion a las
condiciones de

trabajo,
alimentacion,
ropa, salud,
transporte,
comunicacion,
estimulacién y
desarrollo de los
trabajadores y
sus familias. La
labor de direccién
se realiza hombre
a hombre

Liderazgo en
la Gestion de
Recursos
Humanos

¢ Cual es el estilo y
método de direccion en
la empresa?

El rasgo principal
es un estilo de
direccion de ordeno
y mando que
genera una limitada
participacion.

El rasgo principal es
la ejemplaridad y un
estilo de trabajo
participativo.

Predomina la
ejemplaridad y un
estilo participativo

de los

trabajadores y las

organizaciones

politicas y de

masas en la toma
de las decisiones

estratégicas de

acuerdo con la
mision y la visién.

¢ Cémo son las
relaciones con el
sindicato y el apoyo
que se brinda a sus
tareas?

Limitadas por el
estilo de trabajo
administrativo y por
funcionamiento de
la organizacion
sindical.

Se desarrollan de
comun acuerdo
tareas puntuales

Existen relaciones
de cooperacion
sistematica con la
organizacion
sindical en la
empresa.

¢,Como se expresa la
prioridad que se le
concede a la gestion
de los recursos
humanos en la
empresa?

Existe la actividad
de personal con
métodos
tradicionales que
presta atencién a la
administracion de
recursos humanos
y no se aplican las

herramientas de

Se concibe la
actividad de
personal, de apoyo
al sistema de

gestiéon empresarial.

Se promueve la
aplicacion de
técnicas y
herramientas de
gestiéon y
administracion de
los recursos
humanos como
parte del sistema
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gestién de recursos de direccion y
humanos. gestion
empresarial.
Explique por
Médulos No. Preguntas BAJO MEDIO ALTO que
seleccionéesa
respuesta.
¢ Estan definidas las No. Se aplican los Se aplican los Estan
competencias calificadores de calificadores de identificadas las
laborales claves de cargoy la amplio perfil y el competencias
la empresa, de los idoneidad principio de idoneidad claves de la
procesos de las demostrada y no demostrada y esta empresa, de los
actividades esta identificada la | identificada la brecha procesos de las
principales y de los brecha con las de necesidades de actividades
1 trabajadores? necesidades de conocimientos y principales y de
conocimientos y habilidades de cada los trabajadores
habilidades de trabajador de acuerdo que laboran en
cada trabajador, de | con los requisitos del ella.
acuerdo con los puesto de trabajo que
requisitos del desempefia.
puesto de trabajo
que desempena.
¢A qué nivel se No se identifican No estan identificadas | La alta direccién
identifican y las competencias las competencias de la empresa
aprueban las laborales de la claves de la empresa, identifica y
competencias empresa, de los de los procesos de aprueba las
laborales claves de procesos de las las actividades competencias
c . la empresa, de los actividades principales y de los claves de la
ompetencias o - R
Laborales procesos de las pnnmpalgs y de los trabajadores. Se organizacion, de
2 actividades trabajadores. establece la los procesos de
principales y de los idoneidad de cada las actividades
trabajadores? trabajador por parte principales y de
de comisiones los trabajadores.
presididas por el
director del centro,
Establecimiento o
Taller.
¢ Se observan No existe gestion No esta estructurada Se desarrolla el
ventajas en la por competencias la gestion de trabajo en equipo,
gestion por ni tampoco por la competencias. la direccion por
competencias en calidad. Se remunera por la proyectos y la
favor de la calidad, cantidad y calidad del gestién por
la disminucién de las trabajo. Se labora en | competencias. Se
3 producciones la reduccién o certifican los
defectuosas y la eliminacion de productos como
satisfaccion de los producciones parte del
usuarios? defectuosas. desarrollo de la
Comienza la gestion | gestién de calidad
de calidad. por parte de la
ONN.
¢ Se realizan Se realizan estudios Si. Se realizan
estudios dirigidos a No se desarrollan | del trabajo con estudios del
perfeccionar la estudios del enfoque funcional trabajo para
organizacion del trabajo. Existe un para elevar la elevar la
trabajo en la estancamiento en productividad y se productividad,
o i empresa? la organizacién del | aplican los resultados cumplir con los
rganizacion 1 trabajo. con la participacion objetivos
del Trabajo J particip ) Y
de los trabajadores. teniendo en
cuenta las
competencias
claves de la

empresa y de los
procesos de las
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actividades
principales.

i Serealiza el
analisis y disefio de
los puestos de
trabajo para cumplir
los objetivos y la
estrategia
empresarial?

No se realiza el
analisis y disefio de
los puestos.

Se realiza el analisis y
el redisefio de los
puestos de trabajo y
se aplica el calificador
de amplio perfil de
cargos.

Se realiza el
analisis y redisefio
de los puestos de

trabajo de
acuerdo con el
perfil de
competencias
laborales de los
puestos para
garantizar el
aporte de estos al
cumplimiento de
los objetivos y la
estrategia
empresarial.

i Serealiza la
planificacion de los
Recursos Humanos?

No. Se cubren las
plazas vacantes
segun las
necesidades de
recursos humanos
a corto plazo, sin

Se planifican las
necesidades de
recursos humanos
teniendo en cuenta el
nivel de actividad y el
balance de carga y

Si. Se planifican
los Recursos
Humanos con un
enfoque a corto,
mediano y largo
plazo, para atraer

que medie el capacidades. No los trabajadores
balance de cargay | existe plantilla inflada con las
capacidades. y los trabajadores competencias y la
excedentes estan idoneidad
reubicados en labores requerida que
utiles y necesarias o hagan posible
estudiando. obtener la maxima
eficiencia, la
maxima
productividad, con
una utilizacion
racional de los
recursos humanos
mediante el
balance de carga
y capacidades, y
la optimizacion de
las plantillas. No
existen
trabajadores
excedentes y los
trabajadores
muestran
polivalencia y
realizan
multioficio.
i Serealiza la No existe un Serealiza la La alta direccién
seleccion del proceso de seleccion del de la empresa
personal por seleccién de personal basado en el conjuntamente
competencias personal, sino que calificador de amplio con el comité de
laborales? se cubren las perfil. El experto o el
plazas vacantes departamento o area comité de
s ‘o por el de Recursos competencias
eleccion e - :
Integracién departamento de Humanos realiza .efl reall_z'a la
personal y no proceso de seleccion seleccion y el
funciona el Comité teniendo presente el proceso de
de ingreso o el expediente laboral, la idoneidad.
Comité de experiencia declarada La seleccion de
expertos. por el trabajador, los personal se

resultados del

realiza de acuerdo

periodo de prueba. El

al perfil de
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papel del Comité de
ingreso o el Comité
de expertos es formal
en relacion con la
decision de
aprobacién de los
candidatos.

competencias de
los puestos de los
procesos de las
actividades
principales. La
seleccion de
trabajadores para
cubrir los demas
puestos de la
empresa se
realiza entre los
mas idéneos.

¢ El proceso de
seleccion de
personal esta
alineado con los
objetivos y la
estrategia

No. Se seleccionan
trabajadores con
insuficiente nivel de
calificacion para
cubrir plazas
vacantes.

La seleccion del
personal se realiza
para cubrir las plazas
vacantes y de nueva
creacion, pero no
esta alineado con los

Si. Se realiza la
seleccion del
personal segun el
perfil de
competencias de
los puestos y la

empresarial? objetivos y la idoneidad
estrategia demostrada para
empresarial. cumplir los
objetivos y la
estrategia
empresarial.

¢ Posee la empresa
un plan de
integracion del
personal
seleccionado?

No. Se realizan
actividades para la
presentacion al
colectivo de los
nuevos
trabajadores, que
no siempre estas
responden a un
programa de
actividades, segun
lo establecido.
Existen dificultades
con la contratacion
y alto indice de
fluctuacion.

Existe un programa
de actividades para la
acogida de los
trabajadores
incorporados al
colectivo, que se
ejecuta por el jefe
directo conjuntamente
con las
organizaciones
politicas y de masa.
Existe fluctuacién de
la fuerza la laboral,
ocurren violaciones
de las relaciones
laborales.

Si. Se ejecuta un
programa con la
participacion
efectiva de los
trabajadores y las
organizaciones
politicas y de
masa, que
asegura la
integracion, la
estabilidad, el
aprovechamiento
de la jornada
laboral, y el
dominio de las
medidas de
seguridad de los
puestos y
procesos.

Se cumple la
politica de
contratacion,
prevalece en la
masa de
trabajadores el
sentido de
pertenencia a la
empresa.
Prevalecen las
relaciones
laborales
satisfactorias.

Capacitacion
y Desarrollo

¢, Se planifica la
capacitacion y el
desarrollo de los
trabajadores de

acuerdo con la
mision, la vision y
las competencias

laborales?

No. Se realizan
acciones de
capacitacion con
enfoque tradicional
en la que participan
algunas categorias
ocupacionales.

Se realiza el
diagndstico de
necesidades de

superacion de cada
trabajador para cerrar
la brecha entre los
conocimientos,
habilidades y

Si. Existe un plan
de acuerdo a las
necesidades de

capacitacion
individual y
colectiva basado
en las
competencias y
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aptitudes que posee y

los requisitos del
cargo que
desempefia y la
idoneidad
demostrada.

alineado con la
misién, la vision y
los objetivos de la
empresa.

¢La calidad del
proceso de
capacitacion
contribuye a mejorar
el desempefio de los
trabajadores?

No. Se realiza la
determinacion de
necesidades de
superacion de cada
trabajador y se
aplica un plan para
dotar a cada uno
de los
conocimientos
habilidades y
actitudes y los
requisitos del cargo
y la idoneidad
demostrada.

Si. La capacitacion
esta dirigida a cerrar
la brecha surgida del

diagnostico de
necesidades,
producto del amplio
perfil del puesto de
trabajo y la idoneidad
0 no, demostrada.

Totalmente. La
capacitacion es la
via por excelencia
para materializar

el programa de

desarrollo
individual
elaborado
producto de la
evaluacion del
desempefio de
cada trabajador.

¢ Cual es el impacto
sociolaboral de la
capacitacion en la
empresa y los
trabajadores?

La capacitacion
responde a la
determinacion de
necesidades de
cada trabajador
para alcanzar la
idoneidad y los
requisitos del
amplio perfil del
puesto de trabajo
que desempena.

Contribuye a la
idoneidad, a mejorar
el desempefio

individual y colectivo y

aelevarla
productividad y la
calidad.

Se elevan las
competencias
laborales, la
productividad y la
calidad

Estimulacion
material y
moral

¢ Los trabajadores
estan motivados
para elevar sus
rendimientos y
aportes a la
sociedad?

Poco. Los
trabajadores
expresan que la
remuneracion y
reconocimientos
morales no se
corresponden con
el esfuerzo y los
resultados
alcanzados.

Existe motivacioén y

un clima favorable por

la remuneracion
recibida por los
resultados del trabajo.
Se realizan
reconocimientos
morales aunque no
responden a un
programa coherente

Existe un clima
laboral y
motivacion
satisfactoria que
se expresan en
una elevada
productividad,
calidad y
disciplina y en el
reconocimiento

armonico y de por el alto
aplicacion desempefio
sistematica. economico y
social de la
empresa.
¢ Existe relaciéon Poca. Solo tienen Todos los Si. Todos los

entre el ingreso de
los trabajadores y
los resultados de
eficiencia, eficacia y
calidad del trabajo
de la empresa?

vinculado el ingreso
a resultados de
eficiencia y eficacia
los trabajadores
directos.

trabajadores y
dirigentes tienen
vinculados los
ingresos a los
resultados de
eficiencia y eficacia.
No se alcanza igual
relacion con la
calidad. Las
empresas que aplican
el Perfeccionamiento
Empresarial reciben
un ingreso superior al
resto, porque reciben
un ingreso superior
por un pago adicional
por mostrar mayor

trabajadores y
dirigentes reciben
ingresos
vinculados a los
resultados de
eficiencia, eficacia
y la calidad.
Ademas reciben
pagos adicionales
por la certificacion
de la calidad y el
Perfeccionamiento
Empresarial.




eficiencia,
organizacion y
disciplina

¢ La estimulacion
moral y material
contribuye a los
resultados
alcanzados por la
empresa?

La estimulacion
moral y salarial
estan
desintegradas y
cada una por
separado
contribuye al
cumplimiento de
indicadores
econoémicos -
productivos.

Existe una discreta
integracion entre la
estimulacién moral y
salarial aunque estan
dirigidas a lograr
mayores resultados
productivos.

Se alcanza la
integracion de la
estimulacion
moral y material y
una sostenida
influencia en la
elevacion de la
productividad, la
calidad, el
desarrollo de las
competencias y el
ingreso de los
trabajadores.

Seguridad y
Salud en el
Trabajo

i Serealizo la
identificacion y el
analisis de los
riesgos en la
empresa, segun se
establece en la
Res.31 del 2002 del
MTSS?

No se ha realizado
el levantamiento y
analisis de los
riesgos.

Se realiz6 la
identificacion de los
riesgos aunque no

esta evaluada la
peligrosidad. La
estrategia de la
empresa no
contempla como una
prioridad la Seguridad
y Salud en el Trabajo

Si. Se realizé la
identificacion de
los riesgos y se
evalué la
peligrosidad. La
estrategia
empresarial
contempla las
prioridades de la
Seguridad y Salud
en el Trabajo.

¢ Existe un plan de
acciones para
resolver los
problemas de la
Seguridad y Salud
del Trabajo en la

No existe un plan
de prevencion de
riesgos, sino que
se adoptan
medidas aisladas.

Existe un plan de
prevencion de riesgos
aunque no esta
alineado con la
estrategia
empresarial.

Si. Existe un plan
de prevencion de
riesgos segun el
nuevo modelo de
Seguridad y Salud
en el Trabajo

empresa? Prevalece un enfoque
reactivo para reducir
o eliminar la
accidentabilidad.
¢ Esta integrada la No. La Seguridad y | La Seguridad y Salud | Si. La Seguridad y

Seguridad y Salud
en el Trabajo al
sistema de direccion
y Gestion de la
empresa?

Salud en el Trabajo
se realiza
independiente al
sistema de
direccioén y gestion
de la empresa.

en el Trabajo forma
parte del sistema de
direccién y gestion
empresarial aunque
su enfoque es
funcional y carece de
conexion con las
actividades del
sistema de gestion de
Recursos Humanos y
con los otros sistemas
de la empresa.

Salud en el
Trabajo se
encuentra
integrada a la
direccién
estratégica de la
empresa en
correspondencia
con los objetivos
estratégicos. Se
aplica el modelo
de referencia de
Seguridad y Salud
en el Trabajo,
tiene certificada la
norma NC
OHSAS 18000

Evaluacion
del
Desempeio

¢ Existe un proceso

de Evaluacion del

Desempenio de los
trabajadores?

No. Sélo se realiza

la Evaluacion del

Desempenio de los
Técnicos.

Se realiza sobre las
reglas definidas a
todos los trabajadores
excepto los
dirigentes, que
permite decidir la
permanencia, la
promocion y envio a
cursos de

Si. La evaluacion
del desempefio se
realiza a todos los
trabajadores,
excepto los
dirigentes,
anualmente, por el
jefe inmediato y la
participacion del




Anexos

capacitacion.

colectivo donde
labora.

El resultado sirve
de base para el
plan de desarrollo
de las
competencias
laborales.

¢ Qué criterios se
precisan en la
Evaluacion del
desempefio?

Sélo se mide el
cumplimiento del
plan de trabajo
para un periodo de
tiempo
determinado.

Se miden los
resultados
alcanzados basados
en las reglas
definidas que
permiten la promocion
y envio a cursos.

La evaluacion del
desempefio se
basa en el
cumplimiento del
plan de desarrollo
del trabajador, las
competencias y el
cumplimiento de
los objetivos
trazados.

¢ Qué acciones
desarrolla la
empresa con la
evaluacién del
desempefio de sus
trabajadores?

Limitadas. Solo se
derivan acciones
para el
mejoramiento de la
labor de los
técnicos.

Se avanza. Se
evaluan todos los
trabajadores, excepto
los dirigentes. La
evaluacion del
desempefio sirve
para la permanencia,
promocion y envio a
cursos de los
trabajadores. No
existe integracion
entre la evaluacion
del desempefio y la
estrategia
empresarial.

Franco desarrollo.
Se ejecuta un
programa
coherente con los
resultados de la
evaluacion del
desempefio. Se
emplea para el
desarrollo integral
de los
trabajadores
basado en las
competencias
laborales,
alineado con los
objetivos y la
estrategia de la

Comunicacion
Institucional

empresa.
¢ Existe una politica No existe una Limitada. Existe una Si. Existe una
de comunicacion en | politica coherente y politica politica

la empresa?

sistematica al
interior de la
empresa.

comunicacional en la
empresa que no esta
alineada con la
mision, vision y sus
objetivos estratégicos.

comunicacional
que coadyuva a la
participacion de
los trabajadores y
al desarrollo de
las competencias
laborales que
hace posible la
integracion de la
gestion de
recursos humanos
con la estrategia y
objetivos de la
empresa.

¢ Estan definidos los
tipos de
informaciones
concebidas en una
efectiva
comunicacién
empresarial?

No estan definidos.

Limitados. Se
encuentran definidos
algunos, otros o se
aplican
operativamente o no
estan definidos. Los
tipos de informacién
no estan alineados
con la mision, la
vision y los objetivos
estratégicos de la
empresa.

Si. Se encuentran
definidos todos los
tipos de
informacion
alineados con la
misién, la vision y
los objetivos
estratégicos de la
empresa.




¢ Estan precisadas
las
responsabilidades
de los miembros de
la organizacién
relacionados con el
proceso
comunicacional
incluyendo las
organizaciones
politicas y de
masas?

No estan
precisadas.

Limitada. Estan
precisadas para todos
los trabajadores
aunque solo se
controla a los cargos
directivos. Las
organizaciones
politicas y de masas
estan incorporadas
pero no participan
planificadamente del
proceso.

Si. Estan
precisadas a
todos los
trabajadores de
acuerdo con sus
misiones y el
papel de las
organizaciones
dentro de la
politica
comunicacional
empleando los
canales
existentes.

Autocontrol

¢ Esta definido el
autocontrol de la
gestion integrada de
los recursos
humanos de la
empresa?

No esta definido

Se controlan algunas
actividades de los
recursos humanos sin
planificacion y
esporadicamente.

Si. Esta definido el
autocontrol como
una actividad
clave de la gestion
integrada de los
recursos
humanos.

¢ Esta definido en
relacion con el
autodiagnostico qué
nivel de la empresa
lo aprueba, quienes
lo realizan, la
periodicidad con que
se ejecuta, el
contenido y la
evaluacion de los
resultados?

No esta definido

Lo aprueba el
responsable que
atiende la actividad
de recursos humanos
y no responde a una
actividad planificada.
Se realiza para
controlar los
resultados de algunas
actividades
especificas.

La ejecucion y el
contenido lo
aprueba el
Consejo de
Direccion, lo
ejecuta
anualmente un
equipo designado
y los resultados se
evaluan por la alta
direccion de la
empresa, con los
trabajadores y las
organizaciones
politicas y de
masas.

¢ El autocontrol de la
gestion integrada de
recursos humanos
en la empresa ha
permitido obtener un
diagnostico de la
situacion existente?

No lo ha permitido

Limitado. Ha
diagnosticado la
situacion existente en
relacion con
diferentes actividades
de la gestion de
recursos humanos,
pero no de la
integracion con los
objetivos y la
estrategia
empresarial.

Si. El diagnostico
posibilita evaluar
la coherencia
entre las
actividades de
recursos humanos
y de las acciones
con los objetivos
estratégicos.
Perfeccionar la
direccion
estratégica y
mejorar los
resultados de la
empresa.
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Anexo 8: Organigrama del hotel La Unién Palacio Azul.

Fuente: Elaboracion Propia.

‘ Direccion General \

———! 11 Proteccion

Dpto . Hotel E

Dpto . .
Dpto Dpto Servicios ) Dpto Servicios Palacio Azul
Recepcién y Ama de Llaves L Cocina Técnicos
Gastronomicos

Dpto Economia-

Dpto Seguridad y
Recursos Humanos

Comercial




Anexos

Anexo 9: Evaluacion de las premisas en el hotel La Union Palacio Azul.

Fuente: Elaboracion Propia.

Premisas 1 2 3 4 5 TOTAL

Orientacion estratégica 100,00% 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% |100,00%
Participacion efectiva de los trabajadores 100,00% 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% |100,00%

100,00% | 100,00% | 100,00%

Competencias de los dirigentes y técnicos que atienden las actividades
de recursos humanos

100,00%

Clima Laboral Satisfactorio 100,00% | 100,00% | 66,67%
Liderazgo en la Gestion de Recursos Humanos 100,00% | 100,00% | 100,00%

88,89%
100,00%
98,25%
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Anexo 10: Evaluacion de los moédulos.

Fuente: Elaboracion Propia.

MODULOS Pregunta Evaluacion
1 100,00%

| | Competencias Laborales 2 100,00% | 100,00% | 45
3 100,00%
1 66,67%

Il | Organizacion del Trabajo 2 100,00% | 88,89% | 40
3 100,00%
1 100,00%

lll | Seleccion e Integracion 2 100,00% | 100,00% | 45
3 100,00%
1 100,00%

IV | Capacitacion y Desarrollo 2 100,00% | 100,00% | 45
3 100,00%
1 33,33%

V | Estimulacion material y moral 2 66,67% | 55,56% | 25
3 66,67%

MODULOS Pregunta Evaluacion
1 100,00%

Vi ifagb“;;gadysa'“d en el 2 100,00% | 88,89% | 40
3 66,67%

VII | Evaluacién del Desempefio 1 100,00% | 88,89% | 40
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100,00%
66,67%
100,00%
VIl | Comunicacion Institucional 100,00% | 100,00% | 45
100,00%
100,00%
IX | Autocontrol 66,67% | 77,78% | 35
66,67%
EVALUACION INTEGRAL MODULOS 88,89%
Competencias Laborales 45 45 11,11%
Organizacion del Trabajo 45 40 9,88%
Seleccion e Integracién 45 45 11,11%
Capacitacion y Desarrollo 45 45 11,11%
Estimulacién material y moral 45 25 6,17%
Seguridad y Salud en el Trabajo 45 40 9,88%
Evaluacion del Desempefio 45 40 9,88%
Comunicacion Institucional 45 45 11,11%
Autocontrol 45 35 8,64%
88,89% 405 360
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Autocontrol, Competencizs
8.64% Laborales,
11.11%

Comunicacion
Institucional,
11.11%

Organizacion del
Trabajo, 9.88%

Evaluacion del

Desempoem, Seleccione
9.88% Integracion,
: 11.11%
seguridady Salud  gotiny lacion Capacitaciony

enel Trabao,

= materialy moral, Desarrolla,
9.88%

6.17% 11.11%
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Anexo 11: Nivel Estratégico del hotel La Unién Palacio Azul.

Fuente: Soporte informatico de la Tecnologia de Diagndstico.

| Puntos
Evaluacion | Plan
1 |Orientacion estratégica 75 75 100,00%
2 | Participacion efectiva de los trabajadores 75 75 100,00%
3 Competencias de los dirigentes y técnicos que atienden las actividades 45 45 100,00%
de recursos humanos
4 | Clima Laboral Satisfactorio 40 45 88,89%
5 |Liderazgo en la Gestion de Recursos Humanos 45 45 100,00%
INTEGRACION EXTERNA 280 285 98,25%
I | Competencias Laborales 45 45 100,00%
Il | Organizacion del Trabajo 40 45 88,89%
Il | Seleccion e Integracion 45 45 100,00%
IV | Capacitacion y Desarrollo 45 45 100,00%
V | Estimulaciéon material y moral 25 45 55,56%
VI |Seguridad y Salud en el Trabajo 40 45 88,89%
VIl | Evaluacién del Desempeiio 40 45 88,89%
VIl | Comunicacidn Institucional 45 45 100,00%
IX | Autocontrol 35 45 77,78%
INTEGRACION INTERNA 360 405 88,89%

NIVEL ESTRATEGICO

690 92,75%
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Anexo 12: Indicadores de Trabajo y Salario del hotel La Unién Palacio Azul.

Fuente: Elaboracion propia.

INDICADORES DE TRABAJO Y SALARIO

FICHA DE ANALISIS DE EFICIENCIA

ENTIDAD: [ 210006004000 Hotel La Unién - Palacio Azul |

Total de Dias acumulados hasta el

Mes: 90
ANO: Acumulado Hasta el Mes:
Real Dif. (Abs. Dif.(%
INDICADORES L (A) e g Real/Ant. ( ReaI)PIan Real/Ant. (Re)aI/PIan
Ingresos Totales (IT) MP 351,3| 3534| 3499 -1.4 -3,5 99,6 99,0
Valor Agregado (VA) MP 181,56 219,4| 208,7 27,2 -10,7| 115,0 95,1
Salario Devengado MP 95,6 90,6 97,7 21 71 102,2 107,8
Utilidad Antes de Impuestos MP 0,8 52,3 17,8 17,0 -34,5| 2225,0 34,0
Utilidad Antes de Impuestos MCUC| 203,0] 226,3| 2153 12,3 -11,0| 106,1 95,1
Promedio Trabajadores Total (PT) U 65 57 68 3 11 104,6 119,3
Turistas Dias U 8173 8069 8143 -30 74 99,6 100,9
Habitaciones Ocupadas U 4539 4409 4565 26 156 100,6 103,5
Salario Medio Mes (SM) P 490 530 479 -11 -51 97,7 90,4
Productividad (VA/PT) P 2792,3| 3849,1| 3069,1 276,8 -780,0| 109,9 79,7
Productividad (IT/PT) P 5404,6| 6200,0| 5145,6| -259,0 -1054,4 95,2 83,0
Gasto Salario/Valor Agregado P 0,5267 | 0,4129| 0,4681 | -0,0586 0,0552 88,9 113,4
Gasto Salario/lngreso P 0,2721| 0,2564| 0,2792| 0,0071 0,0229| 102,6 108,9
Trabajador (PT) /Turistas Dias U 0,716 0,636 0,752 0,0 0,1 105,0 118,2
Trabajadores (PT) / Habitaciones Ocupadas U 1,289 1,164 1,341 0,1 0,2 104,0 115,2
Utilidad/Trabajador (PT) P 12,3| 917,5| 261,8| 2495 -655,8| 2126,8 28,5
Utilidad/Trabajador (PT) CUC | 3123,1| 3970,2| 3166,2 43,1 -804,0| 101,44 79,7
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Correlacién SM/Productividad (VA)

Correlacion SM/Productividad
(Ingresos)
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Anexo13: Ficha del Proceso de Estimulacion Moral y Material en el hotel
La Unién Palacio Azul.

Fuente: Elaboracion propia.

Ficha del proceso de Gestion de Recursos Humanos: Estimulacion Moral y

Material

Nombre del proceso :

Estimulaciéon moral y material de los trabajadores
2. Responsable del proceso:

Direccion de la Empresa

3. Objetivos del proceso:

Lograr que las acciones de estimulacion moral, de conjunto con la estimulacién
material que se trace la Empresa, potencien las motivaciones de los
trabajadores para que se fortalezca la cultura que necesita la organizacion para

alcanzar sus objetivos estratégicos.
4. Descripcion del proceso:
Estimulacién Moral y Material:

En la entidad se realiza el pago de los trabajadores de acuerdo a la
complejidad y responsabilidad del trabajo realizado y que determinan el salario
Escala, asi como del tiempo laborado y otros pagos adicionales autorizados.

En sentido general el sistema salarial esta integrado en la instalacién por:

Escala de Complejibilidad

Calificadores de cargos

Pagos adicionales: Idoneidad, Pago adicional de Perfeccionamiento
Empresarial, Retribucién Complementaria del 20% por ser hotel cuatro

estrellas, asi como otros pagos por operar el Grupo Electrégeno.

A su vez se establecen los Sistemas de Pago de cierre del afio con la
aprobacion de los trabajadores para el ano entrante en las Asambleas donde
se recoge el consenso en actas y se identifica el indicador formador y

condicionantes del mismo, cuyos incumplimientos limitan parcial o totalmente el
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cobro del salario, e igualmente se elabora el Reglamento el que se aprueba por
resolucion del Director de la Empresa. Mensualmente se realiza la evaluacion y
control de los sistemas de pago y se rinde cuenta ante el consejo de

Direccion.

Unido a la estimulacion material se encuentra la estimulacién moral, donde se
elabora el programa de acciones, que parte de un diagnostico de la situacion
existente en la empresa por parte de un equipo de trabajo conformada por
funciones y trabajadores de la propia entidad. Este programa, que ademas trae
aparejado en empresas en perfeccionamiento empresarial un procedimiento
documentado del proceso como tal, se integra con la estimulacién material y

potencia las motivaciones de los trabajadores.

Se aplican reconocimientos relacionados con la participacion de los
trabajadores en la gestién de la empresa en su superacién, asi como en la

atencion a las personas y otros estimulos recibidos en el ambito social.

La evaluacion de los resultados de la estimulacion moral se realiza en
coordinacion con la organizacién sindical, tanto en el Consejo de Direccién
trimestralmente como en las Asambleas de afiliados. Para esta evaluacion se
utilizan técnicas como encuestas, entrevistas y otras en las que se consolida el
criterio del colectivo, en aras de analizar el impacto de las mismas sobre el

clima laboral.
5. Recursos Necesarios:
5.1-Recursos Materiales:

Mobiliario y material de oficina
Computadora.

Murales.

Medios de comunicacion.
Locales.

Presupuesto de salario.
Documentos e Informacion:

Legislaciones de los organismos rectores en la materia.
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Procedimiento documentado para la aplicacién de los sistemas de pago |,
realizacion de las ndminas, estimulacion moral.

Cursos que pueden brindarse.

Reglamento de los sistemas de pago propios de la entidad.

Documento de evaluacioén y control de los sistemas de pago, asi como de sus
resultados.

Programas de acciones de estimulacion moral y la evaluacién de sus

resultados y su cumplimiento.
5.1-Recursos Materiales:

Especialista de Recursos Humanos.

Jefe de area, Jefes de departamento, Cuadros.
Personal que compone el comité de expertos.
Capacitadores o entrenadores.

Trabajadores.
6. Documentacion Normativa:

Cuba. Ministerio del Trabajo y Seguridad Social. Resolucién
8.2005.Reglamento General sobre Relaciones Laborales.

Cuba. Ministerio del Trabajo y Seguridad Social. Resolucion 9. 2008.
Reglamento General sobre formas y sistemas de pagos.

Cuba. Ministerio del Trabajo y Seguridad Social. Resolucion 15.1992.

Cuba. Ministerio del Trabajo y Seguridad Social. Resolucion 27. 2006.
Reglamento General sobre la organizacién del salario.

Cuba. Ministerio del Trabajo y Seguridad Social. Resolucién 30.2005. Escala
salarial.

Cuba. Ministerio del Trabajo y Seguridad Social. Resolucién 31.2005. Cargos
dirigentes.

Cuba. Ministerio del Trabajo y Seguridad Social. Resolucién 997.1981.
Sistemas de pagos sobre salarios de choferes.

Cuba. Ministerio del Trabajo y Seguridad Social. Resolucion 2802.1983.
Tratamiento salarial en la sustitucion de tiempo real.

Cuba. Oficina Nacional de Normalizacion NC 3000:2007.Sistema de Gestion

Integrada de Capital Humano-Vocabulario.
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Cuba. Oficina Nacional de Normalizacién NC 3001:2007 Sistema de Gestion
Integrada de Capital Humano —Requisitos.

Cuba. Oficina Nacional de Normalizacion NC 3002:2007 Sistema de Gestidn
Integrada de Capital Humano —Implementacion.

Decreto 281.2007. Reglamento para implantacion y consolidacion del Sistema
de Direccion y Gestion Empresarial estatal.

Decreto Ley 252.2007. Sobre la continuidad y el fortalecimiento del sistema de
Direccién y Gestion Empresarial cubana.

Ley N0.49-1984 Caodigo del trabajo.

7. Procesos del sistema con los que se relaciona.

Seleccion e Integracion: Determinacién del personal idéoneo que cumpla los

requisitos exigidos para el cargo.

Organizacioén del Trabajo: Elaboracion de la plantilla de cargos y ocupaciones
determinando la complejidad de cada cargo de acuerdo a los estudios en las

areas claves.

Evaluacion del Desempefio: Aplicacion de afectaciones del pago adicional de la

idoneidad de acuerdo a la evaluacion obtenida.

Competencias Laborales: Identificacién de las competencias que permiten

conocer si se cumplen los requisitos y complejidad del trabajo que se realiza.

Capacitacion: Identificacion de las brechas que permitan preparar al trabajador

en aras de alcanzar los requisitos del cargo.

Autocontrol: se definen indicadores que permiten controlar el comportamiento
de los procesos claves.

Comunicacioén institucional: los estudios se realizan a partir de los criterios de
los trabajadores mediante las vias de comunicacion establecidas, y a su vez se

daran a conocer los resultados que se deriven de su realizacion.

8. Cadena Proveedor - Cliente.
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Proveedores Internos:

Direccion
Subdirector y jefes de
areas

e Dpto. Econémico-
Recursos Humanos

e Equipo de trabajo

¢ Organizacion sindical

Clientes Internos:

o Trabajadores

—>

Estimulacion Moral
y Material

Proveedores Externos:

e Ministerio del Trabajo y
Seguridad Social.
MINTUR.

Oficina Nacional de
Normalizacion.

e FORMATUR, IPEL y UCH.

e Otras Instalaciones
(Banco).

9. Indicadores para medir el proceso:

Sobrecumplimiento del plan mensual de ingresos totales de la empresa.

No deteriorar el indice planificado de costo total de gastronomia por peso de

ingreso total de gastronomia del mes

Clientes externos:

e Trabajadores del Sector.
e Otras entidades.

No deteriorar el plan mensual de gasto de gas licuado.(personal de cocina)

No deteriorar el gasto de salario por peso de valor agregado acumulado.

Sobrecumplimiento del plan acumulado de utilidades del periodo.

Cumplimiento de la productividad por peso de valor agregado acumulado.

Cumplimiento del plan acumulado de Ingresos totales de la empresa.

No deteriorar el gasto de salario por peso de valor agregado acumulado.

Cumplimiento de plan mensual de Turistas Dias.

Cumplimiento del plan mensual de Habitaciones Ocupadas.

No deteriorar el gasto de salario por peso de valor agregado acumulado.

No deteriorar el plan mensual de KW/ Habitaciones dia Ocupadas.

Seguidamente se muestra el diagrama SIPOC de este proceso, donde se

identifican las principales entradas y

salidas

del

mismo.
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Suministrador| Entrada Proceso Salida Cliente Requerimiento
1-Pago del salario mensual.
MINTUR Resoluciones | 2-Preparacion de los trabajadores en los sistemas de
MTSS y Normas. pago a aplicar.
3-Conformacion de los sistemas de pagos y su
FORMATUR | Cursos de reglamento. Sistemas de pagos
IPEL Formacion. 4-Analisis y discusion de los sistemas de pago en |y sus reglamentos.
Ucf. asambleas.
5-Aprobacion de los sistemas y su reglamento por |Programa de acciones
Dpto.Econé- | Informacion. la autoridad facultada. de estimulacién moral. Trabajadores. | Cumplir con los
mico y RRHH 6-Evaluacion y control de los sistemas ante el consej requisitos
de direccion. Procedimientos de establecidos en
Banco ';A:gd(i)f de 7-Diagnéstico de la situacion de la empresa en cuant{os procesos. la NC3001:2007
la estimulacion moral. para este proce-
Equipo de Diagnostico de 8-Elaboracién del programa de acciones de la Indicadores para medir los So.
Trabajo. la estimulacion moral. procesos.

estimulacion.

9-Confeccion del procedimiento para la realizacion dg

estimulaciéon moral.

10-Evaluacion de su instrumentacion de conjunto con

organizacion sindical.
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Tabla de Pareto con Frecuencias Acumuladas

Anexo 14: Diagrama de Pareto.

Fuente: Paquete estadistico Statgraphics Centuriéon XV.

Leyenda

Etiqueta Puntaje Puntaje Porcentaje
de Clase [Rango |Recuento |Ponderacion [Ponderado |Acum  [Porcentaje |Acum
A 1 33 1 33 33 33,00 33,00
B 2 19 1 19 52 19,00 52,00
C 3 15 1 15 67 15,00 67,00
D 4 11 1 11 78 11,00 78,00
F 5 7 1 7 85 7,00 85,00
E 6 7 1 7 92 7,00 92,00
H 7 4 1 4 96 4,00 96,00
G 8 4 1 4 100 4,00 100,00
Total 100 100
Grafica de Pareto para Col 2
9% UU100,00
100 92,00 > ’
i 85,00 ]
80 L 78,00 ]
- 67,00 i
o i ‘
o 60 52,00 ’
() L i
2
3 i il
£ 401 33,00 ]
20 -
oL ] = == ]
A C F H
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A: El trabajador no esta vinculado totalmente a los resultados pues no incide en los niveles de

ocupacion.

B: Resultados desfavorables en la instalacién (en moneda total) a pesar de los elevados
niveles de ocupacion de los trabajadores, pues comercializan a través de agencias de viajes

cuyos precios no favorecen a los ingresos del hotel.
C: Carencia de otras variantes de estimulacion para los trabajadores.

D: Los sistemas de pagos no se analizan con los trabajadores, dado que son directivas en las

que no se puede incidir.
E: No existe un reglamento para la estimulacion en CUC.

F: Una sola especialista en el departamento que atiende una cantidad de tareas muy

significativas.
G: Dificultades con los suministros de componentes para el procesamiento del sistema de pago.

H: No se cuenta en la organizacion con los documentos aprobatorios para el pago de la

estimulacion en CUC.
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Anexo 15: Diagrama Causa — Efecto.

Fuente: Elaboracion propia.

Entidad Método
Carencia de otras
Pérdidas econdmicas debido Formas de estimulacion

a gastos
significativos de moneda nacional

Las contrataciones se realiza por periodos de
dos aios por lo que no se pueden modificar
precios con las agencias

/

Existencia de un sistema de pago por indicador
general para todas las areas por igual.

El trabajador no esta vinculado
totalmente a los resultados

Los precios de las materias primas (alimentos)
y de otros gastos se incrementan en el afio
y el trabajador no tiene incidicencia.

o

pues no incide en los niveles de ocupacion

Insatisfaccion con los sistemas de pago actuales

Penalizado salarialmente

Mercado

Personal

de forma habitual ,
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Anexo16: Instrumento para utilizar por los expertos en la evaluacién de las principales

oportunidades de mejoras del sistema de Estimulacion Moral y Material.
Fuente: Trabajo en equipo

Identificando principales indicadores para evaluar el sistema de Estimulacion Moral y

Material en el hotel La Unién Palacio Azul.

A continuacidén se relacionan una serie de criterios que seran tenidos en la evaluacion del
desempefio de los trabajadores se servicios internos. Necesitamos que nos ayude a identificar
cuales de ellos son los mas importantes, es decir, cuales de ellos tendran un mayor impacto
en el desempenio del trabajo. Para ello, usted debe darnos su opinion utilizando la escala que
se propone, donde 1 significa que tendran poco impacto o importancia; y 5 significa que tendran
un alto impacto o importancia.

Su opinién sera de gran utilidad para la presente investigaciéon por lo que le rogamos su
colaboracion.

Muchas gracias.

Planteamientos 1123 |4|5
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Anexo 17: Resultados del método expertos por el SPSS 15.0

Resumen del procesamiento de los casos.

N %
Casos Validos 5 100,0
Excluidos 0 0
(@)
Total 5 100,0

a Eliminacién por lista basada en todas las variables del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach | elementos

,807 7

Pruebas no paramétricas.

Prueba W de Kendall.

Planteamientos

Rango promedio

Los precios de las materias primas (alimentos) y de otros 3,5
gastos se incrementan en el afio y el trabajador no tiene

incidencia.

Penalizado salarialmente de forma habitual. 4.5
Carencia de otras formas de estimulacion. 4,6
Insatisfaccién con los sistemas de pagos actuales. 4,8
Las contrataciones se realizan por periodos de dos afios 3,6
por lo que no pueden modificar precios con las agencias.

Pérdidas econdémicas debido a gastos significativos de 4,2
moneda nacional.

Existencia de un sistema de pago por indicador general 4.4

para todas las areas por igual.
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Estadisticos de contraste

N
W de Kendall(a)
Chi-cuadrado
gl

Sig. asintét.

7
,765
16,00
6

,001

a Coeficiente de concordancia de Kendall



Anexos

Anexo 18: Verificacidon de las Causas mas Probables (Raices).

Fuente: Elaboracion propia.

Causa probable

(hipotesis)

Verificacion de la causa

Oportunidad de mejora

Insatisfaccién con los
sistemas de pagos
actuales.

Los sistemas de pagos no
se analizan con los
trabajadores, dado que son
directivas en las que no se
puede incidir.

Los trabajadores puedan
tener la oportunidad de
participar y opinar en la
elaboracion de los sistemas
de pagos a los cuales seran
sometidos.

otras
de

Carencia de
formas
estimulacion.

En la empresa se evidencia
que no se estimula al
trabajador debido a que no
se hace el correcto
reconocimiento a los
trabajadores destacados en
los matutinos, no se
reconoce a la mejor brigada
de trabajo de la semana,
ademas no se buscan otras
alternativas.

Realizar un reglamento de
estimulaciéon moral a los
trabajadores del Hotel.

Penalizado
salarialmente
forma habitual.

de

En el afo los
sistemas de pagos
aplicados, no sirvieron de
estimulo a los trabajadores
pues solamente en un mes
se estimulé a dos éreas, el
resto de los meses, solo
hubo penalizaciones al
salario de los trabajadores
que integran estos
sistemas.

2010,

Revisar los sistemas de
pagos actuales en el hotel
con vista a determinarlas
deficiencias de los mismos.

Existencia de un
sistema de pago por
indicador general
para todas las areas
por igual.

Esto no favorece a los
trabajadores debido a que si
se mide por un indicador

general a todos los
trabajadores, no se esta
tomando en cuenta los
resultados obtenidos por

una determinada area, pues
no todos aportan de igual
manera al indicador general.

Hacer sistemas de pagos
que estimulen a los
trabajadores.
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Pérdidas econdmicas
debido a gastos
significativos de
moneda nacional.

Se evidencia a través de la
no existencia de ingresos
en moneda nacional y si
presenta gastos en esa
moneda, para los cuales el
hotel no tiene forma de
contrarrestar esta pérdida.

Ver la posibilidad de que se
generalice la existencia de
una sola moneda en el
sector para evitar estas
pérdidas que se estan
obteniendo en el hotel o
gestionar la manera de
obtener ingresos en moneda
nacional para contrarrestar
el gasto en esa moneda.
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Anexo 19: Plan de mejora a los problemas encontrados en el proceso analizado.

Fuente: Elaboracion propia.

Oportunidad de mejora: Proceso de Estimulacidon moral y material en el hotel La Unién Palacio Azul.

Meta: Asegurar que el proceso de Estimulacion moral y material sea adecuado.

Responsable del Plan de mejora: Gerente de la empresa.

Qué

Quién

Coémo

Por qué

Donde

Cuando

Revisar del sistema de
pago actual.

Especialista C con
equipo de trabajo.

Analizar los cuatro
sistemas de pagos
actuales.

Para definir deficiencias
de los sistemas de pagos
actuales,

Hotel La Union Palacio
Azul.

Mayo 2011

Definir un nuevo sistema
de pago.

Especialista C con
equipo de trabajo.

Analizar en la
metodologia cual sistema
de pago se adecua a las

condiciones actuales.

El actual no estimula a
los trabajadores.

Hotel La Unién Palacio
Azul.

Junio — Julio 2011

Definir los nuevos
indicadores.

Trabajadores y Jefe
inmediato.

Garantizando
indicadores que midan
adecuadamente los
procesos.

Para involucrar a los
trabajadores en que ellos
mismos seleccionen los
indicadores bajo los
cuales seran evaluados.

Hotel La Union Palacio
Azul.

Junio — Julio 2011

Implementar el nuevo
sistema de pago.

Directivos y especialista
C.

Poner en marcha el
nuevo sistema de pago.

Garantizar el buen
funcionamiento del
nuevo sistema.

Hotel La Union Palacio
Azul.

Septiembre 2011

Validacién del nuevo
sistema de pago.

Especialista C.

Controlar el buen
funcionamiento del
sistema de pago.

Para verificar la eficacia
del mismo.

Hotel La Union Palacio
Azul.

Un mes después de la
implementacion (Octubre
2011)
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Anexo 20: Reglamento del Sistema de pago por resultados de indicadores generales y de
eficiencia.

Fuente: Elaboracion Propia.

CAPITULO I. GENERALIDADES.

ARTICULO 1: El objetivo del presente reglamento es aplicar mecanismos de pago Yy
participacion de los trabajadores mediante un sistema de pago por resultados y al mismo
tiempo vincular directamente los beneficios de los trabajadores con el sobrecumplimiento
de la entidad y el aporte individual de cada uno en la consecucion de los resultados
colectivos. Ademas, lograr una relacion gasto/ingreso favorable minimizando el consumo
de materiales, materias primas y portadores energéticos, disminucion del costo
gastronémico, incremento de la productividad, obtener las utilidades previstas en el plan,
elevar los ingresos prestando servicios con la calidad requerida y con eficiencia a partir de
una mayor y mejor utilizacion de la Fuerza de Trabajo, cumplir con los aspectos de la
seguridad y salud en el trabajo y aumentar el aprovechamiento de la jornada laboral, entre

otros.
CAPITULO Il. INDICADORES FORMADORES
ARTICULO 2: Para la determinacién de la cuantia por los resultados de indicadores

generales y de eficiencia se tendra en cuenta los siguientes indicadores:

Indicador Formador: Sobrecumplimiento del plan mensual de ingresos totales de la

empresa.

Indicadores Condicionantes:

Generales.

e No deteriorar el indice planificado de costo total de gastronomia por peso de
ingreso total de gastronomia del mes

e No deteriorar el plan mensual de gasto de gas licuado.(personal de cocina)

¢ No deteriorar el gasto de salario por peso de valor agregado acumulado.

Especificos.

La evaluacion integral de cada trabajador en el periodo laborado en el mes.
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El incumplimiento de los indicadores generales condicionantes en el sistema, significara el
NO COBRO del monto formado por el sobrecumplimiento del indicador formador a todos

los trabajadores.

CAPITULO Ill. FORMACION DEL SALARIO

ARTICULO 3: El monto total a pagar esta condicionado al cumplimiento del indicador
formador y se distribuye un 1% del salario total definido por cada 1% de

sobrecumplimiento con un limite de hasta un 30% para todos los trabajadores.

ARTICULO 4: El salario base de calculo, es la suma de lo que devenga el trabajador,
segun el tiempo real trabajado y teniendo en cuenta la jornada laboral aprobada,

especificamente se toma como base de calculo los siguientes elementos:

a) Salario de la escala.

b) Pago adicional por la aplicacion del perfeccionamiento empresarial.
c) Pago por simultaneidad de oficios.

d) Pago adicional por idoneidad demostrada.

e) Pago por retribucién complementaria.

No se incluye como base de célculo el pago que reciben los master, y los instructores

ARTICULO 5: El sistema establece una afectacién segun los resultados integrales del
trabajo durante el tiempo laborado en el mes (Evaluacion integral del trabajador). El Jefe
inmediato superior de cada area emitira mensualmente los resultados del trabajo de cada
trabajador durante el periodo laborado, para esto se basara en aspectos del desempeno
individual (Cantidad de Trabajo (adecuado a cada puesto de trabajo), Calidad del trabajo,
Eficiencia, Productividad, Disciplina Laboral, Cuidado de Ila Propiedad Social,

Capacitacion) que afectan los resultados del area.
Evaluacion integral del trabajador:
Calificacion:

B: Se le otorga el maximo del monto del formado.

R: Se afectara el monto formado en un 25%.
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M: Se afectara el monto formado en un 50 %.

ARTICULO 6: A los trabajadores abarcados en el sistema, cuando exista incumplimiento

en el indicador formador se penalizara su pago adicional de perfeccionamiento

empresarial del grupo | al VIIl un 2% por cada 1% incumplimiento hasta el 20% y los del

grupo IX al XlIl un 3% por cada 1% de incumplimiento hasta el 30%. Ver tabla No.1

ARTICULO 7: A los trabajadores abarcados en el sistema, cuando la empresa incurra en

pérdidas se penalizara el 50% del pago adicional por perfeccionamiento empresarial. Ver

tabla No.1

ARTICULO 8: El presente reglamento abarca a todos los trabajadores del area de
gastronomia y cocina de categoria, dirigente, técnico, obrero y servicio.

Cargos Dirigente | Técnico | Servicio | Obrero
Maitre D Hotel 1

Cheff de Cocina 1

Administrador Palacio Azul 1

Técnico en Acondicionamiento Fisico 1

Balancista Distribuidor 1

Capitan de Servicios Gastronémicos 2

Dependiente de Servicios 8

Gastronémicos

Dependiente de Almacén 1

Maestro de Cocina 2
Cocinero A 2
Auxiliar General de Cocina 1
TOTAL 3 2 11 5




Anexos

Ademas se tendran en cuenta 5 Contratos Determinados por necesidad de los servicios a
contratar, que abarcan 3 Dependientes de Servicios Gastrondmicos y 2 Cocineros A para

el Hotel La Unidn.
CAPITULO IV. PERIODO DE EVALUACION DE LOS INDICADORES

ARTICULO 9: La periodicidad para la evaluacion de los resultados y su retribucion, sera
mensual una vez certificado el Balance Econdémico por el Director General. Realizandose

el pago con el salario del mes siguiente.

CAPITULO V. DISTRIBUCION DEL SALARIO FORMADO. PROCEDIMIENTO DE
CALCULO

ARTICULO 10: El Salario por los resultados del indicador formador se conforma a partir
del sobrecumplimiento de este y se distribuye un 1% del salario total definido
anteriormente, por cada 1 % de sobrecumplimiento con un limite de hasta un 30 % para
todos los trabajadores. (Ver Tabla No. 1) Ejecutandose la retribucion hasta el limite en
que no se produzca el deterioro de los indicadores condicionantes. (Ver Ejemplo)

VI. CERTIFICACION DE LOS INDICADORES.

ARTICULO 11: EIl personal facultado para certificar el cumplimiento del indicador
formador y de las condicionantes es el Subdirector Econémico mediante el modelo
establecido llenado a tinta, sin tachaduras, con el visto bueno del Director General. (Ver
Modelo) El resultado de la evaluacioén integral del trabajador en el periodo laborado en el

mes sera certificado por cada jefe directo del trabajador.

ARTICULO 12: Cuando por auditoria realizada la entidad reciba la calificaciéon de
deficiente o mal el Director General esta obligado a suspender el derecho de obtener los
beneficios por la aplicacion del sistema de pago a los miembros del consejo de direccion,
asi como trabajadores implicados en este resultado, debiéndose mantener las
penalizaciones al pago adicional por el incumplimiento del indicador formador a estos

trabajadores.

ARTICULO 13: Lo devengado por concepto de sistema de pago por resultados se

considera salario a todos los efectos legales.

ARTICULO 14: De existir pérdidas en un periodo, la penalizacién se realizara en el pago

de salario del mes siguiente.
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Tabla No. 1
Grupo de la Escala Por incumplimiento del Por operar con pérdidas se
indicador formador se penaliza.
penaliza.
Del Il al VI El 2% por cada 1 % de 50% del pago adicional
incumplimiento hasta el 20
% del pago adicional
Del IX al XIII El 3% por cada 1 % de 50% del pago adicional
incumplimiento hasta el
30% del pago adicional
Ejemplo:
%
Indicadores U/M Plan Real Cumplimiento
Ingresos total mes MP 110.4 113.5 103
Ingreso Total Gastronomia Mes MP 33.0 40.5 123
Ingresos totales Acumulados MP 463.8 463.4 100
Costo Total Gastronomia Mes MP 141 13.3 94
Costo por peso de ingresos de gastronomia mes P 0.43 0.33 77
Utilidades del periodo acumulada MP 64 18.4 29
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Consumo gas licuado mes MP 0.6 0.5 83
Salario Devengado acumulado MP 104.8 130.4 124
Valor Agregado Acumulado MP 286.7 272.0 95
Gasto de salario/ Valor agregado. Acumulado P 0.37 0.48 131
Productividad Valor Agregado. Acumulada p 5030.5 3999.4 80
KW / Hab.dia ocupada mes | Kw/HDO 43.29 41.59 96

Turistas dias mes UNO 2475 2856 115

Habitacién dias ocupada mes UNO 1409 1553 110

Carta de cémo se realiza el pago en el mes de Junio En el hotel La Union palacio Azul.

Cienfuegos, Junio de 2011.

“Ano 53 de la Revolucion”.

A: Dpto Econémico.

Hotel La Unién Palacio Azul.

De: Recursos Humanos.

Hotel La Unién Palacio Azul.

Por medio de la presente se hace constar que segun Certificacion del Cumplimiento de

los Indicadores Econdmicos del Hotel La Unién Palacio Azul,

emitida en fecha 12 de

mayo de 2011 de conjunto entre Subdirector Econémico y Director General de la

instalacion, a pesar de cumplirse el Indicador Formador de los sistemas de pago de:

Cocina — Gastronomia, en un 103%, en los 3 casos el indicador condicionante Gasto de
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Salario por peso de valor agregado acumulado se sobre cumple al 131%, por lo que no
procede el COBRO por el sobre cumplimiento del Indicador Formador.

Tal como se refleja en los Sistemas de Pago en su articulo 13, de existir pérdidas en un

periodo la penalizacion se realizara en el pago de salario del mes siguiente.

A los Trabajadores que no perciban una cantidad de salario que les permita aplicar dicha
penalizacion, la penalizacion se realizara el mes siguiente. A los Trabajadores contratados
por tiempo determinado, la penalizacién se realizara en el propio mes, en estos casos no
se incluiran los trabajadores que eran de la instalacion y ahora estan como contratos

determinados.
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Anexo 21: Sistema de Pago por Indicadores Especificos.
Fuente: Elaboracion propia.

Se aplica fundamentalmente a los trabajadores de gastronomia - cocina del Hotel La Unién
Palacio Azul, un sistema de pago por indicadores especificos relacionados con sus funciones.
) OBJETIVOS:

El objetivo de este sistema de pago es lograr el cumplimiento y sobre cumplimiento del plan de
ingresos y por tanto, el incremento de la eficiencia y eficacia de la misma, en el desempefio de
su misién, obteniendo un uso racional de los recursos financieros, materiales y de la fuerza de
trabajo disminuyendo los gastos, motivar a los trabajadores e impulsar el incremento de los
resultados de la gestion de la empresa.

Il) INDICADORES

INDICADOR FORMADOR

e Cumplimiento o sobrecumplimiento del Plan de Ingresos Mensual del area.

INDICADOR CONDICIONANTE:

e No deteriorar el plan mensual de gasto de gas licuado.(personal de cocina)

¢ No deteriorar el indice planificado de costo por peso de ingreso mensual de gastronomia.

¢ No deteriorar el indice Gasto de salario por peso de valor agregado acumulado.

INDICADOR ESPECIFICO

e La evaluacion integral de cada trabajador en el periodo laborado en el mes.

El incumplimiento de los indicadores seleccionados puede eliminar parcial o totalmente el
derecho a la obtencion del salario por resultados por el cumplimiento del indicador formador.

I1l. FORMACION DEL SALARIO

El salario se formara mediante el cumplimiento del indicador formador. Por el cumplimiento del
plan se podra otorgar un por ciento prefijado sobre el salario base de calculo, segun tiempo real
trabajado que podra ser de hasta el 5%. Por el sobre cumplimiento del plan se formara un
monto que podra ser del 1% del salario por tiempo real trabajado por cada 1% de sobre
cumplimiento con un limite de hasta un 30% para todos los trabajadores involucrados en el
sistema.

El salario por resultados (SR) de cada trabajador resulta de multiplicar el por ciento que se logre
por el cumplimiento y sobre cumplimiento del indicador formador por el salario escala mas el
pago adicional por la implantacion del perfeccionamiento Empresarial y otros pagos adicionales

que procedan, segun el tiempo real trabajado.
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SR = (% por cumplir + % por sobre cumplimiento) x (SE+ PApe + OPA)
Donde:
SR= Salario por resultados.
SE= Salario escala
PApe= Pago adicional por implantar el perfeccionamiento.
OPA = Pagos adicionales autorizados y que procedan.
Pagos adicionales:
Pago adicional por la aplicacion del perfeccionamiento empresarial.
Pago por simultaneidad de oficios.
Pago adicional por idoneidad demostrada.
Pago por retribucion complementaria.
No se incluye como base de célculo el pago que reciben los masteres, y doctores.
El sistema establece una afectacién segun los resultados integrales del trabajo durante el
tiempo laborado en el mes (Evaluacion integral del trabajador). El Jefe inmediato superior de
cada area emitira mensualmente los resultados del trabajo de cada trabajador durante el
periodo laborado, para esto se basara en aspectos del desempefio individual (Cantidad de
Trabajo (adecuado a cada puesto de trabajo), Calidad del trabajo, Eficiencia, Productividad,
Disciplina Laboral, Cuidado de la Propiedad Social, Capacitacion) que afectan los resultados del
area.
Evaluacion integral del trabajador:
Calificacion:

E: Se le otorga el $80,00.

B: Se afectara el monto a pagar en un 5%.

R: Se afectara el monto a pagar en un 25%.

M: Se afectara el monto a pagar en un 100 %
A los trabajadores abarcados en el sistema, cuando exista incumplimiento en el indicador
formador se penalizara su pago adicional de perfeccionamiento empresarial del grupo | al VI
un 2% por cada 1% incumplimiento hasta el 20% y los del grupo IX al XlIl un 3% por cada 1%
de incumplimiento hasta el 30% segun en Decreto 281 del 16 de agosto de 2007. Ver tabla
No.1

A los trabajadores abarcados en el sistema, cuando la empresa incurra en pérdidas se
penalizara el 50% del pago adicional por perfeccionamiento empresarial. Ver tabla No.1
De incumplirse el indicador condicionante, se afectara el pago por resultados, por el

cumplimiento del indicador formador, en la cuantia que se define:
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e No deteriorar el indice planificado de gasto total por costo por peso de ingreso de
gastronomia mes. El no cumplimiento de este indicador condicionante, afecta el pago por
resultados en el 20%.

e No deteriorar del Consumo gas licuado mes. El no cumplimiento de este indicador
condicionante, afecta el pago por resultados en el 5%.

e No deteriorar el indice Gasto de salario por peso de valor agregado acumulado. El no

cumplimiento de este indicador condicionante, afecta el pago por resultados en el 10%.

El salario a devengar sera la suma del salario segun tiempo real trabajado mas el salario por
resultados que se forme por el cumplimiento y sobre cumplimiento del indicador formador, una

vez deducida la afectacién por el incumplimiento del indicador condicionante, si procediere.

Grupos Cuantia de penalizacion del pago adicional | Cuantia de penalizaciéon
Salariales por el incumplimiento del indicador|del pago adicional por
formador operar con pérdidas

acumuladas la empresa.

Trabajadores del|3% por cada 1 % de incumplimiento hasta el

IX al Xl 30% 509
Trabajadores del | | 2% por cada 1 % de incumplimiento hasta el °
al VIl 20%

Tabla 1. Cuantia de penalizacion del pago adicional.

En aquellos casos de técnicos del grupo Xl| de la escala salarial, que son designados
especialistas principales y por el tratamiento salarial establecido en la legislacién vigente, les
pudiera corresponder el grupo XIV (hasta 3 grupos adicionales de la escala salarial vigente), a
los efectos de la penalizaciéon del pago adicional del perfeccionamiento, cuando se incumpla el
indicador formador o la empresa incurra en pérdidas, se considera el grupo correspondiente al

del cargo técnico definido segun los calificadores vigentes, es decir, el XI.

IV) DISTRIBUCION DEL SALARIO:
Para la distribucion del salario se podra utilizar la distribucion individual, el Coeficiente de

Distribucion Salarial (CDS), el cual se calcula de la forma que a continuacion se explica:
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Considerando el CDS:

Monto de Salario por Resultados Total
CDS=

Monto de Salario segun tiempo real trabajado de todos los integrantes de la Unidad

organizativa.

El salario por resultados por trabajador (SRT) sera:

SRT = CDS X Monto de Salario segun tiempo real trabajado de cada trabajador.

Este salario a percibir por cada trabajador podra estar condicionado individualmente por otros
elementos como son: Indicadores condicionantes especificos o la evaluacion del resultado
individual de su trabajo, en cuyo caso, debera quedar explicito en la formulacion del sistema de
pago.

El pago por resultado se pagara quincenal se la siguiente manera:

SD = SRT - Salario segun tiempo real trabajado de cada trabajador.

V) TRABAJADORES ABARCADOS:

El presente reglamento abarca a todos los trabajadores del area de gastronomia y cocina de

categoria, dirigente, técnico, obrero y servicio.

Cargos Dirigente | Técnico Servicio Obrero

Maitre D Hotel 1

Cheff de Cocina 1
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Administrador Palacio Azul 1

Técnico en Acondicionamiento Fisico 1

Balancista Distribuidor 1

Capitan de Servicios Gastrondmicos 2
Dependiente de Servicios 8

Gastronémicos

Dependiente de Almacén 1

Maestro de Cocina 2
Cocinero A 2
Auxiliar General de Cocina 1
TOTAL 3 2 11 5

Ademas se tendran en cuenta 5 Contratos Determinados por necesidad de los servicios a
contratar, que abarcan 3 Dependientes de Servicios Gastrondmicos y 2 Cocineros A para el

Hotel La Unién.
VI. PERIODO DE EVALUACION DE LOS INDICADORES.

La periodicidad para la evaluacion de los resultados y su retribucion, sera mensual una vez
certificado el Balance Econémico por el Director General. El pago por resultado se hara

quincenal.
VII. CERTIFICACION DE LOS INDICADORES.

El personal facultado para certificar el cumplimiento del indicador formador y de las
condicionantes es el Subdirector Econdmico mediante el modelo establecido llenado a tinta, sin
tachaduras, con el visto bueno del Director General. El resultado de la evaluacion integral del

trabajador en el periodo laborado en el mes sera certificado por cada jefe directo del trabajador.

Cuando por auditoria realizada la entidad reciba la calificacion de deficiente o mal el Director
General esta obligado a suspender el derecho de obtener los beneficios por la aplicacion del
sistema de pago a los miembros del consejo de direccion, asi como trabajadores implicados en
este resultado, debiéndose mantener las penalizaciones al pago adicional por el incumplimiento

del indicador formador a estos trabajadores.
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Lo devengado por concepto de sistema de pago por resultados se considera salario a todos los

efectos legales.

Modelo de:

CERTIFICACION DEL CUMPLIMIENTO DE

ECONOMICOS

Fecha de Emision:

Periodo Abarcado:

LOS INDICADORES

Para uso del sistema de estimulaciéon en Moneda Nacional del Hotel "La Unidén - Hostal Palacio Azul"

y a modo de valorar si procede el pago de dicha estimulacion, certificamos el siguiente cumplimiento

de los indicadores econdmicos fundamentales:

%

Indicadores U/M Plan Real Cumplimiento
Ingresos total mes MP
Ingreso Total Gastronomia Mes MP
Ingresos totales Acumulados MP
Costo Total Gastronomia Mes MP
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Costo por peso de ingresos de gastronomia

mes P
Utilidades del periodo acumulada MP
Consumo gas licuado mes MP
Salario Devengado acumulado MP
Valor Agregado Acumulado MP
Gasto de salario/ Valor agregado. Acumulado P
Productividad Valor Agregado. Acumulada p

KW / Hab.dia ocupada mes Kw/HDO
Turistas dias mes UNO
Habitacion dias ocupada mes UNO
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Resultado de la Evaluacién Integral de los Trabajadores.

Nombres y Apellidos del Trabajador

Resultados de la Evaluacion

B

R

Ejemplo: Pago por resultado por el cumplimiento de los indicadores del sistema

propuesto.
%
U/M Plan Real Cumplimiento
Ingresos total mes MP 95.7 128,6 134.38 %
Ingresos Gastronomia Mes MP 33,4 411 123.05 %
Ingresos totales Acumulados MP 1480,2 1555,4 105,08 %
Ingresos Gastronomia
Acumulado MP 657,6 662.1 100,68 %
Costo/peso de ingresos de
gastronomia mes MP 0.9162 0.8200 89.5 %
Utilidades Acumulada del periodo MP 8,1 11.0 135.8 %
Consumo gas licuado mes MP 0,4 0,3 77,25 %
Salario Devengado acumulado MP 406,2 400,4 98.57 %
Valor Agregado Acumulado MP 790,8 832,9 105,32 %
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Gasto de salario por peso de valor

agregado P 0.5137 0.4808 93.6 %
Productividad Valor  Agregado.

Acumulada P 12250 12485 102 %
KW / Hab.dia ocupada mes Kw/HDO 51,77 46,86 90,52%
Turistas dias mes UNO 2037 2389 117,28%
Habitacién dias ocupada mes UNO 1134 1327 117,02%

Il) INDICADORES

Indicador formador:

e  Cumplimiento del Plan de Ingresos Total del area.

Indicadores condicionantes:

e No deteriorar el indice planificado de gasto total por costo por peso de ingreso de

gastronomia mes. El no cumplimiento de este indicador condicionante, afecta el pago por

resultados en el 20%.

e No deteriorar del Consumo gas licuado mes. El no cumplimiento de este indicador

condicionante, afecta el pago por resultados en el 5%.

e No deteriorar el indice Gasto de salario por peso de valor agregado acumulado. El no

cumplimiento de este indicador condicionante, afecta el pago por resultados en el 10%.

e Laevaluacion integral de cada trabajador en el periodo laborado en el mes.

ll) FORMACION DEL SALARIO:

a) De manera colectiva: por cumplir el indicador formador se autorizé por el Jefe del

organismo, pagar hasta un 5% por el cumplimiento del Ingresos Gastronomia Mes.

b) Por sobre cumplir se pagara a razon de por cada 1% de sobre cumplimiento se pagara 1%

de salario; por consiguiente, 23% de sobre cumplimiento X 1% = 23%.

Luego al cumplir y sobre cumplir el plan de Ingresos Totales del area en el 123%, la formacion

del salario sera:

5% por cumplir mas 1% x 23% de sobre cumplimiento = (5% + 23%) = para un total del 28%
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Se ha formado un 28% por concepto de pago por resultados del trabajo, siendo el monto de

salario por resultados colectivo (MSRC) de:
MSRC = STRT x 28%
Donde:

MSRC = Monto de salario por resultados colectivo.

STRT= Salario por tiempo real trabajado (incluye la escala + pago adicionales)

MSRC = $9910.00 x 28%-= $2774,8

Como se cumplieron las condicionantes referidas al el indice planificado de gasto total por costo
por peso de ingreso de gastronomia mes, el Consumo gas licuado mes, ni el Gasto de salario
por peso de valor agregado acumulado Por tanto se procede a efectuar el pago por resultados.,

no procede aplicar afectacion alguna al monto de salario por resultados formado.

IV) DISTRIBUCION DEL SALARIO FORMADO:
La distribucidon colectiva del salario sobre la base del salario devengado por tiempo real
trabajado sera:

> Monto de Salario por
Resultados Colectivo

(MSRC) 2774,8

CDS= = =0,28

> Monto por STRT 9910,00

El salario por resultados por trabajador (SRT) sera la multiplicacién del CDS por el monto de
STRT a saber:

SRT = CDS X MSTRT

El Salario a Devengar por trabajador es la suma del salario segun tiempo real trabajado mas el

salario por resultados a percibir por el trabajado.
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Otros Salario X
Cargou Grupo Tiempo Real Salario por
Escala PE Tec. resultado

ocupacion Escala 1don. 20 % Ret. RES 15/06 '(ler (2da Salario a

Comp. Quincena) CcDS Quincena) devengar
A Xl 400,00 75,00 80,00 111,00 666,00 0,28 186,48 852,48
B VI 260,00 75,00 80,00 83,00 498,00 0,28 139,44 637,44
C VI 260,00 75,00 80,00 83,00 498,00 0,28 139,44 637,44
D Vv 191,25 75,00 60,00 61,50 387,75 0,28 108,57 496,32
E \Y 191,25 75,00 60,00 61,50 387,75 0,28 108,57 496,32
F \Y 255,00 75,00 80,00 82,00 492,00 0,28 137,76 629,76
G \Y 255,00 75,00 80,00 82,00 492,00 0,28 137,76 629,76
H \Y 127,50 75,00 15,00 0,00 44,00 261,50 0,28 73,22 334,72
| VI 285,00 75,00 30,00 60,00 90,00 540,00 0,28 151,20 691,20
J v 191,25 75,00 76,00 58,50 400,75 0,28 112,21 512,96
K Xl 400,00 75,00 80,00 111,00 666,00 0,28 186,48 852,48
L Vil 260,00 75,00 80,00 83,00 498,00 0,28 139,44 637,44
M Vil 260,00 75,00 80,00 83,00 498,00 0,28 139,44 637,44
N VI 195,00 75,00 60,00 62,25 392,25 0,28 109,83 502,08
0} Vi 195,00 75,00 60,00 62,25 392,25 0,28 109,83 502,08
P 1 176,25 75,00 60,00 58,50 369,75 0,28 103,53 473,28
Q Xl 400,00 75,00 0,00 103,00 578,00 0,28 161,84 739,84
R Vv 255,00 75,00 0,00 74,00 50,00 454,00 0,28 127,12 581,12
S \Y 255,00 75,00 76,00 74,00 50,00 530,00 0,28 148,40 678,40
T Vv 255,00 75,00 0,00 74,00 50,00 454,00 0,28 127,12 581,12
v v 255,00 75,00 0,00 74,00 50,00 454,00 0,28 127,12 581,12

9910,00 2774,80 12684,80

V)TRABAJADORES ABARCADOS:

El presente sistema abarca un total de 21 trabajadores que incluye el sistema.
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VI) PERIODO DE EVALUACION DE LOS INDICADORES Y DE PAGO.
El periodo de pago es quincenal, el mismo se otorgara en un plazo no mayor de 10 dias

posterior al mes evaluado, previa certificacion de los dirigentes responsabilizados con el control

y cumplimiento de los indicadores y las condiciones del sistema de pago.

VI) PERSONAL FACULTADO PARA CERTIFICAR EL CUMPLIMIENTO DE LOS
INDICADORES.

El personal facultado para certificar el cumplimiento del indicador formador y de las
condicionantes es el Subdirector Econdmico mediante el modelo establecido llenado a tinta, sin
tachaduras, con el visto bueno del Director General. El resultado de la evaluacion integral del

trabajador en el periodo laborado en el mes sera certificado por cada jefe directo del trabajador.
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Anexo 22: Sistema de Pago, cuando se incumple el Plan de ingresos gastronomia
mensual.
Fuente: Elaboracién propia.
Se supone que los ingresos totales se cumplen al 93% y se incumple también el Gasto de salario
por peso de valor agregado acumulado al 131%, lo que implica que no se formé salario por
resultados (adicional al salario segun tiempo real trabajado) y hay que penalizar el pago adicional por

implantar el perfeccionamiento empresarial, que tienen autorizado.

lll) INDICADORES

Indicador formador:

e Cumplimiento del Plan de Ingresos Total del area.

Indicadores condicionantes:

e No deteriorar el indice planificado de gasto total por costo por peso de ingreso de
gastronomia mes. El no cumplimiento de este indicador condicionante, afecta el pago por
resultados en el 20%.

e No deteriorar del Consumo gas licuado mes. El no cumplimiento de este indicador
condicionante, afecta el pago por resultados en el 5%.

e No deteriorar el indice Gasto de salario por peso de valor agregado acumulado. El no
cumplimiento de este indicador condicionante, afecta el pago por resultados en el 10%.

e Laevaluacion integral de cada trabajador en el periodo laborado en el mes.

V) FORMACION DEL SALARIO:

Por incumplir el indicador formador, no se crea salario por resultados y se penaliza el pago

adicional por implantar el perfeccionamiento empresarial en las proporciones siguientes:

_ Cuantia de penalizacién del pago adicional por
Grupos Salariales , o o
el incumplimiento del indicador formador

3% por cada 1 % de incumplimiento hasta el
30%
2% por cada 1 % de incumplimiento hasta el
20%

Trabajadores del IX al Xl

Trabajadores del | al VIII
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Al cumplir el Plan de Ingresos Totales del &rea al 93%, se incumplié en un 31% el Gasto de
salario por peso de valor agregado acumulado, la penalizacion del pago adicional por
implantar el perfeccionamiento sera:

Para los trabajadores del grupo IX al XIll:

3% penalizacion del pago adicional por cada 1% de incumplimiento del indicador formador,

hasta el 7% de incumplimiento; o sea: 3% x 7% = 21%.

21% de 75.00 de pago adicional del perfeccionamiento para el resto de los trabajadores= $
15.75

Para los trabajadores del grupo | al VIIl:

2% penalizacion del pago adicional por cada 1% de incumplimiento del indicador formador,

hasta el 7% de incumplimiento; o sea: 2% x 7% = 14%.

14% de 75.00 de pago adicional del perfeccionamiento para el resto de los trabajadores

excepto los técnicos= $10.50

La penalizacion por evaluacion integral del trabajador:
B: Se afectara el monto formado en un 5%.
R: Se afectara el monto formado en un 25%.

M: Se afectara el monto formado en un 100 %

Otros
c G Penalidad = S
argo u|Grupo ago alario a
g P Escala | PE por pago |Tec. 20 % RES g
ocupacion | Escala Id Ret Adicional | devengar
adicional on. | Ret.
15/06
Comp.
A Xl 400,00 | 75,00 |15,75 80,00 (111,00 250,25 650,25
B VI 260,00 | 75,00 [10,50 80,00 | 83,00 227,50 487,50
C VI 260,00 | 75,00 [ 10,50 80,00 | 83,00 227,50 487,50
D \Y 191,25 175,00 [ 10,50 60,00 (61,50 186,00 377,25
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E \% 191,25 | 75,00 | 10,50 60,00 |61,50 186,00 377,25
F \ 255,00 | 75,00 | 10,50 80,00 | 82,00 226,50 481,50
G \ 255,00 | 75,00 [ 10,50 80,00|82,00 226,50 481,50
H \ 127,50 | 75,00 | 10,50 15,00 0,00 (44,00 123,50 251,00
I VI 285,00 | 75,00 [ 10,50 30,00 |60,00|90,00 244,50 529,50
J \ 191,25 | 75,00 | 10,50 76,00 | 58,50 199,00 390,25
K X1I 400,00 | 75,00 15,75 80,00 111,00 250,25 650,25
L VI 260,00 | 75,00 | 10,50 80,00 | 83,00 227,50 487,50
M VI 260,00 | 75,00 | 10,50 80,00 | 83,00 227,50 487,50
N W 195,00 | 75,00 | 10,50 60,00 | 62,25 186,75 381,75
@) \ 195,00 | 75,00 | 10,50 60,00 | 62,25 186,75 381,75
P Il 176,25 | 75,00 | 10,50 60,00 | 58,50 183,00 359,25
Q Xl 400,00 | 75,00 15,75 0,00 {103,00 162,25 562,25
R \ 255,00 | 75,00 [ 10,50 0,00 |74,00 |50,00|188,50 443,50
S \ 255,00 | 75,00 | 10,50 76,00 |74,00 |50,00 |264,50 519,50
T \ 255,00 | 75,00 [ 10,50 0,00 |74,00 |50,00|188,50 443,50
\Y \Y 255,00 | 75,00 | 10,50 0,00 |74,00 |50,00 188,50 443,50

9673,75

VIll) TRABAJADORES ABARCADOS:
El presente sistema abarca un total de 21 trabajadores que incluye el sistema.
IX) PERIODO DE EVALUACION DE LOS INDICADORES Y DE PAGO.
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El periodo de pago es quincenal, el mismo se otorgara en un plazo no mayor de 10 dias
posterior al mes evaluado, previa certificacion de los dirigentes responsabilizados con el control
y cumplimiento de los indicadores y las condiciones del sistema de pago.

X) PERSONAL FACULTADO PARA CERTIFICAR EL CUMPLIMIENTO DE LOS

INDICADORES.

El personal facultado para certificar el cumplimiento del indicador formador y de las
condicionantes es el Subdirector Economico mediante el modelo establecido llenado a tinta, sin
tachaduras, con el visto bueno del Director General. El resultado de la evaluacién integral del

trabajador en el periodo laborado en el mes sera certificado por cada jefe directo del trabajador.
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Anexo 23: Plan de Medidas para los Médulos que no fueron analizados.

Fuente: Elaboracion propia

Modulo

Problemas encontrados

Propuesta de mejora

Autocontrol.

El auto diagndstico lo
aprueba el responsable
que atiende la actividad de
recursos humanos y no
responde a una actividad
planificada. Se realiza para
controlar los resultados de
algunas actividades

especificas.

Se ha diagnosticado la
situacion  existente en
relacion con diferentes
actividades de la gestion
de recursos humanos, pero
no de la integracién con los
objetivos y la estrategia

empresarial.

Establecer el
procedimiento  propuesto
por  Gonzalez Alvarez,
Roxana, & Torres Estévez,
Gretel. (2010)

garantiza el auto control a

el cual

todos los procesos que

incluye la GCH.
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Anexo 24: Plan de Control propuesto para medir los indicadores.

Fuente: Elaboracion propia

Actividades (Accién de Indicadores/forma de calculo Rango de | Medida Frecuencia Responsable
Mejora) control
Cumplir indicador formador Por ciento de cumplimiento de 2100 % Chequear el no deterioro del | Mensual Subdirectora
Ingresos totales Mensual del indicador formador Econdmica
area
Cumplir con el indicador indice de comportamiento del < % que el | Chequear el no deterioro del | Mensual Subdirectora
condicionante gasto de gas licuado plan indicador condicionante Econdmica
Cumplir con el indicador indice planificado de costo por < % que el | Chequear el no deterioro del | Mensual Subdirectora
condicionante peso de ingreso mensual plan indicador condicionante Econdmica
Cumplir con el indicador indice Gasto de salario por peso | < % que el | Chequear el no deterioro del | Mensual Subdirectora
condicionante de valor agregado acumulado plan indicador condicionante Econdmica
Identificar desviaciones en la Salario por resultado MSR = Chequear el correcta Mensualmente en Subdirectora
aplicacion del pago por =MSR - STRT STRT aplicacion del sistema de consejo de direcciéon. | Econdémica
resultado pago por resultado
Analizar Salario SM/PT <0.90 Chequear el no deterioro del | Mensual Subdirectora

medio/productividad

indicador

Econodmica




