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RESUMEN

El presente trabajo titulado “Mejoras al Sistema de Gestion del Capital Humano del hotel
Pasacaballos” tiene como objetivo proporcionar mejoras al Sistema de Gestién del Capital Humano
(SGCH) en el Hotel Pasacaballos. Para dar cumplimiento a dicho objetivo, se utiliza la tecnologia de
diagnostico, herramienta recomendada por el Modelo de Gestion Integrada de Capital Humano; asi
como otras técnicas (entrevistas, tormentas de ideas, trabajo con expertos, revisiéon de documentos,
observacion directa, técnicas de mapeo y de mejora de procesos) que permiten enriquecer y
fundamentar las actividades del procedimiento. Los resultados se procesan utilizando el paquete
estadistico SPSS version 19.0 y Microsoft Excel, Microsoft Office VISIO. Como resultado de la
tecnologia se implementa un segundo procedimiento que garantiza la solucién a los problemas
detectados en el médulo con la menor evaluacién y que permite formular un conjunto de propuestas

de mejoras con un enfoque a procesos.

Palabras Claves:
Modelo de Gestion Integrada de Capital Humano (MGICH), Sistema de Gestién del Capital Humano

(SGCH), Tecnologia de Diagnéstico, Gestion del Capital Humano, Organizacion del trabajo.



Summary g%l’asgoc%aﬂo

SUMMARY

Present entitled research “Improvement the Management System of the Human Capital at
Pasacaballos Hotel" has as principal objective to give improvements to Management System of
the Human Capital (GSHC) at Pasacaballos Hotel. To complete this mission, it used the
technology of diagnostic, technical recommended by the Management Model Integrated of
Human Capital, as well as another techniques ( interviews , brain storms, work with experts ,
revision of documents , direct observation , technigues of mapping and improving of processes),
to permit enriching and basing the activities of the procedure. For the processing of the
information obtained using the statistical software package SPSS version 19.0. Also used
software such as Microsoft VISIO and EXCEL for better visualization and analysis of result. As a
result of technology, are implemented a second procedure, it guarantees the solution to the
problems detected into module with minimal evaluation, and that permits formulating a whole

proposals for improvements with a processes approach.

Key words

Management Model Integrated of Human Capital (MMIHC), Management System of the Human
Capital (GSHC), Technology of Diagnostic, Management of the Human Capital, Labour
Organization.
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INTRODUCCION

Los nuevos cambios en la Gestion del Capital Humano dirigidos a introducir el enfoque de
gestibn de procesos, la gestion de competencias e identificar los aspectos de naturaleza
intangible que se establecen hoy como factores determinantes para alcanzar los niveles de
competitividad de cualquier sistema de Gestion de Recursos Humanos y por ende de las
entidades, son desafios planteados a todas las organizaciones de la nacion.

En los ultimos afios ha ido creciendo la importancia del factor humano en las empresas. Con
todo, es fundamental recalcar en que el factor humano no es lo mas importante de la empresa:
el factor humano es la empresa (Sanchez, 2001).

A partir de que se asume el término de Capital Humano, se comienza hablar de Gestién del

Capital Humano (GCH), que Cuesta (2005) define como :”...asume un gran cumulo de
actividades relacionadas con la organizacién laboral en su interacciébn con las personas,
destacandose actividades claves como: inventario de personal, seleccién, evaluacion del
desempenio, planes de comunicacion, planes de formacion y de carreras, estudios de clima y
motivacion, organizacion del trabajo, ergonomia, condiciones de trabajo y seguridad e higiene,
planificacion estratégica de Recursos Humanos (RH) y optimizacion de plantillas, sistemas de
pago, estimulacion psicosocial, auditoria.”

La optimizacién de la Gestion del Capital Humano en el mundo actual es una cuestion
imprescindible para alcanzar niveles superiores de eficiencia y ventajas competitivas dado el
alto grado de desarrollo en el talento humano que se necesita. Las nuevas tecnologias han
convertido a las personas dentro de las organizaciones en el factor decisivo para obtener tales
logros, haciéndose necesario que como el capital que aporta valor transite hacia la gestiéon del
conocimiento.

En Cuba se introduce el término capital humano que la NC 3000:2007 lo define como el
“conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos, actitudes, motivaciones,
valores y capacidad para hacer, portados por los trabajadores para crear mas riquezas con
eficiencia. Es, ademas, conciencia, ética, solidaridad, espiritu de sacrificio y heroismo”.

En concordancia con los avances de la gestion de los recursos humanos, la necesidad de hacer
eficiente la economia y de desarrollar capacidad competitiva, las competencias estan presentes
en el centro de todo el proceso de transformacion en la economia cubana, lo que repercute en
los enfoques que se introducen en los procesos de direccion y gestion empresarial, ubicando al
hombre como el centro de éstos procesos. Esto se puede apreciar en el Modelo de Gestion
Integrada del Capital Humano en nuestro pais.

La NC 3000: 2007 plantea que la implementacién de un Sistema de Gestidén Integrada de

Capital Humano (SGIiCH) constituye un pilar para el mejoramiento continuo de los resultados de
10
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las organizaciones al permitirles alcanzar un desempefio laboral superior y que el Modelo de

Gestion Integrada de Capital Humano (MGICH) para el disefio e implementacién de un SGICH,
se basa en las competencias laborales.

Al analizar las fortalezas y debilidades detectadas en la planeacién estratégica del Hotel Islazul
Pasacaballo se identifican entre éstas, la desmotivacion de los trabajadores y la baja eficiencia
de la planta hotelera, también se estudian los objetivos estratégicos y especificamente en uno
de ellos se sostiene la necesidad de fortalecer y perfeccionar la Gestion de Capital Humano
(GCH). De igual forma se presentan irregularidades en el médulo Organizacion del Trabajo, el
mismo carece de estudios de Aprovechamiento de la Jornada Laboral y de Normacion del
Trabajo, ademas consta el incumplimiento de resoluciones e instrucciones emitidos por el
Ministerio del Trabajo y del Turismo respecto a este tema, por lo que se presume con antelacion
que es el médulo con mayores deficiencias y por consiguiente, con la menor evaluacién, no
sucediendo asi con el resto, en los cuales se ha trabajado con mas énfasis, todo lo antes
expuesto constituye la SITUACION PROBLEMICA.

PROBLEMA DE INVESTIGACION: ¢Cémo proporcionar mejoras al Sistema de Gestion del
Capital Humano (SGCH) en el Hotel Pasacaballos?

OBJETIVO GENERAL: Implementar un procedimiento para desarrollar el Modelo de Gestion
Integrada de Capital Humano (MGICH) en el Hotel Pasacaballos de modo que permita el
cumplimiento de los requisitos establecidos en la Norma Cubana 3001:2007.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Diagnosticar el Sistema de Gestion del Capital Humano (SGCH) existente  en el Hotel
Pasacaballos.

2. Desarrollar estudios especificos en el médulo con menor evaluacion, detectado a partir de la
aplicacion de la Tecnologia de Diagnostico propuesta por el Ministerio del Trabajo y
Seguridad Social.

3. Proponer acciones que tributen a la mejora de las debilidades identificadas con la

Tecnologia de Diagnoéstico y en el médulo con menor evaluacion.

JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION: La presente investigacion se justifica a partir de los
beneficios que aporta la implementacion de un procedimiento para la mejora del proceso de
GCH en el Hotel Pasacaballos, entre los que se encuentran la descripcion y representacion de

actividades del proceso objeto de estudio, identificacion de un conjunto de fortalezas y

11
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debilidades y proponer las respectivas medidas para darles solucion, poner a disposicion un

grupo de herramientas propias en la tematica, siendo estas necesarias en este tipo de estudio,
lo cual esté legislado por el Ministerio del Trabajo y Seguridad Social y ademas posibilita dar los
primeros pasos, necesarios para la certificacion de la NC 3000:2007 en el hotel.

TAREAS DE INVESTIGACION

1. Realizacion de una busqueda bibliografica utilizando los recursos informéticos disponibles.

2. Redaccién del marco teédrico delimitando criterios de autores y procedimientos que
posibiliten realizar estudios pertinentes en relacién a la GCH.

3. Desarrollo de acciones de capacitacion con el consejo de direccion relativas a la aplicacion
de la tecnologia de diagndstico.

4. Aplicacion de la lista de chequeo establecida en la tecnologia de diagnéstico, asi como
encuestas que permitan determinar la situacién actual en cuanto a fortalezas y debilidades
del SGCH.

5. Evaluacién de las premisas y los médulos propuestos en la tecnologia de diagndstico
indicada en la NC 3000:2007.

6. Desarrollo de un estudio especifico en el modulo con menor evaluacion, derivado de la
valoracion indicada en la tecnologia de diagndstico.

7. Propuesta de acciones de mejoras que tributen al perfeccionamiento de la GCH del hotel
Pasacaballos y al cumplimiento de los requisitos establecidos en la NC 3000:2007.

TIPO DE INVESTIGACION.
Exploratoria.
Descriptiva.

RESULTADOS Y BENEFICIOS.

Valor Teodrico: Reviste la importancia de los estudios referentes a Gestion del Capital Humano
debido a que favorece el desarrollo de las personas en el ambito organizacional al permitir una
visién integradora de las actividades que se necesitan para gestionar éste de forma estratégica.
Valor Préctico: Radica en la utilizacion de herramientas del Modelo de Gestion Integrada de
Capital Humano como la Tecnologia de Diagnostico lo que posibilita la determinacion del médulo
que presenta la mayor cantidad de deficiencias en el Hotel Pasacaballos dando lugar a un
procedimiento que solucione las debilidades encontradas en el mismo, lo que mejorard

paulatinamente el SGCH de la instalacion, todo esto es posible debido a que las técnicas

12
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propuestas en la investigacion se caracterizan por su universalidad, lo que facilita el

cumplimiento de los requisitos relacionados con la NC: 3000 (2007).

Valor econdmico y Social: Una correcta gestion del capital contribuye de forma notable a
mejorar el rendimiento, la eficiencia y la competitividad de la entidad de mdultiples formas:

La salud y la calidad de vida de los trabajadores mejoran, lo que se traduce en un mayor
rendimiento y una mayor calidad en su trabajo.

Un entorno de trabajo adecuado y una atencion a las personas, crean un clima de confianza que
favorece la motivacion y satisfaccion de los trabajadores, asi como su identificacion con la
entidad y sus objetivos. Invertir en prevencion y formar a los trabajadores aumenta sus
potencialidades, los prepara para el correcto desempefio de sus tareas y favorece su creatividad.
Una cultura preventiva en la entidad mejora la imagen de la misma, con el beneficio que esto

conlleva en sus relaciones con proveedores, clientes y sociedades.

ESTRUCTURA DE LA INVESTIGACION

La investigacion esta estructurada de la siguiente manera:

Capitulo I: En este Capitulo se realiza una revision de la literatura relacionada con los recursos
de las organizaciones entre los que se encuentra el capital humano; ademas se proporciona un
acercamiento al enfoque de gestion basado en procesos, la gestion de competencias y el
Modelo del Sistema de Gestion Integrada del Capital Humano propuesto en las Normas
Cubanas 3000.

Capitulo 1I: Se implementa el procedimiento para la implantacion del Modelo de Gestion
Integrada del Capital Humano que incluye, a su vez, procedimientos de Gestién por procesos en
la Gestion Integrada de Capital Humano y de Gestion de Competencias propuesto por Covas
Varela (2009), ademas se presentan las herramientas que se utilizan en su aplicacion por
ejemplo la tecnologia de diagnédstico de la cual se obtendra el médulo con menor evaluacion y se
describira un procedimiento que solucione los problemas existentes en el mismo.

Capitulo 1lI: Se implementa el procedimiento definido en el Capitulo Il para darle solucién a los
problemas detectados en el médulo con menor evaluacién, en el hotel Pasacaballos, a través del
empleo de las técnicas de estudio del trabajo, haciendo uso de la medicion del trabajo y de las
técnicas y herramientas propias del estudio de métodos; obteniendo como resultado un plan de

accion para los problemas detectados.

LINEAMIENTOS A LOS CUALES TRIBUTA LA INVESTIGACION

Las propuestas realizadas permiten la implementacion de 10 lineamientos presentes en 5

politicas:

13
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¢ |. Modelo de Gestion Econémica (L - 07).

e |V. Politica inversionista (L - 117, 118, 123).

e V. Politica de Ciencia, Tecnologia, Innovacién y Medio Ambiente (L - 129, 133, 135).

e VIl Politica Industrial y energética (L - 215, 242 y 251).

14
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CAPITULO I: MARCO TEORICO

En el presente capitulo se realiza un estudio detallado sobre los temas relacionados con la
Gestion del Capital Humano. Especificamente se tratan aspectos relativos a la Gestion
Integrada del Capital Humano a partir de un enfoque por competencias y por proceso, tendencia
actual trabajada en Cuba; para lo cual se realiza una busqueda de la bibliografia referente a

dichas tematicas.

En la Figura 1.1 se representa el hilo conductor que organiza de una manera logica los temas

mencionados anteriormente.

proximaciones
al concepto de
ICapital Humano

estion de
Capital
Humano

Retos
actuales de la
Gestion de
los Recursos
Humanos

Capital slantacion de
Humano - ompetencias - de Gestion Integrada de - anteriores a la

I:)ariiggssn Capital Humano investigacion

Gestion por
competencias

I

eltermino de
Procesos

Gestion por
procesos

Figura 1.1 Hilo Conductor del marco tedrico referencial. Fuente: Elaboracion propia.

1.1 Aproximaciones al concepto de Capital Humano

En los ultimos afios ha ido creciendo la importancia del factor humano en las empresas. Con
todo, es fundamental recalcar en que el factor humano no es lo mas importante de la empresa:
el factor humano es la empresa (Sanchez, 2001). En la ultima década ha ocurrido un cambio de
filosofia con respecto a este tema donde se deja de asumir al personal como un costo para
considerarlo un recurso, y mas recientemente como capital. Asumiendo ademas una vision

estratégica en todas sus actuaciones.
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Los recursos humanos conforman una variable critica del éxito de la organizacion dado que son

las personas quienes constituyen a la base de toda organizaciébn y son finalmente los

protagonistas de su funcionamiento.

A continuacion se presentan diferentes percepciones dadas por otros autores sobre Capital

Humano:

e Se entiende por capital humano al conocimiento tacito y explicito util para la empresa que
poseen las personas y equipos de la misma, asi como su capacidad para generarlos, es
decir su capacidad para aprender (Euroforum, 1998).

e En Cuba se introduce el término capital humano que la NC 3000:2007 lo define como el
“‘conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos, actitudes,
motivaciones, valores y capacidad para hacer, portados por los trabajadores para crear mas
riqguezas con eficiencia. Es, ademas, conciencia, ética, solidaridad, espiritu de sacrificio y
heroismo”.

o El capital humano representa el conocimiento, habilidad y capacidad de los empleados para
proporcionar soluciones a los clientes segun el autor Ordéfiez (2002). Este activo intangible
es considerado como el talento de las personas que actian en el ente y la capacidad de
ellos para adaptarse a los cambios y aprender constantemente (Malgioglio ed. al., 2001).

e Segun Salazar (2000) el capital humano es la capacidad de los individuos en una
organizacién que son requeridas para proporcionar soluciones a los clientes. Dentro de esta
categoria se encuentran las capacidades individuales y colectivas, el liderazgo, la
experiencia, el conocimiento, las destrezas y las habilidades especiales de las personas
participantes de la organizacion.

e El capital humano no es mas que el conjunto de recursos inmateriales que poseen los
miembros de una organizacién constituidos por conocimientos, aptitudes, habilidades, know-
how, motivacion, capacidad de liderazgo, capacidad de innovacion, de adaptacion y de
creacion de sinergias. Covas (2009)

¢ Hernandez (2006) plantea que el capital humano constituye actualmente uno de los factores
determinantes para la obtenciéon de valor agregado. Este valor se potencia cuando el
conocimiento se coloca en funcién del logro de los objetivos de la organizacion. El capital
humano depende en gran medida de la capacidad de las organizaciones para desarrollar y
aprovechar el conocimiento.

e El concepto de capital humano debe referirse a toda la riqueza individual de la persona, a
sus conocimientos y capacidades, a sus actitudes, valores, motivaciones e intereses, a su

rol en actividad social de la Organizacion. No debe simplificarse, trabajando y midiendo el

16



le{tulb I g%l’asggf%aﬂo

impacto financiero de los “conocimientos, habilidades y destrezas” que se consideran
competencias claves o criticas que la Organizacion necesita para alcanzar los resultados
propuestos (Alhama, 2006).

e Del capital humano parten el conocimiento, las habilidades, los valores y el potencial
innovador de la organizacion, entre otros elementos. La gestioén de dicho capital requiere de
una atencién muy especial, que supone la capacidad de los directivos de identificar, medir,
desarrollar y renovar el activo intangible para el futuro éxito de la organizacién (Hernandez,
2006).

La autora de la presente tesis de grado escoge para el desarrollo de su investigacion posterior
el concepto emitido por Covas Varela Daily debido a que se considera que por ser uno de los
criterios mas actuales utilizados en la presente investigacién se ajustard mas al ambito del que
se trata en la misma puesto que resume de forma clara y precisa los conceptos expuestos por

los demas autores consultados.

Hoy el ser humano es un factor fundamental en el proceso de generacién de valor; para
mantenerse y obtener beneficios en la economia actual, las empresas deben favorecer el
aprendizaje y la creatividad de sus personas ya que el recurso humano puede ser capaz de

generar nuevas estrategias, productos, servicios y tecnologia.

Luego de estas reflexiones, es necesario puntualizar algunas cuestiones acerca de lo que es
necesario, y reflexionar para arribar a conceptos propios y a precisiones validas para la

sociedad.

Sintetizando los criterios anteriores se puede decir que el Capital Humano encierra la capacidad
gue tiene el personal de la organizacion para realizar diferentes funciones y que esta
condicionado por un conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos,

actitudes, motivaciones y valores.

La optimizacion del capital humano en el mundo actual es una cuestion imprescindible para
alcanzar niveles superiores de eficiencia y ventajas competitivas dado el alto grado de
desarrollo en el talento humano que se necesita. Las nuevas tecnologias han convertido a las
personas dentro de las organizaciones en el factor decisivo para obtener tales logros,
haciéndose necesario que como el capital que aporta valor transite hacia la gestién del

conocimiento.

¢ Es valido equiparar la funcion directiva principal de RR.HH. con Capital Humano, simplificando
ambos en los términos establecidos de conocimientos y capacidades, o la atencién Gnicamente

a la formacion o capacitacion, seleccién y estimulacion?
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No, no es valido. Se pierde la riqueza del individuo, y se pierden las potencialidades de todas
las personas en el desarrollo de la Organizacion. La funcion de RR.HH. coadyuva a la gestion
de conocimientos y la aplicacion de éstos, pero también debe trabajar, coordinar y asesorar en
gue el desarrollo de las personas tenga realizacion en todas las esferas de la vida de la
Organizacién (Alhama, 2006).

1.1.1 Gestion del Capital Humano

Antes de abordar profundamente en esta tematica deviene una pregunta muy importante: ¢ Se
entiende en igualdad de condiciones la gestion de los recursos humanos y la gestion del capital

humano?

Pues no; aunque la gestién de capital humano y la gestion de recursos humanos estan muy
relacionados y tienen como punto convergente, el desarrollo de la parte intrinseca del individuo;
conocimiento, inteligencia, aptitudes, habilidades, personalidad, talento y motivacion, no se

desarrollan con un mismo enfoque, uno lo hace con mas énfasis que el otro.

Davenport segun Hernandez (2006) conceptualiza los recursos humanos como “inversores de
capital humano en lugar de activos”. La gestion del capital humano se orienta esencialmente al
desarrollo del valor intangible de los recursos humanos, mientras la gestiébn de recursos
humanos dirige uno de sus subsistemas. Dentro de este subsistema, se ubica la creacion y

desarrollo de las capacidades de los recursos humanos.

A continuacion se muestra una tabla resumen de las relaciones de estos dos procesos por

medio de dos variables.

Tabla 1.1 Resumen de las relaciones existentes entre la GRH y la GCH. Fuente: Covas
(2009).

Desarrollo cognoscitivo del

Enfoque del Se involucran los recursos
humanos en la dinamica ser humano.
proceso o
organizacional.
Procesos que Planificacion. Gestion del aprendizaje
L Gestion del talento
intervienen Organizacion.

Seleccion del personal.

Formacion.
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;

Evaluacion.

Promocién y desarrollo.
Retribucién y estimulacién
Seguridad, salud, condiciones
de trabajo

Comunicacion e informacion

El desarrollo de los recursos humanos se basa en su participacion activa en la accion y la toma
de decisiones en la organizacion, pero ademas en el desarrollo de su valor cognoscitivo -

inteligencia, conocimiento, talento, etc.-, es decir, en su capital humano.

A partir de que se asume el término de Capital Humano, se comienza hablar de Gestion del

’

Capital Humano (GCH), que Cuesta (2005) define como :”...asume un gran cumulo de
actividades relacionadas con la organizacion laboral en su interaccion con las personas,
destacandose actividades claves como: inventario de personal, seleccién, evaluacion del
desempenio, planes de comunicacion, planes de formacion y de carreras, estudios de clima y
motivacién, organizacion del trabajo, ergonomia, condiciones de trabajo y seguridad e higiene,
planificacion estratégica de Recursos Humanos (RH) y optimizacién de plantillas, sistemas de

pago, estimulacion psicosocial, auditoria.”

La GCH es la funcion que llevan a cabo las organizaciones para el aprovechamiento mas

efectivo del personal en el logro de los objetivos de la organizacion.

Para Chiavenato segun Hernandez (2006), las personas no son recursos que la organizacion
consume, utiliza y producen costos; por el contrario, las personas constituyen un factor de

competitividad de la misma forma que el mercado y las tecnologias.

Hernandez ( 2006) establece un vinculo entre el individuo y la organizacion, con independencia
de la propiedad, del paternalismo o de una lealtad ciega. Para él, el lazo que los liga deriva de
la capacidad y voluntad de cada uno para proporcionar beneficios al otro. La relacién supone un

provecho mutuo sin que ninguna de las dos partes prospere a costa de la otra.

Existen puntos en comun entre Chiavenato y Davenport (Hernandez, 2006), ambos consideran
a los recursos humanos como inversores del capital humano, esfuerzos, dedicacion,

responsabilidad, compromiso, con mutuos intereses de éxitos y reciprocidad.

Entre tanto Hernandez (2006), plantea que la gestion del capital humano se basa en tres ideas

esenciales:
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e Son seres humanos: estdn dotados de personalidad propia y son diferentes entre ellos,

tienen historias distintas y poseen conocimientos, habilidades, destrezas, capacidades. Son
personas y no meros recursos de la organizacion.

e Son activistas inteligentes de los recursos organizacionales: son elementos impulsores de la
organizacion, capaces de dotarla de inteligencia, talento y aprendizaje, indispensables en su
constante renovacion y competitividad en un mundo de cambios y desafios.

e Son socios de la organizacion: son capaces de conducirlas a la excelencia y al éxito como
socios. Las personas invierten en la organizacion, esfuerzo, dedicacion, responsabilidad,
compromisos, riesgos, con la esperanza de recibir beneficios por estas inversiones: salario,

incentivos financieros, crecimiento profesional, carrera, etcétera.

El autor esta en correspondencia con el enfoque dado por Chiavenato en cuanto a la GCH en el
gue las personas, bajo sus concepciones, invierten dedicacién, esfuerzo, responsabilidad y
compromiso con la esperanza de recibir retornos de estas inversiones y en concordancia con
algunas caracteristicas que sefialan estos autores, las personas no son meros recursos sino
gue constituyen un alto grado de relevancia dentro de la organizacién a tal punto que pueden
competir no solo con la tecnologia y el mercado sino que pueden impulsarlos a estos. Los
intereses de las personas influyen en el éxito organizacional, por lo que hay que prestar
importancia al estudio de las necesidades de los recursos humanos como capacitacion,

seguridad, remuneracién y motivacion.
1.1.2 Retos actuales para la Gestion de los Recursos Humanos

En su objeto y alcance actual la GRH es nueva, habiendo superado a la clasica Administracion
o Direccién de personal, cuyo rasgo mas relevante fue considerar al factor humano como un
gasto o costo. La GRH pasa ahora a considerarlo como el factor fundamental de la actividad
empresarial, como activo. En la nueva GRH no se conceptualiza como gasto o costo sino como
activo, y mas aun, cuando lo posibilitan las condiciones socioecondmicas, como inversion de su
capital humano realizado por la persona. En su evolucion, esta gestion de personas ha
comprendido esencialmente tres paradigmas: los recursos humanos como costo, como activo y

como inversor de su potencial humano o capital humano.

Ahora, la GRH asume un gran cumulo de actividades relacionadas con la organizacién laboral
en su interaccion con las personas, destacandose actividades clave como: inventario de
personal, seleccién, evaluacion del desempefio, planes de comunicacion, planes de formacion y
de carreras, estudios de clima y motivacion, organizacion del trabajo, ergonomia, condiciones
de trabajo y seguridad e higiene, planificacion estratégica de RH y optimizacién de plantillas,

sistemas de pago, estimulacién psicosocial, auditoria, etc.
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Segun Cuesta (2005) resumiendo las tendencias actuales de la GRH a la que no pueden

renunciar las empresas y paises que procuran existir en el Siglo XXI inmerso en el fendmeno de

la globalizacion, pueden resumirse asi:

e Los recursos humanos se constituiran en el recurso competitivo mas importante.

e Los enfoques sistémico, multidisciplinario, participativo, proactivo y de proceso, son
requeridos por la actual GRH.

o La gestidon estratégica de los recursos humanos requiere de sistemas de GRH y estos de
modelos conceptuales que los reflejen y posibiliten funcionalidad.

¢ La GRH no se hace desde ningun departamento, area o parcela de la organizacion; se hace
como funcién integral de la empresa y, ademas, de manera proactiva.

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

e 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.

La empresa de los afios 90 y la que se prevé a finales del el siglo XXI es una empresa en
movimiento, capaz de anticiparse, adaptarse y transformarse permanentemente. Una
organizacién formada por personas con una filosofia comin o debidamente consensuada, que
se caracteriza por la eficacia y la satisfaccion laboral; por lo que se deduce que el capital
humano es tan importante para la organizacion que no pueden separarse de la funcién directiva

general sino que la Direccién del capital Humano es cosa de todos(Sanchez, 2001).

Para basar la organizacion, su filosofia e ideologia, sus politicas y procedimientos, en
Innovaciéon y Tecnologia, en generacion de conocimientos y desarrollo del Capital Humano, hay
que crear una organizacion de confianza, con valores y cultura de la confianza; esto implica
cambios radicales en las relaciones sociolaborales, centrarse mas en los valores del ser que en

los valores del tener (Alhama, 2006).
1.2 Conceptos relacionados con el término de Procesos

Resulta vital para el estudio que se realiza en esta investigacién tener conocimientos sobre un
término que ahora esta en boga en la gestion, se trata de “proceso”. Podriamos entrar en un
andlisis tan extenso como se quisiera; tomando en consideracion los intereses de la presente
investigacion sélo se hace referencia y analisis de aquellas definiciones y teorias dadas por los
autores mas reconocidos en plantear éste enfoque. A continuacion se exponen algunas

definiciones:
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e Proceso se define segun la ISO 9000:2000 como “toda actividad que reciba elementos de

entrada y los convierta en elementos de salida.”

e La palabra proceso viene del latin processus, que significa avance y progreso. Un proceso
es una secuencia ordenada de actividades de transformacién que se caracterizan por
requerir ciertos insumos (inputs: productos o servicios obtenidos de otros proveedores) y
tareas particulares que implican valor afladido, con miras a obtener ciertos resultados, que
se entregan a quienes los solicitaron: los clientes.

e Un proceso se define, seglin Benavides (2003), como un conjunto de actividades
I6gicamente relacionadas con el objetivo de transformar insumos en productos con un valor
de funcionamiento mayor, respondiendo a las necesidades de los clientes, en los intervalos
de tiempo establecidos y haciendo un uso adecuado de los recursos que se disponen para
tal fin.

e Segun FUNDIPE (Fundacion para el desarrollo de la funcion de Recursos Humanos) un
proceso no es mas que: un conjunto de actividades que recibe una o mas “entradas”,
genera valor afiadido y suministra un producto o servicio a un cliente, externo o interno.

e Harrington (1993), plantea: Cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un
insumo, le agregue valor a este y suministre un producto a un cliente externo o interno es un
proceso.

e Segln Pons Murguia, (2006), un proceso no es mas que cualquier actividad o conjunto de
actividades secuenciales que transforma elementos de entrada (inputs) en resultados
(outputs).Los procesos utilizan recursos para llevar a cabo dicha transformaciéon. Los

procesos tienen un inicio y un final definidos.

Todas estas opiniones giran en torno a que un proceso N0 es mas que un conjunto de recursos
y actividades interrelacionadas entre si que transforman uno o mas insumos, le agregan valor y
como resultado de esto, se le suministra un producto al cliente interno o externo. Los procesos

pueden representarse, como aparece en la Figura 1.2.

NEEEED - ==

VALOR ANADIDO

Figura 1.2 Definicion de proceso. Fuente: Villay Pons (2006)

De manera general Pons Murguia, (2006) plantea que en todo proceso se identifican una

serie de elementos, los cuales se muestran en el Anexo 1.
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Existen tres tipos de procesos que se definen segun Villa, E. y Pons, R. (2006) de la forma

siguiente:

e Procesos estratégicos: Son aquellos que estan en relacion muy directa con la mision y la

visibn de la empresa, proporcionan directrices a todos los demdas procesos, y son
desarrollados por personas de alto nivel en la organizacion. (Por ejemplo: planificacion
estratégica, evaluacion de indicadores).

e Procesos fundamentales: Son procesos que atraviesan muchas funciones, tienen impacto

en el cliente final creando valor para este, estan relacionados con los objetivos del centro y
desarrollan sus capacidades. (Por ejemplo: proceso técnico de los documentos)

e Procesos de soporte: Dan apoyo a los procesos fundamentales, normalmente estan dentro

de una funcién y sus clientes son internos. (Por ejemplo: formacion de personal,

mantenimiento).
La norma 1SO 9001:2000 no establece de manera explicita qué procesos o de qué tipo deben
estar identificados. El tipo de agrupacién puede y debe ser establecido por la propia
organizacion, no existiendo para ello ninguna regla especifica. No obstante, dicha norma ofrece
dos posibles tipos de agrupaciones, coincidiendo en una con la clasificacion dada
anteriormente por Raso, (2000) y la otra plantea que la tipologia de procesos puede ser de
toda indole, es decir, tanto procesos de planificacion, como de gestion de recursos, de
realizacion de los productos o como procesos de seguimiento y medicion.
Dentro de ambas agrupaciones, periédicamente se establecen los denominados Procesos
Criticos que son los que suponen un alto riesgo técnico o tecnolégico, o los que pueden
presentar de forma continua o esporadica, situaciones o riesgos de operar “fuera de control” o
presentar resultados que no cumplen con los requerimientos del cliente. Varian en el tiempo y

requieren un seguimiento exhaustivo.

Para establecer adecuadamente las interrelaciones entre los procesos es fundamental

reflexionar acerca de:

e ¢ Qué salidas produce cada proceso?
e ¢ Hacia quién van dirigidas las salidas?
e ;Qué entradas necesita el proceso?

e ¢ De doénde vienen estas entradas?

e ¢ Qué recursos consume el proceso?

e ¢ De donde proceden estos recursos?
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1.2.1 Gestion por Procesos

Seguidamente se presentan definiciones de gestion por procesos y términos relacionados con
esta filosofia de gestion.

La Gestion de o por proceso es la forma de gestionar toda la organizacién basandose en los
procesos, lo cual adquiere una connotacién nueva, la que supone la estructura de la empresa
como un sistema integral de procesos que son la base para los cambios estratégicos en la

organizacion.

La Gestibn por Procesos consiste en entender la organizacion como un conjunto de procesos
que traspasan horizontalmente las funciones verticales de la misma y permite asociar objetivos
a estos procesos, de tal manera que se cumpla n los de las &reas funcionales para conseguir
finalmente los objetivos de la organizacion. Los objetivos de los  procesos deben
corresponderse con las necesidades y expectativas de los clientes (Ishikawa, 1988; Singh; Villa

Gonzéalez & Pons Murguia, 2006).

La gestion por procesos (Business Process Management) es una forma de organizacion
diferente de la clasica organizacién funcional en la que prima la vision del cliente sobre las

actividades de la organizacion (Benavides, 2003).

La gestién por procesos es un esquema que permite organizar los esfuerzos y la utilizacién de
los recursos para lograr la satisfaccion balanceada de todos los entes vinculados a cada uno de
los procesos que definen al sistema organizacional. Este esquema de gestion requiere que las
partes que lo componen se caractericen por crear relaciones coordinadas, para lograr niveles
de eficacia y eficiencia en el sistema, que cumplan con los tres elementos basicos de una
gestibn de calidad: alcanzar los requerimientos de los clientes finales, en los tiempos

establecidos y a los costos presupuestados (Benavides, 2003).

Existen algunos conceptos basicos relacionados con la Gestibn por procesos que son

necesarios tener en cuenta (Glosario de términos escogidos de la OIT, 1993):

e Proceso clave: Son aquellos procesos que inciden de manera significativa en los objetivos
estratégicos y son criticos para el éxito del negocio.

e Subprocesos: Son partes bien definidas en un proceso. Su identificacion puede resultar util
para aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos
dentro de un mismo proceso.

e Sistema: Estructura organizativa, procedimientos, procesos y recursos necesarios para
implantar una gestion determinada, como por ejemplo la gestién de la calidad, la gestion del

medio ambiente o la gestiébn de la prevenciéon de riesgos laborales. Normalmente estan
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basados en una norma de reconocimiento internacional que tiene como finalidad servir de

herramienta de gestion en el aseguramiento de los procesos.

e Procedimiento: Forma especifica de llevar a cabo una actividad. En muchos casos los
procedimientos se expresan en documentos que contienen el objeto y el campo de
aplicacion de una actividad; que debe hacerse y quien debe hacerlo; cuando, donde y como
se debe llevar a cabo; que materiales, equipos y documentos deben utilizarse; y como debe
controlarse y registrarse.

e Actividad: Es la suma de tareas, normalmente se agrupan en un procedimiento para facilitar
su gestién. La secuencia ordenada de actividades da como resultado un subproceso o un
proceso. Normalmente se desarrolla en un departamento o funcion.

¢ Indicador: Es un dato o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evolucion de
un proceso o de una actividad.

e Eficiencia: Relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados. (NC 3000: 2007)

o Eficacia: Grado en que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los resultados
planificados. (NC 3000: 2007)

La Gestion por procesos da un enfoque total al cliente externo desplegando al interior de la
compafiia sus necesidades (estandar minimo) y sus expectativas (subjetivo), siendo el

cumplimiento de éstas ultimas las que generan valor agregado al producto o servicio.

ISO 9001:2000 especifica un nimero de requerimientos para el control de una organizaciéon por
procesos. Estos requisitos son aplicables a cualquier tipo, tamafio de organizacién y son
reunidos tipicamente para definir y vincular estos procesos necesarios para la gestion y los

integra dentro del sistema.

El principal objetivo de la Gestién por procesos es aumentar los resultados de la Empresa a
través de conseguir niveles superiores de satisfaccion de sus clientes. Ademas de incrementar

la productividad a través de:

Reducir los costos.

e Acortar los tiempos y reducir, asi, los plazos de produccion y entrega del servicio o
producto.

e Mejorar la calidad y el valor percibido por los clientes de forma que a estos les resulte
agradable trabajar con el suministrador.

e Incorporar actividades adicionales de servicio, de escaso costo, cuyo valor sea facil de
percibir por el cliente.

e |ncrementar eficacia.

25



le{tulb I g%l’asggf%aﬂo

La Gestion por Procesos coexiste con la administracion funcional, asignando "propietarios” a los

procesos clave, haciendo posible una gestion interfuncional generadora de valor para el cliente
y que, por tanto, procura su satisfaccion. Determina qué procesos necesitan ser mejorados o
redisefiados, establece prioridades y provee de un contexto para iniciar y mantener planes de
mejora que permitan alcanzar objetivos establecidos. Hace posible la comprension del modo en
gue estan configurados los procesos de negocio, de sus fortalezas y debilidades.

La Gestion por Procesos posibilita:

¢ Mejora continua de las actividades desarrolladas.

e Reducir la variabilidad innecesaria.

¢ Eliminar las ineficiencias asociadas a la repetitividad de las actividades.

e Optimizar el empleo de los recursos.

e Aporta una identificacién, documentacion, definicion de objetivos y responsables de los
procesos.

e Permite eliminacion de actividades sin valor afiadido, reduccion de tiempos y de burocracia.

Las actuaciones a emprender por parte de una organizacion para dotar de un enfoque basado

en procesos a su sistema de gestién, se pueden agregar en cuatro grandes pasos (Beltran

Sanz, 2003):

¢ Laidentificacion y secuencia de los procesos.

e Ladescripcion de cada uno de los procesos.

e El seguimiento y la medicién para conocer los resultados que obtienen.

e La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicion realizada.

Identificacion y descripcidn del proceso.

Una herramienta indispensable en la reingenieria de procesos es la traza de mapas de
procesos, llamado de manera mas comin mapeo de procesos, 0 simplemente mapeo. La
realineacion competitiva mediante la identificacién y explotacién de los puntos de innovacion
radical se logra redisefiando los procesos principales. Esto, a su vez, requiere una amplia
compresion de las actividades que constituyen los procesos principales y estos los apoyan, en
funcion de su propdsito, puntos de disparo, entradas y salidas e influencias limitantes. Esta
compresion se puede lograr mejor con el “mapeo”, “modelacion” y luego la medicion de los
procesos mediante el uso de varias técnicas que se han desarrollado y refinado con los afios.

La utilizaciéon de diagramas de proceso ofrece una posibilidad a las organizaciones de describir
sus actividades con las ventajas anteriormente mencionadas, siendo ademas todo ello
compatible con la descripcion clasica, es decir, con una descripcién con mayor “carga literaria”:

la ficha de proceso, la cual se puede considerar como un soporte de informacion que pretende
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recabar todas aquellas caracteristicas relevantes para el control de las actividades definidas en

el diagrama, asi como para la gestiéon del proceso.

La informacién a incluir dentro una ficha de proceso puede ser diversa y debera ser decidida por
la propia organizacion, pero, al menos, debe ser la necesaria para permitir la gestion del mismo.
En el Anexo 2 se puede observar un ejemplo de como s e puede llegar a estructurar la
informacion relevante para la gestion de un proceso a través de una ficha de proceso.

El sequimiento y la medicién para conocer los resultados que obtienen.

Luego de estar estructurada la organizacién a través de sus procesos se pone de manifiesto la
importancia de llevar a cabo un seguimiento y medicion de los mismos con el fin de conocer
los resultados que se obtienen y si estos se corresponden con los objetivos previstos.

No se puede considerar que un sistema de gestion tenga un enfoque basado en proceso si, aln
disponiendo de un buen mapa de proceso y diagramas y fichas de procesos coherentes, el
sistema no se preocupa por conocer sus resultados.

Por tanto el seguimiento y la medicion constituyen la base para saber qué se obtiene, en qué
extension se cumplen los resultados deseados y por donde se deben orientar las mejoras.

Los indicadores constituyen un instrumento que permite recoger de manera adecuada y
representativa la informacién relevante respecto a la ejecucion y los resultados de uno o varios
procesos, de forma que se puede determinar la capacidad, eficacia, eficiencia y adaptabilidad
de los mismos.

En funcion de los valores que adopte un indicador y de su evolucién a lo largo del tiempo, la
organizacion puede estar en condiciones de actuar o no sobre el proceso (en concreto sobre las
variables de control que permitan cambiar el comportamiento del proceso), segun convenga.

De lo anteriormente expuesto se deduce la importancia de identificar, seleccionar y formular
adecuadamente los indicadores, asi como la informacion obtenida de estos permita el andlisis
del proceso y la toma de decisiones que repercutan en una mejora del comportamiento del
mismo que sirva para evaluar los procesos y ejercer el control sobre estos.

La mejora de los procesos con base en el sequimiento y medicidn realizada.

Los datos recopilados del seguimiento y la medicion de los procesos deben ser analizados con
el fin de conocer las caracteristicas y la evolucion de los mismos. De este andlisis de datos se
debe obtener la informacion relevante para conocer:

e Qué procesos no alcanzan los resultados planificados

e Donde existen oportunidades de mejora.

Cuando un proceso no alcanza sus objetivos, las organizaciones deben establecer las acciones
correctivas, para asegurar que las salidas del proceso sean conformes, lo que implica actuar

sobre las variables de control para que el proceso alcance los resultados planificados.

27



Wtulb I g%l’asg%%aﬂo

Puede ocurrir que, aun cuando un proceso alcanza los resultados planificados, la organizacion
identifigue una oportunidad de mejora en dicho proceso por su importancia, relevancia o
impacto en la mejora global de la organizacion.

En cualquiera de estos casos, es necesario seguir una serie de pasos que permitan llevar a
cabo la mejora buscada. Estos pasos se pueden encontrar en el clasico ciclo de mejora

continua de Deming, o ciclo PDCA (Plan - Do - Check - Act), que se muestra en la Figura 1.3.

p ;-”f’ P - Plan........ [Planificar)

'//é D = Do.cciscees (Hacer)
6 C - Check.... (Verificar)

A = Act...ce [Actuar)
Figura 1.3 Ciclo de mejora continua de Deming. Fuente: Beltran Sanz (2003).

Segun la familia ISO 9000 del 2000 el objetivo de la mejora continua en los sistemas de gestion
de la calidad es incrementar la probabilidad de aumentar la satisfaccion de los clientes y otras
partes interesadas. Para poder aplicar las etapas del ciclo propuesto, una organizacién puede

disponer de diversas herramientas, conocidas como herramientas de la calidad.

Para gestionar por proceso se necesita primeramente saber qué procesos son los que se van a
estudiar y es precisamente el proceso de Gestion de Capital Humano el que se desarrolla en

esta investigacion; para ello se debe conocer sobre esta tematica.
1.3 Gestion de Capital Humano basada en Procesos

En nuestros dias se pretende aplicar el enfoque de procesos a la gestion de capital humano lo
que brinda cambios al garantizar determinar las competencias correctas que deben tener o
desarrollar los trabajadores. La gestion de recursos humanos puede ser uno de los procesos

que conforma el macro proceso de cualquier empresa.

Cuando no esta implantada la gestion por procesos en el Area de Recursos Humanos su
objetivo puede cumplirse pero aparentemente pues el enfoque funcional de gestion no es capaz
de reaccionar a tiempo ante cambios en las necesidades y expectativas de los clientes. ¢Quién
puede asegurar que se estan desarrollando en los trabajadores las competencias adecuadas
gue se requieren para lograr un producto o servicio capaz de satisfacer a los clientes? ¢Quién
certifica que la empresa es capaz de determinar las necesidades del cliente interno si no son

vistos como tal, si no forman parte del proceso?
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La inclusién de los procesos de recursos humanos dentro de la gestion por procesos es

necesaria en los momentos en que la diferenciacion entre las empresas ya no se realiza por la

tecnologia sino por el hombre, sus competencias y el desarrollo del capital humano.

El conjunto de procesos que configuran la gestion de los Recursos Humanos se pueden
clasificar, segun la NC 3001:2007, en ocho grandes grupos:

e Seleccion e integracion.

e Capacitacion y desarrollo.

e Evaluacién del desempefio.

e Comunicacion.

e Autocontrol.

e Estimulacion moral y material.
e Organizacion del trabajo.

e Seguridad y salud en el trabajo.

Cuesta (2002) refiere gue los resultados obtenidos y publicados en Fortune (A.L. Portuondo y A.
Rodriguez,1992) donde se concluye: una organizacion no se convierte en un sistema de trabajo
de alto desempefio y alta participacion solo con buscar el esfuerzo mayor en la gente, por tener
un dirigente inspirado o por establecer equipos de trabajo; las transformaciones necesarias
vienen principalmente como resultados de cambios estructurales en la forma en que estan

organizados los empleados, implicando cambios de actitud.

Precisamente los cambios estructurales necesarios planteados en Fortune son los mismaos que
demanda la nueva tecnologia en el enfoque de procesos, en este caso fundamentados en todas

aguellas estructuras resultantes de la actividad de recursos humanos.

Orientar y precisar la gestién de capital humano en base a sus procesos claves y/o relevantes,
segun la proyeccion estratégica de la empresa, es determinante, estos constituyen la
modificacion y respuesta mas profunda a los sistemas de trabajo que se demandan en estos

tiempos.

Fundamentado en lo anterior, autores como los que a continuacion se analizan plantean

claramente el enfoque de procesos, identificando éstos segun diferentes criterios.

Una perspectiva interesante de este enfoque y analisis de los procesos de RH se puede
encontrar en la propuesta de Martinez C. Y Herrera C. (2002). Estos autores proponen “La

planificacion de la efectividad organizacional”, como herramienta que permite a la direccién
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alinear la capacidad organizacional con los objetivos de la empresa. De esta forma se declaran

los siguientes procesos y son agrupados en tres categorias:

|. Alineacién de la Organizacion.

Disefio y desarrollo de la organizacion.

Planificacion estratégica de recursos humanos.

Il. Desarrollo de capacidades.

Plan de desarrollo individual.

Plan de sucesion.

e Desarrollo del empleado.

[1l. Administracion del desempefio.

e Facilitar el alto desempeiio.
e Evaluacion del desempefio.

e Compartir el éxito.

Humberto Cantd (2001) en su libro “Una Cultura de Calidad” identifica, como los dos procesos

basicos en la GRH dentro del enfoque de calidad, los procesos de:

e Cultura de calidad

e Comportamiento Humano

Segun FUNDIPE los procesos y practicas de gestién de personas que afectan de forma mas
directa los resultados de las unidades de negocio pueden ser:

e Planificacién de RR. HH: Planificacion de la plantilla, Reclutamiento y seleccion, Desarrollo
de carreras, Planificacion de la sucesion.

e Formaciéon y desarrollo: Analisis de competencias requeridas en el futuro, Analisis de
competencias actuales de la plantilla, Identificacion de diferencias (gaps de competencias),
Programas de formacién y desarrollo, Evaluacion para el desarrollo, profesional, Evaluacion
de resultados, evaluacion de potencial.

e Compensaciones y beneficios: Politica salarial, Retribucion fija y variable, Beneficios
empresariales, Programas de reconocimiento, Programas de atraccion, retencion y
desvinculacion.

e Comunicacién: Programas y acciones de comunicacion, Sistemas de informacion.

Un analisis de los anteriores planteamientos y enfoques de la gestion por procesos en la GCH,

segun los criterios de la autora de esta investigacién, se muestra que los procesos de
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planeacion estratégica, formacion y desarrollo asi como los relacionados a reconocimiento,
compensaciones y retribuciones constituyen los mas significativos desde la perspectiva de la
organizacion y de los empleados; y que los procesos de GCH que se estudian, acorde a los
objetivos de esta investigacion son los que contiene la NC 3001:2007.

1.4 Competencias

En el periodo actual ya no basta con la informacion y el conocimiento técnico pues nada se
asegura con lo que se conoce o0 con lo que se domina sino que se incorporan ingredientes
asociados con las capacidades, habilidades, actitudes y valores que aseguren aplicaciones
adecuadas y orientadas; aflorando asi, segun el criterio de diversos autores, el concepto de
competencia (Dao, 2000).

Segun la NC 3000:2007las competencias laborales son un conjunto sinérgico de conocimientos,
habilidades, experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y
valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un desempefio superior del trabajador
y de la organizacién, en correspondencias con las exigencias técnicas, productivas y de
servicios. Es requerimiento esencial que esas competencias sean observables, medibles y que
contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion. La organizacion debe utilizar las
competencias laborales en los procesos de seleccion e integracion, capacitacion y desarrollo y

evaluacién del desempefio.

Segun la Resolucion Ministerial 21/99 del Comité Estatal de Trabajo y Seguridad Social
(CETSS) en el caso de nuestro pais, Cuba, define competencias como el conjunto de
conocimientos tedricos, habilidades, destrezas y actitudes que son aplicados por el trabajador
en el desempefio de su ocupaciéon o cargo en correspondencia con el principio de Idoneidad
demostrado y los requerimientos técnicos, productivos y de servicios, asi como los de calidad,

que se le exigen para el adecuado desenvolvimiento de sus funciones.

Las competencias son unidades de actuacion que describen lo que una persona debe saber y
poder hacer para desarrollar y mantener un alto nivel de desempefio. Incluye aspectos
afectivos, cognitivos, motores y de experiencia; se organizan en torno a unidades: roles,

posiciones y procesos, que constituyen en si el trabajo social en la empresa (Delgado, 2000).

Las competencias representan la aptitud de un individuo para desempefiar una misma funcion
productiva en diferentes contextos y con base en los requerimientos de calidad esperados por el
sector productivo. Esta aptitud se logra con la adquisicion y desarrollo de conocimientos,
habilidades y capacidades que son expresados en el saber, el hacer y el saber hacer (Mertens,
2008).
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A las competencias laborales se les concibe, en el Modelo de referencia, como el factor por
excelencia de la Gestion Integrada de Capital Humano y ademdas de expresar un desempefio
laboral superior, reflejan la cultura y los valores de la organizacion. Es por ello que se
identifican, se validan y se certifican las competencias en los niveles siguientes, segin NC
3001:2007:

e La organizacion (competencias distintivas de la organizacion).
e Los procesos de las actividades principales (competencias de los procesos).

e Del cargo de los procesos de las actividades principales (competencias del cargo).

Competencias _organizacionales: Conjunto de caracteristicas de la organizaciéon, de modo

fundamental vinculadas a su capital humano, en especial a sus conocimientos, valores y
experiencias adquiridas, asociadas a sus procesos de trabajo esenciales, las cuales como
tendencia estan causalmente relacionadas con desempefios exitosos de esa organizacion, en

correspondencia con determinada cultura organizacional (NC 3001:2007).

Competencias de procesos: Son aquellas competencias de los procesos de las actividades

principales de la organizacion aplicables a los trabajadores que laboran en estos procesos (NC
3001:2007).

Competencias_individuales o de cargo: Son motivos, rasgos de caracter, concepto de uno

mismo, conocimientos, comportamientos, etc.; cualquier caracteristica del individuo que se
pueda medir de un modo fiable y que marque la diferencia entre los empleados excelentes de
los buenos o normales (NC 3001:2007).

La gente no es s6lo competente desde el punto de vista cognitivo, sino también emocional, y
como un todo: biol6gico, psicolédgico y social es competente 0 no la persona en determinadas

actividades o dimensiones del desempefio laboral.

El futuro del desempeiio exitoso de los recursos humanos y, en especial, de los directivos,
tendrd que ver cada vez més con la acepcion holistica implicada en esas competencias,
entendidas asi al incluir no sélo conocimientos y habilidades para hacer el trabajo (saber hacer),
sino también actitudes, valores y rasgos personales vinculados al buen desempefio en el mismo

(querer hacer).

En este trabajo de diploma la autora define las competencias laborales, teniendo en cuenta los
criterios expresados anteriormente por los diferentes autores mencionados, como “un conjunto
de conocimientos, habilidades, actitudes y valores coordinados e integrados que debe

poseer el individuo para el desempeiio satisfactorio de su actividad laboral”.
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1.4.1 Gestion por Competencias

Concibiendo la gestion humana como un medio y no como un fin en si misma, cobra su mayor
importancia la Gestion por Competencias, ya que al fin y al cabo la fuerza y competitividad de
una organizacion estan hoy en dia depositadas en sus personas, lo cual ha permitido que
dentro de sus é&reas de Gestion Humana se tenga un gran impacto y una contribucion

significativa en el logro de los objetivos organizacionales (Gallego, 2001).

La NC 3000:2007 expone que la gestidbn por competencias es la actividad coordinada para
dirigir y controlar una organizacién con un enfoque basado en las competencias laborales y la
capacidad de aprendizaje de los trabajadores. Su objetivo es una organizacion de calidad y la

disposicién del colectivo integrado para el logro de los objetivos de la organizacion.

Segun Tejero (2005) consiste en la identificacion de las competencias de una empresa y su
asignacién a cada puesto. Se utiliza con éxito para el disefio de planes de formacion, valoracion

econdmica de puestos de trabajo, seleccion de personal y evaluacion del desempefio.

La gestibn por competencias, segun lo planteado por Delgado (2000) puede dar respuestas
inmediatas y concretas a asuntos de verdadera relevancia tales como: la alineacion del aporte
humano a las necesidades estratégicas de los negocios, la administracion eficiente de los
activos intelectuales centrados en los individuos, la sustitucion urgente de las descripciones de
cargo como eje de la gestion de los recursos humanos, la evaluacién del desempefio, la

compensacion justa con base al aporte del valor agregado.

La gestidn por competencia es, a criterio del autor de este trabajo, una herramienta estratégica
indispensable para enfrentar los nuevos desafios que impone el entorno y los cambios que en la
gestién de los recursos humanos se vienen aplicando a partir de la gestion del conocimiento, la
gestiébn de la informacion, la gestion del talento humano, las nuevas tecnologias de la
informacion y las comunicaciones. La gestion por competencias es impulsar a nivel de
excelencia las competencias individuales, de acuerdo a las necesidades operativas. Garantiza
el desarrollo y administracion del potencial de las personas, "de lo que saben hacer" o podrian

hacer.

La gestidbn de competencias es hoy concepcion relevante a comprender en la Gestion de
Recursos Humanos (GRH) y tanto los conceptos dados por la norma cubana, la definicion
expuesta por el Cuadro de Mando, como lo expuesto por Boyatzis (1982) la gestion por
competencias implica una mayor integracion entre estrategia, sistema de trabajo y cultura
organizacional, junto a un conocimiento mayor de las potencialidades de las personas y su

desarrollo.
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Segun lo expuesto en Quifiones (2008) un enfoque de gestion por competencias:

e Contribuye al desarrollo profesional de las personas y de la organizacion en un entorno
cambiante.

e Mejoray facilita la gestion integrada de los recursos humanos.

¢ Apoya la toma de decisiones de forma objetiva y con criterios homogéneos.

o Genera un proceso de mejora continua en la calidad y asignacion de los recursos humanos.

e Hace converger la gestion de los recursos humanos con las lineas estratégicas de la
organizacion.

¢ Involucra a los directivos en la gestion de los recursos humanos.

Las competencias laborales desarrolladas en lo tres niveles: organizacionales, de procesos y de
cargos constituyen la caracteristica esencial del desarrollo de un Modelo de Gestidon Integrada
de Capital Humano; las particularidades de este modelo y sus requisitos esenciales constituyen
el objetivo fundamental de este estudio.

1.5 Las Normas Cubanas para laimplantacién del Modelo de Gestién Integrada de Capital
Humano (MGICH)

En concordancia con los avances de la gestion de los recursos humanos, la necesidad de hacer
eficiente la economia y de desarrollar capacidad competitiva, las competencias estan presentes
en el centro de todo el proceso de transformacién en la economia cubana, lo que repercute en
los enfoques que se introducen en los procesos de direccion y gestion empresarial, ubicando al
hombre como el centro de éstos procesos. Esto se puede apreciar en el Modelo de Gestion

Integrada del Capital Humano en nuestro pais.

La NC 3000: 2007 plantea que la implementacién de un Sistema de Gestidén Integrada de
Capital Humano constituye un pilar para el mejoramiento continuo de los resultados de las

organizaciones al permitirles alcanzar un desempefio laboral superior, pero...
¢ En qué consiste este sistema?

Un Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano, como refiere la NC 3000:2007, es un
Sistema que integra el conjunto de politicas, objetivos, metas, responsabilidades, normativas,
funciones, procedimientos, herramientas y técnicas que permiten la integracion interna de los
procesos de gestion de capital humano y externa con la estrategia de la organizacion, a través
de competencias laborales, de un desempefio laboral superior y el incremento de la
productividad del trabajo (Cartaya, 2006).

34



C 'tulb I g%l’asggf%aﬂo

Lapi

La NC 3002:2007 expresa que el Modelo de Gestién Integrada de Capital Humano (MGICH)

cubano para el disefio e implementacion de un Sistema de Gestion Integrada de Capital

Humano, en lo adelante SGICH, se basa en las competencias laborales.

La empresa, toma como base y guia las hormas cubanas de gestion de los recursos humanos,

gue son parte integrante del MGICH, para poder disefiar su Sistema de Gestion Integrada de

Capital Humano (SGICH) de acuerdo con peculiaridades y necesidades propias. Estas Normas

son las siguientes:

I. NC Sistema de Gestion Integrada de Recursos Humanos - Vocabulario.

[I. NC Sistema de Gestion Integrada de Recursos Humanos - Requisitos.

[ll. NC Sistema de Gestion Integrada de Recursos Humanos — Directrices para la implantacion.

Para la implantacién de un SGICH las organizaciones deben cumplir requisitos generales que

se encuentran especificados en la Norma NC 3001:2007 y estos, en general, son:

La adopcion de un SGICH debera ser una decisién estratégica de la alta direccién, en su
implementacién y aplicacién, que incluye la bisqueda de soluciones a los problemas vy la
toma de decisiones, tienen que participar activamente los trabajadores y la organizacion
sindical correspondiente.

La organizacion tendra definida y consensuada con los trabajadores y su organizacion
sindical, la estrategia para hacer realidad sus objetivos a mediano y largo plazo.

La alta direccion debera liderar la formulacion, implementacion e integracion de los procesos
del Sistema de Gestién Integrada de Capital Humano.

En la organizacién debera existir un clima laboral satisfactorio.

La organizacién debera identificar los procesos inherentes al Sistema de Gestion Integrada
de Capital Humano y su interrelacion e implementar las acciones necesarias para alcanzar
los resultados planificados y la mejora continua de estos procesos. La organizacion debera
gestionar los procesos de acuerdo con los requisitos de ésta norma.

Un miembro de la alta direccion de la organizacion debera dirigir el SGICH por lo que
debera estar designado y tendra la autoridad necesaria para el cumplimiento de sus
funciones.

La organizacion debera cumplir con la legislacion laboral vigente.

A continuacion se explica con mas detalle en qué consiste el Modelo de Gestidn Integrada de

Capital Humano, asi como los requisitos que debe cumplir para su implantaciéon en la empresa

cubana.
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Modelo de Gestién Integrada de Capital Humano.

El modelo de Gestion Integrada de Capital Humano es un ciclo que se inicia con la
conceptualizacion del modelo, la aplicacion de la tecnologia de diagnoéstico, las tecnologias de

apoyo, los médulos y la implantaciéon de las normas cubanas. (Ver Figura 1.4)
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Figura 1.4: Modelo de Gestién Integrada de Recursos Humanos. Fuente: NC 3002:2007.

Tiene enfoque de procesos y permite a la empresa cubana conocer el nivel de orientacion
estratégica al estimular el cumplimiento de premisas para su implantacion, que seran
comprobadas mediante su tecnologia de diagnéstico posibilitando conocer el nivel de
integracion externa de la organizacion; y la evaluacién de los médulos que brinda a la empresa
el conocimiento del nivel de integracion interna de la misma. El grado de integracion interna y

externa de la organizacion da a conocer el nivel de integracion estratégica.

A continuacion se describen cada uno de los pasos a seguir para el desarrollo del modelo,

propuesto por la familia de Normas Cubanas 3000:2007.

La conceptualizacién del modelo esta dirigida a comprender por todos y cada uno de los
trabajadores de la empresa los lineamientos y principios del SGICH referidos en la NC
3000:2007, asi como el objetivo principal de la implantacion del sistema y el esquema de trabajo

que se ha de seguir para su desarrollo.

La tecnologia de diagnéstico se basa en la medicién del estado de los procesos de gestion de
los recursos humanos en la organizacion y su nivel de integracion interna y externa, cuyos

resultados permiten adoptar paulatinamente medidas para la plena integracion con la estrategia,
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la efectiva participacion de los trabajadores, para asi alcanzar un desempefio laboral superior y

el incremento de la productividad del trabajo.

Los resultados que ofrece la tecnologia de diagnéstico son: establece el grado de orientacion
estratégica con que esta operando la entidad; sefiala la direccion del proceso de cambio hacia
donde debe orientarse, identifica el modelo de referencia de plena integracion estratégica; mide
y evalla el nivel de integracion actual de la gestion de recursos humanos con la estrategia
empresarial; muestra los procesos de la gestién de recursos humanos que mas favorecen y que
menos favorecen, por su nivel de desarrollo, a la integracién estratégica; el soporte informatico
permite el monitoreo sistematico de los avances gque va alcanzando la empresa en lo referente
a su integracion estratégica y determina la brecha de integracion al comparar el nivel de
integracién actual de la empresa con el nivel de integracion promedio de las empresas

avanzadas del pais.
Para la implementacién del SGICH se deben garantizar las premisas siguientes:

o Estar formulada la estrategia, consensuada con los trabajadores y en fase de aplicacion
para hacer realidad los objetivos de la organizacion.

e La alta direccidon debera liderar la formulacién, implantacion e integracion de los procesos de
la gestion de capital humano.

e La participacion efectiva de los trabajadores en la solucion de los problemas y la toma de
decisiones.

e Debera existir un clima laboral satisfactorio.

e Los dirigentes, funcionarios y personal especializado que atienden directamente la gestion

de capital humano, deberan tener las competencias requeridas para ejercer sus funciones.

Para que la aplicacién de la tecnologia de diagnéstico de cémo resultado una empresa con el
nivel de orientacion estratégica adecuado para la implantacién del SGICH debe de cumplirse,

en su totalidad, la primera de las premisas planteadas anteriormente.

El MGICH esté integrado por un conjunto de médulos que se complementan y nuestro pais le
asigna a las competencias laborales el rol decisivo de articulacién del proyecto estratégico con
la organizacion y con los recursos humanos en la empresa. Lo anteriormente planteado lleva a
gue necesariamente se introduzca la gestibn por competencias en las organizaciones y

empresas cubanas.

Los médulos del MGICH se representan en el siguiente esquema.
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Figura 1.5: Médulos del Modelo de GIRH. Fuente: NC 3002:2007

La organizacién, después de aplicadas las tecnologias de diagnéstico y de apoyo, continta el
proceso, con la instrumentacion de los modulos y, segun la NC 3002:2007, se debe realizar con
el enfoque siguiente:

Competencias laborales: La alta direccién dirige y controla la identificacion de las competencias

que distinguen las caracteristicas peculiares de la empresa, denominadas competencias
distintivas, las de los procesos de las actividades principales y las competencias relativas a los

puestos de trabajo.

Organizacién del trabajo: Mediante la aplicacion de métodos y procedimientos, con niveles

adecuados de seguridad, salud para lograr la maxima productividad, eficiencia y eficacia en la
empresa y satisfacer las necesidades de la sociedad y de sus trabajadores. Esta sustentada en
estudios integrales dirigidos al disefio de procesos y puestos de trabajo, y al incremento del

valor agregado.

Seleccion e integracion de los recursos humanos: La alta direccion establece la politica de

seleccidn e integracion, controla la efectividad de las técnicas y procedimientos que se aplican y
evalla su contribucién al cumplimiento de los objetivos y su estrategia empresarial. A través de
la seleccién se eligen los candidatos entre los reclutados més idéneos y de mayor competencia
para desempefiar tanto los cargos existentes, asi como los de nueva creacion, en

correspondencia con el perfil de competencias de los cargos.

Capacitacion y desarrollo: A partir de la determinacion de necesidades de cada trabajador, la

capacitacion esta en funcion del desarrollo de la idoneidad y la competencia laboral, para el

logro de los objetivos, alineado a la estrategia empresarial; con un enfoque continuo cuya
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expresion es la condicion de Entidad de Aprendizaje Permanente, que se otorga por el

Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

Estimulacion material y moral: La estimulacion material se rige por el principio de distribucion

“‘de cada cual segun su capacidad, a cada cual segun su trabajo”, en combinacién con la
estimulacion moral dirigida a fortalecer la conciencia revolucionaria y la motivacion para

alcanzar un alto desempefio econémico y social.

Sequridad y salud en el trabajo: La seguridad y salud en el trabajo esta orientada a crear las

condiciones, capacidades y cultura para que el trabajador desarrolle su labor eficientemente y
sin riesgos. Se audita y certifica por parte de la Oficina Nacional de Normalizacién, segun la
norma NC 18 001, diseflada para la integracion de la gestion de la seguridad y salud en el
trabajo, alineada con las ISO 14 001 (Gestion Medioambiental) y las ISO 9001 (Sistemas de
Gestion de Calidad).

Evaluacién del desempefio: Proceso continuo y periddico de evaluacion a todos los

trabajadores de la idoneidad demostrada, las competencias y resultados del trabajo para lograr
los objetivos de la empresa, por parte del jefe inmediato, partiendo de la autoevaluacion y los

criterios de los comparieros que laboran en el area.

Comunicacion institucional: La integracion estratégica de la gestién de los recursos humanos

con la participacion efectiva de los trabajadores se logra mediante procesos de comunicacion, el
consenso y la unidad de accion para materializar la estrategia, asimilar y desarrollar las
competencias, la innovacion y la solucién a los problemas. La direccion formula, aplica y
controla la estrategia comunicativa de la empresa, en la que la comunicacion hombre a hombre

resulta clave.

Autocontrol: Los principios que sustentan el autocontrol son preventivos, educativos y
promotores de valores, y estan dirigidos a comprobar los resultados del sistema de gestion
integrada de recursos humanos. El autocontrol asegura que el SGICH este integrado con la

estrategia empresarial, las politicas estén bien disefiadas, se cumplan y no se distorsionen.

Servird para medir su impacto en los usuarios, proveedores, otras entidades la sociedad y los

propios trabajadores.

El trabajo de implantacion del modelo comienza cuando todos los requisitos, antes

mencionados, en la organizacién se cumplan.

El MGICH contribuye a alcanzar los objetivos siguientes:
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e Atraer, mantener y desarrollar permanentemente en los trabajadores la validez de los

criterios de la idoneidad demostrada y las competencias laborales.

e Promover el rol protagoénico de los trabajadores en el analisis y solucion de los problemas y
la toma de las decisiones.

e Desarrollar continuamente en los trabajadores la importancia de poseer valores éticos y
revolucionarios, educacién econémica, creatividad e innovacion, espiritu de superacién para
su desempefio y solidaridad.

e Garantizar el cumplimiento de la legislacién aplicable a la gestidn integrada de los recursos
humanos.

e La organizacion debe realizar, sisteméaticamente, una revision de la aplicacion del SGICH

1.6 Analisis de los procedimientos anteriores

Es realizada una busqueda de investigaciones que anteceden a la presente tesis de grado, con
el objetivo de identificar y comparar los procedimientos utilizados para desarrollar la tecnologia
de diagnostico establecida en la NC 3000:2007. Se realiza la busqueda teniendo en cuenta las
investigaciones desarrolladas desde el curso 2007-2008 hasta la fecha actual. De este analisis
de identifica solamente la desarrollada por Covas (2009). Esta presenta una metodologia
estructurada en 3 procedimientos a saber: procedimiento desarrollo de la tecnologia de
diagnostico, procedimiento para el desarrollo del enfoque a procesos en los modulos del
SGICH, procedimiento para el desarrollo de la gestion por competencias también en los
médulos del SGICH. A su vez, son delimitadas las herramientas aplicables al area de capital
humano, asi como los criterios para lograr una evaluaciéon exhaustiva de SGCH actual en
dependencia de la organizacion estudiada. Se destaca por su generalidad al ser aplicado en
empresas de sectores diversos: Petrolero, alimenticio y educacional. Razones suficientes para

justificar su implementacioén en la presente investigacion.

Conclusiones parciales del Capitulo I.

1- La Gestion del Capital Humano debe ser potenciada en las organizaciones porque es la

persona el motor impulsor capaz de generar ventajas competitivas en todas las esferas.

2- La Gestion por Procesos es una de las estrategias a seguir en el desarrollo del MGICH
debido a que favorece el desarrollo de las personas en el ambito organizacional al permitir una
visién integradora de las actividades que se necesitan para gestionar estratégicamente el

capital humano.
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3- El MGICH propuesto para las empresas cubanas deberd ser asumido de modo que cada

organizacion identifique y desarrolle sus verdaderas competencias y desarrolle su propio

modelo teniendo como estandar el establecido por las normativas cubanas actuales.

4- Es identificada una investigacion que a partir del desarrollo de diversos procedimientos
centrados en el desarrollo de la tecnologia de diagndstico, el enfoque a procesos y la gestion
por competencias, permite desplegar acciones que posibilitan la implementacién del MGICH, el
cual sera objeto de implementacion en el trabajo posterior a ser desarrollado en esta tesis de

grado.
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CAPITULO 1I. _APLICACION DE LA TECNOLOGIA DE DIAGNOSTICO PARA LA
IDENTIFICACION DE DEBILIDADES EN EL SGCH DEL HOTEL PASACABALLOS

En el presente Capitulo se expone un resumen del procedimiento para la implantacion del
MGICH disefiado por Covas Varela (2009) y la posterior implementacion en el Hotel
Pasacaballos. Se hara énfasis en las primeras 3 etapas de este procedimiento que incluyen la
aplicacion de la Tecnologia de diagnostico y la evaluacion de premisas y médulos de los cuales
se escogera el de menor evaluacion para su posterior estudio en el Capitulo 3 usando un
segundo procedimiento también descrito en el presente Capitulo. Ademas se proponen
acciones correctivas que tributen a la solucion de las debilidades detectadas en la aplicacién de

la Tecnologia de Diagndstico.

2.1 Caracterizacion general de la entidad

El Hotel Pasacaballo inaugurado por el Comandante en Jefe Fidel Castro Ruz el 18 de Julio de
1976. Perteneciente al Grupo Hotelero Islazul, recibe cada afio turistas de rango nacional e
internacional, brindandoles un acogedor servicio de hospedaje.El emblematico Hotel
Pasacaballos, custodia junto a la Fortaleza Nuestra Sefiora de Los Angeles la estrecha entrada
de la Bahia Cienfueguera, a 22 Km del centro histérico, con 188 habitaciones climatizadas, con
servicio de agua caliente y fria, TV por cable, minibar, teléfono, destinadas al turismo nacional e
internacional. El Hotel cuenta ademas con Piscina, Ranchén y un Bar Cafeteria, asi como un
espectaculo de animacién que hace agradable la estancia en el lugar. Su atractivo fundamental

es la bahia y el entorno pues esta rodeado de una naturaleza extraordinaria.

El nombre de pasacaballos es un legitimo empefo por conservar la legendaria tradicion de una
época en que atados a una canoa o0 nadando con sus jinetes encima, los nobles brutos eran
obligados a cruzar el estrecho canal de la Bahia de jagua para tomar la ruta hacia la rica Villa

de la Santisima de Trinidad.

En sus afios de servicio el Hotel ha sido visitado por numerosas personalidades del Mundo
artistico, cientifico, deportivo, cultural, sin desmerecer hombres de amplios bregar por las

esferas de la vida politica nacional e internacional.

Desde que el cliente arriba al hotel desea disfrutar de excelentes servicios de alojamiento y
alimentacién. Para la satisfaccion de sus clientes, la instalacion cuenta con un maodulo
habitacional compuesto por 188 habitaciones con capacidad para 392 clientes, acondicionadas
por el equipo de Ama de Llaves que se encarga de proveer de un ambiente satisfactorio al

turista.

La instalacion posee ademas las siguientes &areas para el pleno disfrute del turista:
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e Recepcién
e Restaurante

e Cocina

Bares

Recreacion

Los servicios en la instalacidon se distribuyen:

e Gastronomia

e Restaurante internacional

El Paisaje.

e Restaurante
especializado

Ranchon.

e Cafeteria Las

Golondrinas.

e Snack Bar

e Bar Lobby

Recreacion

Piscina

Salvavidas

Sala de Fiestas

Piscina

Limpieza

Otros Servicios

Tienda

Servicios Médicos

Como parte del desarrollo integral y sistémico de nuestra Organizacion, la Empresa Islazul

Cienfuegos inicié en el 2001 sus trabajos para el Proceso de Perfeccionamiento Empresarial,

logrando certificar su Contabilidad en el 2003, fue aprobado su Diagnéstico Empresarial el 18

de Abril del 2005 y pasa a ser la Empresa Islazul Cienfuegos, al aprobarse su Expediente, el 26

de Diciembre del 2006, encontrandose actualmente en la implantacion del Sistema Disefiado

cumplimentando el Cronograma elaborado a tal efecto.

Planeacion estratégica

El hotel siendo parte del complejo presenta también como objeto social:

1. Operar, comercializar y promover en pesos cubanos y pesos convertibles, el producto

turistico de ciudad, incentivo, naturaleza, playa especializado, salud, eventos y otros

similares en grupos o individual a través de agencias propias o de terceros, haciendo uso de

instalaciones hoteleras propias o de terceros dirigidos al turismo nacional e internacional,

bajo distintas modalidades o marcas.

2. Prestar servicios de alojamiento turisticos, con servicios gastrondmicos, recreativos, de

comunicaciones y otros servicios propios de las actividades hoteleras asociados al
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alojamiento, para el turismo nacional e internacional, en pesos cubanos y pesos

convertibles, segun nomenclatura aprobada por el Ministerio del Comercio Interior.

3. Prestar servicios gastronémicos en las unidades extrahoteleras propias, previa autorizacion
del MINTUR, en pesos cubanos y pesos convertibles.

4. Brindar servicios de canje y recanje de moneda en instalaciones hoteleras, previa licencia
otorgada por el BCC en pesos convertibles.

5. Comercializar de forma minorista en sus instalaciones mercancias promocidnales y articulos
propios del producto ofertado y de sus marcas en pesos convertibles, segun homenclatura
aprobada por el Ministerio del Comercio Interior.

6. Brindar servicios gastronémicos a eventos y actividades convenidas en locales y areas
propias o de terceros en pesos convertibles.

7. Comercializar de forma minorista la prensa nacional e internacional y tarjetas prepagadas
de ETECSA, en pesos convertibles, segin nomenclatura aprobada por el Ministerio del
Comercio Interior.

8. Prestar y promover servicios destinados a la recuperacion de la salud y a la rehabilitacién en
el orden fisico y psiquico, como podran ser servicios de aguas mineros medicinales y
termales, servicios de talasoterapia, asi como otros bajos distintas modalidades y categorias
tanto al turismo nacional como internacional en pesos cubanos y pesos convertibles.

9. Producir panes, dulces y helados para consumo propio, pudiendo comercializar de forma
mayorista segin nomenclatura aprobada por el Ministerio de Comercio Interior, sus
excedentes a otras organizaciones relacionadas con la actividad turistica, en pesos
convertibles.

10. Efectuar la elaboraciéon y distribucion de alimentos en comedores y cantinas para
organizaciones del sistema y fuera de éste, en pesos convertibles.

11. Operar oficinas, representaciones, agencias de ventas, receptivos y buroes de turismo para
prestar servicios de informacion, reservaciones y ventas de capacidades de alojamiento, en
pesos cubanos.

12. Arrendar total o parcialmente, previa autorizacion del Grupo Empresarial instalaciones que
puedan ser utilizadas como viviendas, oficinas o locales comerciales, en aquellos polos
turisticos donde sea necesario garantizar estos servicios en interés del Sistema de Turismo,
en pesos convertibles.

13. Prestar servicios de arrendamiento de locales y espacios en sus instalaciones para el
desarrollo de actividades complementarias, en pesos cubanos y pesos convertibles.

14. Ofrecer servicios de comedor para los trabajadores de la empresa y actividades

gastronémicas a los mismos en pesos cubanos y para los trabajadores de empresas y otras
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organizaciones que prestan servicios en sus instalaciones, en pesos cubanos y pesos

convertibles.
MISION

“Ofrecer un Producto Turistico de Calidad al Turismo Nacional e Internacional en el Complejo
Hotelero ISLAZUL Cienfuegos, caracterizado por nuestros valores éticos, morales y culturales,
destacandose la Hospitalidad y Cubania de los profesionales, donde prime la Satisfaccion del

Cliente”.
VISION

“Somos El Complejo Hotelero ISLAZUL Cienfuegos capaz de brindar a nuestros clientes una
variada oferta del Producto Turistico, con eficiente calidad para los mas diversos gustos y
posibilidades, en armonia con el entorno, con una Planta Hotelera significativamente
recuperada y ampliada, resultado de la investigacién y un adecuado desarrollo tecnolégico, e

insertados de forma satisfactoria en la Comercializacion Internacional.

Contamos con un Sistema Integral de Atencién al Hombre y una fuerza laboral preparada

profesionalmente.

Hemos perfeccionado nuestra Gestion Empresarial logrando resultados financieros, que nos

permite dar continuidad al desarrollo de la Organizacion.
Nos distinguimos por el calor humano, que hace sentir al Turista como en su propia casa”.

Factores claves para el Complejo hotelero Islazul a los cuales tributan el hotel

Pasacaballo.

e Amenazas de Guerra.
¢ Recrudecimiento o levantamiento del bloqueo norteamericano contra Cuba.
e Situacion Econdmica Internacional determinada por la Crisis Econdmica Global existente.

e Fendmenos Meteoroldgicos.
Debilidades.

Deficiente comercializacion de nuestro producto turistico.
Deficiente promocion y comunicacion del producto turistico.
Desmotivacion de nuestros trabajadores.

Falta de integracion cultural con el producto turistico.

Baja Eficiencia Econdmica en la Planta Hotelera.

o a0k~ w NP

Insuficiente aplicacion del Sistema de Control de la Calidad.
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7. Inconsistencia del presupuesto de ingresos aprobado por deficiencias en la elaboracion del

mismo.
Amenazas

1. Disminucion del arribo del turismo internacional dada la crisis econdémica internacional y la
influencia de enfermedades.

2. Deficiente interrelacion de trabajo entre las AA/VV del territorio, (Cubanacan y Havanatur), y
EL Complejo Hotelero, en la formacion de nuevas ofertas.

3. Fuerte competencia de otras cadenas hoteleras de mayor estrellaje y de casas particulares

que inciden en la comercializacion internacional.

4. Insuficiente autonomia empresarial para flexibilizar precios.

5. Bajos niveles de Eficiencia Econémica.

6. Existencia de la doble moneda.

7. Desconocimiento de los turoperadores extranjeros en las ofertas actuales de nuestro
producto turistico.

Fortalezas

1. Variedad del Producto Turistico.

2. Disponibilidad habitacional.

3. Precios Atractivos.

4. Explotacion de la Bahia y Ciudad Patrimonial

5. Desarrollo del Proceso de Perfeccionamiento Empresarial.

6. Preparacion técnica, profesional del personal.

7. Oferta sana, sostenible y segura

Oportunidades

Desarrollo industrial del territorio.
Situacion geogréfica.

Desarrollo de Eventos.

P w0 NP

Disponibilidad de vias de acceso a la ciudad por via aérea, maritima y terrestre que facilitan

el arribo del turismo.

o

Decision de la direccion del pais y el territorio de desarrollar el turismo.
Presencia de arraigados valores historicos culturales.

Hospitalidad, cultura y educacion de nuestro pueblo.

Objetivos estratéqgicos del complejo hotelero Islazul Cienfuegos hasta el afio 2016.
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1. Lograr una mayor eficiencia en la gestion, a partir de la identificacion de las reservas de

eficiencia que permitan cumplir el Plan de aportes.

2. Lograr posicionar el destino ISLAZUL Cienfuegos como destino turistico patrimonial en el
pais. Cumplir el Plan de Turistas Dias.
Mejorar de forma continua el producto turistico.
Alcanzar resultados superiores en la Defensa, Seguridad, Proteccién y Acciones de Control,
fortaleciendo el estado politico, moral y disciplinario, incrementando la lucha contra el delito,
la corrupcion e ilegalidades.

5. Fortalecer y perfeccionar la Gestion del Capital Humano (GCH) en el Complejo Islazul

Cienfuegos.
Composicion de la Plantilla 'y estructura organizativa del hotel

Andlisis del Area de Recursos Humanos (RRHH)

El Hotel Pasacaballo tiene dentro sus areas de resultados claves, la de RRHH y se caracteriza
por prestar especial atencién a los mismos, por lo que cada afio se traza objetivos con metas

superiores de trabajo. Estos para el afio 2014 son:

1. Lograr mayor disciplina, polivalencia, productividad y eficiencia en los RRHH.

2. Incrementar la disciplina, el control y la exigencia como vias para avanzar en la tarea
principal de preservar y elevar la moral revolucionaria de los cuadros y trabajadores del
sector y en la lucha contra el delito y la corrupcion, disminuyendo la aplicacion de medidas
disciplinarias

3. Trabajar en funciébn de alcanzar mayor eficiencia en los indicadores econdmicos
relacionados con los recursos humanos, logrando que el gasto de salario por peso de
ingreso no supere el valor de 0,21.

4. Evaluar al 100% de los cuadros, durante el primer trimestre del afio desarrollando procesos
evaluativos criticos y verdaderamente educativos, donde se refleje tanto las capacidades y
cualidades del cuadro, como sus dificultades y deficiencias, segun los resultados concretos
de su gestion de direccion en el cumplimiento de los objetivos de trabajo.

5. Realizar encuestas trimestralmente para valorar el nivel de satisfaccion de los trabajadores
y la eficiencia de la gestion de los recursos humanos.

6. Elevar el nivel de preparacion e idoneidad de los trabajadores, a través de cursos
coordinados con la escuela de hoteleria y turismo y otros organismos, apoyados ademas en
los entrenadores internos, segun diagndéstico de recursos humanos, donde el 100% de los

trabajadores reciban al menos una accion de capacitacion al afio.
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7. Es de gran interés destacar que de los objetivos mencionados anteriormente, el primero

constituye la herramienta fundamental a tener en cuenta en la presente investigacion, para

dar cumplimiento al mismo.

El Hotel Pasacaballo cuenta con una plantilla aprobada de 67 trabajadores, distribuidos de

como se muestra en el Anexo 3.

Estructura organizativa del hotel

La estructura organizativa del hotel sigue el organigrama que se muestra en el Anexo 4 es una

estructura aplanada que facilita el nivel de gestién en la organizacién.

Del analisis realizado a partir de la proyeccién estratégica especificamente en las debilidades 3
y 5y del objetivo estratégico niumero 5 y teniendo en cuenta ademas la orientacion por parte de
la organizacién superior relacionado con la necesidad de comenzar a realizar estudios que
tributen a la implementacién de la NC 3000:2007 y segun lo establecido por las disposiciones
vigentes del Ministerio del Trabajo y Seguridad Social y de debilidades detectadas por la Oficina
Nacional de Inspeccién del Trabajo (ONIT) se identifica la necesidad de formalizar estudios
relativos al perfeccionamiento de la Gestion del Capital Humano de la instalacién. Para lo cual
se escoge el procedimiento disefiado por Covas Varela (2009) del cual se presentara un
resumen en el epigrafe siguiente, esta seleccion fue fruto de la busqueda bibliogréafica y
reflejada en el Capitulo 1 de la presente tesis de grado. De este procedimiento se hara énfasis
en las primeras tres etapas hasta llegar a la evaluacién de los moédulos y premisas, de estas
dltimas se definird un plan de acciones correctivas para su cumplimiento y en el caso de los

médulos se procederd, en el Capitulo 3, al estudio del médulo de menor evaluacion.

2.2 Procedimiento para laimplantacion del MGICH

El procedimiento mostrado en este epigrafe fue disefiado por Covas (2009). El mismo consta de
4 etapas fundamentales que permiten el cumplimiento de los requisitos propuestos en la NC
3001:2007 y la implantacion del MGICH. En el Anexo 5y en el Anexo 6 se exponen los

flujogramas de pasos a seguir de los cuales se muestra a continuacion un resumen.
Etapa 1: Organizativa

Pasol.Conformacién del equipo de trabajo:

Se organiza un equipo de trabajo para realizar y coordinar todas las actividades referentes al
proceso de implantacion. Este paso es muy importante ya que se discuten las decisiones en un

equipo y se trabaja por consenso

Paso 2.Definicidn de alianzas estratéqgicas:
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Las alianzas estratégicas son importantes para las empresas ya que se nhecesita de
asesoramiento y direccion en las actividades que se realizan ademas de la gran importancia

gue tiene para el territorio establecer redes de cooperacion con las demas instituciones.

Paso 3.Definicién de objetivos y cronograma de trabajo:

Los objetivos se definen en cada una de las etapas para la ejecucion de cada paso del

procedimiento.

El objetivo fundamental es el desarrollo de acciones que complementen el cumplimiento de los

requisitos de las normas cubanas para la implantacion del MGICH.

En la programacion del cronograma de trabajo se establecen fechas posibles y acciones a
realizar para el cumplimiento del objetivo fundamental, ademas se planifican talleres para

debatir sobre los temas y herramientas a utilizar.
Etapa 2: Cognoscitiva

Paso 4.Capacitacion del equipo de trabajo:

El trabajo de preparacion efectiva parte de los siguientes criterios:

1. Necesidad de estudiar y entender de manera colectiva el enfoque y principales
planteamientos que son asumidos en el Modelo Cubano para la Gestién Integrada del Capital
Humano (GICH) como por ejemplo: conceptos, competencias, procedimientos, modelo y

procesos.

2. Definir el taller como la forma de aprendizaje adecuada que permitia cumplir con el objetivo
planteado.

3. Necesidad de estudiar la tecnologia de diagnéstico antes de ser aplicada.

En el taller se discuten las formas de aplicacion de las herramientas seleccionadas, quiénes
seran los responsables por areas, procesamiento dela informacion y rendicién de los primeros

resultados.
Etapa 3: Evaluacion del MGICH

Paso 5. Determinacion de métodos y herramientas de diagndstico:

Se discuten entre los miembros del equipo de trabajo las herramientas que se van a utilizar en

la etapa de evaluacion del sistema para el cumplimiento de los objetivos.
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La tecnologia de diagnéstico (Ver Anexo 7), como herramienta creada para la evaluacion del
sistema, se aplica a los directivos del Consejo de Direccién y a los Especialistas de RRHH con

el objetivo de buscar un consenso entre los dos criterios.

Paso 6. Evaluacion de premisas.

En esta etapa se aplican las herramientas consensuadas en el paso anterior para diagnosticar
el estado de cumplimiento de las premisas como requisito para continuar con la aplicacion del

procedimiento en la implantacién del MGICH.

Para alcanzar el estado de cumplimiento la evaluacion de las premisas tiene que superar el

94% del nivel de cumplimiento de los requisitos para que exista orientacion estratégica.

El rigor que presenta la escala de medicién es alto ya que para cumplir con los requisitos que

mide la encuesta, la empresa debe demostrar un alto nivel estratégico.

Paso 7. Definicién y planificacion de acciones correctivas para alcanzar las premisas.

Luego de evaluarse el nivel en que se encuentran las premisas, en el caso de que los

resultados no sean los esperados, se definen acciones correctivas para alcanzar las premisas.

Paso 8. Retroalimentacion sobre evaluacion de premisas.

En este paso se comprueba y verifica que todas las premisas se cumplan como requisito de las
Normas Cubanas para continuar con la implantacion del MGICH. Si no se cumplen estas

premisas se retorna a las actividades de evaluacion de las premisas.
Etapa 4: Implantaciéon del MGICH

Paso 9. Gestién por procesos en la GICH:

El procedimiento que se presenta es el resultado del estudio y andlisis del procedimiento para la
gestién por proceso que refiere Pons, R. (2006) y Céaravez, Y. (2005, 2006). A continuacion se
describen en detalle, las etapas y actividades correspondientes al procedimiento disefiado para
la Gestién por Procesos en la GICH vy el flujograma del procedimiento seguido para cumplir

dichos objetivos se expone en el Anexo 8.

Paso 10. Gestidn de competencias:

Para dar cumplimiento a este paso del procedimiento, se genera otro procedimiento que se

muestra en el Anexo 9.
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2.3 Aplicacién del procedimiento descrito para la implantacién del MGICH en el Hotel

Pasacaballos

En el presente epigrafe se presenta el procedimiento descrito en el anterior tomando como
referencia el Hotel Pasacaballos.

Etapa 1: Organizativa
Paso 1. Conformacién del equipo de trabajo

En la conformacién del equipo de trabajo, se trabaja de forma conjunta y los integrantes se

muestran a continuacion:

1. Consejo de direccion del hotel conformado por 18 directivos dentro de los cuales se
encuentran los jefes de cada area.
Directora de Recursos Humanos del Hotel Pasacaballos.
Profesores (3) y estudiantes (2) de la carrera de Ingenieria Industrial de la Universidad de
Cienfuegos

4. Especialistas (3) de RRHH del Hotel Pasacaballos

Paso 2. Definicion de alianzas estratégicas.

Se aprueba y actualmente se ejecuta un proyecto de investigaciéon coordinado por la
Universidad de Cienfuegos para orientar y desarrollar el trabajo cientifico tanto en su aspecto

tedrico como empirico con el Hotel Pasacaballos.
Paso 3. Definicion de objetivos y cronograma de trabajo.

El objetivo es implementar el MGICH en las organizaciones para mejorar los resultados
organizacionales y un desempefio laboral superior. Se realizan cronogramas de trabajo en el
hotel y se establecen las fechas inmediatas para el cumplimiento de este objetivo; un ejemplo

de cronograma de trabajo es el que se expone en el Anexo 10.
Etapa 2: Cognoscitiva.

En esta etapa se realizan talleres con el objetivo de estudiar y analizar la tecnologia de
diagnostico a utilizar. En este sentido la tecnologia propuesta como parte de la concepcion del
modelo planteado por el Ministro del Trabajo era necesaria entenderla y ademés analizar

aspectos como viabilidad préactica, procesamiento estadistico y complejidad.

Observaciones:
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e Se considera adecuado aplicar por separado a los especialistas de recursos humanos y al

consejo de direccion dicha herramienta, considerando las diferencias en la percepcion y
conocimiento de cada variable que ambos grupos poseen.

e Durante el taller, el equipo de trabajo, pudo apreciar el interés de cooperacion por parte del
consejo de direcciébn con el presente estudio y los posteriores que se deriven de los
resultados del mismo, puesto que quedaron convencidos de la repercusion positiva que
llevara consigo la presente, para el hotel.

e Se pudo apreciar también la desarrollada cultura sobre el tema que poseen los miembros
del consejo de direccidn y los especialistas en RRHH lo que facilita la aplicacién de la
herramienta, proporciona respuestas objetivas y garantiza resultados veraces.

e Se valora ademas la factibilidad de aplicar otras tres encuestas con el objetivo de evaluar el
trabajo en equipo de la organizacion, la composicion de los equipos, el liderazgo y el
diagndstico de procesos.

e A partir de ello se analizan cinco encuestas las cuales al igual que la tecnologia se
encuentran validadas segun su aplicacion en un estudio realizado por el Instituto de
Estudios e Investigaciones del Trabajo en el proyecto nacional Nuevas Formas de
Organizacion.

e Se decide realizar un segundo y ultimo taller con el propésito de arribar a un consenso entre
las opiniones de las partes implicadas en la aplicacién de las herramientas en caso de no

haberlo.
Etapa 3: Evaluacién.
Paso 5. Determinacion de métodos y herramientas de diagndstico.

En este paso se determinan los métodos mas adecuados y las herramientas a utilizar segun lo
que en el paso anterior se ha estudiado. La seleccién de las herramientas a utilizar se realiza
por acuerdo entre todos los miembros del equipo de trabajo. Las técnicas utilizadas se pueden

ver en el Anexo 11

Para procesar la informacién con la Tecnologia de Diagnoéstico se utiliza el Microsoft Excel
segun programa disefiado y aportado por Melo Crespo (2006), consultor de la Empresa
GECYT. Cuyo objetivo es permitir el procesamiento de los datos recogidos con dicha
herramienta exponiendo el nivel de integracion externa, interna y estratégica que posee la

organizacion. La presentacion de este programa se muestra en el (Anexo 17).

Paso 6. Evaluacion de premisas.
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Segun lo declarado en el paso anterior se aplica la Tecnologia de Diagnéstico y se evaluan las

5 premisas, cuyos resultados se muestran en el Anexo 18 y en el cual se puede visualizar que
no existe una orientacion estratégica en el Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano
(GICH) de la organizacion evaluada segun la NC 3002:2007. Ninguna de las premisas se
cumple y ambos grupos de encuestados coinciden en ello, siendo la mas critica la de Clima
Laboral Satisfactorio. Al mismo tiempo se observa que no existe consenso entre el criterio de
los especialistas en recursos humanos y el consejo de direccion en la categoria de evaluacion
otorgada, para las premisas y médulos del SGICH por lo que se precisa del desarrollo de un

segundo taller entre estas partes, para obtener una evaluacion Unica.

En el Anexo 18 también se puede apreciar que los médulos con la menor evaluacion son
Estimulacion material y moral y Organizacion del Trabajo e igualmente los dos grupos de
encuestados coincide en ello, también es necesario arribar a un consenso entre las partes

debido a la diferencia de criterios en cuanto a estos.

En el Anexo 19 se muestran la comparacion entre los promedios de puntuaciones de la
Tecnologia de Diagndstico que arrojaron los dos grupos de encuestados, la misma se conforma
con el objetivo de mostrarla en el dltimo taller realizado y de esta forma lograr el consenso
entre las partes. Para obtener la escala original de la Tecnologia de Diagnéstico (Alto, Medio o
Bajo) se usan los siguientes rangos: de 5-7 Bajo; de 7,1-12,9 Medio; de 13-15 Alto.

Resultados de la aplicacion de las encuestas contenidas en el procedimiento propuesto
por Covas (2009).

Son aplicadas a su vez, encuestas propuestas por Covas (2009), las cuales sirven para dar una
valoracion mas objetiva de la premisas y no solo evaluar éstas sobre la base de las preguntas
establecidas en la lista de chequeo presente en la tecnologia de diagnostico. Los resultados son

mostrados a continuacion.

Encuesta sobre participacion efectiva de los trabajadores.

Consideraciones Generales: La participacion de los trabajadores en el hotel se manifiesta en:

e Matutinos.
e Consejillos.

e Trabajos Voluntarios.

La mayoria de los trabajadores considera que el apoyo que se le brinda a la actividad sindical y
sus tareas, es bajo, representando estos el 38,5 % del total de los encuestados. EI 32,7%

considera que es medio y solo el 28,8% que es alto.
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El 59,6% de los encuestados piensa que la participacion de los trabajadores en la direccion del
trabajo es media asi como la participacion de los trabajadores en la planificacion del trabajo
(53,8%), la promocién de la participacion de los trabajadores (61,5%), la cohesion e integracion
de la participacion de los trabajadores de todas las areas de la empresa (44,2%), la cohesion de
las organizaciones politicas, de masas y funcionales de la empresa (51,9%) y el nivel de
conocimiento de los trabajadores de la actividad empresarial para la participacion (48,1%).

Esta encuesta se procesa con la ayuda del programa estadistico SPSS version 15.0; los

resultados se visualizan en el Anexo 20.

Encuesta sobre los estilos de liderazgo en la organizacion

El 57,1% de los encuestados consideran que el director plantea un problema, recibe
sugerencias y toma la decisién, seguida por un 100,0% que valora que el mismo presenta ideas
y después solicita opiniones, y sucedida por la opinién en un 85,7% de que el director toma las
decisiones y las da a conocer, lo que sustenta que en Pasacaballos existe un estilo

participativo.

Un 57,1% coinciden en la capacidad del director para la motivacion en la organizaciéon y en su

capacidad para definir los limites y solicitar a los grupos tomar una decision.

Ademas un 57,1% plantean que el director emplea un estilo creativo lo que hace que se
prioricen tanto el aprendizaje colectivo y generacion de ideas en el colectivo como los

resultados.

Entre las cualidades menos valoradas en este la encuesta y que pueden ser consideradas
como fortalezas se aprecian el ejercicio de la autoridad por encima de cualquier otra
consideracion y la existencia de un clima de tension al establecerse limites en la comunicacion

con un 0% en ambos casos.

Esta encuesta se procesa con la ayuda del programa estadistico SPSS version 15.0; los

resultados se visualizan en el Anexo 21.

Encuesta sobre la Caracterizacion de los equipos de trabajo

Predomina en los encuestados el criterio de que es adecuada la variedad de sus tareas ya que

el 57,1% lo considera alto y el resto 42,9 % moderado.

En cuanto al significado de las tareas en el conjunto de actividades individuales el mayor por

ciento se ubica en un nivel alto 42,9 %, el resto 57,1 % moderado.

54



Capz’tu[o 11 g%l’asggf%aﬂo

En cuanto al control y la toma de decisiones el mayor nimero 57,1% considerada que presenta

moderada autonomia individual, siendo el 42,9% los que consideran que es alta.

Los compromisos del equipo de trabajo, el trabajo en colectivo son valorados por un 28,6%
como alto, quedando el resto un 71,4 % que aprecian el trabajo en equipo en un nivel
moderado.

El nivel de integracion es considerado por el 28,6 % de los encuestados a nivel de la
organizacion, siendo el 42,9% los que se ubican en mantener un dominio del resultado sobre el
proceso. Menos relevantes son los datos que reflejan que solamente un 14,3 % lo aprecian a

nivel de puesto y de igual forma a nivel de tarea (14,3%).

Esta encuesta se procesa con la ayuda del programa estadistico SPSS version 15.0; los

resultados se visualizan en el Anexo 22.

Encuesta sobre la comunicacion en el hotel.

La mayoria de los trabajadores encuestados dicen que no se realiza el boletin informativo

empresarial representando estos 36,5% del total.

La mayoria de los trabajadores encuestados considera que la realizacion de actividades de
manera sistematica en funcién de la comunicacion institucional es regular representando estos
32,7% del total asi como el favorecimiento del intercambio informal por las condiciones de
Pasacaballo (46,2%)

La mayoria de los trabajadores encuestados considera que se brinda informacién, se promueve
el conocimiento y se coordina el trabajo en funcion de las metas de Pasacaballo de manera
adecuada representando estos 38,5% del total igualmente sucede con la existencia de otros
canales que favorecen la comunicacion institucional como fax, teléfono, correo, mensajero,

cartas, diplomas.
Los aspectos considerados como excelentes por la mayoria de los trabajadores son:

e Existen las condiciones adecuadas para el intercambio formal dentro de Pasacaballo
(44,2%)

e Las acciones de comunicacion son realizadas para todos los trabajadores por igual (30,8%)

e Se trabaja en funcién de lograr una imagen externa adecuada de la organizacion (36,5%)

e Se reciben mensajes que pueden orientar el trabajo y las tareas a desarrollar dentro de la
institucion (36,5%)

Se conocen procedimientos, normas y controles propios de la empresa (42,3%)
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e Se fomentan valores, sentimientos que pueden estimular relaciones humanas, servir de

estimulo, apoyo y reconocimiento (26,9%)
e Existen canales directos que favorecen la comunicacion como, matutinos, consejillos,

reuniones de grupos de trabajo (38,5%)

Esta encuesta se procesa con la ayuda del programa estadistico SPSS version 15.0; los

resultados se visualizan en el Anexo 23.

Encuesta sobre determinantes generales de la organizacion:

Tipo de organizacion:

En cuanto al grado de descentralizacion el mayor numero de encuestados (6) considera que
presentan independencia en las decisiones relacionadas con el puesto de trabajo, de estos, 5 lo
valoran como mas importante en su ejercicio. La segunda opcién corresponde a la autonomia
en la organizacion, con 4 de los encuestados de acuerdo, de los cuales 2 la consideran como
mas importante, y por ultimo 3 consideran que tienen facultad para decidir en su colectivo de
trabajo y solo 1 la considera como mas significativo en su contenido de trabajo.

En relacion al tamafio de las unidades organizativas predominan en esta organizacion los
equipos de trabajo lo cual es considerado por 5 personas y de ellos el 4 lo valoran como mas

importante.

En el grado de division del trabajo los criterios se encuentran muy divididos. Existen en esta
Empresa la integracién de funciones a nivel de puesto de trabajo, con un perfil amplio
considerado por 3 personas y de ellos 2 cree que es lo mas importante, seguido por la
existencia, con la misma cantidad de encuestado que la puntean en cada unay de acuerdo en
que son las mas importante (2 encuestados), de: una especializacion flexible a nivel de proceso,
especializacion estrecha de tareas a nivel de puesto de trabajo e integracion de funciones a

nivel global de la organizacion.

El nivel de coordinacion es predominante la Supervision directa a criterio de 7 de los
encuestados los cuales coinciden en que es la mas importante, en segundo y tercer lugar es
valorada la coordinacion entre los niveles verticales y los horizontales y entre los niveles
verticales solamente, con un total de 3 y 2 encuestados respectivamente de los cuales ninguno

las considera como més significativa.

La informacién disponible para 5 de los que respondieron la encuesta es necesaria y suficiente

y muy importante para la totalidad de ellos y para otros 4 es funcional normal y la més
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importante para 3 de ellos. Es importante destacar que ninguno de los encuestados considera

gue la informacion es insuficiente.
Proceso de toma de decisiones:

Elaboracion de planes: En este aspecto no existieron diferencias significativas en cuanto a los
dos criterios referidos del total de los encuestados 5 consideraron presentar participacion parcial
y un 100% considera esto como mas importante y 3 valoran la participacion total,

correspondiendo el 100% , también como la fundamental en la organizacion.

Contenido de los planes: Es predominante el criterio que se discuten y modifican los planes en

la Empresa con un total de 7 y el 100% consideran como la caracteristica principal.

Etapas del proceso de toma de decisiones: Prevalece la consideracién que se trabaja como
proceso con 5 personas del total, de ellos el 100% cree que esto es mas importante dentro de la

Empresa.
Procedimientos del control

Margenes o Concentracion del control: Esta determinado fundamentalmente por 7 de los
encuestados a nivel de area especializada, con un 100 % de los mismos que lo valoran como

mas importante.

Niveles de control: La jerarquia de conocimientos es el estilo predominante para el ejercicio del
control segun los encuestados (7), el 100% considera que esto es lo mas importante dentro de

la Empresa.

Detalles del control: El autocontrol es considerado por 5 del total y 4 de ellos en primera opcion,
en segunda opcion resaltan los detalles hasta procedimientos de trabajo y tarea en 4

encuestados, siendo 2 los que lo realzan como fundamental en la Empresa.

Niveles de participacion: La jerarquia en cuanto a la participacion en esta encuesta es valorada
en primer lugar por los jefes por 7 del total de los encuestados y de los mismos el 100% lo

considera como mas importante.
Capacidad de reaccioén:

Desempefio: Fundamentalmente los encuestados se ubican en los rangos de alta y moderada
capacidad de ajuste y modificacién. Ya que coinciden el total de 5 y 3 respectivamente en
ambas opciones, siendo de los mismos el 100% los que se ubican en la primera categoria y de

igual forma en la segunda.
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Motivaciones: La gestion de motivaciones fundamentalmente se considera moderada por 5

encuestados del total, con 4 que la valora como lo mas importante y 4 encuestados que
consideran que es baja 'y ademas la mas importante.

Autonomia de las unidades operacionales o colectivos de trabajo: los criterios se encuentran
muy divididos, 4 encuestados consideran que existen amplias facultades con las personas y
recursos y 3 de ellos creen que es la méas importante, 3 coinciden en que la que mas
predominan en la organizacion son las amplias facultades con las personas y limitadas con los
recursos y 3 creen que autonomia de las unidades operacionales o colectivos de trabajo es

limitadas con las personas y con los recursos de los cuales 2 la consideran como importante.

Esta encuesta se procesa con la ayuda del programa estadistico SPSS version 15.0; los

resultados se visualizan en el Anexo 24.

Evaluacién de las premisas y modulos a partir de la aplicacién de la tecnologia de
diagnéstico.

En el Anexo 25 se muestra una tabla comparativa entre los promedios de las puntuaciones de
la tecnologia de diagnéstico y las encuestas de Comunicacion, Participacion y Liderazgo las
cuales coinciden, en algunas preguntas, con la tecnologia de diagnéstico. La misma se
conformé con el objetivo de contraponer la opinién del consejo de direccidn, los especialistas en
recursos humanos y los demas trabajadores del hotel y ver las diferencias de opiniones que son
frecuentes en el mismo, a este objetivo se le da cumplimiento en el ultimo taller realizado.
Algunas de las encuestas tienen diferentes escalas por tal motivo el equipo de trabajo decide
tomar como patrén la escala de la tecnologia de diagnostico y poner todas las demas en funcion

de esta, la forma en que queda conformada se muestra también en el Anexo 25.

Teniendo en cuenta las puntuaciones otorgadas por el consejo de direccion y los especialistas
asi como el procesamiento obtenido con las encuestas expuestas anteriormente en una
segunda sesion de trabajo con el consejo de direccion es obtenida la evaluacion de cada
premisa y de cada modulo a partir de tener en cuenta el consenso de los miembros del equipo

de trabajo. Los resultados son mostrados en las Tablas 2.1y 2.2.
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Tabla 2.1: Consenso obtenido sobre la evaluacion de las premisas. Fuente: Elaboracién

propia.

Clima laboral Medio
Participacién efectiva de los trabajadores Medio
Orientacion estratégica Alto
Competencia de los dirigentes y técnicos que Alto
atienden en las actividades de RRHH
Liderazgo en la gestién de los RRHH Alto

Tabla 2.2;: Consenso obtenido sobre la evaluacion de los moédulos. Fuente: Elaboracion

propia.

Estimulacion moral y material Bajo
Organizacién del trabajo Bajo
Capacitacion y desarrollo Medio
Competencias laborales Medio

Autocontrol Medio
Evaluacién del desempefio Medio
Seleccion e integracion SST Medio
Comunicacion institucional Medio

Segun Covas (2009) para alcanzar el estado de cumplimiento de las premisas del MGICH todas

las variables tienen que estar evaluadas en un nivel alto con excepcion de tres variables que
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pueden estar evaluadas en nivel medio (lo que significa no puede haber ninguna variable en

nivel bajo), esto quiere decir que, la evaluacion de las premisas tiene que superar el 94% del
nivel de cumplimiento de los requisitos para que exista orientacion estratégica. En el caso
especifico del hotel se obtienen 7 variables evaluadas de medio, 2 de bajo y 2 de alto, no
cumpliéndose lo establecido segun lo expresado anteriormente. Por lo que la valoracion de las
premisas no supera el porcentaje establecido, obteniéndose un 80,70% del nivel de
cumplimiento de los requisitos para que exista orientacion estratégica. Concluyéndose que la
instalacion debe elaborar un programa de acciones que conlleve al cumplimiento de lo

establecido en las premisas, teniendo en cuenta los resultados obtenidos.

Luego del consenso en la evaluacion de los médulos como se muestra en la Tabla 2.2 se
ratificaron los modulos de Estimulacion moral y material y Organizacion del trabajo como los
que tienen la menor evaluacién, en el caso del consejo de direcciébn el minimo puntaje es
otorgado a la Estimulacién moral y material seguido por la Organizacion del trabajo, y con los
Especialistas en Recursos Humanos sucede lo contrario. EIl MINTUR esta solicitando a la
instalacion la realizacion de estudios relativos a la Organizacion del trabajo, ademas se tiene
conocimiento de que la Resolucion 26/2006 del MTSS no se esta cumpliendo en el hotel debido
a que no se han realizado estudio efectivos, lo cual ha sido declarado en inspecciones
realizadas por Turempleo y la ONIT es por ello que la organizacion esta inmersa en su
cumplimiento. Por todo lo anterior expuesto se escoge el modulo de Organizacion del trabajo
para ser estudiado seguidamente, para la soluciéon de sus debilidades se desarrollara un
procedimiento en el Capitulo 3, el mismo se describe en el siguiente epigrafe, quedando como
propuesta de mejora trabajar en lo que respecta a la estimulacion moral y material de los

trabajadores.

2.4. Descripcion del procedimiento para la mejora de la Organizacion del Trabajo en el

Hotel Pasacaballos

Son analizados un conjunto de investigaciones que desarrollan un procedimiento para el estudio
de la organizacion del trabajo (Ver Anexo 27). Se detectan dos procedimientos principales, el
elaborado por Nguema Ayaga (2011) y por Garcia Rodriguez (2009) de los cuales parten casi la
totalidad de los restantes procedimientos encontrados. Entre éstos se destacan las siguientes
diferencias (Ver Tabla 2.3).
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Tabla 2.3: Principales diferencias entre los procedimientos de Nguema Ayaga (2011) y

Garcia Rodriguez (2009). Fuente: Elaboracion propia.

Procedimiento desarrollado en 4 etapas

basado en el ciclo Deming.

Procedimiento desarrollado en 3 etapas
basado en la metodologia de estudio del
trabajo, seleccionar, registrar, examinar,
establecer, evaluar, definir, implantar y

controlar.

Enfoque basado en la mejora continua.

Enfoque basado principalmente en

procesos.

Tiene en cuenta otros elementos de la
OT:
o Disefio o redisefio de perfiles de
puesto de trabajo
¢ Organizacion y servicio al puesto
e Estudio de métodos en el puesto
de trabajo.
e Analisis de la normacion del
trabajo.
e Estudio de movimientos.

e Andlisis ergonémico.

Tiene en cuenta los 7 elementos

principales de la OT:
e Division y cooperacion del
trabajo.

e Métodos de trabajo.

¢ Organizacién y servicio al
puesto de trabajo.

¢ Condiciones de trabajo.

del

normativa vy

¢ Normacion trabajo.
(Documentacion

legislativa relacionada con el

proceso).
e Organizacion de los salarios.

e Disciplina laboral.

Pare el desarrollo de la posterior investigacion se escoge el procedimiento elaborado por
Nguema Ayaga (2011) puesto que se considera que para el cumplimiento de los objetivos que
se han trazado, es el mas adecuado. Ademas éste, ha sido aplicado en sectores tales como:
eléctrico, pesquero, carnico, hotelero, hospitalario. Dicho procedimiento se destaca por la
universalidad de las herramientas utilizadas relativas al estudio de métodos, estudio de tiempos

de trabajo, ergonomia y de seguridad y salud en el trabajo, lo que permite un transito por los 7
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componentes que configuran la organizacion del trabajo (Divisién y Cooperacion, Método y
procedimiento de trabajo, Organizacion y servicio al puesto de trabajo, Condiciones de trabajo,
Normacion del trabajo, Organizacion de los salarios, Disciplina laboral). Son también integradas
a este procedimiento las filosofias de gestibn de procesos, mejora continua y sistemas
integrados de gestion, especificamente el relativo al medio ambiente. Del mismo se muestra un
resumen a continuacion. Es valido aclarar que con el decursar del tiempo este procedimiento ha
sido objeto de transformaciones especificamente en las herramientas utilizadas en el
diagnéstico del proceso de Organizacion del Trabajo como mdédulo del SGICH, las cuales son
tomadas en consideracion en la presente tesis de grado. Antes son expuestos algunos apuntes
de la autora de la presente investigacion referentes a conceptos y principios que deben ser

tenidos en cuenta por las investigaciones relativas a la organizacion del trabajo.

Organizacion del Trabajo

La integracion de los recursos humanos con la tecnologia, los medios de trabajo y los
materiales, mediante un conjunto de métodos y procedimientos que se aplican para trabajar
armoénica y racionalmente, con niveles adecuados de seguridad y salud, que garantizan la
calidad del producto o del servicio prestado y el cumplimiento de los requisitos ergonémicos y

ambientales establecidos.

El objetivo del estudio es producir un cambio en la basqueda de mayor eficiencia con los
recursos de que dispone cada entidad, para elevar la productividad del trabajo, reducir los
costos e incrementar la calidad. Estos deben ser realizados por profesionales designados por
el director para la realizacion de los estudios y que son seleccionados entre los que estan

directamente relacionados con los trabajadores en el proceso de produccién o servicios.

Los profesionales designados para realizar los estudios de organizacion del trabajo deben

poseer los requisitos siguientes:

e Capacidad de aprender, de entrega y de razonamiento

e Sentido de justicia

e Motivacion para facilitar los cambios

e Experiencia de trabajo

e Habilidades de comunicacion

e Capacitados por su Organismo segun programa establecido, que los acredita para realizar

este trabajo.

Los estudios del trabajo se sustentan en los principios siguientes:
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e Integralidad: considerar todos los recursos humanos, materiales y financieros con que

cuenta la entidad.

e Sistematicidad: busqueda permanente de reservas en cada uno de los procesos que realiza
la entidad.

e Participacién: contar con la experiencia, sugerencias de los trabajadores en el disefio y

control de las medidas.

La Organizacion del Trabajo exige una labor sistematica y permanente de estudio y analisis de
las distintas actividades del proceso de produccion o servicios, para su perfeccionamiento, adn
cuando se hayan obtenido resultados superiores, por lo que cada entidad tiene que elaborar y
aplicar una estrategia que conciba la deteccion de los problemas existentes, identificar las
reservas, las soluciones e instrumentar los planes de accién correspondientes para perfeccionar
los procesos de trabajo. La aplicacion de estos estudios permitird desarrollar y aplicar planes
anuales, diagnosticos, programas de preparacion y capacitacion de organizacion y normacion
del trabajo, procedimientos, modelos de control y guias metodoldgicas, debido a la sensibilidad
gue presenta el organismo con la necesidad de la integracién de los recursos humanos con la
tecnologia, los medios de trabajo y los materiales, con ayuda de herramientas, técnicas y/o
metodologias, para identificar los procesos que afiaden valor o encarecen los costos, con vistas
a elevar la eficacia y la eficiencia en el rendimiento del trabajo, explotando los recursos
productivos existentes. Ademas se realizan con la participacion activa de los trabajadores a
quienes se les incentiva para que aporten sus conocimientos y experiencias de como organizar
mejor el trabajo. Cada entidad aplicard los procedimientos en correspondencia con las
caracteristicas del colectivo laboral. Para el logro de los mismos es de vital importancia realizar
estudios del trabajo que constituyen la herramienta mas efectiva ha de ser empleada por la
direccion.

Descripcién del procedimiento parala realizaciéon de estudios de Organizacion del
Trabajo.

El procedimiento mostrado en este capitulo el cual fue disefiado por Nguema Ayaga (2011)

tiene como proposito proponer un conjunto de pasos para realizar estudios de OT en el Hotel

Pasacaballos.

Los técnicos y especialistas de la Gestion de  Recursos Humanos (GRH) tienen
responsabilidades de vital importancia para la realizacion de estudios en materia de OT, por lo

que estos deben:

e Realizar estudios sistematicos de la OT llevando a cabo un andlisis para elevar la

productividad del trabajo, reducir los costos e incrementar la calidad.
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e Realizar un diagnostico de la situacion existente de la OT con el fin de determinar la

estrategia a seqguir.

e Evaluar las diversas variantes de organizaciébn de un puesto de trabajo, métodos y

procedimientos de trabajo.
o Confeccionar y evaluar los sistemas de pago.

Existen tres etapas a seguir en el procedimiento que se expone, el cual facilita a los técnicos y
especialistas en GRH la realizacion de los aspectos mencionados anteriormente. En la Figura
2.1 se muestran las etapas a seguir en el procedimiento para realizar estudios de OT en
procesos y puestos claves de la empresa objeto de estudio, estas estan elaboradas de una

forma légica y sistematizada.

Etapa I: Preparacion del

estudio de Organizacion Etapa ll: Implantacion

del Trabajo (OT)

y control

Figura 2.1: Etapas del procedimiento para realizar estudios de organizacion del trabajo.

Fuente: Nguema Ayaga (2011).

En el procedimiento se describen ademas las posibles técnicas y métodos a emplear para cada
paso. A continuacion se realiza un resumen de cada una de las etapas y pasos que conforman

el procedimiento.

Etapa I: Preparacion del estudio de organizacion del trabajo (OT).
Paso 1: Definicion del equipo de trabajo.

Es una etapa organizativa decisiva, ya que el equipo de estudio que se conforme debera estar
integrado por especialistas, profesionales y trabajadores de experiencia, que dominen bien el
proceso a estudiar, asi como la teoria y las técnicas de la organizacién del trabajo, de manera

empirica o sistematizada. En la Figura 2.2 se muestran los pasos a llevar a cabo en esta etapa.
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Etapa I: Preparacion del

estudio de Organizacion del
Trabajo (OT)

| Definicion del equipo de trabajo |

Informacion a los trabajadores de los objetivos del
estudio

| Analisis del estado de la OT en la empresa |

Elaboracio
n del plan

Determinar orden Identificar
de prioridad de indicadores
solucién de las de OT

debilidades
detectadas

Disefio del
mapa de
proceso y su

Diagnosticar

el Proceso

de OT de accién

ficha

Figura 2.2. Pasos arealizar en la Etapa | del procedimiento. Fuente: Nguema Ayaga (2011)

Paso 2: Informacién alos trabajadores de los objetivos del estudio.

Se le informar& en una asamblea a los trabajadores de las areas implicadas sobre el estudio, en
dependencia del alcance del mismo y de las caracteristicas de la entidad, en ella se les
explicara la necesidad de su participacion activa, buscando su compromiso y contribucién para
el desarrollo exitoso de la investigacion. Ademas se daran a conocer los objetivos que se han

trazado, los que podran redisefiarse a partir de la retroalimentacion.

Paso 3: Andlisis del estado de la organizacion del trabajo (OT) en la empresa.

Este paso se lleva a cabo para demostrar el porqué es necesario la realizacién de un estudio de
Organizacion del Trabajo, haciendo un andlisis detallado de dicho proceso en la entidad, para lo

cual se siguen los siguientes puntos:

1. Disefio del mapa de proceso y su ficha.

2. Diagnosticar el proceso de organizacion del trabajo (OT).

3. Determinar orden de prioridad de solucion de las debilidades detectadas.
4. ldentificar indicadores de organizacién del trabajo (OT).

5. Elaboracion del plan de accion. A continuacion se dard una explicacion de cada uno de los
puntos:

1. Disefio del mapa de procesos y la ficha.
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Una vez efectuada la identificacién y seleccion del proceso objeto de estudio, surge la
necesidad de definir y reflejar esta estructura de forma que facilite la determinacion e
interpretacion de la relaciones existentes entre los mismos, siendo la manera mas
representativa a través de un Mapa de procesos, que viene a ser la representacion gréafica de
la estructura de procesos que conforman el sistema de gestion. El nivel de detalle de los mapas
de proceso dependera del tamafio de la propia organizacion y de la complejidad de sus
actividades, teniendo siempre presente que estos constituyen un instrumento para la gestién y

no un fin en si mismo.

Una Ficha del proceso se puede considerar como una herramienta de informacién que
pretende profundizar en todas aquellas caracteristicas relevantes para el control de las
actividades definidas en un diagrama, asi como para la gestion del proceso. La informacion a
incluir dentro de ella puede ser diversa y debera ser decidida por el consultor y el equipo de
trabajo, tratando de que sea la necesaria para permitir la gestién del mismo, no importando la
forma que adopte la ficha. La utilizacion de estas técnicas permite al equipo de trabajo conocer
cudles son las carencias que existen, las informaciones que son emitidas por el proceso, las
necesidades no atendidas de los clientes, las necesidades del proceso, las carencias de

normas y/o procedimientos, entre otras.
2. Diagnosticar el proceso de organizacion del trabajo.
Pueden ser utilizadas como herramientas de diagndstico en esta etapa:

e Preguntas de evaluacién contenidas en la tecnologia de diagnéstico que acompafia a la NC
3000 (2007).

e El analisis del cumplimiento de los requisitos establecidos en la NC 3001:2007 en el aspecto

referido al médulo de OT.

e La guia de diagndstico del médulo de OT elaborada para las empresas que se encuentran

en perfeccionamiento empresarial.
e Lista de chequeo para el andlisis de la organizacion del trabajo en procesos de la empresa.

Lo anteriormente mencionado, permitira conocer el estado de la OT en la empresa objeto de
estudio, permitiendo asi la identificaciébn de puntos débiles y fuertes, definiéndose de esta

manera un analisis de la OT en la entidad objeto de estudio.
3. Determinar orden de prioridad de solucion de las debilidades detectadas.

Después de la identificacion de las debilidades encontradas con el proceso de OT en la entidad,

se dara prioridad a las mismas, las principales técnicas son las siguientes:
66



Capz’tu[o 11 g%l’asg%%aﬂo

e Técnica UTI.
e Analisis de los Modos y Efectos de los Fallos (FMEA).

o Diagrama de Pareto.

La técnica UTI (Urgencia, Tendencia e Impacto): Se emplea para definir prioridades en la

elaboracion de planes de mejora. Esto se hace considerando la urgencia, la tendencia y el

impacto de una situacion.

El Analisis de Fallos, Modos y Efectos (FMEA): Es una técnica que permite reorganizar y

evaluar el fallo potencial ocurrido; a partir de identificar la accién que podria eliminar o reducir el
mismo y a la vez ayuda a documentar el proceso. Ademas identifica modos de fallos
potenciales y la relacién de severidad de sus efectos; evalla objetivamente la ocurrencia de
causas y la habilidad para detectar estas cuando ocurren; ordena el rango del producto
potencial y los procesos deficientes; enfoca sobre la eliminacién de productos y procesos

concernientes y ayuda provenir problemas desde que ocurren.

Diagrama de Pareto: Herramienta utilizada en programas de mejoramiento de la calidad para
identificar y separar en forma critica los pocos proyectos que provocan la mayor parte de los
problemas.

4. |dentificar indicadores de organizacion del trabajo (OT).

En este andlisis el equipo de trabajo debe tener en cuenta que los indicadores seleccionados en
el proceso cumplan con los requisitos de representatividad, rentabilidad, sensibilidad, fiabilidad
y relatividad en el tiempo. De manera que sea posible llevar a cabo una medicién lo mas
representativa posible, que el uso de los mismos compense el esfuerzo de recopilar, calcular y
analizar los datos, deben permitir seguir los cambios en la magnitud que representan, que los
mismos sean basados en mediciones fiables y finalmente que permitan comparar en el tiempo

su evolucion y tendencias.

Para la definicién de los indicadores se pueden observar los pasos que se relacionan en la
Tabla 2.4; ademas se debe analizar si en su definiciéon se siguieron los pasos relacionados que

aparecen en esta.

Tabla 2.4 Pasos generales para la definicion de indicadores en un proceso. Fuente:
Carreras Martinez (2010).

Pasos Generales

1- Reflexionar sobre la misidn del proceso
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2- Determinar la tipologia de resultados a obtener y las magnitudes a medir

3- Determinar los indicadores representativos de las magnitudes a medir

4- Establecer los resultados que se desean alcanzar para cada indicador definido

5- Formalizar los indicadores con los resultados que se desean alcanzar (objetivos).

5. Elaboracién del plan de accion.

Este punto tiene como objetivo principal emprender acciones para el control, es necesario poner
en practica la mejora continua de la organizacién del trabajo, a partir de proyectar medidas para
la solucion de los problemas analizados durante el estudio, las mejoras deben quedar
expuestas a través de planes de accidén que propicien como se ejecutara el mismo, cuando y

quiénes seran sus responsables. Por lo que este punto persigue:

o 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 pueden utilizarse
técnicas como la 5SW2H.

e Establecer procedimientos documentados de acciones correctivas, preventivas y de no
conformidad.

¢ Implantacion del cambio a través de:

e Observar, controlar y evaluar la experiencia implantada con respecto a la que existia.

¢ Realizar la implantacién definitiva como consecuencia de los resultados positivos obtenidos.
Etapa Il: Realizacion del estudio de organizacion del trabajo (OT).

Es la etapa principal pues en la misma:

e Se profundiza en el diagndstico del problema detectado que se desea modificar.

e Se definird de forma mas precisa, se determinan sus limites y aristas del estado actual del

mismo.

e Se seleccionan las técnicas para realizar el estudio en dependencia de la situacion y del

objetivo del mismo.
e Se identifican causas y se procedera a la generacion de soluciones.

En esta etapa se realizan dos pasos fundamentales en la realizacion del estudio de
organizacion del trabajo, el diagndstico a nivel de proceso y de puesto de trabajo. En la Figura
2.3 se muestra un esquema que describe dicha etapa.
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Etapa II: Realizacion del
Estudio de Organizacion del
Trabajo (OT)

Diagnéstico de la OT a nivel de proceso
Identificacién de los [ Aplicacionde | | Determinacien | | I Determinar el |
procesos de produccién = no | técnicas de H del nivel de proceso objeto |
relevantes | votacion 77 importancia | ! de estudio :
| ; ponderada S —— ) R——
Analisis de indicadores técnico- | e I
econémicos |
| Registmy‘]; e | Seleccien de | | Seleccién de
5 A l—b« técnicas de — técnicas de i m—— o ———
método de trabajo | registro de OT analisis de OT I
___________________________ ] 1
) 1
medioamprental [~ Lista de chequeo _~_Identiicacion de debiidades ~@Sh |
noj 1
; . v
Andlisis ergonémico y | Revisién de normativas y aplicaciénde | ;oo on
| de SST 1 [ — Proyeccion de mejoras
Analisis de la
disciplina

Diagnoéstico de la Organizacion
a nivel de puesto
s
Registro y analisis del puesto
de trabajo

Metodo I 1 Disefio
actual de C,’,?ZI‘V'.ZC?S'QF ergonémico y Tiempos de Sistema de
trabajo puesto de seguridad y ejecucion recompensa
salud 'L
I Fotografia de
la JL
AET

o Muestreo
Requisitos de

NC116:2001
Cronometraje

Figura 2.3. Pasos a realizar en la Etapa Il del procedimiento. Fuente: Nguema Ayaga
(2011).

A continuacion se describen los pasos de esta etapa:

Paso 4: Diagndstico de la organizacion del trabajo (OT) a nivel de proceso.

En este paso el procedimiento debe cumplir con dos objetivos fundamentales estos son la
identificacion y descripcion de los procesos de produccion que conforman la entidad, después
de haber establecido las prioridades en los mismos, para asi establecer por cual proceso se
comenzard la realizacion del estudio de OT. Se debera proceder siguiendo los puntos que se

describen a continuacion:
1. Identificacién y seleccion del proceso de produccion relevante.

2. Andlisis de los indicadores técnico-econémicos.
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3. Registro y andlisis del método de trabajo a nivel de procesos.
4. Andlisis ambiental a nivel de proceso.
5. Andlisis ergondmico y de seguridad y salud a nivel de proceso.

6. Analisis de la disciplina.

1. Identificacion y seleccién del proceso de produccidn relevante.

Cuesta Santos (2009) plantea que en este punto se hace necesario establecer prioridades en el
estudio, para el mejoramiento de los procesos; las prioridades en el estudio son relativas, varian
en dependencia del escenario estratégico en que se encuentre la organizacion. Uno de los
criterios mas importantes para establecer prioridades es el relativo al impacto de los procesos

en los objetivos principales de la empresa.

En este punto de no tener claro el orden de prioridad que merecen los procesos, entonces se
hara necesario por el equipo de trabajo, identificar o seleccionar, en primer lugar, sobre qué

proceso se actuard o se comenzara el estudio de OT.

Después de que se decida cual proceso es el mas relevante, se procedera entonces a definir su
alcance y recopilar la informacion necesaria para esta investigacion, de manera que permita la
familiarizaciébn con el mismo, como premisa fundamental para evaluar el desempefio del

proceso de OT.
2. Analisis de indicadores técnico-econémicos.
En este punto hay varios analisis posibles que se pudieran realizar como:

e El estado de opinion de los trabajadores acerca del problema, causas y soluciones posibles,
esto puede ser posible a través de la utilizacion de instrumentos psicosociales como

entrevistas y/ o cuestionarios.

e Busqueda documental y de indicadores estadisticos, los que se pueden agrupar de la

siguiente forma:
Trayectoria pasada: Es el cumplimiento real y planificado de periodos anteriores.

Situacion actual: Los resultados reales que se estan obteniendo enmarcados en un

determinado periodo.

Potencialidades perspectivas: Son los indicadores planificados a alcanzar en un determinado

plazo.
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Existen diferentes indicadores técnicos-econémicos como lo plantea Bravo Jiménez, (2010)

algunos de ellos se encuentran plasmados la Tabla 2.5

Tabla 2.5 Los indicadores técnico-econémicos mas importantes. Fuente: Elaboracién

propia.
Indicadores de mayor importancia
Nivel de actividad Valor agregado bruto
Fondo de salario Utilizacion del fondo de tiempo
Ingresos monetarios. Salario medio
Promedio de trabajadores. Pérdidas econ6micas por ausentismo
Gasto de salario por peso de VAB Nivel de utilidades
Tasa de fluctuacion Productividad del trabajo

Pérdidas econémicas por fluctuacion

3. Registro y analisis del método de trabajo a nivel de procesos.

En este punto se pasara a la seleccién de técnicas de estudios de OT, para saber mas acerca
del proceso seleccionado en pasos anteriores. Las técnicas de registro y analisis que pueden
ser utilizadas en los estudios de OT, segun lo planteado por Villazén Hernandez (2011) son las

gue se muestran en el Anexo 28.

Después de aplicada la técnica de analisis ésta debe concluir con la proyeccién del nuevo

proceso o sistema de trabajo.
4. Analisis medioambiental

El andlisis medioambiental constituye un aspecto importante en los estudios de OT; la
interaccion del ser humano con el ambiente, debe ser reevaluada con el fin de generar
estrategias de preservacién de un medio ambiente sustentable, de ahi surge la necesidad de

profundizar en él.

5. Anédlisis ergondmico y de seguridad y salud en el trabajo (SST).

71



Capz’tu[o 11 g%l’asg%%aﬂo

Relativo al Andlisis ergondémico y de seguridad y salud en el trabajo (SST) se realiza una

investigacion paralela a esta en la cual se describe y desarrolla detalladamente este paso.
6. Analisis de la disciplina.
En este analisis se tendran en cuenta dos aspectos de la disciplina:

e Disciplina laboral.

¢ Disciplina tecnolégica.

Ambas pueden ser entendidas como el cumplimiento de los deberes establecidos para alcanzar
los fines y propoésitos de la actividad de los hombres en el proceso de trabajo; constituyen la

base del desarrollo arménico e integral de cualquier tipo de nivel de OT.

Disciplina laboral.

En la disciplina laboral se tienen en cuenta: El régimen de trabajo y descanso, El

aprovechamiento de la jornada laboral, Las normas y reglamentos organizativos que rigen.

Disciplina tecnoldgica.

En la disciplina tecnolégica se tienen en cuenta: Aprovechamiento de los recursos,

Documentacion tecnoldgica.

Paso 5: Diagnostico de la organizacion del trabajo (OT) a nivel de puestos.

Una vez efectuada la identificacion, la seleccion y descripcion del proceso de produccién
relevante, realizados en pasos anteriores, surge la necesidad de realizar este mismo

estudio a nivel de puestos de trabajo.

En este paso se hardn uso de las mismas técnicas de registro y andlisis, pero ahora en
el puesto de trabajo, para darle solucién alas debilidades encontradas en cada uno de los

puntos siguientes:

1. Método actual del trabajo.

2. Organizacion y servicio al puesto.

3. Disefio ergonémico y de seguridad y salud.
4

Tiempos de ejecucion.

=

. Método actual del trabajo
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El estudio de métodos de trabajo puede definirse como la aplicacion de un

procedimiento sisteméatico y logico de andlisis e investigacion adecuada al proceso de trabajo
objeto de estudio.

Las técnicas de métodos de trabajo que pueden ser utilizadas en los estudios de OT se
describen en la Tabla 2.6, segun lo planteado por Villazon Hernandez (2011), estas técnicas
podrian tener como objetivo la recogida de la informacion actual, el andlisis del método, del

procedimiento de trabajo y la propuesta de un nuevo método.

Tabla 2.6 Técnicas de métodos de trabajo que pueden ser utilizadas en estudios de OT.
Fuente: Elaboracién propia.

Técnicas de método de trabajo

Diagrama de la coordinacion del trabajo  Técnicas de registro de la actividad

Técnicas mateméticas Diagrama Hombre-maquina

Diagrama de andlisis de operacién Técnicas fotograficas y cinematograficas

(bimanual)
Diagramas de secuencia Diagramas de analisis de la operacion
Diagramas de recorrido Diagrama de actividades multiples

Diagramas de hilos

2. Organizacién y servicio al puesto.

En la organizacion y servicio al puesto también conocido como el disefio de la
tecnologia y el equipamiento; de todo proceso de trabajo, ya sea de produccion de bienes o de
prestacion de servicios interactian tres factores: El capital humano o fuerza de trabajo, Los

medios de trabajo, Los objetos de trabajo.

En cada uno de estos factores intervienen elementos que deben ser analizados para el
logro de la mejora continua de la productividad con énfasis en la OT, como son la division y
cooperacion en el trabajo, los métodos y procedimientos del trabajo, la normacion del

trabajo, la organizacion de los salarios.

3. Disefio ergondémico y de seguridad y salud.
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Relativo al Disefio ergondmico y de seguridad y salud se realiza una investigacion paralela a
esta en la cual se describe y desarrolla detalladamente este paso.

4. Andlisis de los tiempos de ejecucion de la tarea.

El estudio de tiempos es un referente obligado del valor creado en los procesos y puestos de
trabajo, asi como en el mejoramiento de los mismos. Exige del establecimiento una
estructura que comprenda una clasificacion de los tiempos a analizar. A esta estructura se le
denomina “Estructura de la jornada laboral”’, representada en el Anexo 29 de la presente
investigacion, cuya leyenda ofrece los distintos tiempos a considerar en la determinaciéon

del aprovechamiento de lajornada laboral (AJL).

En esta investigacion se abordaran aspectos relacionados con la norma de servicio ya
gque en la organizacion objeto de estudio, las caracteristicas del trabajo realizado visualizan la

necesidad de realizar estudios de tiempo utilizando esta clasificacion.

Paso 6: Elaboracion del programa de mejora de la OT.

Después de haber registrado y analizado cada uno de los problemas que fueron
estudiados en los dos niveles (proceso y puesto de trabajo), se proyectan las medidas o
propuestas de solucidbn para su eliminacion o reduccién, asi como recomendaciones en

caso de ser necesarias.

Etapa lll: Implantacion y control
En la Figura 2.4 se muestra un esquema de dicha etapa.

V4 ,"" | Etapa Ill: Implantacidén v | '"\ B
{ | Control
| .

'
¥ [ Experimental

'

: Implantacion

. I Masiva

! L Masiva |
'

'

*

.

Control (monitorear el comportamiento Control de los indicadores.
del proceso) [ el proceso

Figura 2.4. Pasos para realizar la etapa lll del procedimiento. Fuente: Nguema Ayaga
(2011).

Paso 7: Implantacidn

La implantacion de esta etapa podra ser:

- Experimental: Se har4 en caso de que el alcance de las medidas exija regular y hacer los
ajustes necesarios para reducir el margen de dificultades o error antes de la implantacion

masiva, asi como favorecer un clima positivo por parte de los trabajadores hacia los cambios.
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- Masiva: Es la implantacion de las medidas o soluciones a gran escala de acuerdo a lo

proyectado en el estudio. La implantacion se realizar4 con todas las condiciones materiales,

humanas y financieras prevista.

Paso 8: Control o monitoreo del comportamiento del proceso.

Segun Rodriguez Garcia (2009), este paso permite dar seguimiento, controlar y obtener
retroalimentacion de todo el proceso, a partir de un conjunto de indicadores que se establecen
para verificar si esta funcionando de acuerdo con los patrones establecidos partiendo de las
exigencias de los clientes.

Conclusiones parciales del capitulo II:

1. Debido a la necesidad de realizar estudios que tributen a la implementacién de la NC
3000:2007 y segun lo establecido por las disposiciones vigentes de Ministerio del Trabajo y
Seguridad Social tales como resolucion 26/2007 se identificé la necesidad de formalizar
estudios en direccion al cumplimiento de estos objetivos. Para lo cual se aplica el
procedimiento disefiado por Covas Varela (2009).

2. Para cumplimentar los pasos del procedimiento antes mencionado se lleva a cabo la
aplicacion de herramientas como la Tecnologia de Diagndstico, a partir del trabajo
desarrollado de conjunto con los especialistas en recursos humanos y el consejo de
direccién del hotel. Se evidencia que el Hotel Pasacaballos no presenta una adecuada
orientacion estratégica, a su vez, son detectadas otras debilidades relativas a lo establecido
en las premisas y los médulos que constituyen la Gestién del Capital Humano, para lo cual
es realizado un plan de mejoras.

3. De la aplicacion de la Tecnologia de Diagnéstico se concluye que el médulo con la menor
evaluaciéon es Organizacion del trabajo. Para lo cual es escogido y mostrado un
procedimiento para su posterior implementacion, cuyos resultados serdn mostrados en el

Capitulo 3 de la presente tesis de grado.
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CAPITULO Ill: IMPLEMENTACION DE UN PROCEDIMIENTO PARA LA MEJORA DE LA
ORGANIZACION DEL TRABAJO EN EL HOTEL PASACABALLOS.

En el presente capitulo se implementa un procedimiento para la mejora de la Organizacion del
Trabajo en el Hotel Pasacaballo debido a que fue el mddulo con la menor puntuacion arrojada
por la Tecnologia de Diagnostico, el mismo esta descrito en el capitulo anterior trayendo como
resultado, un diagnéstico a nivel de proceso y a nivel de puesto de trabajo, a través de
encuestas, entrevistas, listas de chequeo, observacion directa e instrumentos de evaluacion en
cada nivel, logrando la identificacion de debilidades, asi como las propuestas que conforman

posibles soluciones a las debilidades identificadas.

3.1 Aplicacién de un procedimiento para la mejora la Organizacién del Trabajo en el Hotel

Pasacaballos.

A continuacién se expone la implementacién del procedimiento expuesto en el capitulo anterior

de la presente investigacion en el Hotel Pasacaballos.

3.1.1 Etapa l: Preparacion del estudio de organizacién del trabajo (OT).

Paso 1: Definicidon del equipo de trabajo.

La idea de realizar el estudio en el Hotel Pasacaballos surge a solicitud de la propia
organizacion, puesto que la misma se ha propuesto la implementacion de las NC 3000 del
Sistema de Gestion Integrado de Capital Humano a largo plazo y para lo cual se han
comenzado a dar los primeros pasos. Para ello se conformé el equipo de trabajo, el cual esta
compuesto por el director de Recursos Humanos, el especialista de Seguridad y Salud de la
empresa, tomandose en cuenta ademas, la participacién de especialistas conocedores de las

areas de la organizacién objeto de estudio.

Paso 2: Informacién alos trabajadores de los objetivos del estudio.

Se responsabiliz6 a un representante por cada una de las areas como responsable de la
misma. En la cual, el representante debia explicar la realizacion, objetivos y ventajas del
estudio. Se explica la necesidad de su participacion activa en la investigaciéon buscando el
compromiso y contribucion de todos para un desarrollo exitoso. Se da a conocer el equipo de
trabajo en reuniones con los trabajadores en las areas implicadas, asi como el tiempo de

duracion y los beneficios que se obtendran.

Paso 3: Andlisis del estado de la organizacion del trabajo (OT) en la empresa.
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Este paso persigue el objetivo de demostrar la necesidad del estudio de la organizacion del

trabajo (OT) a través de un andlisis detallado de dicho proceso en la empresa objeto de estudio,

se llevé a cabo mediante la utilizacion de las siguientes herramientas:
Disefio del mapa de procesos y la ficha.

Se realizé el disefio de la ficha y mapa del proceso de organizacion del trabajo lo que permitié
conocer de manera detallada el funcionamiento del mismo (para luego analizar las posibles
mejoras en el proceso objeto de estudio) a continuacion se explican las técnicas que se

utilizaron:

o Diagrama SIPOC, es utilizado 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, permite ver detalladamente la relacién que
existe entre los proveedores y el cliente final.

o Diagrama de flujo: Se utiliz6 dicha herramienta para mostrar a la entidad cémo realizar
estudios de OT, la misma carece de un procedimiento para llevar a cabo este tipo de
estudios.

¢ Laficha del proceso.

En el Anexo 30 de la presente investigacién puede verse la representacion de dichas técnicas

elaboradas para la entidad objeto de estudio.
Diagndstico del proceso de organizacion del trabajo (OT) en el Hotel Pasacaballos.

El objetivo general del diagnéstico es establecer el estado actual en materia de organizacion del

trabajo, la cual se basa en:

e Latecnologia de diagnéstico para el sistema de gestién del capital humano (desarrollada en
el Capitulo 2)

e EIl diagnostico para la verificacion de la conformidad del cumplimiento de los requisitos
establecidos en la NC: 3001 (2007). (Ver Anexo 31)

e La guia de diagnostico del mddulo de Organizacion del Trabajo elaborada para las

empresas que se encuentran en perfeccionamiento empresarial. (Ver Anexo 32)

Estos aspectos fueron descritos y analizados en el Capitulo Il de la presente en los cuales se

detectaron debilidades como:

e La organizacion no tiene elaborada la estrategia de organizacion del trabajo.
¢ No se encuentran identificados por la alta direccién los procesos que afiaden valor o
encarecen los costos y las premisas para acometer el estudio del trabajo.
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e No se realiza un diagnostico anual de organizacion del trabajo y existe evidencia de ello.

e No esta aprobado por la direccion y el sindicato el Diagnostico de Organizacién del Trabajo.

e No cuenta la organizacion con un procedimiento documentado donde se establece cémo
realizar los analisis de los resultados de los estudios del trabajo, asi como la forma de
implementar estos resultados.

e No se encuentra elaborado y aprobado por la alta direccion el plan de estudios de
organizacion del trabajo.

¢ No se encuentran definidas y aprobadas las personas responsables de la realizacién de los
estudios del trabajo, asi como los que deben participar.

e No se han capacitado a los técnicos, ingenieros y tecnélogos para la realizacion de los
estudios de organizacion y la normacion del trabajo.

¢ No se encuentran definidas y aprobadas por la alta direccién las técnicas y herramientas a
utilizar para desarrollar los estudios del trabajo.

¢ No existe una correcta preparacion, programacion y distribucion de la produccién y de la
actividad de los trabajadores de acuerdo al proceso tecnoldgico.

e Las condiciones de trabajo y el régimen de trabajo y descanso establecido, no favorecen la
actividad de los trabajadores de manera que se estimule su capacidad laboral, incidiendo
ello en una mayor eficiencia sin perjuicio de su salud.

e La organizacion no con una descripcion escrita para los nuevos procesos o0 métodos
resultantes de la aplicacién de estudios del trabajo y de métodos.

e No existe un expediente documentado para cada estudio de organizacion del trabajo
realizado.

e La organizacion no realiza la medicién del trabajo aplicando las técnicas de estudio de
tiempos, para determinar los niveles de aprovechamiento de la jornada laboral y el tiempo
que invierte un trabajador competente en llevar a cabo una tarea.

¢ No de caracteriza ni evalla la actividad de normacion del trabajo y la actividad de disefios
de métodos o tecnologia.

¢ No existe una valoracidon de la cantidad de puestos normables, normados y no normados,
asi como los trabajadores abarcados en cada caso.

¢ No existen normas elaboradas a partir de estadisticas existentes sobre el comportamiento
de las mismas en un periodo dado, ya sea a nivel de empresa, proceso, actividad, etc.

¢ No esta elaborada la documentacion para cada puesto de trabajo.

e Los trabajadores no tienen dominio de la documentacion.

e La organizacion no con un programa de desarrollo para el incremento de la productividad.
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e La plantilla de cargos aprobada no se corresponde con el nivel de la actividad productiva o

de servicios que desarrolla la organizacion.

e La organizacion no con los documentos que evidencian el disefio de puestos de trabajo.

¢ No se encuentran elaborados los perfiles de los puestos de trabajo claves e la empresa.

e La organizacion no ha disefiado nhuevos cargos que estén aprobados por el director general
ni cuenta con un procedimiento para el disefio de los mismos.

e La organizacion no tiene las medidas de desarrollo de organizacion del trabajo

e No estan elaborados los planes de mejora continua.

¢ No estan evaluados ni determinados los factores que inciden o provocan comportamientos
de la disciplina laboral.

e La organizacion salarial aprobada no estimula a que los trabajadores mas capacitados y

capaces, aspiren a ocupar cargos u ocupaciones de mayor complejidad y responsabilidad.
Determinacién del orden de prioridad de solucién de las debilidades detectadas.

Para lograr una priorizacion de estas deficiencias se utiliza el criterio establecido a partir de la

técnica UTI, en funcion de la urgencia, la tendencia e impacto.

Este paso fue realizado a partir de sesiones de trabajo con los especialistas de RH de la
entidad, donde se les explicé el procedimiento de dicha técnica y se aplic6 una encuesta
llegadndose al consenso acerca del puntaje asignado para cada debilidad detectada, para
visualizar de una mejor forma el orden de prioridad que se muestra en el Anexo 33
evidenciandose la necesidad de elaboracién y aprobacion por parte de la alta direccion un plan

de estudios de organizacién del trabajo.
Identificar indicadores de organizacién del trabajo (OT).

En el andlisis bibliogréafico el equipo de trabajo percibe que existe un conjunto de indicadores
gue miden las acciones de organizacién del trabajo como son: Aprovechamiento de la jornada
laboral (AJL), Utilizacion del fondo de tiempo, debiendo proponerse otros, desde la perspectiva
técnico econdmica del proceso de manera que permita la obtencién de los datos de forma

adecuada, para poder asi determinar la capacidad y eficacia de los mismos.

En los Anexos 34, 35 y 36; se muestran respectivamente, el procedimiento del método de
expertos, la encuesta aplicada a los mismos y el procesamiento utilizando para ello el paquete
de programas SPSS V 19.0, los cuales permitieron escoger los indicadores que se identificaron
con un mayor rango. Se valido el juicio de los expertos a partir de aplicar la prueba de hipétesis

X2.
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En este caso XZcacuada = 70,608 y la X%abuada = 23.209; los resultados muestran que la region

critica se cumple, llegando a la conclusiébn de que los resultados obtenidos en este
procesamiento son confiables y existe comunidad de preferencia entre los expertos.

En el Anexo 37, se muestran los indicadores, formula de calculo y el patron de referencia que
permitira analizar el comportamiento del desempefio del proceso de OT, resultado de haber
realizado el método de expertos aplicado en la presente investigacion.

Elaboracién del plan de accion.

Es vélido aclarar que al aplicar las fases del procedimiento elaborado en esta investigacion se le
estara dando solucion a las debilidades detectadas, pues todas indican la necesidad de realizar
un mejoramiento de la OT a partir de aplicar técnicas del estudio del trabajo, elementos en los
cuales se sustenta el procedimiento que es aplicado en este trabajo. Para darle solucién a las
deficiencias obtenidas para el proceso de OT en la entidad objeto de estudio, con la aplicacién

de la tecnologia de diagndstico se propone un plan de mejoras (ver Anexo 38).

3.1.2 Etapa ll: Realizacién del estudio de organizacién del trabajo (OT).

Es necesario explicar que el estudio de Organizacion del Trabajo a nivel de proceso se realizara
fundamentalmente sobre los elementos: division y cooperacion, analisis del método de trabajo
seguido por la normacién y el andlisis de la disciplina laboral, debido a que los demas se estan

desarrollando en una investigacion paralela.

Paso 4: Diagndstico de la organizacion del trabajo a nivel de proceso.

Identificacion y seleccién del proceso de produccién relevante.

En el andlisis realizado en cuanto a los objetivos estratégicos especificamente en uno de ellos
se sostiene la necesidad de fortalecer y perfeccionar la Gestion de Capital Humano. Por lo que
la instalacidon se encuentra inmersa en el cumplimiento de la Resolucién 26/2006 y de la NC
3000: 2007, mediante la aplicacion de un procedimiento para realizar estudios de organizacion
del trabajo en diferentes procesos de la instalacion ya que se requiere contribuir al incremento

progresivo de la productividad del trabajo.

En la actualidad aun persisten en la entidad, elementos de desconocimiento de como proyectar
medidas para mejorar los problemas en cuanto a organizacion se refieren. En una encuesta
realizada recientemente para el analisis de clima organizacional en los procesos de Ama de
Llaves se detectd que existen un conjunto de factores en los cuales los trabajadores plantean la

existencia de oportunidades de mejora, ellos son:
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e El 93,1% del personal plantea que no se mantienen bien informados sobre las nuevas

técnicas que hay que mejorar en su trabajo.

e El 96,6% de los encuestados afirman que el trabajo que desempefian les provocan
malestares.

o EI69,0% de los encuestados plantea que algunos trabajadores no se esfuerzan por realizar
bien su trabajo.

o EI 82,8% plantea que no se realizan estudios de mejora en su puesto de trabajo.

o EI 31,0% expresan que no posibilitan efectuar mejoras en nuestra area de trabajo.

Estos elementos mencionados anteriormente inciden directamente en la organizacion del
trabajo, por tal motivo se decidié que el estudio de OT debe comenzar por el proceso de Ama
de llaves.

Decidido el proceso objeto de estudio; se procedera a recopilar toda la informaciéon necesaria
que permita la familiarizacién con el mismo, es valido aclarar que la organizacion no cuenta con
la documentacién de dicho proceso por lo que se procede a su conformacién como se muestra
en el se Anexo 39. El proceso Ama de llaves cuenta actualmente con 10 trabajadores. En el

Anexo 40 se muestra el organigrama.

Andlisis de indicadores técnico-econémico.

El proceso no posee indicadores técnico-econdémicos debido a las caracteristicas del mismo.
Registro y analisis el método de trabajo a nivel de procesos.

A partir de la documentacién con que cuenta el proceso de Ama de Llaves, la cual sirvié de
base para elaborar en el presente estudio el diagrama SIPOC y un diagrama de flujo, con el
objetivo de describir como fluye el mismo teniendo en cuenta los objetivos que persigue el
procedimiento aplicado para la organizacién del trabajo. Utilizando la descripcién de referencia y
entrevistas a conocedores del proceso, se procede a la utilizacién de otras herramientas que
permitan conocer con exactitud cada una de las etapas del mismo, puesto que serviran de

apoyo para realizar el examen critico y para crear un método perfeccionado.

Es por ello que con el objetivo de ilustrar quienes participan en el proceso y en que etapas
estan presentes se procedera a utilizar un diagrama (Qué/Quién) (Anexo 41), para alcanzar
una descripcion mas detallada del mismo. Ademas de aplicar una lista de chequeo para el
andlisis de la OT en procesos de la empresa, del cual se obtienen diferentes resultados (Anexo
42). Con la aplicacion de la lista de chequeo se detectaron varias fortalezas y debilidades como

se muestran a continuacion:

81



Capz’tu[o 111 g%l’asggf%aﬂo

e La organizacion salarial aprobada no estimula a los trabajadores

e Las condiciones de trabajo y el régimen de trabajo y descanso establecido no favorecen la
actividad de los trabajadores de manera que se estimule su capacidad laboral.

¢ No existe una correcta relacion entre los puestos de trabajo con respecto al abastecimiento
que depende de la misma

o El puesto de trabajo no posee las herramientas, dispositivos y materiales necesarios
concebidos por la tecnologia para el cumplimiento de la tarea y del contenido de trabajo, por
parte del trabajador

¢ No existen normas definidas en el proceso

¢ No existe calidad en las normas elaboradas a partir de estadisticas existentes sobre el
comportamiento de las mismas en un periodo dado.

¢ No se harealizado en el proceso la organizacion la medicion del trabajo.

¢ No se caracteriza ni evalla la actividad de disefio de métodos o tecnologia

¢ No se han realizado mejoras en el proceso a partir de la aplicacion de estudios del trabajo y
de métodos

¢ Los métodos de trabajo utilizados no permiten el logro eficaz de las tareas desarrolladlas

¢ No existe una correcta preparacion, programacion y distribucién de la produccién y de la
actividad de los trabajadores de acuerdo al proceso

¢ No existe dominio de la documentacion por los trabajadores

¢ No se encuentran elaborados los perfiles de los puestos de trabajos claves

¢ No estan definidos en el proceso los contenidos de cada puesto de trabajo y actividades que
se vinculan ni los conocimientos requeridos por los trabajadores

¢ La plantilla de cargos no se corresponde con el nivel de la actividad productiva o de servicio
que desarrolla el proceso

e Se han presentado certificados médicos por parte de los trabajadores debido a dolencias
relacionadas con su actividad laboral

e Existen condiciones materiales y ambientales en los puestos de trabajo que garantizan el
cumplimiento de la tarea y ademas estan en correspondencia con las normas de seguridad

y salud en el trabajo
Las fortalezas que este presenta son la siguiente:

¢ No existen problemas de ausentismo y/o impuntualidades
¢ No se han tomado en el proceso medidas disciplinarias

e Los trabajadores cumplen con las normas de calidad, seguridad y salud y de trabajo
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e Los indicadores de productividad y su correlacion con el salario medio son positivos

respecto a la ejecucion de periodos anteriores

Las etapas que interactian en el proceso objeto de estudio se mencionan a continuacion, las
mismas disponen de un conjunto de instrucciones técnicas reglamentadas que detallan cada

una de las actividades que intervienen en el proceso y quienes estan presentes en ellas.

e Reunion de informacion

¢ Planificacion y solicitud de insumos y lenceria

o Entrega de insumos y lenceria segin el puesto de trabajo de lo cual se encarga el ropero
surtidor

e Realizacion de la limpieza de las habitaciones y aéreas comunes

e Recoleccion y traslado de los desechos sélidos

e Supervisién y acondicionamiento de habitaciones y aéreas comunes

e Elaboracion y entrega de los reportes de habitaciones y de incidencias

e Entrega de informacion y datos
Analisis medioambiental

Es importante destacar que la entidad se interesa por la realizacién de estudios investigativos
especificamente medioambientales. Ademas que en la misma ya se han realizado diagnésticos
relacionados con este tema, tienen elaborada una politica ambiental en la que reconocen sus
responsabilidades respecto a la preservacion del Medio Ambiente y se comprometen a
minimizar el impacto ambiental de sus actividades y servicios, para evitar efectos adversos
sobre sus trabajadores, clientes, la Comunidad y el Medio Ambiente. Todo lo anterior expuesto

esta basado fundamentalmente en:

1. Cumplir con toda la legislacién y normativa ambiental vigente y aplicable a nuestra entidad

2. Reducir el impacto al medio disminuyendo la generacion de residuos y reciclando todo
cuanto sea razonable

3. Contribuir a la formacién de una conciencia ambiental mediante la educacion, divulgacion e
informacion ambiental a nuestros trabajadores.

4. Controlar permanentemente el desempefio ambiental y establecer programas de mejoras
continuas.
Promover el ahorro en el consumo de agua, energia y materias primas en nuestras areas.
Evaluar periddicamente el desempefio ambiental de la Instalacion, asi como el cumplimiento

de las Metas y los Objetivos Ambientales que sustenten esta politica
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7. Mantener informados a nuestros clientes sobre la marcha del desempefio ambiental de la

Empresa.
8. Eliminar todos los riesgos laborales haciendo los lugares de trabajo libres de peligros y

acciones inseguras.

La entidad también tiene todos sus riesgos ambientales bien identificados al igual que las areas
que incurren en ellos, un plan de medidas para contrarrestarlos y los responsables del

cumplimiento de cada actividad.
Los riesgos identificados en el Hotel Pasacaballos son:

¢ Contaminacién atmosférica (Consumo de Portadores Energéticos)
e Generacién de desechos peligrosos.

e Generacion de desechos sélidos

Andlisis ergondmico y de Seguridad y salud en el trabajo a nivel de proceso

Esta etapa del procedimiento no se tiene en cuenta en la presente ya que paralela a esta, se

esté realizando un estudio referente a este tema en la organizacion en cuestion.
Andlisis de la disciplina.

La disciplina laboral incluye el cumplimiento interno que, en menor medida, tiene
correspondencia con el comportamiento seguro de los trabajadores. La entidad objeto de

estudio se rige por las resoluciones siguientes:

e Resolucion No.188/2006 (sobre los reglamentos disciplinarios internos).

¢ Resolucion No. 187/2006. (Reglamento sobre jornada y horario de trabajo)

La Resolucion No. 188 de fecha 21 de agosto de 2006 emitida por el Ministro de Trabajo y
Seguridad Social, sobre los Reglamentos Disciplinarios Internos, preceptia que el Reglamento
de cada entidad laboral es el complemento de las disposiciones de aplicacion general en
materia de disciplina, que tiene como objetivo el fortalecimiento del orden laboral, la educacion
de los trabajadores y el enfrentamiento a las indisciplinas e ilegalidades en ocasion del
desempenfio del trabajo. La propia Resolucion 188 establece en su apartado cuarto que cada
entidad laboral elaborara su reglamento disciplinario Interno, atendiendo a las condiciones y
exigencias propias de la actividad que desarrolla y a lo establecido para la actividad o rama,

cuando corresponda, asi como las estructura de los mismos.
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En la empresa objeto de estudio dicho reglamento fue discutido y analizado en asamblea con

los trabajadores, este recoge sus obligaciones (asistir puntualmente al trabajo, cumplir el
horario, permanecer en su puesto durante la jornada laboral y no abandonarlo sin autorizacion
del jefe inmediato, etcétera); las prohibiciones: entre ellas, marcar la tarjeta de otro trabajador,
la ingestion de bebidas alcohdlicas en el desempefio laboral, y las infracciones graves, tales
como ausencias e impuntualidades injustificadas y reiteradas, desatendiendo alertas y

advertencias para su erradicacion.

Segun la Resolucion 188/2006, la administracion estd obligada a divulgar y explicar
permanentemente el Reglamento Disciplinario Interno a los trabajadores, y estos a cumplirlo, de
lo contrario podran aplicarseles medidas disciplinarias acordes a la gravedad de la infraccion,

cuestion esta que se realiza sistematicamente.

En los reglamentos disciplinarios internos, teniendo en cuenta su ambito de aplicaciéon, se
establecen las obligaciones y prohibiciones comunes y, donde se requieran, las
especificas aplicables en la entidad laboral, las que deben corresponderse con las
exigencias técnicas, tecnoldgicas y organizativas del proceso de trabajo o de servicios. En
estos reglamentos también se miden las medidas disciplinarias a tomar en conjunto con el
procedimiento para su aplicacion, las infracciones de la disciplina laboral, los deberes y

obligaciones de la administracion.

La Resolucién 187/2006 establece el fortalecimiento del orden laboral en los centros de
trabajo, precisar el contenido y utilizacién adecuada de la jornada y horario de trabajo, asi como
reiterar la responsabilidad de los oOrganos, organismos, entidades nacionales y
administraciones en la aplicacién y exigencia de su cumplimiento para la produccién o la

prestacion de servicios.

De la aplicacién de los pasos anteriores se detecta la necesidad de realizar estudios de
aprovechamiento de la jornada laboral, el departamento de recursos humanos, tiene
identificado dentro de sus demandas la necesidad de realizar estos tipos de estudios, lo que

hace necesario el andlisis de los tiempos de ejecucion.

La instalacion cuenta con un Reglamento Disciplinario Interno que se aplica al detectarse
cualquier violacion de la disciplina laboral recogida en él, el cual se revisa todos los afios para
su actualizacion y abarca a los trabajadores comprendidos en las categorias ocupacionales de
obreros, técnicos, administrativos y servicios, no asi a cuadros, dirigentes, funcionarios y

designados que se rigen por el decreto 196 y 197 y las Resoluciones 15 y 16/2000.
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En cuanto a la disciplina tecnolégica, debe sefalarse que el proceso se rige por

procederes que describen pasos a seguir relacionados con el trato al cliente y las normas de
seguridad a tener en cuenta en el desarrollo de cada una de las actividades del proceso,
se aprecia el correcto cumplimiento de todas las etapas, no identificAndose debilidad alguna.

Se realiza un andlisis de algunos de los requisitos que plantea la NC 3001, (2007), relacionados
con la OT, siendo estos los siguientes:

o ¢Estan identificadas por la alta direccion las premisas para acometer el estudio del
trabajo?

o ¢ Esta aprobado por la alta direccién el programa para la realizacion de los estudios del
trabajo?

o ¢(Estan aprobadas por la alta direccion las personas responsables de la realizacion de
los estudios del trabajo, asi como los que deben participar?

e (Estan las personas preparadas para realizar esta tarea?

e /Garantiza la organizacion la participacion de los trabajadores en los estudios del
trabajo?

e ¢(Se corresponde la plantilla de cargos con el nivel de la actividad productiva o de

servicios que desarrolla la organizacion?

e ¢Realiza la organizacion medicion del trabajo, mediante la aplicacion de técnicas de
estudio de tiempos, para determinar los niveles de aprovechamiento de la jornada
laboral, asi como el tiempo que invierte un trabajador en llevar a cabo una determinada

tarea segun norma de servicio establecida?

e De acuerdo a lo planteado en el registro y analisis del método de trabajo; analisis
medioambiental; y por ultimo, la disciplina laboral a nivel de proceso se detectaron un grupo

de debilidades como:

¢ No se realizan estudios de aprovechamiento de la jornada laboral con el objetivo de analizar
cargas de trabajo y determinar personal disponible, en correspondencia con el nivel de

actividad que desarrolla el proceso.

¢ No existen perfiles de competencia en algunos cargos de la unidad en correspondencia con
los requisitos ergondmicos relacionados con la ampliacion y el enriqguecimiento de funciones

del puesto de trabajo.

e Falta de capacitacion al personal encargado de la realizacion de los estudios del trabajo.
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e La divisién y cooperacion del trabajo establecidas no logran la utilizacién plena del tiempo
de trabajo, tanto desde el punto de vista cuantitativo como cualitativo de la fuerza de trabajo
ya que existen pérdidas de tiempo.

¢ No existe dominio de la documentacion por los trabajadores.
Se detectaron también algunas fortalezas como por ejemplo:

e La Empresa cumple con todos los Reglamentos relacionados con la disciplina laboral y
tecnoldgica.

¢ No existen problemas medio ambientales en la entidad.

e [Existe una correcta preparacion, programacion y distribucion de la produccion y de la

actividad de los trabajadores de acuerdo al proceso.
Elaboracidn del plan de mejora para el diagnéstico a nivel de procesos.

El diagnostico realizado al proceso de Ama de Llaves permitio identificar un grupo de
debilidades las cuales se corresponden con las identificadas en el diagndstico del proceso de
organizacion del trabajo, corroborandose la necesidad de desarrollar las acciones propuestas
por esta investigacion en el Anexo 33. En la presente investigacion y en la desarrollada
paralelamente a esta por Monzén Pérez (2014), se realizaran estudios relativos a la descripcion
del proceso de ama de llaves, analisis de métodos de trabajo tiempos de ejecucién, normaciéon
del trabajo, estudios ergonémicos y de SST, dandole cumplimiento al 78% de las debilidades

detectadas, quedando propuestas de soluciones para el resto de las debilidades identificadas.

En la instalacién no existen estudios de aprovechamiento de la jornada laboral con el objetivo
de analizar cargas de trabajo y/o determinar personal disponible, en correspondencia con el
nivel de actividad que desarrolla el proceso, lo cual constituye una debilidad detectada durante

la investigacion para la solucion de la cual se desarrolla posteriormente el paso 5.

Paso 5: Diagndgstico de la organizacién del trabajo (OT) a nivel de puestos.

Una vez concluida la identificacion y descripcion del proceso de Ama de llaves,
realizados en pasos anteriores, con sus respectivas técnicas de registro y andlisis, surge
la necesidad de ejecutar este mismo estudio a nivel de puestos de trabajo, teniéndose en

cuenta los siguientes elementos.
Registro y andlisis del puesto de trabajo (Método actual del trabajo)

Luego de analizados los resultados anteriores y con la opinién general del equipo de trabajo, se
llega a la conclusién que el puesto de trabajo objeto de estudio en la presente investigacion es

el de camarera de habitaciones, ya que el mismo incide directamente en la atencion y
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satisfaccion del cliente. De dicho puesto se pudo conocer un grupo de elementos que

permitieron llevar a cabo a la autora de la presente investigacion el registro y andlisis de sus

actividades.

De la elaboracién del diagrama Quién-Qué perteneciente al proceso Ama de llaves (Ver Anexo
41), se pudo ver que la mayor cantidad de actividades del proceso las realiza la Jefa de Ama de
llaves, seguido en numero por las camareras de habitacion, pero, las actividades de mas peso
en éste son las que realiza la camarera, ademas son, de las que estan en contacto directo con
el cliente, las que mayor carga fisica poseen. Por tales motivos es escogido este puesto de

trabajo para su posterior estudio.

El puesto de trabajo camareras de habitaciones esta estrechamente vinculado con los clientes,
ya que son ellas las que encargadas de proporcionar el confort y la comodidad que necesita el
cliente en la intimidad de su habitacion. Dicho puesto labora 7 dias a la semana con un dia de
franco, cuantificando al afio 312 dias con 26 dias al mes con 192 horas, con una jornada que
dura 7.20 horas/dias comenzando a las 8:40am y concluyendo a la 5:00pm, mas 1 hora de
almuerzo y descanso que establece la direccion de recursos humanos. Es valido aclarar que
desde las 8:00am que llega la guagua con los trabajadores hasta las 8:40am que comienza la

jornada, tienen 30 minutos para el desayuno y 10 minutos para la reunién de informacion.

El proceso comienza cuando la camarera realiza la recepcion del turno, se responsabiliza por
las llaves del piso y elabora el reporte de los cuartos ocupados, los que van de salida y las que
estan vacias, recoge en el departamento todo los insumos y liquidos con los que va a trabajar,
llega al pantry y organiza su carrito manteniéndolo siempre limpio y en orden surtiéndolo de
todo lo necesario para llevar a cabo la limpieza de las habitaciones sucias ya sea que estén
ocupadas o vacias. En el caso de las habitaciones ocupadas sucias la camarera realiza la
limpieza segun lo normado y debe avituallarlas con los insumos correspondientes, cuando se da
el caso de que las habitaciones esté de salida entonces tiene que realizar la limpieza de manera
profunda revisando la permanencia y la buenas condiciones de todos los activos fijos y los

equipos del cuarto.

El recorrido de una camarera en un piso es muy variable y depende principalmente de si las
habitaciones se encuentran ocupadas o no y si el huésped esta dispuesto en ese momento a
gue se realice la limpieza de su habitacion por lo que resulta dificil confeccionar un diagrama del

recorrido de la camarera en este caso.

En el Anexo 43 se muestra el registro del método actual de trabajo de la camarera media para

los tres tipos de habitacion existentes (doble, triple y king size o talla de reyes) en el que se
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puede visualizar que las camareras realizan un recorrido 6ptimo en cada habitacién, por lo que

este no puede ser mejorado. Ademas se pudo corroborar durante la investigacion que las
demds camareras tienen un método de trabajo similar, esto viene dado por los muchos afios de
trabajo que tienen todas y la ayuda que le proveen las de mas experiencia a las que se van
incorporando nuevas. De este analisis se puede concluir que no existen pérdidas de tiempo
asociadas al método de trabajo o a recorridos innecesarios, por lo que se realiza un analisis
posterior con respecto a los tiempos de ejecucion de la tarea para detectar si existen problemas

en ese sentido.
Disefio ergonémico y de seguridad y salud

Esta etapa del procedimiento no se tiene en cuenta en la presente ya que paralela a esta, se

esta realizando un estudio referente a este tema en la organizacion en cuestion.
Analisis de los tiempos de ejecucion de la tarea

Teniendo en cuenta los pasos propuestos en el Capitulo Il de esta investigacion, se procede a
mostrar los resultados del andlisis de los tiempos de ejecucion en el puesto de trabajo camarera
de habitaciones, seleccionandose al trabajador que realiza las actividades con un ritmo
promedio, para el calculo del aprovechamiento de la jornada laboral en la Tabla 3.1 se

muestran los datos del mismo.

Tabla 3.1: Datos del trabajador objeto de estudio. Fuente: Elaboracién propia.

Entidad: Hotel Islazul pasacaballos
Propésito: Acondicionamiento de habitaciones
Area: Ama de llaves

Nombre del trabajador (a): Hilda Sonia Gonzéalez Diaz

Cargo: Camarera de Habitaciones

Fecha inicial del estudio: 10-2-2014

Realizacion de las observaciones

Teniendo en cuenta lo planteado anteriormente, se procede a la medicion de los tiempos de
ejecucion. Se hizo uso de la aplicacion de la técnica de fotografia individual, teniendo en cuenta

las caracteristicas del puesto estudiado, los resultados se muestran en la Tabla 3.2
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Procesamiento de la informacién y analisis de los resultados

Calculo de las observaciones

Luego se procede a calcular el nUmero de observaciones a realizar para obtener el valor medio

del elemento medio con una precision (S) de + 5% y un Nivel de Confianza (NC) de 95%.

R 2
N = 560 (:)

X
Dénde:

N: Nimero de observaciones

X: Valor medio del elemento medio (tiempo de trabajo relacionado) calculado a partir de una

muestra inicial de tres observaciones.

R: Rango dela muestra inicial, o sea, la diferencia entre el valor Xmax y €l valor Xmin.

Sustituyendo en la ecuacion

N = 560 (513 — 502)2
B 509
N =0.26

N =~ 1 observacion

Con éste resultado se concluye que con 1 observacién es suficiente para obtener los resultados
con el NC y la S deseada, pero se realizara 3 dias de observaciones ya que es el minimo,
recomendado para este tipo de estudios

Aprovechamiento de la Jornada Laboral

Se procede entonces a realizar el estudio de Andlisis de la Jornada Laboral (AJL) y las
respectivas pérdidas de tiempo en que se incurren y cémo influye su eliminaciéon en la

productividad.

Tabla 3.2: Resumen de los dias de observacion a la camarera. Fuente: Elaboracion Propia

TSO 35 40 36 37

TPC 30 26 28 28
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TO 274 288 281 281
TA 15 18 17 16,7
TST 30 25 31 20,7
TDNP 30 30 30 30
TIDO 5 2 2 3
TIC 2 3 0 1,67
TIOC 8 0 7 5
JL 432 432 432 432

Tabla 3.3: Resumen de los Tiempos de Trabajo Reglamentarios

TPC 30 26 28 28
TO 274 288 281 281
TSO 35 40 36 37
TST 30 25 31 20,7
TS 65 65 67 65,7
Total 461 461 470

TS=TST+TSO

TTR= (TO+TS+TPC) min
TTR=281+65,7+28
TTR=374,7 min
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Donde:

TTR = Tiempo de Trabajo Relacionado con la tarea
TO = Tiempo Operativo

TS = Tiempo de Servicio

TPC = Tiempo Preparativo Conclusivo

TIR= (TIRTO+TDNP) min
TIR=0min+30min

TIR=30 min
Donde:
TIR = Tiempo de Interrupcion Reglamentario
TIRTO = Tiempo de Interrupciones Reglamentadas debido a la tecnologia y/o a
la organizacion.
TDNP = Tiempo de Descanso y Necesidades Personales
TTR + TIR
Al = 374,7min + 30min 100
JL = 432min i
AJL =93,7%

Donde:
TTR = Tiempo de Trabajo Relacionado con la tarea
TIR = Tiempo de Interrupciones Reglamentadas

JL Jornada Laboral

El AJL de la camarera de piso es de 93,7%. Se procede al calculo de las pérdidas de tiempo.
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Pérdidas de tiempos por TINRY TTNR

Indicador de las pérdidas de tiempo de trabajo por causa del trabajador

Donde:

Pt

TIDO

JL

Indicador de las pérdidas de tiempo de trabajo por deficiencias técnico-organizativas

Pt ribo 100
= *
JL

3min

Pt =
432min

£

Pt =0.69%

Pérdidas de tiempo
Tiempo de interrupcion debido al obrero

Jornada Laboral

Donde:

Pt

TITO

JL

pe =110 100
= E3
L
pe =M 60
= 432min
Pt =0%

Pérdidas de tiempo.
Tiempo de interrupciones por debido a la tecnologia y la organizacion

Jornada Laboral

Indicador de las pérdidas de tiempo de trabajo por otras causas organizativas
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Pt rioc 100
= *
JL
Pt > min 100
= *
432min
Pt=1,16%
Donde:
Pt = Pérdidas de tiempo.
TIOC = Tiempo de interrupcién por otras causas organizativas
JL = Jornada Laboral

Indicador de las pérdidas de tiempo de trabajo por problemas casuales

Pt =
JL

Pt = 1.67 min 100
~ 432min

* 100

Pt=10,39%
Donde:
Pt = Pérdidas de tiempo.
TIC = Tiempo de interrupcién por problemas casuales
JL = Jornada Laboral

Indicador de las pérdidas de tiempo de trabajo no relacionado con la tarea

Pt TR 100
= *
JL
Pt 0 min
= *
432min
Pt=0%

Donde:
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Pérdidas de tiempo.
Tiempo de trabajo no relacionado con la tarea

Jornada Laboral

Este analisis se muestra en la Figura 3.1 donde se ve graficamente la jornada laboral es de un

93,7% lo cual se puede considerar como satisfactorio, pero existen aun pérdidas de tiempo que

pueden ser disminuidas o eliminadas en funcion de un aprovechamiento méaximo de la jornada

laboral y el aumento de la productividad del trabajo siempre cuidando la humanizacion del

trabajo y con ello la satisfaccion laboral. De estas pérdidas la de mayor porcentaje es la

ocasionada por otras causas organizativas (TIOC) con un 1,16%, dandose en menor cuantia las

relacionadas con las interrupciones por problemas casuales (TIC) con un 0,39%

AL
TTNR
TIC
TIOC
TIDO
TITO

Aprovechamiento de la Jornada Laboral

Y
Pérdidas de tiempos por TINR

0,00%

0,39%
i 1,16%
i 0,69%

0,00%

1 JORNADA LABORAL Y PERDIDAS DE TIEMPO

93,70%

Figura 3.1 Resultados del andlisis del Aprovechamiento de la Jornada Laboral. Fuente:

Elaboracién Propia

Célculo del tiempo de las pérdidas totales

Donde:

Pt

TTNR

P Total =

TINR + TTNR 7,33+ 0
—— 100 =

Pérdidas de tiempo totales.

Tiempo de trabajo no relacionado con la tarea
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TINR = Tiempo de Interrupcidon no reglamentadas

JL = Jornada Laboral

Las pérdidas generales por concepto de los TIDO, TIC, TIOC, y TTNR fueron de 1,7%, a

continuacion seran detalladas conjuntamente con un proyecto de medidas que se pueden tomar

para su eliminacioén en aras de incrementar la productividad del puesto. (Ver Tabla 3.4)

Tabla 3.4: Causas de las pérdidas de tiempo y medidas para su eliminacion. Fuente:

Elaboracién propia

TIDO 0.69%

Se detiene a conversar con la

camarera de otro piso

Se detiene a conversar con un

clientes

Concientizacion sobre los efectos
positivos que provoca en la
productividad de la instalacion el
correcto complimiento de la jornada

laboral.

TI1C 0,39%:

Problemas con una cortina que
arregla operario de

mantenimiento.

Problemas con una ducha que

arregla operario de mantenimiento

Realizar correctamente el chequeo
de las habitaciones que se debe
efectuar segun lo establecido en los
primeros minutos de la jornada
laboral, realizar el reporte en el
momento en el que se detecta una
deficiencia en la habitacion y exigir
gue se atienda en ese momento
para que no sea interrumpida luego

la jornada.

T10C 1,16%

Atender llamada de la jefa de
brigada

Atender llamada de recepcion

Puntualizaran durante la reunion de
informacion que se realiza antes de
comenzar la jornada todos los
detalles y procederes en caso de

situaciones atipicas.

La direccion de la instalacién podra proyectar otras medidas que estime convenientes en cada

pérdida de tiempo identificada.
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Incrementos por eliminacion de las pérdidas de tiempo

Incremento de la productividad del trabajo a cuenta de la eliminaciéon de TIDO

TIDO
APt = * 100
APt = 5 mi 100
281 mi
APt =1,07 %
Donde:
APt = Variacion de la Productividad
TIDO = Tiempo de interrupcién por violacion de la disciplina laboral
TO = Tiempo operativo

Incremento de la productividad del trabajo a cuenta de la eliminacion de TIOC

TioC
APt = * 100
APt = > mi 100
281 mi
APt =1,78 %
Donde:
APt = Variacién de la Productividad
TIOC = Tiempo de interrupcion por otras causas organizativas
TO = Tiempo operativo

Incremento de la productividad del trabajo a cuenta de la eliminaciéon de TIC

2t =€ 100
~T0 "

APt = e min
APt = 0,59 %

Donde:
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APt = Variacion de la Productividad
TIC = Tiempo de interrupcién por problemas casuales
TO = Tiempo operativo

Si se llegaran a eliminar las causas dadas por las pérdidas de tiempo se estaria incrementando
la productividad en un 3.44%, siendo superior por cada tiempo con las cifras que se muestran
enla Tabla 3.5

Tabla 3.5: Resumen de Incrementos por eliminacion de las pérdidas de tiempo. Fuente:
Elaboracién Propia

0,0% 0,0% 1,07% 1,78% 0,59%

Luego de haber calculado el AJL de la camarera de habitaciones se determiné que las
principales pérdidas de tiempo estan ocasionadas por otras causas organizativas (TIOC), las
mismas presentan aproximadamente un 1,16% de las pérdidas de tiempo totales, existiendo un
incremento de la productividad por TIOC reducido aproximadamente en un 1,78% como
demuestran los célculos realizados anteriormente. Estas pérdidas estan dadas principalmente
por que deben atender en ocasiones llamadas de recepcion o por parte de la Jefa de brigada ya

sea para dar instrucciones o puntualizar algun detalle que no haya sido fijado en su momento.
Incremento del TO debido a la eliminacion de las perdidas de tiempo

APt total = TO

TOinc =
Oinc 100

3,44% * 281min

TOinc =
inc 100

TOinc = 9,67 min
Donde:
TO inc: Incremento del TO debido a la eliminacion de las pérdidas de tiempo

APt total = APt TTNR + APt TITO + APt TIDO + PtA TIC = 0% + 0,0% + 1,07% + 1,78% + 0,5
= 3,44%
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Por tanto se puede concluir que si se eliminan las perdidas de tiempo y se invierten en tiempo

operativo, este presentaria un incremento de 9,67 min, representando esto un TO promedio de
290,67 aproximadamente, sobre este TO mejorado se proyectaran las mejoras posteriores.

Medicién del trabajo de las camareras y célculo de las normas de servicio.

Todo estudio de organizacion del trabajo por lo general implica la normacién, la cual tiene como
objetivo determinar los gastos de trabajo vivo que invierte el obrero en sus diferentes

actividades laborales.

Con el objetivo de realizar la normacion del trabajo, se determina el tiempo operativo por unidad

(To/u) para lo cual se utiliza la medicién del tiempo por tipo de habitacién (ver Tabla 3.6).

Tabla 3.6: Tiempos por tipo de habitacion. Fuente: Elaboracién Propia

Vacia limpia 7
Vacia sucia 31
Ocupada 13

Para aplicar dicha técnica se toma una muestra de los histéricos del hotel en 8 meses del afio
2013. Los meses escogidos son los que estan comprendidos entre mayo y diciembre, tomados
de esta forma dado que en ellos se encuentra la mayor cantidad de variaciones tanto positivas
como negativas, es decir, entre los meses de mayo y agosto se encuentra el nimero superior
ocupacién del hotel por lo que se puede decir que para el caso especifico de Pasacaballos la
temporada alta esta concebida en este tiempo. En los meses de septiembre a diciembre esta la
menor ocupacion del hotel por lo que se concluye gue estos meses son los de temporada baja
en la instalacion, siendo confirmado esto por las personas relacionadas directamente con tema,
puesto que todos los afios este indicador (% de ocupacion) se comporta de manera similar.
Este andlisis es necesario porque los niveles de ocupacion son aleatorios y muy diferentes en
ambas temporadas, por lo tanto se trabaja con un promedio de habitaciones calculado sobre la
base de comportamientos histéricos conocidos y sobre este comportamiento se calculan las

normas de servicio.

Los calculos realizados se muestran en el Anexo 44. En la Tabla 3.8 se exponen los resultados

de la Nty Ns en temporada alta y baja.
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Tabla 3.8: Normas de tiempo y de servicio. Fuente: Elaboracion propia.

Alta 27,5 min/hab 16 habitaciones

Baja 17,1 min/hab 25 habitaciones

Calculo de la cantidad de camareras necesarias

Dentro de las debilidades detectadas en la aplicacion de la lista de chequeo para el analisis de
la organizacion del trabajo a nivel de procesos esta presente que la plantilla de cargos aprobada
no se corresponde con el nivel de la actividad productiva o de servicios que desarrolla la
organizacién, y se sospecha que el puesto de trabajo de camareras de habitaciébn no esta
exento de ello, debido a que las mismas se quejan de que tienen demasiada carga laboral y
disponen de poco tiempo para cumplir con ella. La instalacién, en el momento de esta
investigacion, cuenta con un nimero de 5 camareras distribuidas uniformemente entre las 188
habitaciones existentes. Para comprobar si esta sospecha es cierta se procede al calculo el
namero de camareras que se necesitan para la realizacion plena de las actividades
pertenecientes a este puesto de trabajo. En aras de alcanzar esta meta, a continuacion se

realiza un estudio de carga y capacidad.

La Capacidad de trabajo por camarera es igual a la norma de servicio calculada que también
puede hallarse en funciéon de las normas de tiempo calculadas, la formula utilizada en este

estudio es la siguiente.

T
wr - 9%
Crt,

Donde:

QTi: Carga de trabajo del proceso en la actividad i
NTi: Namero de trabajadores en la actividad

Crti: Capacidad real unitaria de un trabajador en la actividad i
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Temporada alta Temporada baja
Nobreros=Q—T|_ Nobrer05=Q—T|.
rti Crti
Nobreros=@ NObfefOS:%
Nobreros=11,75 ~12 camareras Nobreros=7.52 ~ 8 camareras

Los resultados obtenidos demuestran que la cantidad de camareras existentes en el momento
de la investigacion es insuficiente, indicando la necesidad de 12 camareras cuando la
temporada es Alta, y 8 cuando es baja, por lo que se sugiere que la entidad tome como plantilla
base para camareras las 8 calculadas para la temporada baja y que en la alta se realice un
contrato de 4 camareras (12 camareras/temporada alta - 8 camareras/temporada baja= 4
camareras) para suplir las necesidades de la misma.

3.1.3 Etapa lll: Implantacién y control.

Esta fase debe realizarla la entidad luego de un tiempo prudencial, que permita analizar la
implementacion de las propuestas enunciadas en la presente investigacion. Los pasos para la

aplicacion de esta etapa estan debidamente explicados en el capitulo II.

Conclusiones parciales del capitulo Ill.

Se realiza un analisis del proceso de organizacion del trabajo, haciendo uso de diversas
herramientas de diagndstico y priorizacién, que permitieron identificar que las debilidades
del proceso estan centradas en la no elaboracion y aprobacion por la alta direccién el plan
de estudios de organizacion del trabajo.

El estudio de aprovechamiento de la jornada laboral permitio identificar que las pérdidas
de tiempo estan dadas en los tiempos relacionados con Tiempos de interrupciones
reglamentadas por otras causas organizativas (TIOC) y Tiempos de interrupcién por
problemas casuales (TIC) y Tiempos de interrupcion por violacion de la disciplina laboral
(TIDO) dados fundamentalmente por conversaciones durante la Jornada laboral con otras
camareras o clientes y por atender las llamadas de recepcién o jefa de brigada para dar
instrucciones o puntualizar detalles.

El célculo de la necesidad de camareras permiti6 comprobar que es insuficiente, para el

cumplimiento 6ptimo de las tareas pertenecientes al puesto, la cantidad de camareras
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existentes en el momento de la investigacion, y concluyéndose que durante la temporada

baja, el hotel debera tener un minimo de 8 camareras y en temporada alta 12
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CONCLUSIONES

En Cuba se han establecido reglamentos para la realizaciéon de los modelos de GRH
para que las entidades establezcan la estructura sobre la que pueden disefiar su propio
SGICH y es deber de las mismas velar porque todas sus componentes se desarrollen de
acuerdo a lo establecido condicién necesaria para convertirse empresas mas productivas y
eficientes.

A partir de las investigaciones realizadas por la autora de la presente investigacion, se
identifica el procedimiento disefiado por Covas Varela (2009) el cual se destaca por su
generalidad al ser aplicado en empresas de sectores diversos: Petrolero, alimenticio vy
educacional lo cual justifica su implementacién en la presente investigacion y de esta manera
diagnosticar el Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano mediante el uso de la
tecnologia de diagnéstico con lo cual se determina la necesidad de realizar estudios de
organizacién del trabajo en el Hotel Pasacaballos.

En el presente trabajo se identificd un procedimiento para realizar estudios de Organizacion del
Trabajo en procesos de servicios del Hotel Pasacaballos, el mismo fue realizado por
Nguema Ayaga, (2011) y permite mejorar aspectos tales como productividad a partir de
evaluar las diversas variantes de organizacion de un puesto, métodos y procedimientos de
trabajo. Es el mas actualizado de los analizados, debido a la universalidad de sus
herramientas, el énfasis en el enfoque de procesos y ergondmico que posee, por lo que
se decide su eleccién para cumplimentar uno de los objetivos de este trabajo de diploma.

Se realiza un analisis del proceso de organizacion del trabajo, haciendo uso de diversas
herramientas de diagnostico y priorizacién, que permitieron identificar que las debilidades
del proceso estan centradas en la necesidad de elaboracién y aprobacion por parte de la alta
direccién un plan de estudios de organizacion del trabajo.

Se conoce el estado de la organizacion del trabajo y se proponen mejoras relativas al aumento
de la plantilla del puesto de trabajo camarera de habitacion en aras de aminorar la carga de
trabajo a la cual estdn sometidas, conociéndose la efectividad de las mejoras propuestas a

partir de comprobar el tiempo utilizado, y el calculo de las normas de tiempo y servicio.
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RECOMENDACIONES

1. Implementar el procedimiento para la Organizacion del Trabajo propuesto en esta investigacion
al resto de los puestos con que cuenta el Hotel Pasacaballos.

2. Aplicar las mejoras establecidas en los planes de accion resultados del analisis a nivel de
puesto de trabajo fruto de la implementacion del los procedimientos usados en esta

investigacion.

3. Elaborar un caso de estudio para el desarrollo de la docencia en la Disciplina de Ingenieria del

Factor Humano, debido al uso de herramientas que se aplican en esta investigacion.
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ANEXOS
Anexo No.1
Elementos que identifican un proceso. Fuente: Pons Murguia, (2006).

Elemento Procesador: Personas o maquinas que realizan el sistema de actividades del
proceso.

Secuencia de actividades: Orden de las actividades que realiza el elemento procesador.
Entradas (Inputs): Son los flujos que requiere el elemento procesador para poder desarrollar su
proceso. Ejemplo de ello son los materiales, informacién, condiciones medioambientales, entre
otras.

Salidas (Outputs): Flujo que genera el elemento procesador en el desarrollo de la secuencia
de actividades del proceso. La salida es el flujo, resultado del proceso, ya sea interno o externo.
Recursos: Son los elementos fijos que emplea el elemento procesador para desarrollar las
actividades del proceso. Un ejemplo de recursos son las maquinas.

Cliente del proceso: Es el destinatario del flujo de salida del proceso. Si se trata de una persona
de la organizacion se dice que es un cliente interno. Si el destinatario es el final, entonces se
trata de un cliente externo.

Expectativas del cliente del proceso con respecto al flujo de salida: Son conceptos que el
cliente del proceso espera ver incorporados al flujo de salida del proceso y que si ho aparecen,
sera capaz de detectar. Estas condicionan su nivel de satisfaccion.

Indicador: Es una relacion entre dos o mas variables significativas, que tienen un nexo légico
entre ellas y que proporcionan informacién sobre aspectos criticos o de importancia vital cuyo
comportamiento es necesario medir, para la conduccion de los procesos de la empresa. La
definicion de indicadores exige la operacionalizacion previa de las variables involucradas.

Responsable del proceso: Es el propietario del proceso, quien responde por su desempefio.
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Anexo 2

Informacién Incluida en la Ficha de Proceso. Fuente: Beltran Sanz, (2003).

informaclion incluida en la Ficha de Proceso

Mision v objeto: Es ¢l proposito del proceso, Hay qus preguntarss (owdl &g 1a razen de ser del proceso? L Pa-
m qué existe ol proceso?, La miskdn u objeto debe inspirar 108 NAIcAdorss ¥ 1a ipologht de resultados que Inte-
o5 CONGoEr.

Propietario del proceso; Es 1a Tuncién a la que 56 10 asigna la responsabiiidad del proceso y, en conareto, de
cue aste obtanga o6 reguitados esperndos (objetivos), Es nacesario cue tenga capacidad de nctuacion y aabe
Idsrar ol proceso para Implicar y movilzar a o6 actores que Intervienen,

LUmites del prooceso; Los imtas del procaso sstin marcados por las entradas y s sakcas, asi como por bs
Provesdones (quisnes dan las enfracdas) y los dlentes (quisnss recben as saldas). Esto permite reforzar las n-
1OMSRCIoNGs CON Ol resto 4o Procesos, Y @6 NECeSANo AsEgUIrse do | coherencla con 1o deNnkio on ¢ dK.-
grama de proceso ¥ &n &l proplo mapa de procesos. La sxhaustividad &n & definkidn cs s entradas y saliclas
dopenderd de la Importancia de conocer o6 requIskos para su cumplmisnto.

Aloance del prooeso: AUnNgus debera estar definkio por &l proplo dagrama de proceso, & aloance pretende
estabiocer a primera activiciad (NKIo) y Ia ORIMa actividad (1) Al Proceso, para tener nocion de la extension
o2 s actvidacias &n la propla ficha,

Indicadores dol proceso: Son 106 NAKAEoS QU Permiten NACer LNA MECICoN Y seguimiento de como ol
Proceso 9e orenta hack &l cumpimiento de su miskn U objeto, Estos INICAdorss van a permitic CONOSSr 1 evo-
NCIon ¥ a8 tonaencias Sal procaso, asi como PNKcar IS valons deseados para s mismos,

Variables de control: Se refisran a aquelios pardmatros so0re 105 que 58 tene capacidad de actuaclon den-

1ro dsl Smbito sl proceso (o4 dack, q»dpmmohsmawmnpmmmyq»pm-
can atterar &l funclonamiento o compartamiento del proceso, ¥ por tanto de los ndicadorss establacidos, Per

MIen CONOCer a prior donds $6 pusds “tocart en &l proceso para controlarno,

Inspecciones; 66 reflsren a s Nspecciones sistamaticas ques 58 hacsn en &l ambto del procsso con fines de
control del mismo, Pueden ser Inspecclones Inakes 0 INSPecclonss an &l Propio procsso,

Documentos y/o registros: Se pusden referanciar an i ficha de proceso aquelios documentos o registros
vinculacos al proceso, En concreto, 108 registros permiten avidenclar la conformidad del proceso y os s pro-
Auctos con 105 recuisitos,

Recursos: S5 pusden también refislar on K ficha (aUNquss |a ceganizacion pusds optar en describikio en otro
S0ports) 0% r80Lrsos humanos, I Infrasstructura y el amblente oa trabajo necesan para elRcutar & proceso,
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Anexo 3

Composicion de la Plantilla del hotel Pasacaballos. Fuente: Torres Sarria.

Empresa, OSDE o Unidad Presupuestada:

Complejo Hotelero Islazul Cienfuegos

Hotel Pasacaballo

Tipo de Plantilla

Regulacion, Control y Apoyo

Provincia Cienfuegos Municipio: Cienfuegos
S S | Nivel de
0 3 . _ Aprobad
Cargo o ©) Preparacio | Cubierta [ Propuesta
Q o) a
> e n
© S
ADMINISTRACION
Administrador XV E NS 1 1 1
Especialista C en Ciencias
. X T NS 1 1 1
Informaticas
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ﬂn&x‘o S Pasacaballo
Subtotal 2 2
SERVICIOS TECNICOS
Operario General de
Curso
Mantenimiento y Vi @] o 1 1
_ Habilitacion
Reparacion (J/B)
Operario General de
o Curso
Mantenimiento y v O o 5 5
_ Habilitacion
Reparacion
Subtotal 6 6
ABASTECIMIENTO
Técnico en abastecimiento
VII T NMS 1 1
para el turismo
Encargado de Almacén Vi S NMS 1 1
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Dependiente de Almacén \% S 9no Grado 1 1 1
Dependiente Transportador Curso
1 S o 1 1 1
de mercancias Habilitacion
Subtotal 4 4 4

GRUPO SEGURIDAD
INTERNA

Agente de Seguridad y

_, VI S NM 13 13 13
Proteccion

Subtotal 13 13 13

TOTAL PARCIAL
25 25 25

PASACABALLO

RECEPCION HOTELERA

Jefe de Recepcion IX E ™ 1 1 1
Recepcionista Hotelero Vv S NMS 5 5 5
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Subtotal 5 6 6
AMA DE LLAVES
Jefe Ama de Llaves IX E ™ 1 1 1
Camarero de Habitaciones V S NMS 6 6 6
Ropero " S NM 1 1 1
Limpiador de Areas en
) 1 S NM 3 3 3
Centros Turisticos
Subtotal 11 11 11
SERVICIOS
GASTRONOMICOS
Jefe de Servicios
_ X E ™ 1 1 1
Gastronémicos
Dependiente del Servicio
Gastronémico en
_ _ VI S NMS 2 2 2
Instalaciones Turisticas
(J/B)
Dependiente del Servicio
Gastronémico en V S NMS 12 12 12
Instalaciones Turisticas
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ﬂnexo S Pasacaballo
Subtotal 15 15 15
COCINA
Jefe de Cocina XI E ™ 1 1 1
Especialista "B" en Cocina
IX T NS 1 1 1
Nacional e Internacional
Cocinero A (J/B) Vi @] NMS 2 2 2
Cocinero B V @) NMS 2 2 2
Elaborador de Alimentos 1l @) NM 1 1 1
Dependiente del Servicio
Gastronémico en \Y S NMS 1 1 1
Instalaciones Turisticas
Auxiliar General de Cocina Il @] NM 2 2 2
Subtotal 10 10 10
TOTAL PARCIAL HOTEL PASACABALLO 42 42 42
TOTAL GENERAL HOTEL PASACABALLO 67 67 67
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Anexo 4

Estructura organizativa del Complejo Hotelero Islazul. Fuente: Elaboracién propia.

DIRECTOR

SUBDIRECTOR GENERAL

GENERAL

SUB DIRECTOR ECONOMIA

SUB DIRECTOR DE RRHH

ASESOR C JURIDICO

AUDITOR A ASISTENTE

JEFE DE SERVICIOS TECNICOS

ESP B EN CUADROS

TEC SEGURIDAD Y PROTECCION

HOTEL PASACABALLOS

ADMINISTRADOR

HOTEL PUNTA LAS CUEVAS

VILLA YAG

UANABO

ADMINISTRADOR

ADMINISTRADOR

JEFE
RECEPCION

JEFE AMA
DE LLAVES

JEFE SERVICIOS
GASTRONOMICOS

JEFE
COCINA
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Anexo 5

Etapas del procedimiento. Fuente: Covas (2009).

Paso 1: Conformacion del equipo de trabajo.
Paso 2: Definicion de alianzas estratégicas.

Paso 3: Definicion de objetivos y cronograma de

Paso 5: Determinacion de métodos y herramientas
de diagnéstico.

Paso 6: Evaluacion de premisas.

Paso 7: Definicion y planificacion de acciones

correctivas para alcanzar las premisas.

Paso 8: Retroalimentacion sobre evaluacion de

Paso 9: Gestion de procesos en la GICH.
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Anexo 6

Flujograma de pasos del procedimiento para la implantacién del SGICH. Fuente: Covas

(2009).

Conformacién del equipo de
trabajo

v

Definicion de alianzas estratégicas

v

Definicién de objetives y cronograma
de trabajo

v

Capacitacion del equipo de trabajo

v

Determinacién de métodos y
herramientas de diagnéstico.

v

Evaluacién de premisas &

/\

Evaluacién al Consejo de Evaluacion a los Especialistas de
Direccidn Recursos Humanos

I |
!

Disfuncionamiento de la

¢Hay consenso? direccién

Definicién y planificacién de
acciones correctivas para —
alcanzar las premisas

Retroalimentacién sobre
evaluacion de premisas

¢Se cumplen las
premisas?

Gestion doG%o:esos onia »| Gestion de competencias
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Anexo 7

Tecnologia de diagnéstico del Modelo de Gestidn Integrada de Recursos Humanos.

Fuente: Cartaya (2006).

Datos Generales de la Empresa

Empresa

Organismo

Sector

Rama

Provincia

Municipio

¢Esta en
Perfeccionamiento?

Si No

No. de UEB

Total de Trabajadores

Femenino Masculino

Total

Cantidad de miembros en el Consejo de Direccion

Plantilla Aprobada

Plantilla Cubierta

Trabajadores por Grupos de Edades
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Trabajadores por Categoria Ocupacional y Sexo

F

M

F

M

Operarios

Servicios

Técnicos

Administrativos

Dirigentes
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Tecnologia de diagnéstico del Modelo de Gestion Integrada de Recursos Humanos (Continuacidn). Fuente: Cartaya (2006).

Anexo 7

establecidas las

definidas ni las

funciones de las

Explique
por qué
Premisas No. BAJO MEDIO ALTO seleccioné
esa
respuesta
; Se elaboré por
¢ o€ €1aboro p Se adoptan las
la direccién de Elaborada y decisiones
la empresa, con actualizada la .
BN - L estratégicas
la participacion mision y la vision
. . basadas en la
de mandos No esta segun las normas L L
i . mision y la vision
1 medios y elaborada la establecidas, e .
. o - . actualizadas con
trabajadores, la mision y visén informados los
7 S el consenso de
mision y vision mandos
e . : los mandos
con el objetivo intermedios y intermedios
de promover un trabajadores. , y
: trabajadores.
cambio?
Orlent?.C!On ¢ Estan 3
estrategica identificados los Identificados los .
roblemas a Identificados los
problemas y las No estan y roblemas a
soluciones con identificados | enfrentar en los pf t I
enfoque [ ertl)ll icados Ios proximos tres enfrentar en los
o roblemas y las & roximos tres
2 estratégico a P i y afios y faltan por b definid
enfoque as soluciones
que enfrentarse estraté? ico e enfoque con enfoque
la empresa en gico. estrategico o
" estratégico.
los proximos
tres afos?
3 ¢Estan No estan Definidas las Definidas las

funciones de las
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funciones y

y trabajadores

la calidad del
producto y

satisfacen las

necesidades
del cliente?

responsabilidad
es de las areas S.

que aseguran

funciones ni las
responsabilidade

areas, pero no
estan descritas
las
responsabilidade
s delos
trabajadores que
aseguran la
calidad del
producto y
satisfacen las
necesidades del
cliente.

areas e
identificadas las
competencias de
los trabajadores

¢La empresa
esta organizada
con la
flexibilidad para
asimilar
cambios
productivos o
en los servicios,
por proceso,
por productos,
en cadenay
otras formas?

Existe una
organizacion
jerarquicay

rigida.

Existe flexibilidad
en procesos
claves.

La empresa da
respuesta agil a
las necesidades
de la produccion

y los servicios
para satisfacer al
cliente.

¢Existe un
Sistema de
Planificacion
del Trabajo?

Prevalecen las

dificultades en la
planificacion del
trabajo

Se planifican el
trabajo y las
actividades

generales que se

cumplen en la
empresa.

Los trabajadores
participan
activamente en la
planificacion del
trabajo y en las
actividades que
llevan a la
empresa a la
obtencion de
resultados de alto
impacto

126

econémico y



Anexos

@Pas

social.

Participacién

¢ Cual es el
nivel de

participacion de
los trabajadores
en la direccion

y proyeccion
del trabajo de la

empresa?

Los trabajadores
no son
consultados
sistematicamente
y es limitado el
aporte de sus
iniciativas para la
solucién de los
problemas de la
empresa. El nivel
de participaciéon
es bajo.

Los trabajadores
participan cuando
son consultados,
aportando
iniciativas para
solucionar
problemas de la
produccién o los
servicios. El nivel
de participacion
es medio.

Participan y son
agentes
principales del
cambio,
mostrando alta
motivacion,
aportes e
iniciativas para el
desarrollo
presente y futuro
de la empresa. El
nivel de
participacion es
alto.

efectiva

delos
trabajadores

¢La empresa
cuenta con una
estrategia de

No existe una

Existe una
estrategia de
participacion a

Existe una
estrategia de
participacion a
corto plazoy a
mediano plazo y

participacion de estrategia corto plazoy a se aplica para
los definida. mediano plgzo y promover la
trabajadores? se esta participacion en
' aplicando. funcion de los
objetivos
estratégicos.
La participacion Existe una Existe una

¢La estrategia
de participacion
esta integrada a
la estrategia

se promueve

coyunturalmente,
en dependencia
de necesidades,

estrategia de
participacion
integrada a la

estrategia de
participaciéon
integrada a la

_ proyeccion proyeccion
empresarial? problemas y estratégicade la | estratégica de la
situaciones. empresa, con la empresa,
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participacion de
los trabajadores.

incluyendo la
toma de
decisiones, en la
solucién de los
problemas y
demas asuntos
gue atafien a la

empresa.
¢Se encuentran
_ . Las
incorporadas a Las acciones de oraanizaciones Las
la estrategia de participacion se gapoyan la organizaciones
participacion las realizan sin . politicas y de

e T estrategia de .

organizaciones cohesion ni masas estan

politicas, de
masas y
sociales de la
empresa?

integracién, cada
organizacion por
su parte.

participacion de

la empresa pero
aun no se han
integrado a ella.

integradas a la
estrategia de
participacion.

¢ Cudl es el
nivel de
informacion y
educacion
economica de
los trabajadores
para participar
en la direccién
y proyeccion
estratégica de
la empresa?

Poseen una débil
educacion
econémica que
se expresa en la
falta de
informacion y
conocimiento
sobre como
lograr eficiencia
economicay
calidad en la
produccion y los
servicios que
prestany
despilfarro de
recursos
financieros,
materiales y
fundamentalment

Tienen una
educacion
econémica
insuficiente
expresada a
través de una
nociéon general
sobre la
eficiencia y la
calidad en la
produccion y los
servicios que
prestan, y
discreta de los
recursos
financieros y
materiales y
fundamentalment
e de portadores

Poseen una
educacion
economica
adecuada
demostrada en
altos logros de
eficiencia 'y
calidad de la
produccién y los
servicios que
prestany el
ahorro de los
recursos
financieros,
materiales y del
empleo de los
portadores
energeéticos.
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e de portadores
energéticos.

energeéticos.

¢;Cudl es la
estructura
organizativa de
la actividad de
los Recursos

No existe el
organo especifico
para ocuparse de

la actividad de

La actividad de
Recursos
Humanos forma
parte del primer
nivel de direccién
de la empresa.

Forma parte de la
Direccion
Estratégica
elaborada,
implementada y
controlada por la
alta direccion de
la empresa a
través de la
funcion asesora y
de consultoria del
Departamento de
Recursos

Recursos .
Competencias Humanos en la HUMANoS Existe un Humanos y la
de los empresa? ' departamento ejecucion por
dirigentes y para su atencion. _parte de los
técnicos que dirigentes de las
atienden las estructuras
actividades organizativas de
de recursos la empresa de las
humanos politicas de
recursos
humanos.
_ Existe un Designado un
Existe un dirigente del miembro de la
¢Cudl es el encargado de la Consejo de alta direccion de
estatus del actividad de Direccion la empresa
responsable de personal. No encargado de la encargado de la
la funcién de Integra ni atencion del atencion de la
ReCUrsos p?:r(glr?speajloegeel Departamento o Gestion de
Humanos? ) > Area de Recursos
Direccion de la Recursos Humanos como
empresa. Humanos, con un parte de la
enfoque Direccién
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funcional.

Estratégica de la
empresa, con
dominio de los

conceptos,
métodos y
lenguaje
estratégico de las
demas areas de

la empresa.
Tiene dominio Posee las
acerca de la capacidades
gestién financieras,
tradicional de los tecnolégicas y
Recursos organizacionales
No posee un .
L Humanos pero no que le permiten
conocimiento de ~
i posee los un desempefio
. las capacidades S
¢El . . conocimientos, adecuado en la
financieras, L. .
responsable de L técnicas y formulacion,
! tecnolégicas y : . 2
la funcion de oo herramientas implantaciéon y
organizacionales i
Recursos de la emoresa para su gestion control de la
Humanos P s integrada. No gestion integrada
No es experto en
posee las posee pleno de los recursos

la actividad de

competencias dominio de las humanos.
. Recursos -
requeridas para capacidades Experto en las
Humanos. No . ) .
un adecuado . . financieras, técnicas y
~ ejerce liderazgo P <
desempefio? : tecnolégicas y métodos de la
en el colectivo o2 2
organizacionales gestion por
laboral y de )
; A de la empresa. competencias.
direccion.
Goza de Goza de
reconocimiento reconocimiento y
en el colectivo prestigio ante el
laboral y de colectivo laboral y
direccion. de direccion.
Clima Laboral ¢Coémo se Débil sentido de | EXiste sentido de Existe un alto
sentido de los trabajadores pertenencia en el
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pertenencia de
los
trabajadores?

de los procesos
de las actividades
principales y es
débil en la de los
procesos de
apoyo.

colectivo laboral.

¢, Como se
manifiestan las
relaciones de
respeto y de
comparferismo
entre los
trabajadores y
entre los
dirigentes y
subordinados?

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

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

Prevalecen las
relaciones de
comparierismo y
se alcanza la
unidad del
colectivo laboral y
relaciones
fraternales, de
respetoy
cooperacion
entre jefe y
subordinados

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

Mala. Existe
desatencién por
las condiciones
de vida y trabajo
de los
trabajadores

Aunque existen
dificultades
econdémico-
financieras,

existe
preocupacion por
el mejoramiento
de las
condiciones de
vida y de trabajo
de los
trabajadores, su
participacién en
la vida del centro

Se presta
atencion a las
condiciones de

trabajo,
alimentacion,
ropa, salud,
transporte,
comunicacion,
estimulacion y
desarrollo de los
trabajadores y
sus familias. La
labor de direccién

se realiza hombre
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y la estimulacién
por el aporte que
realizan.

a hombre

¢, Cuél es el
estilo y método
de direccién 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 vision.

Liderazgo en
la Gestion de

¢ Como son las
relaciones con

Limitadas por el
estilo de trabajo
administrativo y

Se desarrollan de

Existen
relaciones de
cooperacion

Recursos el sindicato y el or ; . "
y _por comun acuerdo sistematica con la
Humanos apoyo que se funcionamiento N
) tareas puntuales organizacion
brinda a sus de la sindical en I
tareas? organizacion embresa
sindical. P '
Existe la |
actividad de Se promueve la
¢,Como se personal con . aﬁ)l,lca_clon de
expresa la métodos Se concibe la ecnicas y
prioridad que se | tradicionales que actividad de herramientas de
le con,cede ala presta atencion a persona_l, de ; ge.s;uon.y .
gestion de los | |3 administracién | @poyo al sistema | administracion de
recursos de recursos de gestién los recursos
humanos enla | hymanosy no se empresarial. humanos como
herramientas de estion y
gestion de 9
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recursos
humanos.

empresarial.
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Anexo 8

Flujograma de pasos del procedimiento para la gestién de procesos en la GICH para la
implantaciéon del MGICH. Fuente: Covas (2009).

( Inicio )
Descripcion del contexto del proceso

v

Definicion del alcance del proceso

£Se encuentran identificados
los subprocesos que Identifi ion de bp
componen el proceso?
Identifi iGny d i de pr
claves

Medicion en tiempo real de la situacion
del proceso

cExisten inconsistencias en las
mediciones reales y las d das de
acuerdo a los requisitos?

™)

Identificacion de problemas

v

Levantamiento de soluciones

i

Elaboracion del proyecto de mejora

v

| Monitoreo de resultados |

!

| Evaluacion del cambi |
v
C FIN )
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Anexo 9

Flujograma del Proceso de Competencias

I Constitucion del Comité de Competﬂncinsl

2

Analisis Documental

encuentran identificados
documentados los procesos de la
organizacion?

Laborales. Fuente: Covas (2009).

Identific 5n y doct tacion
de los procesos de Ia
organizacion

e encuentran identificados
documentados los procesos de las
actividades principales?

Identificacion y documentacion
de los procesos de las
actividades principales

encuentran identificados
documentados los cargos de las
actividades principales?

Identificacion y documentacion
de los cargos de las actividades
principales

Identificar y Construir las competencias
laborales

l Identificar las Normas de Competencias l

l Matriz de Necesidades de formacion

_.I

Recolectar los Resultados de las
Evidencias de desempefio y
conocimiento

Comparar con los establecidos en las
normas

SAlcanza las competancias?

Establecer las Necesidades de
formacion de las Competencias a
solucionar

¥

Diseno curricular
de las competencias a alcanzar

v

Efectuar las acciones
de Formacion y Desarrollo
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informacion
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Expedir certificado

Se transforman las
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Condiciones,

para las cuales
se han demostrado las
Competencias
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Anexo 10

Cronograma de implementacion de las NC 3000:2007 (Ver Anexo 5y 6). Fuente:
Elaboracién propia.

Actividad Fecha

Etapa 1 Organizativa (Ver Anexo 1y 2) Diciembre 2013

Conformacion del equipo de trabajo
Definicion de alianzas estratégicas
Definicién de objetivos y cronograma de
trabajo

Etapa 2 Cognoscitiva (Ver Anexo 1y 2) Diciembre 2013
Capacitacion del equipo de trabajo

Etapa 3 Evaluacion Diciembre 2013 Marzo 2014

Determinacién de métodos y herramientas de
diagnostico

Evaluacién de las premisas

Definicidn de acciones para alcanzar las
premisas

Retroalimentacién sobre evaluacion de las | Diciembre 2014
premisas

Etapa 4 Implementacion Diciembre 2013-Julio 2014

Gestion de procesos en la Gestién
Integrada de Capital Humano (Ver Anexo
3).

Seguridad y salud en el Trabajo
Organizacién del Trabajo

Insercién de estos procesos al sistema de
gestién de la calidad de la instalacién

Seleccion e integracion Septiembre 2014 —Febrero 2014
Evaluacion del desempefio

Autocontrol

Capacitacién y desarrollo

Estimulacion moral y material

Insercion de estos procesos al sistema de
gestién de la calidad de la instalacién

Competencias laborales Enero 2014-Diciembre 2014
Competencias a nivel empresarial
Competencias a nivel de procesos
Competencias a nivel de puesto de trabajo
Insercion de estos procesos al sistema de
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gestién de la calidad de la instalaciéon

Elaboracion del manual del SGICH

Nota aclaratoria
A la par debe elaborarse la documentacion de cada proceso de la instalacién, pues
para la actividad relativa a competencias laborales deben quedar identificadas estas

para cada proceso Yy para cada puesto de trabajo.

De igual forma deben quedar insertados, los procesos y procedimientos de gestion del
capital humano al sistema de gestion de la calidad, por lo que debe haber una

proyeccién en cuanto a esta ultima disciplina en la instalacion.

137



_Anexos

@Pasgg%aﬂo

Anexo 11

Herramientas utilizadas para el diagnéstico de la GICH en el hotel Pasacaballos. Fuente:

Elaboracién propia.

Organizacion

Instrumentos

Personas que participan

Hotel Pasacaballos

Tecnologia de Diagnostico

Especialistas de recursos
humanos, consejo de

direccioén.

Encuesta sobre
determinantes generales de

la organizacion. (Anexo 12)

Jefes de areas funcionales

y areas especializadas

Encuesta caracterizacion | Jefes de Equipos de
de los equipos de trabajo. | Trabajo

(Anexo 13)

Encuesta sobre liderazgo | Jefes de Equipos de
en equipos de trabajo. | Trabajo

(Anexo 14)

Encuesta sobre | Trabajadores de todas las

participacion efectiva de los
trabajadores en la empresa.
(Anexo 15)

areas (no se calcula
tamafio de muestra debido
a que la poblaciéon es muy

pequefa, 52 trabajadores)

Encuesta sobre
comunicacion en la

empresa (Anexo 16)

Trabajadores de todas las
areas (no se calcula
tamafio de muestra debido
a que la poblacion es muy

pequefia, 52 trabajadores)
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Anexo 12

Cuestionario sobre los determinantes generales de la organizacion. Fuente: Instituto de

Estudios e Investigaciones del Trabajo.

Cuestionario sobre los determinantes generales de la organizacion. Fuente: Instituto de

Estudios e Investigaciones del Trabajo.

Para jefes de areas funcionales y areas especializadas

Compariera(o):

Marque por cada uno de los factores determinantes de la Organizacion Global el elemento que
los caracteriza mejor. No son proposiciones excluyentes, y en caso de marcar mas de una

opcién, ponga numero 1 para el mas importante, 2 para menos importante y asi sucesivamente.

Es &rea: Funcional Especializada:
Categoria ocupacional: Dirigente Especialista

Determinantes
Tipo de Organizacion Grado de descentralizacion (Autonomia en las

decisiones relacionada)
Con el puesto de trabajo
Con el colectivo

Con toda la organizacion

Tamafo de las unidades organizativas (Grupos,

equipos o colectivos)
Unidades empresariales de base

Equipos de trabajo

Grupos de trabajo o colectivos menores de 12
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personas

Grado de division del trabajo (identificacion de

puestos de trabajo especializados)

Especializacion estrecha de tareas a nivel de puesto

de trabajo

Especializacion flexible a nivel de proceso

Integracion de funciones a nivel de puesto de trabajo,

perfil amplio

Integracion de funciones a nivel global de la

organizacion

Nivel de coordinacion
Supervision directa
Entre los niveles verticales

Entre los niveles verticales y los horizontales

Informacién disponible
Funcional formal
Necesaria pero no suficiente

Necesaria y suficiente

Proceso de toma de Elaboracién de planes
decisiones Participacion parcial

Participacion total

Contenido de los planes
Se escuchan propuestas pero no se modifica

Se discute y se modifica

Etapas del proceso de toma de decisiones

Se aplican decisiones predeterminadas
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Se trabaja como proceso

Procedimientos del control Margenes o concentracién del control
A nivel de puesto individual
A nivel del area especializada

A nivel de la organizacién

Niveles de control
Jerarquia de cargos tradicional

Jerarquia de conocimientos

Detalles del control

Hasta procedimientos de trabajo y tarea
De los resultados

Autocontrol

Niveles de participacion
Jefes

Subordinados

Capacidad de Desempeiio
reaccion (flexibilidad) Alto con capacidad de ajuste y modificacion

Moderado con capacidad de ajuste sin modificacion

Bajo sin capacidad de ajuste y sin modificacion___

Motivaciones
Fuerte gestion de motivaciones
Moderada gestion de motivaciones

Baja gestion de motivaciones

Autonomia de las unidades operacionales o
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colectivos de trabajo

Amplias facultades con las personas y recursos

Amplias facultades con las personas y limitadas con
los recursos

Limitadas con las personas y con los recursos
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Anexo 13

Cuestionario sobre la caracterizacion de los equipos de trabajo. Fuente: Instituto de

Estudios e Investigaciones del Trabajo

Cuestionario sobre la caracterizacion de los equipos de trabajo. Fuente: Instituto de

Estudios e Investigaciones del Trabajo.
Para los Jefes de Equipos de Trabajo
Compariera(o):

Como jefe del Equipo de Trabajo necesitamos que profundice Ud. en los siguientes factores que

determinan el desempefio del equipo. Responda en que grado se presentan en su Equipo.

Analice y comente sobre algunos otros factores importantes para el desarrollo de equipos de

trabajo.

Equipo de Trabajo:

Variedad de tareas (Polivalencia, multifuncionalidad)

Baja __ Moderada ___ Alta

Significado de las tareas (individuales en el conjunto de actividades del equipo)

Baja__ Moderada___ Alta

Autonomia individual (Vinculado al control y toma de decisiones)

Nula  Moderada  Alta

Trabajo en equipo (Compromiso con un enfoque comun prima producto colectivo sobre trabajo

individual)

Nulo  Moderado  Alto

Nivel de integraciéon (dominio sobre el resultado o producto final como producto colectivo)

Tarea Puesto Proceso Organizacioén
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Analizar y comentar:

Compromiso y propdsito comun:

Desarrollo de habilidades complementarias a las principales:

Responsabilidad mutua:

Grado de cooperacion:

Gracias
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Anexo 14

Cuestionario sobre liderazgo en equipos de trabajo. Fuente: Instituto de Estudios e

Investigaciones del Trabajo.

Cuestionario sobre liderazgo en equipos de trabajo. Fuente: Instituto de Estudios e

Investigaciones del Trabajo. (Paralos Jefes de Equipos)
Compafiera(o):

Lea detenidamente las siguientes afirmaciones y sefiale la o las que con mayor frecuencia

percibe en el &rea, centro, direcciéon u organizacién mayor al que responde el Equipo que dirige.
1  El Director toma las decisiones y las da a conocer.

2 El Director “vende” las decisiones.

3 El Director presenta ideas y después solicita opiniones.

4 El Director presenta una decision y aclara que aln esta sujeta a cambios.

5  El Director plantea un problema, recibe sugerencias y toma la decisién.

6__ El Director, definiendo los limites, solicita a los grupos tomar la decision.

7 El Director permite a los subordinados trabajar en los limites marcados por él.

8___ El Director tiene la capacidad de motivar a los trabajadores del colectivo hacia la

consecucion de resultados.

9 El Director emplea un estilo creativo lo que hace que se prioricen tanto el aprendizaje

colectivo y generacion de ideas en el colectivo como los resultados.

10__ El Director ejerce la autoridad que le otorga el cargo por encima de cualquier otra

consideracion.
11 El Director ejerce la autoridad del cargo por encima de la autoridad del conocimiento.
12 El Director tiene la capacidad de reconocer a los demas creando un clima de confianza.

13 El Director tiene la capacidad de combinar las habilidades y conocimientos técnicos con la

orientacion humana.

14 El Director establece limites en la comunicacion con las personas lo que provoca un clima

de tension.

Gracias
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Anexo 15

Encuesta sobre el nivel de participacion de los trabajadores del hotel Pasacaballos.
Fuente: Especialistas de RH de la ECC (2008).

La siguiente escala ha sido confeccionada para evaluar el nivel de participacion (capacidad para

influir o posibilidad del sujeto para actuar dentro de un contexto empresarial) percibido por los

trabajadores. Para la obtencion de resultados confiables responda de manera obijetiva

marcando una de las tres categorias posibles (alto, medio, bajo).

NO | PARTICIPACION BAJO MEDIO ALTO
1 Participacion de los | No se consultan | Los trabajadores | Los trabajadores
trabajadores en la direccion | los trabajadores. participan cuando | participan y son
del trabajo. son consultados agentes
principales de
cambio
2 Participacion de los | EI aporte de |Los trabajadores | Los trabajadores
trabajadores en la | iniciativas para la | aportan iniciativas | muestran alta
planificacion del trabajo. solucién de | para solucionar | motivacion,
problemas es | problemas. aportes e
limitado. iniciativas para el
desarrollo de la
empresa
3 Promocién de la | No se promueve | La  participacion | La  participacion
participacion de los | la participacion estd relacionada | se relaciona con
trabajadores. con necesidades, | la toma de
problemas y | decisiones,
situaciones de la | solucion de
Empresa. problemas , etc. a
nivel empresarial
4 Cohesion e integracion de | La  participacion | La participacion de | Existe cohesion e
la participacion de los |se realiza sin | los trabajadores de | integracion en la
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trabajadores de todas las

cohesion ni

cada area de la

participacion  de

areas de la Empresa. integracion en las | Empresa se | los trabajadores a
areas de la | integra nivel
Empresa. ocasionalmente organizacional.
Cohesién de las | Las acciones que | Las acciones de Se percibe una
organizaciones  politicas, | realizan las | las diferentes cohesion e
de masas y funcionales de | diferentes organizaciones se | integracion de las
la Empresa. organizaciones se | integran acciones de las
ejecutan sin | ocasionalmente. diferentes
cohesion e organizaciones de
integracion. la Empresa.
Apoyo que se le brinda ala | Es limitada por | Se desarrollan de | Existen relaciones
actividad sindical y sus | existir un estilo de | comun tareas muy | de  cooperacion
tareas. trabajo puntuales con la | sistemética con la

administrativo y

organizacion

organizacion

por el propio | sindical. sindical en la
funcionamiento de empresa.
la  organizacion
sindical.
Nivel de conocimiento de | El nivel de | El conocimiento de | El nivel de
los trabajadores de la | conocimiento de | la actividad | conocimiento
actividad empresarial para | la actividad | empresarial de los | acerca de la
la participacion. empresarial es | trabajadores no es | organizaciébn es
débil lo que | suficiente lo que | adecuado lo que
impide la | hace que la | posibilita una
participacion participacion no | participacion
efectiva de los | sea efectiva. efectiva de los
trabajadores. trabajadores.

147




_Anexos

&Pasﬁ%‘%auo

Anexo 16

Encuesta sobre el nivel de comunicacién en el Hotel Pasacaballos. Fuente: Especialistas

de RH de la ECC (2008).

La siguiente escala ha sido elaborada par evaluar su criterio en relacién a la comunicacion.

Clasifigue cada uno de los siguientes incisos, circulando el numero apropiado. Los numeros

representan los siguientes valores; 5 excelente, 4 adecuado; 3 regular; 2 inadecuado; 1nulo.

5 |4 Se realizan actividades de manera sistematica en funcion de la
comunicacion institucional.

5 |4 Se brinda informacion, se promueve el conocimiento y se coordina el
trabajo en funcion de las metas del hotel.

5 |4 Se trabaja en funcién de lograr una imagen externa adecuada de la
organizacion.

5 |4 Las acciones de comunicacion son realizadas para todos los trabajadores
por igual.

5 |4 Existen las condiciones adecuadas para el intercambio formal dentro del
hotel.

5 |4 Se favorece el intercambio informal por las condiciones del hotel.

5 |4 Se reciben mensajes que pueden orientar el trabajo y las tareas a
desarrollar dentro de la Institucion.

5 |4 Se conocen procedimientos, normas y controles propios de la Empresa.

5 |4 Se fomentan valores, sentimientos que pueden estimular relaciones
humanas, servir de estimulo, apoyo y reconocimiento.

5 |4 Existen canales directos que favorecen la comunicacién como matutinos,
consejillos, reuniones de grupos de trabajo
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4 |3 1 | Existen otros canales que favorecen la comunicacion institucional como

fax, teléfono, correo, mensajero, cartas, diplomas.

5 14 |3 |2 |1 | Serealiza el boletin informativo empresarial.
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Anexo 17:

Herramienta para procesar la Tecnologia de Diagnéstico desarrollado por el GECYT

apoyado en el programa Microsoft Excel. Fuente: Crespo (2006).

HERRAVIENTA PARA APLICAR LA LISTA DE CHEQUEQ DE LA TECNOLOGIA DE DIAGNOSTICODEL SISTEMA DE CAPITAL HUMANO

INDICE
DNTOS GEIERAGS DEAFMPRESA | FNUACONDEPENSKS | EVALACONDEMODUS [ isrods |
Datos Generaes de |3 empresa Evaluaion de Premisas (ompetencias Laborales ntegracion itema
Otgarizacion del Trabaig itegracion Interna
Selection e ntegracion AVEL ESTRATEGICO
(apaitaciony Desamllo
Estimulacian material y mora
StgurdadySalud en | Irabajo
Evalugion del Desempefio
(amuricacian Instituconal
Autocontrol
(G
L5 esplestes Estan Concedidas en § s o desarmol COmg Usar i herramienta
. 840
2. Metho
1, A Sl tiene que proceder a contestar as preguntas de cada
Una de s premisas los modulos La evaluacion sereslza
IMpOrtante por separado de forma automatica, | resultado alcaniado
- . - dela evaluacion rerizada s obtiene en %, Se obtiene el
i Ialesqmna “pt.".m iquierda de mlia haja, s enn:uelntra unl hiperineul al indice, o que Wil Esr 1égim delSitoma e Cedticn mglin ’
E:r:.’:;:ia[(:;:il:;ulzs.wmas s deaermrs, s o e o ﬂlEtﬂdﬂlEIEiﬂ establecida Termrinado de evalvar s
PREMISAS y os MOCULOS, piche ks ventanas ntezracion
Extena e ntezracion Interna para ver os resultadss
Eaborad) por: Ing. Jose Carls Ml Crespa
Comsultor EmpresaGECYT
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Anexo 18

Evaluacién de las premisas y mddulos (consejo de direccién). Fuente: Elaboracidn

propia.
PREGUNTAS
Premisas 1 2 3 4 5 TOTAL
Orientacion
estratégica 66,67% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 66,67% | 86,67%
Participacién efectiva
_ 66,67% | 66,67% 66,67% | 100,00% | 66,67% | 73,33%
de los trabajadores
Competencias de los
dirigentes y técnicos
3 que atienden las 66,67% | 100,00% | 100,00% 88,89%
actividades de
recursos humanos
Clima Laboral
_ _ 66,67% | 66,67% 66,67% 66,67%
Satisfactorio
Liderazgo en la
I CTES o Mo [N G o 66,67% | 100,00% | 100,00% 88,89%
Humanos
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Anexo 18

Continuacion

Evaluacién de las premisas y mddulos (consejo de direccién). Fuente: Elaboracidn

propia.

Estado de Implementacion Premisas

B Orientacion estratégica

/_\*—‘—‘—__&___
90,00%

80,00%
\ M Participacion efectiva de los

70,00% trabajadores
60,00%
50,00% = Competencias de los dirigentes y
40,00% técnicos que atienden las actividades
30.00% de recursos humanos
20,00% H Clima Laboral Satisfactorio
10,00%

0,00%

M Liderazgo en la Gestion de Recursos
Humanos
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Anexo 18

Continuacion

Evaluacién de las premisas y mddulos (consejo de direccién). Fuente: Elaboracidn

propia.
INTEGRACION INTERNA
MODULOS Pregunta Evaluacién
1 66,67%
| Competencias Laborales 2 100,00% | 77,78% | 35
3 66,67%
1 66,67%
[l | Organizacion del Trabajo 2 66,67% | 66,67% | 30
3 66,67%
1 100,00%
Il | Seleccion e Integracion 2 100,00% | 100,00% | 45
3 100,00%
1 66,67%
IV | Capacitacion y Desarrollo 2 66,67% | 66,67% | 30
3 66,67%
1 33,33%
V | Estimulacién material y moral 2 33,33% | 44,44% | 20
3 66,67%
VI | Seguridad y Salud en el Trabajo 1 100,00% | 100,00% | 45
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2 100,00% 66,67%
3 100,00% 100,00%
1 100,00%
VIl | Evaluacion del Desempefio 2 100,00% | 88,89% | 40
3 66,67%
1 100,00%
VIl | Comunicacion Institucional 2 100,00% | 100,00% | 45
3 100,00%
1 100,00%
IX | Autocontrol 2 100,00% | 88,89% | 40
3 66,67%

EVALUACION INTEGRAL MODULOS 81,48%
Competencias Laborales 45 35 8,64%
Organizacién del Trabajo 45 30 7,41%
Seleccion e Integracion 45 45 11,11%
Capacitacion y Desarrollo 45 30 7,41%
Estimulacion material y moral 45 20 4,94%
Seguridad y Salud en el Trabajo 45 45 11,11%
Evaluacién del Desempefio 45 40 9,88%
Comunicacion Institucional 45 45 11,11%
Autocontrol 45 40 9,88%
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81,48% ‘ 405 | 330 |

Autocontrol
= Comunicacion Institucional
I Evaluacion del Desempefio
m Seguridad y Salud en el Trabajo
1 B Estimulacién material y moral
M Capacitacion y Desarrollo
m Seleccidn e Integracién

B Organizacion del Trabajo

B Competencias Laborales

Autocontrol; 9,88% Competencias
Laborales; 8,64% Organizacién del
Trabajo; 7,41%

Comunicacion
Institucional; 11,11%

Seleccion e
Integracion; 11,11%
Evaluacion del

Desempefio; 9,88% Seguridad y Salud en Estimulacién material' Capacitaciéon y
el Trabajo; 11,11% y moral; 4,94% Desarrollo; 7,41%
Anexo 18

Continuacion

Evaluacién de las premisas y modulos (consejo de direccién). Fuente: Elaboracién
propia.
155



g@l’asﬁ%aﬂo
Anexos

NIVEL ESTRATEGICO

Puntos
1 |[Orientacion estratégica 65 75 | 86,67%
2 |Participacion efectiva de los trabajadores 55 75 | 73,33%

Competencias de los dirigentes y técnicos que
3 ) . 40 45 | 88,89%
atienden las actividades de recursos humanos

4 |Clima Laboral Satisfactorio 30 45 | 66,67%
5 |Liderazgo en la Gestion de Recursos Humanos 40 45 | 88,89%
INTEGRACION EXTERNA 285 80,70%

| |Competencias Laborales 35 45 | 77,78%
Il |Organizacién del Trabajo 30 45 | 66,67%
[l | Seleccién e Integracion 45 45 |100,00%
IV | Capacitacién y Desarrollo 30 45 | 66,67%
V | Estimulacion material y moral 20 45 | 44,44%
VI |Seguridad y Salud en el Trabajo 45 45 |100,00%
VIl |Evaluacion del Desempefio 40 45 | 88,89%
VIII | Comunicacion Institucional 45 45 1100,00%
IX |Autocontrol 40 45 | 88,89%
INTEGRACION INTERNA 330 405 81,48%
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NIVEL ESTRATEGICO 560 690 81,16%

NIVEL
ESTRATEGICO;
81,16%

INTEGRACION
EXTERNA;
80,70%
INTEGRACION
INTERNA;
81,48%
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Anexo 18

Continuacion

Evaluacién de las premisas y mddulos (especialistas en RRHH). Fuente: Elaboracion

propia.

PREGUNTAS

Premisas 1 2 3 4 5 TOTAL

(NGO I CRT IS8 66,67% | 33,33% | 66,67% | 100,00% | 66,67% | 66,67%
\[O)

Participacion efectiva
de los trabajadores 66,67% | 66,67% | 66,67% | 66,67% | 66,67%

EXISTE

66,67%

Competencias de los

dirigentes y técnicos ORIENT
3 que atienden las 66,67% | 66,67% | 66,67% 66,67% ACION
actividades de ESTRA
recursos humanos TEGICA

Clima Laboral
_ _ 66,67% | 66,67% | 66,67% 66,67%
Satisfactorio

Liderazgo en la
5 Gestion de Recursos 66,67% | 66,67% | 66,67% 66,67%

Humanos

66,67%
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Anexo 18

Continuacion

Evaluacién de las premisas y mddulos (especialistas en RRHH). Fuente: Elaboracion

propia.

Estado de Implementacion Premisas

B Orientacion estratégica

70,00%

60,00% B Participacion efectiva de los
trabajadores

50,00%

40,00% = Competencias de los dirigentes y

30,00% técnicos que atienden las actividades
de recursos humanos

20,00% B Clima Laboral Satisfactorio

10,00%

0,00%

M Liderazgo en la Gestidn de Recursos
Humanos
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Anexo 18

Continuacion

Evaluacién de las premisas y mddulos (especialistas en RRHH). Fuente: Elaboracion

propia.

INTEGRACION INTERNA

MODULOS Pregunta Evaluacién
1 66,67%

[ Competencias Laborales 2 33,33% 44.44% 20
3 33,33%
1 33,33%

Il | Organizacion del Trabajo 2 33,33% 33,33% 15
3 33,33%
1 66,67%

Il | Seleccién e Integracion 2 66,67% 77,78% 35
3 100,00%
1 66,67%

IV | Capacitacion y Desarrollo 2 66,67% 66,67% 30
3 66,67%
1 33,33%

V | Estimulacion material y moral 2 33,33% 33,33% 15
3 33,33%

VI | seguridad y Salud en el 1 66,67% | 66,67% 30
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Trabajo 2 66,67% 66,67%
3 66,67% 100,00%
1 66,67%
VIl | Evaluacion del Desempefio 2 66,67% 66,67% 30
3 66,67%
1 33,33%
VIl | Comunicacion Institucional 2 66,67% 44,44% 20
3 33,33%
1 66,67%
IX | Autocontrol 2 33,33% 55,56% 25
3 66,67%
EVALUACION INTEGRAL MODULOS 54,32%
Competencias Laborales 45 20 4,94%
Organizacién del Trabajo 45 15 3,70%
Seleccion e Integracion 45 35 8,64%
Capacitacion y Desarrollo 45 30 7,41%
Estimulacion material y moral 45 15 3,70%
Seguridad y Salud en el Trabajo 45 30 7,41%
Evaluacion del Desempefio 45 30 7,41%
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Comunicacion Institucional 45 20 4,94%
Autocontrol 45 25 6,17%
54,32% 405 220

' Autocontrol

= Comunicacién Institucional

1 Evaluacion del Desempefio

m Seguridad y Salud en el Trabajo
1 M Estimulacién material y moral
M Capacitacion y Desarrollo

H Seleccidn e Integracion

B Organizacion del Trabajo

B Competencias Laborales

Autocontrol; 6,17% CompetenciasOrganizacion del
Comunicacion | oralgs; 4,94% rabajo; 3,70%
Institucional; 4,94%

Seleccion e
Integracion; 8,64%

Evaluacion del
Desempeiio; 7,41%

Seguridad y Salud erftstimulacion mate>\ial Capacitaciény
el Trabajo; 7,41% y moral; 3,70% Desarrollo; 7,41%
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Anexo 18

Continuacion

propia.

NIVEL ESTRATEGICO

Evaluacién de las premisas y mddulos (especialistas en RRHH). Fuente: Elaboracion

Puntos
1 |[Orientacion estratégica 50 75 66,67%
2 |Participacion efectiva de los trabajadores 50 75 66,67%
. Compejte.ncias de los dirigentes y técnicos que atienden 20 45 66.67%
las actividades de recursos humanos
4 |Clima Laboral Satisfactorio 30 45 66,67%
5 |Liderazgo en la Gestion de Recursos Humanos 30 45 66,67%

INTEGRACION EXTERNA

66,67%

Médulos Evaluacion
I |Competencias Laborales 20 45 44,44%
Il |Organizacion del Trabajo 15 45 33,33%
Il | Seleccion e Integracion 35 45 77,78%
IV | Capacitacion y Desarrollo 30 45 66,67%
V |Estimulacion material y moral 15 45 33,33%
VI |Seguridad y Salud en el Trabajo 30 45 66,67%
VII | Evaluacién del Desempefio 30 45 66,67%
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‘ 45 ‘44,44%

_Anexos

Comunicacion Institucional ‘ 20

Vil

IX | Autocontrol 55,56%

54,32%

INTEGRACION INTERNA 405

690 59,42%

NIVEL
ESTRSIEGICO; INTEGRACION

. 0,
5429% /M’TERNA, 54,32%
\ INTEGRACION

EXTERNA; 66,67%
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Anexo 19

Comparacién entre los promedios de puntuaciones de las premisas y modulos. Fuente: Elaboracion propia.

Orden (peor

especialistas en

-Participacién efectiva de

dirigentes y técnicos que

lra 2da 3ra 4ta
evaluados)
Premisas Consejo Clima laboral Participacion efectiva de Orientacion estratégica -Competencia de los
de Direccion los trabajadores dirigentes y técnicos que
atienden en las
actividades de RRHH
-Liderazgo en la gestion
de los RRHH
Puntuacién 10 medio 11medio 13 alto 13,3alto
promedio
Premisas -Clima laboral Competencia de los

SST los trabajadores atienden en las
actividades de RRHH
-Orientacion estratégica
-Liderazgo en la gestion
de los RRHH
Puntuacién 10medio 10,8medio
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Orden (peor
1ro 2do 3ro 4to 5to 6to 7mo
evaluados)
Maddulos Estimulacion -Organizacion Competencias -Autocontrol -Seleccion e
Consejo de moral y del trabajo laborales -Evaluacion integracion
Direccion material -Capacitacion y del -SST
desarrollo desempefio -Comunicacion
institucional
Puntuacién 6,67 bajo 10 medio 11,67medio 13,3 alto 15alto
promedio
Médulos Organizacién Estimulacion Competencias | Comunicacion Autocontrol -Evaluacion -Seleccién
especialista del trabajo moral y material laborales institucional del e
s en SST desempefio integracion
-Capacitacion -SST
y desarrollo
Puntuacion 5,8bajo 6,67bajo 7,5medio 8,3medio 9,17medio 10medio 11,67medio
promedio
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Resultados de la encuesta sobre Participacion efectiva de los trabajadores del hotel

Pasacaballos. Fuente: Elaboracion propia. (SPSS version 15.0)

Anexo 20

Estadisticos

Cohesion
e
integracio | Cohesion Nivel de
nde la de las conocimie
participaci |organizaci nto de los
Participaci |Participaci 6n de los ones trabajador
6n delos |6n de los [Promoci6 [trabajador | politicas, | Apoyo esdela
trabajador |trabajador | n de la esde |de masas |que se le | actividad
esenla | esenla |participaci | todas las y brinda a la [empresari
direccién |planificaci | 6n de los | areas de [funcionale | actividad |al para la
del 6n del |trabajador la sdela [sindicaly [participaci
trabajo trabajo es empresa | empresa [sus tareas 6n
IN  Validos 52 52 52 52 52 52 52
Perdid 0 0 0 0 0 0 0
0S

[Media 2,06 1,88 1,92 2,21 1,94 1,90 1,98
[Mediana 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00
[Moda 2 2 2 2 2 1 2
[Desv. tip. ,639 ,676 ,621 , 723 ,698 ,823 127
|[Rango 2 2 2 2 2 2 2
Minimo 1 1 1 1 1 1 1
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Estadisticos

Cohesion
e
integracio | Cohesion Nivel de
nde la de las conocimie
participaci |organizaci nto de los
Participaci |Participaci on de los ones trabajador
6n delos |6n de los [Promoci6 [trabajador | politicas, | Apoyo esdela
trabajador |trabajador | n de la esde |de masas |que se le | actividad
esenla | esenla |participaci | todas las y brinda a la [empresari
direccién |planificaci | 6n de los | areas de [funcionale | actividad |al para la
del 6n del |trabajador la sdela [sindicaly [participaci
trabajo trabajo es empresa | empresa [sus tareas 6n
IN  Validos 52 52 52 52 52 52 52
Perdid 0 0 0 0 0 0 0
0S

[Media 2,06 1,88 1,92 2,21 1,94 1,90 1,98
[Mediana 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00
[Moda 2 2 2 2 2 1 2
IDesuv. tip. ,639 ,676 ,621 723 ,698 ,823 127
|[Rango 2 2 2 2 2 2 2
IMinimo 1 1 1 1 1 1 1
[Maximo 3 3 3 3 3 3 3

Tabla de frecuencia
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PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES EN LA DIRECCION DEL

TRABAJO
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
\Validos BAJO 9 17,3 17,3 17,3
MEDIO 31 59,6 59,6 76,9
ALTO 12 23,1 23,1 100,0
Total 52 100,0 100,0

PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES EN LA PLANIFICACION DEL

TRABAJO
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
VValidos BAJO 15 28,8 28,8 28,8
MEDIO 28 53,8 53,8 82,7
ALTO 9 17,3 17,3 100,0
Total 52 100,0 100,0

PROMOCION DE LA PARTICIPACION DE LOS TRABAJADORES

Frecuencia

Porcentaje

Porcentaje

valido

Porcentaje

acumulado
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\VValidos BAJO 12 23,1 23,1 23,1
MEDIO 32 61,5 61,5 84,6
ALTO 8 154 15,4 100,0
Total 52 100,0 100,0
COHESION E INTEGRACION DE LA PARTICIPACION DE LOS
TRABAJADORES DE TODAS LAS AREAS DE LA EMPRESA
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
\Validos BAJO 9 17,3 17,3 17,3
MEDIO 23 44,2 44,2 61,5
ALTO 20 38,5 38,5 100,0
Total 52 100,0 100,0

COHESION DE LAS ORGANIZACIONES POLITICAS, DE MASAS Y
FUNCIONALES DE LA EMPRESA

170

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
VValidos BAJO 14 26,9 26,9 26,9
MEDIO 27 51,9 51,9 78,8
ALTO 11 21,2 21,2 100,0
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COHESION DE LAS ORGANIZACIONES POLITICAS, DE MASAS Y
FUNCIONALES DE LA EMPRESA

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
\Validos BAJO 14 26,9 26,9 26,9
MEDIO 27 51,9 51,9 78,8
ALTO 11 21,2 21,2 100,0
Total 52 100,0 100,0

APOYO QUE SE LE BRINDA A LA ACTIVIDAD SINDICAL Y SUS TAREAS

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
VValidos BAJO 20 38,5 38,5 38,5
MEDIO 17 32,7 32,7 71,2
ALTO 15 28,8 28,8 100,0
Total 52 100,0 100,0

NIVEL DE CONOCIMIENTO DE LOS TRABAJADORES DE LA ACTIVIDAD
EMPRESARIAL PARA LA PARTICIPACION

Frecuencia

Porcentaje

Porcentaje

valido

Porcentaje

acumulado
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Validos BAJO

MEDIO

ALTO

Total

14

25

13

52

26,9

48,1

25,0

100,0

26,9

48,1

25,0

100,0

26,9

75,0

100,0
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Anexo 21

Resultados de la encuesta sobre Liderazgo en equipos de trabajo del hotel Pasacaballos.
Fuente: Elaboracion propia. (SPSS version 15.0).

Tablas de frecuencia

El Director toma las decisiones y las da a conocer.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 6 85,7 85,7 85,7
NO 1 14,3 14,3 100,0
Total 7 100,0 100,0
El Director “vende” las decisiones.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 1 14,3 14,3 14,3
NO 6 85,7 85,7 100,0
Total 7 100,0 100,0

El Director presenta ideas y después solicita opiniones.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos S 7 100,0 100,0 100,0
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El Director presenta una decision y aclara que aun esta sujeta a cambios.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 3 42,9 42,9 42,9
NO 4 57,1 57,1 100,0
Total 7 100,0 100,0

El Director plantea un problema, recibe sugerencias y toma la decision.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 4 57,1 57,1 57,1
NO 3 42,9 42,9 100,0
Total 7 100,0 100,0

El Director, definiendo los limites, solicita a los grupos tomar la decision.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 4 57,1 57,1 57,1
NO 3 42,9 42,9 100,0
Total 7 100,0 100,0
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El Director permite a los subordinados trabajar en los limites marcados por

él.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
\Validos Sl 2 28,6 28,6 28,6
NO 5 71,4 71,4 100,0
Total 7 100,0 100,0

El Director tiene la capacidad de motivar a los trabajadores del colectivo

hacia la consecucién de resultados.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 4 57,1 57,1 57,1
NO 3 42,9 42,9 100,0
Total 7 100,0 100,0

El Director emplea un estilo creativo lo que hace que se prioricen tanto el

aprendizaje colectivo y generacion de ideas en el colectivo como los

resultados.
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
\VValidos Sl 4 57,1 57,1 57,1
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Total

42,9

100,0

42,9

100,0

100,0

El Director ejerce la autoridad que le otorga el cargo por encima de

cualquier otra consideracién.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 3 42,9 42,9 42,9
NO 4 57,1 57,1 100,0
Total 7 100,0 100,0

El Director ejerce la autoridad del cargo por encima de la autoridad del

conocimiento.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
\VValidos NO 7 100,0 100,0 100,0

El Director tiene la capacidad de reconocer a los demas creando un clima

de confianza.
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Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
\VValidos Sl 2 28,6 28,6 28,6
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Total

71,4

100,0

71,4

100,0

100,0

El Director tiene la capacidad de combinar las habilidades y conocimientos

técnicos con la orientaciéon humana.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
\VValidos Sl 2 28,6 28,6 28,6
NO 5 71,4 71,4 100,0
Total 7 100,0 100,0
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Anexo 22

Resultados de la Encuesta sobre la Caracterizacion de los equipos de trabajo Fuente:

Elaboracién propia. (SPSS versién 15.0).

Estadisticos

Trabajo en
equipo Nivel de
(Compromiso | integracion
Significado con un (dominio
de las tareas | Autonomia enfoque sobre el
Variedad de | (individuales individual comun prima | resultado o
tareas en el (Vinculado al producto producto final
(Polivalencia, | conjunto de [controlytoma| colectivo como
multifuncionali | actividades de sobre trabajo producto
dad) del equipo decisiones) individual) colectivo)
IN Vaélidos 7 7 7 7 7
Perdidos 0 0 0 0 0
[Media 2,57 2,43 2,43 2,29 2,86
[Mediana 3,00 2,00 2,00 2,00 3,00
[Moda 3 2 2 2 3
[Desv. tip. ,535 ,535 ,535 ,488 1,069
|[Rango 1 1 1 1 3
[Minimo 2 2 2 2 1
[Maximo 3 3 3 3 4
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Tabla de frecuencia

Variedad de tareas (Polivalencia, multifuncionalidad)

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
\Validos Moderada 3 429 429 429
Alta 4 57,1 57,1 100,0
Total 7 100,0 100,0

Significado de las tareas (individuales en el conjunto de actividades del equipo

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
\Validos Moderada 4 57,1 57,1 57,1
Alta 3 42,9 42,9 100,0

Total 7 100,0 100,0
Autonomiaindividual (Vinculado al control y toma de decisiones)

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
\Validos Moderada 4 57,1 57,1 57,1
Alta 3 42,9 42,9 100,0
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Autonomia individual (Vinculado al control y toma de decisiones)

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
\Validos Moderada 4 57,1 57,1 57,1
Alta 3 42,9 42,9 100,0
Total 7 100,0 100,0

Trabajo en equipo (Compromiso con un enfoque comun prima producto colectivo sobre

trabajo individual)

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
\Validos Moderada 5 71,4 71,4 71,4
Alta 2 28,6 28,6 100,0
Total 7 100,0 100,0

Nivel de integracion (dominio sobre el resultado o producto final como producto colectivo)
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Frecuenci Porcentaj Porcentaje
a e valido Porcentaje acumulado
\Valido Tarea 1 14,3 14,3 14,3
S
Puesto 1 14,3 14,3 28,6
Proceso 3 42,9 42,9 71,4
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Organizacio

n

Total

28,6

100,0

28,6

100,0

100,0
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Anexo 23

Resultados de la Encuesta sobre la comunicacion en el hotel. Fuente: Elaboracion
propia. (SPSS versién 15.0).

Tablas de frecuencia

SE REALIZAN ACTIVIDADES DE MANERA SISTEMATICA EN FUNCION DE LA
COMUNICACION INSTITUCIONAL

Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos NULO 8 154 15,4 154
INADECUADO 9 17,3 17,3 32,7
REGULAR 17 32,7 32,7 65,4
ADECUADO 14 26,9 26,9 92,3
EXCELENTE 4 7,7 7,7 100,0

Total 52 100,0 100,0

SE BRINDA INFORMACION, SE PROMUEVE EL CONOCIMIENTO Y SE COORDINA EL
TRABAJO EN FUNCION DE LAS METAS DE PASCABALLO
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Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
\Validos NULO 9 17,3 17,3 17,3
INADECUADO 2 3,8 3.8 21,2
REGULAR 14 26,9 26,9 48,1
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ADECUADO

EXCELENTE

Total

20

52

38,5

13,5

100,0

38,5 86,5
13,5 100,0
100,0

SE TRABAJA EN FUNCION DE LOGRAR UNA IMAGEN EXTERNA ADECUADA DE LA

ORGANIZACION

Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos NULO 4 7,7 7,7 7,7
INADECUADO 1 19 19 9,6
REGULAR 5 9,6 9,6 19,2
ADECUADO 19 36,5 36,5 55,8
EXCELENTE 23 44,2 44,2 100,0

Total 52 100,0 100,0

LAS ACCIONES DE COMUNICACION SON REALIZADAS PARA TODOS LOS
TRABAJADORES POR IGUAL

Frecuencia [Porcentaje |Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
\Validos NULO 6 11,5 11,5 11,5
INADECUADO 12 23,1 23,1 34,6
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Anexos
REGULAR
ADECUADO

EXCELENTE

Total

16

52

17,3

17,3

30,8

100,0

17,3

17,3

30,8

100,0

51,9

69,2

100,0

EXISTEN LAS CONDICIONES ADECUADAS PARA EL INTERCAMBIO FORMAL DENTRO
DE PASCABALLO

Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos NULO 4 7,7 7,7 7,7
INADECUADO 6 11,5 11,5 19,2
REGULAR 13 25,0 25,0 44,2
ADECUADO 10 19,2 19,2 63,5
EXCELENTE 19 36,5 36,5 100,0

Total 52 100,0 100,0

SE FAVORECE EL INTERCAMBIO INFORMAL POR LAS CONDICIONES DE PASCABALLO
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Frecuencia |Porcentaje | Porcentaje vélido | Porcentaje acumulado
\Validos NULO 4 1,7 7,7 7,7
INADECUADO 5 9,6 9,6 17,3
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REGULAR
ADECUADO

EXCELENTE

Total

24

10

52

46,2

19,2

17,3

100,0

46,2

19,2

17,3

100,0

63,5

82,7

100,0

SE RECIBEN MENSAJES QUE PUEDEN ORIENTAR EL TRABAJO Y LAS TAREAS A
DESARROLLAR DENTRO DE LA INSTITUCION

Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos NULO 6 11,5 11,5 11,5
INADECUADO 1 19 19 13,5
REGULAR 8 154 15,4 28,8
ADECUADO 18 34,6 34,6 63,5
EXCELENTE 19 36,5 36,5 100,0

Total 52 100,0 100,0

SE CONOCEN PROCEDIMIENTOS, NORMAS Y CONTROLES PROPIOS DE LA EMPRESA

185

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
\VValidos NULO 4 7,7 7,7 7,7
INADECUADO 3 5,8 5,8 13,5




g%l’asgoc%allo

Anesos

REGULAR

ADECUADO

EXCELENTE

Total

19

22

52

7,7

36,5

42,3

100,0

7,7

36,5

42,3

100,0

21,2

57,7

100,0

SE FOMENTAN VALORES, SENTIMIENTOS QUE PUEDEN ESTIMULAR RELACIONES
HUMANAS, SERVIR DE ESTIMULO, APOYO Y RECONOCIMIENTO

Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje [Porcentaje valido acumulado
\VValidos NULO 12 23,1 23,1 23,1
INADECUADO 10 19,2 19,2 42,3
REGULAR 6 11,5 11,5 53,8
ADECUADO 10 19,2 19,2 73,1
EXCELENTE 14 26,9 26,9 100,0

Total 52 100,0 100,0

EXISTEN CANALES DIRECTOS QUE FAVORECEN LA COMUNICACION COMO
MATUTINOS, CONSEJILLOS, REUNIONES DE GRUPOS DE TRABAJO

Frecuencia

Porcentaje

Porcentaje

valido

Porcentaje

acumulado

\Validos

NULO

9,6
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INADECUADO 2 3,8 3,8 13,5
REGULAR 11 21,2 21,2 34,6
ADECUADO 14 26,9 26,9 61,5
EXCELENTE 20 38,5 38,5 100,0
Total 52 100,0 100,0

EXISTEN OTROS CANALES QUE FAVORECEN LA COMUNICACION INSTITUCIONAL COMO
FAX, TELEFONO, CORREO,MENSAJERO,CARTAS, DIPLOMAS

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
\Validos NULO 6 11,5 11,5 11,5
INADECUADO 2 3.8 3,8 154
REGULAR 9 17,3 17,3 32,7
ADECUADO 20 38,5 38,5 71,2
EXCELENTE 15 28,8 28,8 100,0

Total 52 100,0 100,0

SE REALIZA EL BOLETIN INFORMATIVO EMPRESARIAL

Frecuencia |Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado

\VValidos NULO 19 36,5 36,5 36,5
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_INADECUADO
REGULAR
ADECUADO

EXCELENTE

Total

14

52

7,7

15,4

26,9

13,5

100,0

7,7

15,4

26,9

13,5

100,0

44,2

59,6

86,5

100,0
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Anexo 24

Resultados de la Encuesta sobre determinantes generales de la organizacion Fuente:
Elaboracién propia. (SPSS version 15.0).

Tabla de frecuencia

Tipo de Organizacion: Grado de descentralizacion (Autonomia en las decisiones

relacionada): Con el puesto de trabajo

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 5 55,6 62,5 62,5
NO 3 33,3 37,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 11,1
Total 9 100,0

Tipo de Organizacion: Grado de descentralizacion (Autonomia en las decisiones

relacionada): Con el colectivo

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 1 11,1 12,5 12,5
NO 7 77,8 87,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
Perdidos Sistema 1 11,1
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Tipo de Organizacion: Grado de descentralizacion (Autonomia en las decisiones

relacionada): Con el colectivo

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 1 111 12,5 12,5
NO 7 77,8 87,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 11,1
Total 9 100,0

Tipo de Organizacion: Grado de descentralizacion (Autonomia en las decisiones

relacionada): Con toda la organizacion

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 2 22,2 25,0 25,0
NO 6 66,7 75,0 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 111
Total 9 100,0

Tipo de Organizacion: Tamafio de las unidades organizativas (Grupos, equipos o
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Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos SI 3 33,3 37,5 37,5
NO 5 55,6 62,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 11,1
Total 9 100,0

Tipo de Organizacion: Tamafio de las unidades organizativas (Grupos, equipos o

colectivos): Equipos de trabajo

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 4 44.4 50,0 50,0
NO 4 44.4 50,0 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 11,1
Total 9 100,0

Tipo de Organizacion: Tamafio de las unidades organizativas (Grupos, equipos o

191
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Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos SI 1 111 12,5 12,5
NO 7 77,8 87,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 11,1
Total 9 100,0

Tipo de Organizacion: Grado de divisién del trabajo (identificacion de puestos de

trabajo especializados): Especializacion estrecha de tareas a nivel de puesto de

trabajo
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 2 22,2 25,0 25,0
NO 6 66,7 75,0 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 111
Total 9 100,0

Tipo de Organizacion: Grado de division del trabajo (identificacion de puestos de
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Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos SI 2 22,2 25,0 25,0
NO 6 66,7 75,0 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 11,1
Total 9 100,0

Tipo de Organizacion: Grado de divisién del trabajo (identificacion de puestos de

trabajo especializados): Integracidon de funciones a nivel de puesto de trabajo, perfil

amplio
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 2 22,2 25,0 25,0
NO 6 66,7 75,0 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 111
Total 9 100,0

Tipo de Organizacion: Grado de division del trabajo (identificacion de puestos de

trabajo especializados): Integraciéon de funciones a nivel global de la organizacién
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Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos SI 2 22,2 25,0 25,0
NO 6 66,7 75,0 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 11,1
Total 9 100,0

Tipo de Organizacion: Nivel de coordinacidén Supervision directa: Supervision directa

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 7 77,8 87,5 87,5
NO 1 111 12,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 111
Total 9 100,0

Tipo de Organizacion: Nivel de coordinacion Supervisiéon directa: Entre los niveles

verticales

Frecuencia

Porcentaje

Porcentaje valido

Porcentaje

acumulado
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\Validos

|Perdidos

Total

NO

Sistema

88,9

111

100,0

100,0

100,0

Tipo de Organizacion:

Nivel de coordinacidon Supervision directa: Entre los niveles

verticales y los horizontales

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 1 111 12,5 12,5
NO 7 77,8 87,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 11,1
Total 9 100,0
Tipo de Organizacion: Informacion disponible: Funcional formal
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 3 33,3 37,5 37,5
NO 5 55,6 62,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
Perdidos Sistema 1 11,1
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Tipo de Organizacion: Informacion disponible: Funcional formal

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos SI 3 33,3 37,5 37,5
NO 5 55,6 62,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 11,1
Total 9 100,0

Tipo de Organizacion: Informacion disponible: Necesaria pero no suficiente
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Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos NO 8 88,9 100,0 100,0
|Perdidos Sistema 1 111
Total 9 100,0
Tipo de Organizacion: Informacion disponible: Necesariay suficiente
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 5 55,6 62,5 62,5
NO 3 33,3 37,5 100,0
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Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 11,1
Total 9 100,0

Proceso de toma de decisiones: Elaboracion de planes: Participacion parcial

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 5 55,6 62,5 62,5
NO 3 33,3 37,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 11,1
Total 9 100,0

Proceso de toma de decisiones: Elaboracion de planes: Participacion total

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 3 33,3 37,5 37,5
NO 5 55,6 62,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
Perdidos Sistema 1 11,1
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Proceso de toma de decisiones: Elaboracion de planes: Participacion total

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos SI 3 33,3 37,5 37,5
NO 5 55,6 62,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 11,1
Total 9 100,0

Proceso de toma de Decisiones: Contenido de los planes: Se escuchan propuestas

pero no se modifica

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 1 111 12,5 12,5
NO 7 77,8 87,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 111
Total 9 100,0

Proceso de toma de Decisiones: Contenido de los planes: Se discute y se modifica
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Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos SI 7 77,8 87,5 87,5
NO 1 111 12,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 11,1
Total 9 100,0

Proceso de toma de Decisiones: Etapas del proceso de toma de decisiones: Se aplican

decisiones predeterminadas

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 3 33,3 37,5 37,5
NO 5 55,6 62,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 111
Total 9 100,0

Proceso de toma de Decisiones: Etapas del proceso de toma de decisiones: Se trabaja

como proceso
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Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos SI 5 55,6 62,5 62,5
NO 3 33,3 37,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 11,1
Total 9 100,0

Proceso de toma de Decisiones: Margenes o concentracién del control: A nivel de

puesto individual

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 1 111 12,5 12,5
NO 7 77,8 87,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 111
Total 9 100,0

Proceso de toma de Decisiones: Margenes o concentracion del control: A nivel del

area especializada
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Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos SI 7 77,8 87,5 87,5
NO 1 111 12,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 11,1
Total 9 100,0

Proceso de toma de Decisiones: Margenes o concentracion del control: A nivel de la

organizacién

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos NO 8 88,9 100,0 100,0
|Perdidos Sistema 1 111
Total 9 100,0

Proceso de toma de Decisiones: Niveles de control: Jerarquia de cargos tradicional
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Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 7 77,8 87,5 87,5
NO 1 111 12,5 100,0
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Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 11,1
Total 9 100,0

Proceso de toma de Decisiones: Niveles de control: Jerarquia de conocimientos

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 1 11,1 12,5 12,5
NO 7 77,8 87,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 11,1
Total 9 100,0

Proceso de toma de Decisiones: Detalles del control: Hasta procedimientos de trabajo

y tarea
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 2 22,2 25,0 25,0
NO 6 66,7 75,0 100,0
Total 8 88,9 100,0
Perdidos Sistema 1 11,1
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Proceso de toma de Decisiones: Detalles del control: Hasta procedimientos de trabajo

y tarea
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 2 22,2 25,0 25,0
NO 6 66,7 75,0 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 11,1
Total 9 100,0
Proceso de toma de Decisiones: Detalles del control: De los resultados
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 2 22,2 25,0 25,0
NO 6 66,7 75,0 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 111
Total 9 100,0
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Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos SI 4 44.4 50,0 50,0
NO 4 44.4 50,0 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 11,1
Total 9 100,0
Proceso de toma de Decisiones: Niveles de participacion: Jefes
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 7 77,8 87,5 87,5
NO 1 111 12,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 111
Total 9 100,0

Proceso de toma de Decisiones: Niveles de participacién: Subordinados
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Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 1 11,1 12,5 12,5
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|Perdidos

Total

Anexos

Total

Sistema

77,8

88,9

111

100,0

87,5

100,0

100,0

Capacidad de reaccion (flexibilidad): Desempefio

modificacion

: Alto con capacidad de ajuste y

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 5 55,6 62,5 62,5
NO 3 33,3 37,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 11,1
Total 9 100,0

Capacidad de reaccién (flexibilidad): Desempefio: Moderado con capacidad de ajuste

sin modificacion
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Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 3 33,3 37,5 37,5
NO 5 55,6 62,5 100,0
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|Perdidos

Total

Total

Sistema

88,9

111

100,0

100,0

Capacidad de reaccién (flexibilidad): Desempefio: Bajo sin capacidad de ajuste y sin

modificacion

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos NO 88,9 100,0 100,0
|Perdidos Sistema 11,1
Total 100,0

Capacidad de reaccidn (flexibilidad): Motivaciones: Fuerte gestion de motivaciones

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos NO 88,9 100,0 100,0
|Perdidos Sistema 11,1
Total 100,0

Capacidad de reaccién (flexibilidad): Motivaciones: Moderada gestion de motivaciones
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Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos SI 4 44.4 50,0 50,0
NO 4 44.4 50,0 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 11,1
Total 9 100,0

Capacidad de reaccién (flexibilidad): Motivaciones: Baja gestién de motivaciones

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos SI 4 44,4 50,0 50,0
NO 4 44.4 50,0 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 111
Total 9 100,0

Capacidad de reaccion (flexibilidad): Autonomia de las unidades operacionales o

colectivos de trabajo: Amplias facultades con las personas y recursos

Frecuencia

Porcentaje

Porcentaje valido

Porcentaje

acumulado
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\Validos Sl 3 33,3 37,5 37,5
NO 5 55,6 62,5 100,0
Total 8 88,9 100,0

|Perdidos Sistema 1 11,1

Total 9 100,0

Capacidad de reaccién (flexibilidad): Autonomia de las unidades operacionales o

colectivos de trabajo: Amplias facultades con las personas y limitadas con los

recursos
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado
\Validos Sl 3 33,3 37,5 37,5
NO 5 55,6 62,5 100,0
Total 8 88,9 100,0
|Perdidos Sistema 1 11,1
Total 9 100,0

Capacidad de reaccién (flexibilidad): Autonomia de las unidades operacionales o

colectivos de trabajo: Limitadas con las personas y con los recursos

Frecuencia

Porcentaje

Porcentaje valido

Porcentaje

acumulado
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\Validos Sl

NO

Total

|Perdidos Sistema

Total

22,2

66,7

88,9

111

100,0

25,0

75,0

100,0

25,0

100,0
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Anexo 25

Comparacion entre promedios de las preguntas coincidentes de la tecnologia de diagndstico y la otras 5 encuestas

aplicadas. Fuente: Elaboracion propia.

Escalas para las encuestas en funcion de la tecnologia de diagndstico.

No.

Escala Tecnologia de Comunicacién Participacion Liderazgo
Diagnostico
0 No sabe
5 Bajo Nulo , inadecuado (1;2) Bajo (1) No (2)
10 Medio Regular (3) Medio (2)
15 Alto Adecuado, Excelente (4;5) Alto (3) Si(1)
Premisas Preguntas de Tde D Comunicacion Participacion Liderazgo
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Participacion efectiva

de los trabajadores

CD: 11

RRHH: 10

¢,Cudl es el nivel de
participacion de los
trabajadores en la
direccion y proyeccion del
trabajo de la empresa?

CD: 10,83333

RRHH: 10

1.Participacién de los
trabajadores en la

direccion del trabajo.
Prom:10,28302
2.

Participacion de los
trabajadores en la
planificacion del
trabajo.

Prom:9,433962
3.

Promocién de la
participaciéon de los

trabajadores.

Prom:9,433962

4.

Cohesién e

3.

El Director presenta
ideas y después solicita

opiniones.

Prom:15
4,

El Director presenta una
decision y aclara que
aun esta sujeta a

cambios.

Prom:9,285714
5.

El Director plantea un
problema, recibe
sugerencias y toma la

decision.

Prom:10,71429
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integracion de la
participaciéon de los
trabajadores de todas
las &reas de la
Empresa.

Prom:11,22642

6.

El Director, definiendo
los limites, solicita a los
grupos tomar la

decision.

Prom:10,71429

7.

El Director permite a los
subordinados trabajar
en los limites marcados

por él.

Prom:7,857143
8.

El Director tiene la
capacidad de motivar a
los trabajadores del
colectivo hacia la

consecucion de
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resultados.

Prom:10,71429
9.

El Director emplea un
estilo creativo lo que
hace que se prioricen
tanto el aprendizaje
colectivo y generacion
de ideas en el colectivo

como los resultados.

Prom:10,71429

¢, Se encuentran

incorporadas a la

estrategia de participacion

las organizaciones

politicas, de masas y

sociales de la empresa?

CD: 13,05556

5.

Cohesion de las
organizaciones
politicas, de masas y
funcionales de la

Empresa.

213




Anexos

@Pasg%aﬂo

RRHH:11,25

Prom:9,811321
6.

Apoyo que se le
brinda a la actividad
sindical y sus tareas.

Prom:9,716981

¢,Cudl es el nivel de
informacién y educacion
economica de los
trabajadores para
participar en la direccion y
proyeccion estratégica de

la empresa?

CD: 10,83333

RRHH:10

2.

Se brinda informacion,
se promueve el
conocimiento y se
coordina el trabajo en
funcién de las metas
del hotel.

Prom:11,63462

Clima Laboral

Satisfactorio

¢ Como se manifiesta el

sentido de pertenencia de

3.

Se trabaja en funcion
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los trabajadores?

CD:9,444444

RRHH:11,25

de lograr una imagen
externa adecuada de

la organizacion.

Prom:13,55769

¢, Cobmo se manifiestan las

relaciones de respeto y de
compafierismo entre los
trabajadores y entre los

dirigentes y subordinados?

CD:11,66667

RRHH: 10

9.

Se fomentan valores,
sentimientos que
pueden estimular

relaciones humanas,

servir de estimulo,
apoyo y
reconocimiento.

Prom:10,19231

10.

El Director ejerce la
autoridad que le otorga
el cargo por encima de

cualquier otra

consideracion.

Prom:9,285714
11.

El Director ejerce la
autoridad del cargo por
encima de la autoridad

del conocimiento

Prom:5
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12.

El Director tiene la
capacidad de reconocer
a los demas creando un

clima de confianza.

Prom:7,857143
14.

El Director establece
limites en la
comunicacion con las
personas lo que
provoca un clima de

tension.

Prom:5

¢, COmMo se expresa la
eficacia de la atencion al

hombre?

13.

El Director tiene la
capacidad de combinar

las habilidades y
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Prom:10,07692

4.

CD: 10,55556 conocimientos técnicos
RRHH: 10 con la orientacion
humana.
Prom:7,857143
Modulos No. Preguntas Comunicacion Participacion Liderazgo
1. 1.
y iy Se realizan actividades El Director toma las
¢ Existe una politica de o
L de manera sistematica decisiones y las da a
comunicacion en la
en funcion de la conocer.
L empresa?
Comunicacion 1 comunicacion
Institucional institucional.
Prom:13,57143
CD:12,22222
2.
RRHH: 10

El Director “vende” las

decisiones.
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¢ Estan definidos los tipos
de informaciones
concebidas en una
efectiva comunicacion

empresarial?

CD:11,38889

RRHH: 10

¢ Estan precisadas las
responsabilidades de los
miembros de la
organizacion relacionados
con el proceso
comunicacional incluyendo
las organizaciones

politicas y de masas?

Las acciones de
comunicacion son
realizadas para todos
los trabajadores por
igual.

Prom:10,67308
5.

Existen las condiciones
adecuadas para el
intercambio formal

dentro del hotel.

Prom:11,82692
6.

Se favorece el
intercambio informal
por las condiciones del
hotel.

Prom:10,96154

Prom:6,428571

7.

Nivel de conocimiento
de los trabajadores de
la actividad
empresarial para la

participacion.

Prom:10

218




Anexos

€§§:;;>Pas

Hote
acgbaﬂo

CD: 12,77778

RRHH: 8,75

7.

Se reciben mensajes
que pueden orientar el

trabajo y las tareas a
desarrollar dentro de la

Institucion.

Prom:12,88462
8.

Se conocen
procedimientos,
normas y controles

propios de la Empresa.

Prom:13,26923
10.

Existen canales
directos que favorecen
la comunicacion como
matutinos, consejillos,

reuniones de grupos
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de trabajo

Prom:12,59615
11.

Existen otros canales
que favorecen la
comunicacion
institucional como fax,
teléfono, correo,
mensajero, cartas,

diplomas.

Prom:12,59615
12.

Se realiza el boletin
informativo

empresarial.

Prom:9,807692
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Anexo 27

Procedimientos sobre OT, realizados en diferentes organizaciones de la provincia de

Cienfuegos. Fuente: Elaboracion propia.

Autor

Titulo del trabajo

Enfasis

Garcia Pérez,
(2005)

Perfeccionamiento de la OT en el
proceso e impresion offiset de la
GEOCUBA,

agencia gréfica

Cienfuegos.

En funcién del estudio de métodos de trabajo y

la ergonomia.

Procedimiento para la organizacion

de la fuerza de trabajo en el proceso

En funcion de estudios ergondémicos (gasto

energético) y el calculo de la norma de servicio.

Palmero
de almidén de maiz en la Empresa
Berberena,
Glucosa Cienfuegos.
(2006) J
Perfeccionamiento de la OT en el | En funcion del estudio del trabajo y el andlisis
roceso de lavado secado- | ergondmicos de cada puesto.
Capote P y g P

Navarro, (2008)

planchado de la lavanderia

Unicornio Cienfuegos.

Lorente Artiles,
(2009)

Aplicacion de un procedimiento para
la mejora de la OT en el proceso de
produccion de panes en el centro de
elaboracion SERVISA Cienfuegos

En funcion del estudio del trabajo y Ila

ergonomia.

Cid Noda, | Perfeccionamiento de OT en el taller | Enfatiza el trabajo en el estudio de tiempo,
(2009) de fabricacion de piezas de la | como perfeccionar la OT a partir de una mejor
empresa Azucarera 5 de | utilizacion del tiempo de trabajo.

Septiembre.
Garcia Procedimiento para la mejora de OT | A partir de un estudio de mejora continua
Rodriguez, en el proceso de Ilimpieza y | PHVA, determinar las desviaciones del proceso
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(2009)

embellecimiento de las instalaciones

de la Universidad de Cienfuegos.

objeto de estudio, normar la actividad vy

estimular los trabajadores: para obtener

incrementos sostenibles de la productividad.

Luis Gonzdles,
(2009)

Diaz Camacho,
(2009)

Perfeccionamiento de la OT en los
procesos de restauracion y bar del
Palacio de Valle (Luis Gonzalez,
2009); Perfeccionamiento de la OT
en los procesos de restauracion y
bar lobby del Hotel Gran Caribe
“"Jagua’’. (Diaz Camacho, 2009)

Estos autores cada uno en su respectivo
proceso, hacen el estudio de la mejora continua
de la OT a partir del uso del ciclo Deming
PHVA; centrandose en el estudio del trabajo y

en el incremento de la productividad.

Ambos asumen el procedimiento realizado por
Rodriguez Garcia, (2009),
completo y actualizados de los procedimientos

por ser el mas

analizados en cuanto a la tematica que se

desarrolla; al mismo le realizan algunas
modificaciones para adecuarlo al objeto de

estudio.

Jiménez Pérez,
(2011)

Procedimiento para la mejora de la
OT en el taller automética de la
de

Empresa Termoeléctrica

Cienfuegos.

En funcién del estudio del trabajo y el analisis

ergonomicos de cada puesto.

Nguema
Ayaga, (2011)

Mejoramiento de la OT en la fase
ponedora del proceso basico de la

Empresa Avicola Cienfuegos

En funcion de la organizacion de un puesto,
métodos y procedimientos del trabajo. Analisis
de Este

procedimiento fue utilizado por investigaciones

ergonémicos cada  puesto.
realizadas en el 2012 y para el actual estudio de

OT.

Villazén Perfeccionamiento de la OT en la | Organizacion del trabajo en procesos y puestos
Hernandez, Unidad de Cuidados Intensivos | de trabajo de la entidad. Analisis ergondmicos
(2012) Polivalentes de Hospital Gustavo | de cada puesto.

Izquierdo Aldereguia Lima.
Bernal Iznaga, | Perfeccionamiento de la OT de | En funcion de un proceso de elaboracion de
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(2012) elaboracion de galleta el la UEB de | galletas de dicho centro a través del empleo
Elaboracibn y Empaque, CIMEX | de las técnicas de Estudio del Trabajo y la
Cienfuegos. Ergonomia

Garcia  Pino, | Mejoramiento de la OT en el|Se implementa un procedimiento para

(2012) proceso de Produccion de | realizar estudios de organizacion del trabajo
componentes Sanguineos del Banco | que permita perfeccionar las actividades de
de Sangre Provincial de Cienfuegos. | dicho proceso y proponer un plan de

mejoras.

Rodriguez Mejora de la OT en el proceso de | Aplicar técnicas y métodos del estudio del

Fuentes, elaboracion de picadillo de Fauna | trabajo que permitan mejorar la organizacién

(2012) Acompafiante y Pescado fuera de | del trabajo en el proceso de elaboracién de

Talla en la Empresa Pesquera

Industrial de Cienfuegos.

picadillo de Fauna Acompafiante y Pescado
fuera de Talla en la entidad objeto de

estudio.

Pelaes Reyes,
(2012)

Mejoramiento de la OT en el
proceso de Paileria y Soldadura de

la Empresa Astilleros de Cienfuegos.

En funcién de implementar un procedimiento
para realizar estudios de Organizacion del
Trabajo que permita el uso de técnicas y
herramientas propias de esta area del

conocimiento.

Peraza Sarduy,
(2012)

Estudio de Indicadores de OT para

el taller de automéatica de la
Empresa Termoeléctrica de
Cienfuegos.

Enfatiza el trabajo en realizar un estudio de
indicadores de Organizacién del Trabajo para
el Taller de Automatica que permita la

mejora de la gestion de los mismos.

Gonzalez
Alvarez (2013)

Perfeccionamiento de la OT en el
Elaboraciéon de Pan
la UEB de
Elaboracion y Empaque,

proceso de
Bum de 50g en
Cimex

Cienfuegos.

En funcion del proceso de elaboracion de Pan
Bum de 50g de dicho centro a través del
empleo de las técnicas de Estudio del Trabajo y

la Ergonomia.

Izaguirre

Gonzalez

Perfeccionamiento de la OT en el

proceso de troceado de pollo en la

En funcién del estudio del trabajo y el analisis

ergonomicos del puesto.
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(2013) UEB Producciones Alimentarias

Sucursal Servisa Cienfuegos.
Llano Perfeccionamiento de la OT en el | En funcion del estudio del trabajo y el andlisis
Rodriguez proceso soldadura y paleria en la | ergonémicos del puesto.

Empresa Termoeléctrica de
Cienfuegos.

Vazquez Jorge
(2013)

Perfeccionamiento de la OT en el
proceso de realizacion de trabajos
mecanicos en la Empresa

Termoeléctrica de Cienfuegos.

En funcién del estudio del trabajo y el analisis
ergonémicos del cada puesto.
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Anexo 28

Técnicas de registro y analisis que pueden ser utilizadas en los estudios de OT. Fuente:

Elaboracién propia.

Técnicas de registro que pueden ser utilizadas en los estudios de OT

Técnicas de estudio de OT que pueden ser utilizadas

Diagramas de analisis de procesos (SIPOC, Técnicas psicosociales (encuestas en sus

Curso gramas: OTIDA y OPERIN). modalidades de entrevistas/ cuestionarios).
Diagrama de recorrido. Diagrama de flujo de actividad.

Diagrama tridimensional de recorrido. Diagrama del trabajador en el proceso.
Diagrama de flujo de documentos. Diagrama del recorrido del trabajador.
Diagrama de hilos o hilo gramas. Diagrama de capacidad seccional.

Técnicas de estudio de tiempo (fotografia Matriz de correlacion actividades Vs

detallada individual y colectiva, muestreo &areas/cargos.

por observaciones instantaneas,

cronometrajes).

Analisis de los perfiles de cargo. Analisis de la estructura organizativa.
Tabla cuadriculada. Diagrama de Gantt.

Gréfico de trayectoria. Diagrama matricial jerarquico.

Técnicas de andlisis que pueden ser seleccionadas
Técnicas de analisis

Examen critico Tormenta de ideas, Reduccién de listado, votacién ponderada,
hoja de balance
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Arboles de decisién Método de expertos
Lista de comprobacién Técnicas de grupo nominal

Diagrama causa efecto | Balance de cargas y capacidades
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Anexo 29

Estructura de la Jornada Laboral (J.L). Fuente: Cuesta santos (2009).

TTR
TTN
TPC
TP
TO
TA
TST
TS
TSO

JL

TT

TTNR

TTS

TIR

TIRTO

TDNP

Tl

TINE

TD

TNP

TINR

TITO

TIDO

TIOC

TIC

A continuacion se definen los conceptos correspondientes a los tiempos de la estructura de la

jornada laboral:

Jornada laboral (JL).

Tiempo durante el cual el trabajador cumple sus obligaciones laborales de produccion o

prestacion de servicios, cuya duracion normal es de ocho horas diarias y cuarenta y cuatro

horas semanales como promedio (NC 3000:2007).

A continuacion se establece la estructura de la jornada laboral, las siglas que identifican a cada

tiempo componente y se definen los mismos.

La jornada laboral se descompone para su analisis en tiempo de trabajo (TT) y tiempo de

interrupciones (TI).

Tiempo de trabajo (TT).
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Es el tiempo durante el cual el trabajador realiza las acciones que aseguran el cumplimiento del
trabajo encomendado, o sea el tiempo que emplea en transformar los objetos de trabajo y en

crear las condiciones necesarias para ello.
Este tiempo tiene dos componentes que son:
1. Tiempo de trabajo relacionado con la tarea (TTR).

2. Tiempo de trabajo no relacionado con la tarea (TTNR).

Tiempo de trabajo relacionado con latarea (TTR).

Es aquel que el trabajador emplea en la preparacion, cumplimiento directo y aseguramiento
directo de la tarea de produccion o servicio, que debe ser ejecutada en el puesto de trabajo que
€l ocupa, de acuerdo con las caracteristicas del proceso de trabajo y de su clasificacion,

realizando actividades o funciones concebidas en su contenido de trabajo.
El tiempo de trabajo relacionado con la tarea a la vez se descompone en:
a) Tiempo preparativo conclusivo (TPC).

b) Tiempo operativo (TO).

c) Tiempo de servicio (TS).

Tiempo preparativo conclusivo (TPC).

Es el tiempo que el trabajador (o grupo de ellos) utiliza en familiarizarse y preparar la tarea a

realizar, asi como el que invierte en las acciones realizadas para su terminacion.

Este tiempo ocurre fundamentalmente al inicio de la jornada laboral, cuando el obrero prepara
su puesto con las herramientas, dispositivos, materiales, documentos, lo organiza, estudia los
documentos, etc. Y al final de la jornada cuando recoge y limpia su puesto, entrega lo realizado,

etc.

Este tiempo también puede ocurrir varias veces durante el transcurso de la jornada laboral, en
dependencia del grado de especializacion del puesto de trabajo cuando se cambia de lote de
productos y es necesario hacer cambios en los puestos y &reas de trabajo, su magnitud en la
jornada laboral no depende de las unidades producidas sino del grado de complejidad de la
tarea y el grado de especializacion que existe.

Algunos ejemplos tipicos de TPC son:
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Obtencion de la documentacion tecnoldgica, 6rdenes de trabajo, herramientas u otros

instrumentos.
La familiarizacién con la documentacién tecnoldgica o el trabajo en general.
El ajuste de los equipos al régimen de trabajo.

La recogida y ordenamiento final del puesto de trabajo y la devolucion de las herramientas,

instrumentos, etc.

La entrega de la produccién acabada, etc.

Tiempo operativo (TO).

Es el tiempo utilizado por uno o varios trabajadores para cambiar o contribuir al cambio de la
forma, dimensiones, propiedades y posicion en el espacio de un objeto de trabajo y el
cumplimiento de las acciones auxiliares indispensables para realizar dichos cambios que
transcurre cuando se transforma el objeto de trabajo, es decir se le afiade valor propiamente y
las acciones auxiliares imprescindible para realizar dichos cambios. Tiene dos componentes

que son:
Tiempo principal (TP).

Tiempo auxiliar (TA).

Tiempo principal (TP).

Es el tiempo que se gasta directamente en el cambio cualitativo y cuantitativo del objeto de
trabajo, en el ocurre como tal la transformacion, ya sea manual o con equipos, como ejemplo

son:
Tiempo de desgaste al terminar una pieza.
Tiempo de carga y descarga en el trabajo en el trabajo de los estibadores.

Tiempo de coser en maquina plana en la operacion “cierre de costado” al confeccionar una

camisa.
Tiempo de torcido a mano en la elaboracion del tabaco.
Tiempo de conduccion de un vehiculo por un chofer.

Tiempo de corte de la combinada cafiera.
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Tiempo auxiliar (TA).

Es el tiempo que necesita un operario para realizar las acciones que aseguran el cumplimiento
del trabajo principal, es el que facilita que el principal pueda ocurrir. En este tiempo se incluyen
los siguientes gastos:

Los gastos de tiempo para alimentar las maquinas y aparatos con materias primas y(0)

productos semielaborados.
Los gastos de tiempo para la extraccion de la produccion.

Los gastos necesarios para la comprobacion de la calidad de la produccion realizada. Los
gastos de tiempo invertidos por los trabajadores en sus desplazamientos dentro del area de

trabajo necesarios para cumplir las distintas operaciones.

Acciones de direccién del equipo, etc.

Tiempo de servicio (TS).

Es el tiempo que necesita el trabajador para la atencion y mantenimiento de su puesto de
trabajo y equipos en condiciones técnicas y de orden y limpieza durante la jornada laboral.

Tiene dos componentes que son:
Tiempo de servicio técnico (TST).

Tiempo de servicio organizativo (TSO).

El tiempo de servicio técnico (TST).

Es el tiempo utilizado para mantener el equipo en condiciones técnicas del puesto de trabajo

durante la realizacion de un trabajo concreto. Este tiempo se refiere a:
Los gastos de tiempos para reemplazar un instrumento o pieza desgastada.

Los gastos de tiempos para la regulacion adicional del equipo durante el cumplimiento de la

operacion.

Los gastos de tiempos para dar servicio al equipo al inicio y(o) al final de una tarea, exigidos en

los regimenes de uso y mantenimiento, tales como los establecidos para los conductores de los
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tractores, en cuanto al control y reposicion de los lubricantes, refrigerantes, etc., que requiere el
equipo, lo que debe cumplirse al finalizar cada tarea productiva.

El tiempo de servicio organizativo (TSO).

Es el tiempo que el trabajador emplea en mantener el puesto de trabajo en orden y disposicion
durante el turno, es decir organizado y limpio en condiciones de continuar trabajando

(incluyendo equipos, etc.)
Tiempo de trabajo no relacionado con la tarea (TTNR).

Es el tiempo que el trabajador invierte en tareas no previstas en su contenido de trabajo, ya sea
cuando realiza actividades que no estan previstas en su contenido o que corresponden a otros
cargos, o provocadas por necesidades fortuitas de la produccion, asi como por deficiencias en

la organizacion del trabajo realizar, o por violacién de la disciplina tecnoldgica.

Este gasto de trabajo es minimo para una operacién dada, sélo cuando las condiciones técnico
organizativas son las Gptimas y si no es asi el tiempo de trabajo para realizar una operacién se

ve innecesariamente incrementado debido fundamentalmente a:

o Deficiencias en la tecnologia.
. Deficiencias en la organizacion del trabajo.
o Deficiencias del ejecutor.

Las que ocurren cuando:

Cumple otras tareas productivas que le ordenan, las cuales no forman parte de su contenido de

trabajo.

El trabajador que realiza la produccion principal tiene que trasladar los productos terminados o
en proceso que se han acumulado en su puesto de trabajo, a causa de la ausencia de

trabajadores auxiliares.

El trabajador por descuido o negligencia o a causa de un mal funcionamiento casual o eventual

del equipo, tiene que rehacer produccion defectuosa.

Aqui debe tenerse en cuenta la tendencia actual a que las personas realicen mayor variedad de
tareas, al perfil amplio, a la ampliacion de las competencias laborales, pero debe estar
establecido de esa manera y no encubra las ineficiencias de la organizacién del trabajo

existente o de algunas personas.
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Tiempo de interrupciones (TI).

Es el tiempo que el trabajador no participa en el proceso de trabajo. Tiene dos componentes

fundamentales que son:
Tiempo de interrupciones reglamentadas (TIR).

Tiempo de interrupciones no reglamentadas (TINR).

Tiempo de interrupciones reglamentadas (TIR).

Es el tiempo en el que el trabajador no labora por razones previstas o inherentes al propio

proceso de trabajo. Tiene dos componentes que son:
Tiempo de interrupciones reglamentadas por la tecnologia y la organizacion (TIRTO).

Tiempo de descanso y necesidades personales (TDNP).

El tiempo de interrupciones reglamentadas por latecnologia y la organizacion (TIRTO).

Es el tiempo de interrupciones dificilmente liquidables determinadas por la tecnologia y la
organizacion del proceso de produccién establecido, incluye el tiempo de interrupciones

provocadas por las condiciones especificas en que se desarrolla el proceso de produccion.
Por ejemplo:
Interrupciones de los estibadores durante el tiempo en que la grda transporta la carga.

Interrupciones en el trabajo de los mineros durante la espera provocada por la explosion de una

carga de dinamita.
Interrupciones producidas al tener el trabajador que atender a varios equipos (tiempo libre).

Este tiempo por lo general se podra disminuir o eliminar.

El tiempo de interrupciones reglamentadas por descanso y necesidades personales
(TDNP).

Es el tiempo de caracter necesario que consume el trabajador a fin de poder mantener su

capacidad normal de trabajo. Tiene dos componentes que son:
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a) Tiempo de descanso (TD)

b) Tiempo de necesidades personales (TNP)

Tiempo de descanso (TD).

Es el que requiere el trabajador para que pueda prevenir la fatiga que le produzca el trabajo, en
funcibn de las caracteristicas del proceso productivo y las condiciones existentes.
Generalmente, se hace coincidir con el consumo de merienda, pero no puede confundirse con

el horario de almuerzo, el cual no forma parte de la jornada laboral.

Tiempo de necesidades personales (TNP).

Es el tiempo que requiere el trabajador para realizar necesidades fisioldgicas en el transcurso
de la jornada laboral y mantener su higiene personal en funcién de las caracteristicas del

proceso, tales como: lavarse las manos, la cara, etc.
Tiempo de interrupciones no reglamentarias (TINR).

Es el tiempo que el trabajador no labora por alteracion del proceso normal de trabajo. Tiene

cuatro componentes que son:

a) Tiempo de interrupciones por deficiencias técnicas-organizativas del proceso (TITO).
b) Tiempo de interrupciones por violacion de la disciplina laboral (TIDO).

c¢) Tiempo de interrupciones por problemas casuales (TIC).

d) Tiempo de interrupciones por otras causas organizativas (TIOC).

Tiempo de interrupciones por deficiencias técnico-organizativas del proceso (TITO).

Es el tiempos en que el trabajador no labora por causas que no depende de él y que estan

dadas por deficiencias técnicas y (u) organizativas del proceso de produccion.
Entre ellas:

a) Falta de materia prima.

b) Falta de producto semielaborado

c) Falta de equipo, herramientas, etc.
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d) Roturas de equipos, ocasionadas por un inadecuado mantenimiento o un orden de

explotacion superior a los pardmetros permisibles, etc.

Puede y debe ser eliminado cuando se norma el trabajo y debe prestarse especial atencion en
ello, pues en ocasiones hay TITO que se enmascaran como TIRTO.

Tiempo de interrupciones por violacion de la disciplina laboral (TIDO).

Es el tiempo que el trabajador no labora por violacion de la disciplina establecida, como por

ejemplo, en los casos en que incurre en:

a) Llegadas tardes.

b) Tiempo excesivo en el descanso reglamentado.
c) Conversaciones injustificadas.

d) Parado sin trabajar por deseo propio

e) Ausencia injustificada al puesto de trabajo, etc.

Tiempo de interrupciones por problemas casuales (TIC).

Es el tiempo que el trabajador no labora debido a circunstancias totalmente casuales, como por

ejemplo:
a) Climatolégicas (lluvias, etc.).
b) Falta de energia eléctrica que no dependa del centro de trabajo.

c) Roturas de equipos cuyas causas no dependen del régimen de explotacibn mantenimiento, o

de la operacion del equipo.

Tiempo de interrupciones por otras causas organizativas (TIOC).

Es el tiempo que el trabajador no labora a consecuencia de la interrupcién del proceso de
trabajo por causas organizativas no relacionadas con la organizacion de la produccion, entre

ellas se encuentran:
a) Clases en hora de trabajo.

b) Cobros en hora de trabajo.
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c) Actividades politicas en hora de trabajo
d) Problemas en el comedor

e) Problemas en el transporte de los trabajadores cuando éste depende del centro de trabajo,
etc.

Para el estudio del AJL pueden ser empleadas, entre otras, las siguientes técnicas:

e Fotografia detallada individual.
e Fotografia detallada colectiva.
e Muestreo por observaciones instantaneas.

e Medicidon con cronémetros.
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Anexos

Anexo 30

Diagrama SIPOC del proceso de Organizacion del Trabajo en el Hotel Pasacaballos.

Fuente: Elaboracioén propia.
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Anexo 30
Continuacién

Ficha del proceso de Organizacion del Trabajo en el Hotel Pasacaballos. Fuente:

Elaboracién propia.
1. Nombre del Proceso:
Organizacion del trabajo.
2. Responsable (s) del Proceso:
Director General.
Director de Recursos Humanos.
3. Misién:
Somos el Hotel Pasacaballos del Sector del Turismo, que trabaja por garantizar la satisfaccion
de sus clientes, ofreciendo servicios oportunos, de calidad y con buenos precios, gracias a la

activa labor de su colectivo profesional, entusiasta y respetuoso de los valores de la Revolucion
y la Organizacion.

4. Alcance:
Todas las areas y con ellos el 100 % de los trabajadores.
5. Objetivos del proceso:

Establecer estudios de organizacion del trabajo que permitan fundamentar las medidas técnicos
organizativas ejecutadas en el hospital para lograr la maxima eficiencia y eficacia de los

procesos que lo integran.
6. Descripcion del proceso:

El sistema de organizacion del trabajo se representa en el diagrama del mapa del proceso,
donde se puede observar mejor las entradas y las salida del proceso formado por cuatro etapas
(identificacion de procesos que afiaden valor, realizacién del estudio de organizacion del
trabajo, analisis de resultados de estudios del trabajo y la definicibn de mejoras organizativas).
La actividad de identificacion la realizan especialistas, jefes directos y trabajadores, para ello el

deben ir por cada area para reunirse con los implicados.

7. Indicadores:
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Incremento de la productividad.
Productividad laboral.
Aprovechamiento de la jornada laboral.
8. Recursos necesarios:

Recursos Materiales:

Computadora
Material de oficina

Documentos e Informacion:

Resolucién 41/2011

Resolucién 33/2008

Resolucién 18/2011

Resolucion 42/2011

Norma cubana 3000-3001-3002.
Definiciones.

Jornada laboral: Tiempo durante el cual el trabajador cumple sus obligaciones laborales de
produccién o prestacion de servicios, cuya duracion normal es de ocho horas diarias y cuarenta

y cuatro horas semanales promedio.

Garantia salarial por interrupcién laboral: Proteccion salarial a la que se tiene derecho, cuando
excepcionalmente no resulta posible reubicar al trabajador. Mejora continua: Actividad

recurrente para aumentar la capacidad para cumplir los requisitos.

Pago por condiciones laborales anormales: Pago que aprueba el Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social, a partir de la determinacién de la existencia de riesgos que afectan la
integridad de los trabajadores y que puedan provocar enfermedades profesionales o accidentes
de trabajo y que no son posibles minimizar, mediante la aplicacion de medidas técnicas u
organizativas, o ambas, lo cual debe ser rigurosamente avalado por el organismo o entidad

nacional que lo solicite.

Productividad del trabajo: Grado de eficiencia del trabajo vivo concretada a través de diferentes
indicadores. Expresa la relacion entre los volimenes de produccion o los resultados alcanzados
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y los gastos de trabajo en que se incurre para lograrlo, tomando en consideracion la calidad
requerida y el nivel medio de habilidad e intensidad que existen en la sociedad.

Sistema: Conjunto de elementos mutuamente relacionados o que interactian. Asi aparece en el
apartado 3.2.1 de la NC ISO 9000:2005.Generalmente comprende un conjunto de elementos o
principios, sobre una materia, racional y mutuamente relacionados o0 que interactian

ordenadamente, contribuyendo a determinado objeto.

Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano: Sistema que integra el conjunto de politicas,
objetivos, metas, responsabilidades, normativas, funciones, procedimientos, herramientas y
técnicas que permiten la integracion interna de los procesos de gestion de capital humano y
externa con la estrategia de la organizacion, a través de competencias laborales, de un

desempenio laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo.

Verificacion: Confirmacion mediante la aportacién de evidencia objetiva de que se han cumplido

los requisitos especificados.
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Anexo 30

Continuacion

Diagrama de Flujo del proceso de organizacién del trabajo del Hotel Pasacaballos.

Fuente: Elaboracién propia.
Inicio

Necesidad de realizar un
estudio de Organizar el

Estudio del Trabajo
comportamiento de
los indicadores en

las areas L _ -
Recopilacion de informacion

sobre el trabajo de las areas

Existencia de NO No sera necesario
problemas en las llevar a cavo
areas estudios de OT
SI

Definicion de la etapa del
procedimiento de OT que
debe ser aplicado

Definicion del area de
estudio a nivel de
organizacion

Analisis de los resultados
en estudios realizados en el
area objeto d estudio

Definicion del area objeto
de estudio anivel de puesto
de trabajo

Andlisis de los resultados
en los estudios realizados

Elaboracion de un plan de
mejora

Implantacion

Fin
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Anexo 31

Cumplimiento de los requisitos de la NC 3001: 2007 vinculados con la OT. Fuente:

Elaboracién propia.

Requisitos Se No Parcial
cumple | cumple
La alta direccién tiene identificados los procesos que X
afladen valor o encarecen los costos y las premisas
para acometer el estudio del trabajo.
La alta direccién tiene aprobado el programa para la X
realizaciéon de los estudios del trabajo.
La alta direccion tiene aprobadas las personas X
responsables de la realizacion de los estudios del
trabajo, asi como los que deben participar, dichas
personas se encuentran preparadas para realizar la tarea.
La alta direccion tiene definidas y aprobadas las técnicas X
y herramientas a utilizar para desarrollar los estudios
del trabajo.
La organizacion cuenta con un procedimiento X
documentado, donde se establece como realizar los
andlisis de los resultados de los estudios del trabajo,
asi como la forma de implementar estos resultados.
La organizacion cuenta con una descripcion escrita para X

los nuevos procesos o0 métodos resultantes de la
aplicacion de estudios del trabajo y de métodos, que

contenga como minimo:

a) Descripcion detallada del proceso de trabajo o

método a aplicar.

b) Herramientas y equipos que se utilizardn, asi como
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condiciones de trabajo, de seguridad y salud en el

trabajo y ergonémicas a garantizar.

c) Diagrama de la disposicién del lugar de trabajo y posible
croquis de las herramientas, plantillas y otros
dispositivos.

La organizacién realiza la mediciéon del trabajo,
aplicando las técnicas de estudio de tiempos, para
determinar los niveles de aprovechamiento de la
jornada laboral, asi como el tiempo que invierte un
trabajador competente en llevar a cabo una tarea segun
una norma de rendimiento, tiempo o0 servicio

preestablecida y actualizada.

La alta direcciéon garantiza la participacion de los

trabajadores en los estudios del trabajo.

La organizaciéon tiene laborada su plantilla de cargos,
segun los indicadores y los procedimientos establecidos
en la legislacion, y tendra que contar con la aprobacion del

nivel de direccion correspondiente.

En la organizaciéon esta demostrado que la plantilla de
cargos aprobada se corresponde con el nivel de la
actividad productiva o de servicios que desarrolla la

organizacién.

La organizacion tiene demostrado que sus indicadores
de productividad y su correlacién con el salario medio
son positivos, respecto a la ejecucion de periodos

anteriores.
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Anexo 32

Elaboracién Propia.

Lista de chequeo para diagnosticar el proceso de Organizacién del Trabajo. Fuente:

No.

Organizacién del Trabajo

Si

Existencia

No

Observaciones

¢ Tiene elaborada la organizacion la estrategia de

organizacion del trabajo?

¢ Se encuentran identificados por la alta direccién
los procesos que afiaden valor o encarecen los
costos y las premisas para acometer el estudio del

trabajo?

¢ Se realiza un diagnostico anual de organizacion

del trabajo y existe evidencia de ello?

¢, Se aprueba por la direccion y el sindicato el
Diagndstico de Organizacion del Trabajo?

¢,Cuenta la organizacion con un procedimiento

documentado donde se establece coémo realizar
los andlisis de los resultados de los estudios del
trabajo, asi como la forma de implementar estos

resultados?

¢ Se encuentra elaborado y aprobado por la alta
direccion el plan de estudios de organizacion del

trabajo?

¢ Se encuentran definidas y aprobadas las
personas responsables de la realizaciéon de los
estudios del trabajo, asi como los que deben

participar?
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A

¢Garantiza la alta direccion la participacion de los
trabajadores en los estudios del trabajo?

¢ Se han capacitado a los técnicos, ingenieros y
tecnologos para la realizacion de los estudios de

organizacion y la normacion del trabajo?

¢ Se encuentran definidas y aprobadas por la alta
direccidn las técnicas y herramientas a utilizar para

desarrollar los estudios del trabajo?

9.1

¢ EXiste una correcta preparacion, programacion y
distribucion de la produccién y de la actividad de
los trabajadores de acuerdo al proceso

tecnologico?

9.2

¢La divisién y cooperacion del trabajo establecidas
logran la utilizacion plena del tiempo de trabajo,
tanto desde el punto de vista cuantitativo como

cualitativo de la fuerza de trabajo?

9.3

¢ El puesto de trabajo posee las herramientas,
dispositivos y materiales necesarios, concebidos
por la tecnologia para el cumplimiento de la tarea y

del contenido de trabajo, por parte del trabajador?

¢ Existen condiciones materiales y ambientales en
los puestos de trabajo, que garanticen el
cumplimiento de la tarea, ademas estan en
correspondencia con las normas de seguridad y

salud en el trabajo?

9.4

¢Las condiciones de trabajo y el régimen de
trabajo y descanso establecido, favorecen la
actividad de los trabajadores de manera que se

estimule su capacidad laboral, incidiendo ello en
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una mayor eficiencia sin perjuicio de su salud?

10

Cuenta la organizacion con una descripcion escrita
para los nuevos procesos 0 métodos resultantes
de la aplicacién de estudios del trabajo y de

métodos, que contenga como minimo:

Descripcion detallada del proceso de trabajo o

método a aplicar.

Herramientas y equipos que se utilizaran

Condiciones de trabajo, de seguridad y salud en el

trabajo y ergonémicas a garantizar.

Diagrama de la disposicion del lugar de trabajo y
posible croquis de las herramientas, plantillas y
otros dispositivos.

10.1

¢ Existe un expediente documentado para cada
estudio de organizacion del trabajo realizado?

11

¢ Realiza la organizacion la medicién del trabajo
aplicando las técnicas de estudio de tiempos, para
determinar los niveles de aprovechamiento de la
jornada laboral y el tiempo que invierte un

trabajador competente en llevar a cabo una tarea?

111

¢, Se caracteriza y evalla la actividad de normacion
del trabajo y la actividad de disefios de métodos o

tecnologia?

1111

Valoracién de la cantidad de puestos normables,
normados y no normados, asi como los

trabajadores abarcados en cada caso.

11.1.2

Calidad de las normas elaboradas a partir de

estadisticas existentes sobre el comportamiento de
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las mismas en un periodo dado, ya sea a nivel de
empresa, proceso, actividad, etc.

11.2

¢ Esta elaborada la documentacion para cada
puesto de trabajo y se corresponde con lo que se
hace?

¢ Existe dominio de la documentacion por los

trabajadores?

12

¢, Cuenta la organizacion con un programa de

desarrollo para el incremento de la productividad?

12.0

¢ Tiene elaborada la organizacion la plantilla de
cargos segun los indicadores y los procedimientos
establecidos en la legislacion y aprobada por el

nivel de direccion correspondiente?

12.0.1

¢La plantilla de cargos aprobada se corresponde
con el nivel de la actividad productiva o de

servicios que desarrolla la organizacion?

12.1

¢, Cuenta la organizaciéon con los documentos que

evidencian el disefio de puestos de trabajo?

12.2

¢ Tiene la organizacion los contenidos de cada
puesto de trabajo y actividades que se vinculan asi

como los conocimientos requeridos?

12.2.1

¢ Se encuentran elaborados los perfiles de los

puestos de trabajo claves e la empresa?

12.3

¢La organizacion ha disefiado nuevos cargos que
estan aprobados por el director general y cuenta
con un procedimiento para el disefio de los

mismos?
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¢ Tiene la organizacion las medidas de desarrollo X
de organizacion del trabajo?

14 ¢ Estan elaborados los planes de mejora continua? X

15 ¢ Los indicadores de productividad y su correlacion | X
con el salario medio son positivos respecto a la

ejecucion de periodos anteriores?

16 Evaluacién y determinacion de factores que X
inciden o provocan comportamientos de la

disciplina laboral.

17 Medidas disciplinarias tomadas, procedimiento X
para reclamar ante la inconformidad y cantidad de
reclamaciones formuladas por los trabajadores en
relacion con el total de medidas aplicadas en el

ultimo afio.

18 Efecto de la aplicacion de los calificadores de X
ocupacién o cargo, y limitaciones que estos han
impuesto para el funcionamiento y desarrollo de la

entidad.

19 La organizacion salarial aprobada estimula a que X
los trabajadores mas capacitados y capaces,
aspiren a ocupar cargos u ocupaciones de mayor

complejidad y responsabilidad.
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Anexo 33

Procedimiento explicado a los expertos acerca de la técnica UTI. Fuente: Elaboracién

propia.

Se esta realizando una investigacion en la organizacién sobre estudios para el proceso de
Organizacién del Trabajo en la entidad, con el objetivo de identificar debilidades en la materia

para la mejora de las condiciones de trabajo, para lo cual necesitamos de su colaboracion.

Para lograr un orden de prioridad se utiliza la técnica UTI (Urgencia, Tendencia, Impacto),
ustedes como especialistas de la materia en la entidad deben asignarle una puntuacién de

acuerdo a los siguientes criterios:

Urgencia (U): 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 (T): Las variables que tienden a agravarse en caso de no atenderlas, 10. Las
variables que se solucionan con el tiempo, 5; Las variables que permanecen idénticas sino

hacemos algo ,1.

Impacto (I): 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.

A continuacion se les muestra una tabla con las debilidades encontradas, donde ustedes segun
lo dicho anteriormente, le dardn el nivel de importancia que se merece cada debilidad

encontrada.
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Anexo 33
Continuacion

Priorizacién de las debilidades del proceso de OT identificados en

Fuente: Elaboracién propia.

el Hotel Pasacaballos.

Debilidades detectadas

u

T

TOTAL

PRIORIDAD

No se encuentra elaborado y aprobado por la alta
direccion el plan de estudios de organizacion del
trabajo

10

10

10

30

La plantilla de cargos aprobada no se corresponde
con el nivel de la actividad productiva o de servicios

que desarrolla la organizacion

10

28

La organizacion salarial aprobada no estimula a que
los trabajadores mas capacitados y capaces, aspiren
a ocupar cargos u ocupaciones de mayor complejidad

y responsabilidad.

26

La organizacion no cuenta con los documentos que

evidencian el disefio de puestos de trabajo

25

No esta elaborada la documentacion para cada

puesto de trabajo

24
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Anexo 34

Pasos dados en larealizacién del método de expertos utilizado con el objetivo de definir
los indicadores del proceso de organizacién del trabajo que mas se ajustan al Hotel

Pasacaballos. Fuente: Elaboracidn propia.
A continuacion se muestran los pasos que se aplican en el método de expertos:

1. Concepcion inicial del problema: Radica en que del andlisis de la ficha del proceso
de organizacion del trabajo elaborada en la investigacibn que antecede a la presente, se
identifica que no se proponen indicadores para medir el desempefio del proceso de OT,

por lo que se procede realizar propuestas referidas a esta cuestion.

2. Seleccion de los expertos: Para la seleccion de los expertos se debe determinar la cantidad
de expertos y después la relacion de los candidatos de acuerdo a los criterios de
competencia, creatividad, disposicion a participar, experiencia cientifica y profesional en el
tema, capacidad de andlisis y pensamiento logico y espiritu de trabajo en equipo. Se
escogieron especialistas de recursos humanos, asi como técnicos de produccién en la

entidad, con experiencia en la materia.
Se calcula el numero de expertos para llevar a cabo el desarrollo de este método:

p(1—p)k
n=——s——
12

_0.01(1 - 0.01)6.6564
B 0.092

n

n =8.13
n = 8 expertos
Donde:
K : Cte. que depende del nivel de significacion estadistica.
p: Proporcion de error que se comete al hacer estimaciones del problema con n expertos. (0.01)
i : Precision del experimento. (0.09)
n: NUmero de expertos.

La determinacion del coeficiente es acorde del nivel de confianza escogido para el trabajo (
=0.01).
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l1-a k

99% 6,6564
95% 3,8416
90% 2,6896

3. Procesamiento.

El caso en analisis presenta mas de siete caracteristicas (K), por lo que la prueba de hipétesis
gue debe realizarse es x?

La cual establece:
Hipdtesis:
Ho: no hay comunidad de preferencia entre los expertos.

Hi: existe comunidad de preferencia entre los expertos.

Reqién Critica:

2 2
Xcalculada = Xtabulada

Si se cumple la region critica se rechaza Ho, existiendo comunidad de preferencia entre los
expertos.
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Anexo 35

Encuesta alos expertos con el objetivo de conocer los indicadores del proceso de
organizacion del trabajo que se ajustan al hotel. Fuente: Elaboracion propia.

Compariero (A).

Se esta realizando una investigacion con el objetivo de determinar cuales de los indicadores con
mas importantes o cuales tienen un mayor impacto en los resultados del de evaluacion del

desempenio del proceso de organizacion del trabajo.

Usted debe analizar cada indicador y valorar el impacto que tiene cada uno de ellos en la escala

gue se muestra a continuacion.
El indicador tiene gran impacto para la organizacion (5).
El indicador tiene impacto para la organizacion (4).
El indicador no tiene ni mucho ni poco impacto para la organizacion (3)
El indicador tiene poco impacto en la organizacion (2).

El indicador no tiene impacto en la organizacion (1).

Indicadores Forma de Calculo

Aprovechamie

nto dela TTR + TIR
— *

Jornada AJL = JL 100

Laboral (AJL)

Utilizacion del

fondo de Indice d " _ Enfermedad + Autoridades + Justificadas
tiempo. ndice de qusentismo = Fondo de tiempo maximo utilizable
(CuP)
Gastos GGA =SB+ PS+ DA+ CSS+IFT + ML + MO + DH + TA+ DAF + S + DGP + ACU
Generales de
(CUC)

Administracion
GGA =ML+ MO +DH+TA+GE+L+Telf.+TC+T+ D + AP + ACU
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Gastos

Operacionales.

(CUP)

GO =SB+ PS+ DA+ AC + 0OS + CSS + IFT + ML + MO + DH +TA + OSR + Tr
+Tc+ Tmp + IS + Dt + DAF + DGP + ACU + ARu

(CUC)

GO=ML+MO+DH+Tb+TA+OSR+CD+GE+L+CF+C+Tr+Tc+Tps
+T+CE+D+DGP + AP + ACU + ARu

Gastos (CUP)
Financieros. GF = Gcb + IPL + Ccb + Ctc + O + Ps
Ingresos Imv = Y Facturas
Ventas de
mercados
Costo de o Costos y Gastos asociados a la mercancia
mercancia mv = Ingresos mercancia vendida
vendidas

Costo x Peso
Mercancia

Costos + Gastos Totales

C XPm=
m Ingresos Totales

Utilidad

Utilidad = Ingresos Ventas de mercado — Costos de mercancia vendida
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Anexo 35

Continuacion

Indicadores E: |E2 |Es |Es |Es |Es | E7 | Es
Aprovechamiento de la Jornada Laboral (AJL) 5 5|5 |5 |5 (b |5 5
Utilizacion del fondo de tiempo. 5 5 |5 |5 |5 |5 |5 5
Gastos Generales de Administracion. 3 3 [3 |3 |3 |3 |3 3
Gastos Operacionales. 3 3 |3 (3 |3 |3 |3 3
Gastos Financieros. 3 3 |3 |3 (3 |3 |3 3
Ingresos Ventas de mercados 1 2 |12 |1 |2 |2 |2 1
Cumplimiento de Productividad Planificada 4 4 |4 |4 |5 |4 |4 4
Costo de mercancia vendidas 1 1 |1 (1 |2 |1 |1 1
Costo x Peso Mercancia 1 1 /1 |1 |1 |1 |1 1
Utilidad 2 2 |3 |2 |2 |2 |2 2

Encuesta alos expertos con el objetivo de conocer los indicadores del proceso de

organizacion del trabajo que se ajustan al hotel. Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 36

Resultados del método de expertos por el paquete de programas SPSS V 19.0. Fuente:

Elaboracién propia.

Rangos
Rango
promedio
Aprovechamiento de la Jornada 9,44
|Laboral (AJL)

Utilizacion del fondo de tiempo. 9,44
|Gastos Generales de 5,94
Administracion.
|Gastos Operacionales. 5,94
|Gastos Financieros. 5,94
|Ingresos Ventas de mercados 2,81
Cumplimiento de Productividad 3,13
Planificada
ICosto de mercancia vendidas 1,88
|ICosto x Peso Mercancia 1,63
|Utilidad 3,88

Estadisticos de

contraste
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N 8
W de Kendall* ,981
|Chi-cuadrado 70,608
gl 9

Sig. asintot. ,000

a. Coeficiente de

concordancia de Kendall
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Anexo 37

Indicadores seleccionados para medir el desempefio de la OT y técnico-econémico.

Fuente: Elaboracion propia.

Indicadores

Forma de Calculo

Aprovechamie
nto de la
Jornada

Laboral (AJL)

AlL TTR +TIR 100
= —%
/ JL

Utilizacion del

fondo de Indice d " _ Enfermedad + Autoridades + Justificadas
tiempo. ndtce ge ausentismo = Fondo de tiempo maximo utilizable
(CupP)
Gastos GGA =SB + PS + DA+ CSS + IFT + ML + MO + DH + TA + DAF + S + DGP

Generales de
Administracio

n.

+ ACU

(CUC)

GGA =ML+ MO +DH+TA+GE+L+Telf. +TC+T+ D + AP + ACU

Gastos
Operacionales

(CupP)

GO =SB+ PS+ DA+ AC+ 0S + CSS + IFT + ML + MO + DH +TA+ OSR + Tr
+Tc+Tmp + 1S + Dt + DAF + DGP + ACU + ARu

(CUC)

GO=ML+MO+DH+Tb+TA+OSR+CD+GE+L+CF+C+Tr+Tc
+Tps+ T+ CE+ D+ DGP + AP + ACU + ARu

Gastos

Financieros.

(CUP)

GF = Gcb + IPL + Ccb + Ctc + Ol + Ps
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Anexo 38

Propuesta del plan de mejoras para las deficiencias obtenidas en el proceso de OT en el

Hotel Pasacaballos. Fuente: Elaboracion propia.

Debilidad

Accion a desarrollar

La organizacion no tiene elaborada la
estrategia de organizacion del trabajo.
de

organizacién del trabajo y ni existe evidencia

No se realiza un diagndstico anual

de ello.
No esta aprobado por la direccion y el

sindicato el Diagnéstico de Organizacion del

Trabajo.
No cuenta la organizacibn con un
procedimiento  documentado donde se

establece como realizar los analisis de los

resultados de los estudios del trabajo, asi

como la forma de implementar estos
resultados.
La organizacion no cuenta con una

descripcion escrita para los nuevos procesos o

métodos resultantes de la aplicacion de
estudios del trabajo y de métodos.

No estd elaborada la documentacion para
cada puesto de trabajo.

Los trabajadores no tienen dominio de la
documentacion.

La organizacién no cuenta con un programa
de desarrollo para el incremento de la
productividad.

No estan elaborados los planes de mejora

continua

Establecer un procedimiento para el desarrollo
del enfoque a procesos.
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La organizacion no posee los documentos que
evidencian el disefio de puestos de trabajo.

No se encuentran elaborados los perfiles de
los puestos de trabajo claves e la empresa.

La organizacion no ha disefiado nuevos
cargos que estén aprobados por el director
general ni cuenta con un procedimiento para

el disefio de los mismos

Desarrollar un procedimiento que permita el
disefio de los perfiles de competencias,
siguiendo los requisitos establecidos en al NC

3000:2007.

La organizacion no realiza la medicion del
trabajo aplicando las técnicas de estudio de
tiempos, para determinar los niveles de
aprovechamiento de la jornada laboral y el
tiempo que invierte un trabajador competente
en llevar a cabo una tarea.

No de caracteriza ni evalta la actividad de
normacion del trabajo y la actividad de disefios
de métodos o tecnologia.

No existe una valoracién de la cantidad de
puestos normables, normados y no normados,
asi como los trabajadores abarcados en cada
caso.

No existen normas elaboradas a partir de
estadisticas existentes sobre el
comportamiento de las mismas en un periodo

dado.

Desarrollar estudios de medicion y normacion
del

establecidas por Ministerios del Trabajo y

trabajo siguiendo las normativas

Seguridad Social y el MINTUR y los requisitos
establecidos por NC 3000 afio.

La organizacion salarial aprobada no estimula
a que los trabajadores mas capacitados y
competentes, aspiren a ocupar cargos u
de

responsabilidad.

ocupaciones mayor complejidad vy

Realizar un andlisis de los sistemas salariales
actuales, especificamente el relativo a los
sistemas de estimulacion y de pago por

resultados.

No se encuentra elaborado y aprobado por la

Desarrollar un procedimiento que permita el
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alta direccibn el plan de estudios de
organizacion del trabajo.

No se encuentran definidas y aprobadas las
personas responsables de la realizacion de los
estudios del trabajo, asi como los que deben
participar.

No se han capacitado a los técnicos,
ingenieros y tecnologos para la realizacion de
los estudios de organizacién y la normacion
del trabajo.

No se encuentran definidas y aprobadas por la

alta direccion las técnicas y herramientas a

utilizar para desarrollar los estudios del
trabajo.
No existe una correcta preparacion,

programacion y distribucion de la produccion y
de la actividad de los trabajadores de acuerdo
al proceso tecnoldégico.

Las condiciones de trabajo y el régimen de
trabajo y descanso establecido, no favorecen
la actividad de los trabajadores de manera que
se estimule su capacidad laboral, incidiendo
ello en una mayor eficiencia sin perjuicio de su
salud.

No existe un expediente documentado para
cada estudio de organizacion del trabajo
realizado.

No se encuentran identificados por la alta
direccion los procesos que afiaden valor o
encarecen los costos y las premisas para

acometer el estudio del trabajo.

despliegue de estudios de organizacion del
trabajo teniendo en cuenta, responsables del
estudio, estudios de métodos y ergonomia, de
SST y de medicién del trabajo y estudio de

sistemas salariales.

Anexo 39
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Diagrama de flujo del proceso Ama de llaves del Hotel Pasacaballos. Fuente:
Elaboracién propia.
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Anexo 39
Continuacién

Ficha de Proceso de Ama de llaves del Hotel Pasacaballos. Fuente: Elaboracién propia.

PROPIETARIC
Jefa de Ama de Llaves
MISION DOCUMENTACION
Realizar todas las labores de higiene, limpieza, acondicionamiento
v ambientacion de las habitaciones y dreas comunes para garantizar MAM
el bienestar v el confort de los clientes asi como la imagen de MWNC-127
profesionalidad de los servicios que se brindan.

ALCANCE
EMPIEZA: Con la reunidn de informacion diaria
INCLUYE: Realizacion de la limpieza v acondicionamiento de habitaciones, dreas comunes v
oficinas de la instalacion.

TERMINA: Con la elaboracion v entrega del parte de habitaciones y reporte de incidencias.

ENTRADAS: Utiles e insumos necesarios para la limpieza vy acondicionamiento de las
habitaciones; lenceria para el avituallamiento de las habitaciones; camareras y auxiliares de
limpieza; ropero.

PROVEEDORES: Proceso de Abastecimiento; Lavanderia Unicormio; Proceso de Gestion del

Capital Humano.

SALIDAS: Habitaciones, dreas comunes vy oficinas limpias v acondicionadas; parte de
habitaciones; reporte de incidencias.

CLIENTE: Clientes libres, Clientes de agencias de wviaje v Tour Operadores; Clientes internos,
Proceso de Recepcion; Proceso de Servicios Técnicos.

INSPECCIONES REGISTROS

Entrega v devolucidn de llaves.

Entrega de insumos a camareras.

Diaro y mensual Entrega v devolucion a la camarera de lenceria.
Parte de habitaciones (1 1:00am v 4:00pm).
Aviso de pérdida y rotura.

Cuadre diario de lenceria.
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Anexo 39
Continuacién

Ficha de Proceso de Ama de llaves del Hotel Pasacaballos. Fuente: Elaboracion propia.

Reporte de incidencias.

Registro de objetos olvidados y recibidos.
Inventarios mensuales de utiles y activos fijos.
Consumo percapita de insumos.

INDICADORES

Eficacia Eficiencia
v indice de satisfaccion del cliente. (ISC) ¥ Tiempo de ciclo por unidad de salida
v % de Quejas y reclamaciones de clientes.
v' % de Cumplimiento de los Estindares de
Calidad.

v %, de habitaciones rechazadas.
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Anexo 39
Continuacion

Diagrama SPOC del proceso de Ama de llaves del Hotel Pasacaballos. Fuente:
Elaboracién propia.

Suministradores Entradas Procesos Salidas Requerimientos Clientes
Utiles e o — Habitaciones Cumplir con Clientes de
Proceso de insumos () limpias y los estandares agencias de
abastecimient —» necesarios M;m : acondicionada del manual | ) viajes y tour
0 para la | e S MAM operadores
limpieza |
Lenceria para Wy e Areas CL_Jmphrd
i Fopeo comunes requisitos de : .
avituallamiento & : - quISHto: — Clientes libres
dori de | T | eenoe limpias y procedimiento
LaV‘?‘” era |, e 1as 7 1 organizadas s
Unicornio Habitaciones p— ;
, s limpiezade
(sabanas, e oy |
fundas, toallas) | Areas d Cumplir
> wente reas de isi . .
A requisitos de |, | Clientes internos
oficinas limpias |» procedimiento
ey y organizadas s
Camareras, "‘““f””“
—» auxiliares de Spmsiny .
S » Cumplir
limpieza A, \mp q —*| Proceso de
Proceso de I’eqUISItos e 0z
i Parte de | » - Recepcion
Gestion del By o procedimiento
Capital || = habitaciones .
apital Pecres
Humano Hm}m
entregadel i
B Cumplir
Ly  Ropero / IR d requisitos de Proceso de
p— Reporte de x| 1o cedimiento R s
vemsosy incidencias S Técni
écnicos
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Anexo 40

Organigrama del Area de Ama de Ilaves del Hotel Pasacaballos. Fuente: Documentacién

del hotel.

Jefa de Ama de
llaves

A

Camarera Jefa de
brigada

Ropero-Surtidor

A 4

Camarera de
habitaciones
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Anexo 42

Resultados de la lista de chequeo para el andlisis de la organizacién del trabajo en

procesos del hotel. Fuente: Colectivo de profesores de la UCF.

Preguntas por elementos Si | No | Observaciones
Division y cooperacion

¢La division y cooperacion del trabajo establecidas logran la X Existen pérdidas

utilizacion plena del tiempo de trabajo, tanto desde el punto de de tiempo.

vista cuantitativo como cualitativo de la fuerza de trabajo?

¢cLa plantilla de cargos se corresponde con el nivel de la X En algunos

actividad productiva o de servicio que desarrolla el proceso? puestos de
trabajo no se ha
determinado la
cantidad de
almaceneros
necesarios

¢Estan definidos en el proceso los contenidos de cada puesto X

de trabajo y actividades que se vinculan, asi como los

conocimientos requeridos por los trabajadores?

¢Se encuentran elaborados los perfiles de los puestos de X

trabajos claves?

¢ Existe dominio de la documentacion por los trabajadores? X

¢ Existen funciones desempefiadas por mas de un trabajador en | X

el proceso?

Métodos y procedimientos
¢Existe una correcta preparacion, programacion y distribucion X

de la produccion y de la actividad de los trabajadores de
acuerdo al proceso?
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¢Los métodos de trabajo utilizados permiten el logro eficaz de
las tareas desarrolladlas?

¢ Se han realizado mejoras en el proceso a partir de la aplicacion

de estudios del trabajo y de métodos?

¢ Se caracteriza y evalla la actividad de disefio de métodos o

tecnologia?

Medicién y normacién

¢ Se ha realizado en el proceso la organizacion la medicion del
trabajo, aplicando las técnicas de estudios de tiempo para
determinar el nivel de aprovechamiento de la jornada laboral y el
tiempo que invierte un trabajador competente en llevar a cabo la

tarea?

¢Es posible normar el trabajo desarrollado en alguno o la

totalidad de los puestos de trabajo que integran el proceso?

¢ Existen normas definidas en el proceso?

¢Existe calidad en las normas elaboradas a partir de
estadisticas existentes sobre el comportamiento de las mismas

en un periodo dado, ya sea a nivel de proceso, actividad, etc.

Organizacion y servicio al Puesto

¢El puesto de trabajo posee las herramientas, dispositivos y
materiales necesarios concebidos por la tecnologia para el
cumplimiento de la tarea y del contenido de trabajo, por parte del
trabajador?

¢ Existe una correcta relacion entre los puestos de trabajo con

respecto al abastecimiento que depende de la misma?

Condiciones de trabajo
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¢Existen condiciones materiales y ambientales en los puestos
de trabajo que garanticen el cumplimiento de la tarea y ademas
estan en correspondencia con las normas de seguridad y salud

en el trabajo?

¢Las condiciones de trabajo y el régimen de trabajo y descanso
establecido favorecen la actividad de los trabajadores de
manera que se estimule su capacidad laboral, incidiendo ello en

una mayor eficiencia sin prejuicios de salud?

Cansancio por
agotamiento

fisico

¢.Se han presentado certificados meédicos por parte de los
trabajadores debido a dolencias relacionadas con su actividad
laboral?

Disciplina laboral

¢ Existen problemas de ausentismo y/o impuntualidades?

¢.Se han tomado en el proceso medidas disciplinarias?

No ha sido
necesario ya
que no han
existido
problemas de
disciplina

¢cLos trabajadores cumplen con las normas de calidad,

seguridad y salud y de trabajo (cuando estén definidas)?

Organizacién de los salarios

¢Los indicadores de productividad y su correlacion con el salario
medio son positivos respecto a la ejecucion de periodos

anteriores?

¢La organizacion salarial aprobada estimula a que los
trabajadores?
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Anexo 43

Registro del método actual de trabajo de la camarera de habitaciones paralos 3 tipos de

habitacion. Fuente: Elaboracién propia.

Diagrama de recorrido de la habitaciones triples

Leyenda

Refrigerador

: L

I j Cama
z | . P,

H 9 : H Taza de bafio

Lavamanos

< y - \ E Bafiadera
F < \
to |
) / @ Lampara
\ o
/ | h 4 & 3 Mesa de tocador

) __ @ H Mesa de comedor

>< Silla

Pared de rejilla

\

//

XEX
X

7 1]
e TiTiI

\ L] | —  Espeip

Cesto de basura

O Televisor

1.

Carrito de insumos

Descripcion del recorrido de la camarera dentro de una habitacion triple

La camarera se detiene ante la puerta de la habitacion llevando consigo el carrito de la lenceria,
toma el pafio de sacudir, abre la puerta y entra a la habitacién siguiendo el recorrido que se

muestra en la figura. Primeramente procede a la limpieza de la bafiadera, luego la taza del
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bafio y por ultimo el lavamanos incluyendo el pulido del espejo que se encuentra encima de
este (flechas naranjas). Sale del bafio por la otra puerta para proceder al sacudido y pulido de
espejos como muestran las flechas negras llevando consigo la lenceria sucia que va
sustrayendo de las camas incluyendo la que recogio en el bafio. Pone en el carrito la lenceria
sucia, en uno de sus costados destinado a esto, coge la limpia y toma la escoba para darle
seguimiento al barrido de la habitacion siguiendo el recorrido de las flechas azules y dejando
sobre las camas la lenceria limpia perteneciente a cada una, antes de volver a salir de la
habitacion recoge el cesto de basura que se encuentra junto al refrigerador y al salir bota la
basura en el otro costado del carrito designado a esta actividad, le pone una bolsa nueva,
recoge el trapeador y colcha de trapear, para seguir con la limpieza (mojar piso) de la habitacion
como muestran las flechas rojas, durante este recorrido pone el cesto de basura en su lugar y
va tendiendo las camas con las sdbanas limpias y poniendo en su lugar el resto de la lenceria,
cuando entra al bafio recoge el cesto de la basura y realiza las mismas operaciones que con el
anterior, luego, siguiendo este mismo recorrido procede al secado del piso. Cierra la habitacion

y sigue para la proxima que este disponible o que requiera limpieza.
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Anexo 43

Continuacion

Registro del método actual de trabajo de la camarera de habitaciones paralos 3 tipos de

habitaciéon. Fuente: Elaboracion propia.

Diagrama de recorrido de las habitaciones dobles
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Cesto de basura

vV vy O Televisor

Carrito de insumos

Descripcidn del recorrido de la camarera dentro de una habitacion doble

La camarera se detiene ante la puerta de la habitacion llevando consigo el carrito de la lenceria,
toma el pafio de sacudir, abre la puerta y entra a la habitacion siguiendo el recorrido que se

muestra en la figura. Primeramente procede a la limpieza de la banadera, luego la taza del
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bafio y por ultimo el lavamanos incluyendo el pulido del espejo que se encuentra encima de
este (flechas naranjas). Sale del bafio por la misma puerta por la que entra para proceder al
sacudido y pulido de espejos como muestran las flechas negras llevando consigo la lenceria
sucia que va sustrayendo de las camas incluyendo la que recogio6 en el bafio. Pone en el carrito
la lenceria sucia, en uno de sus costados destinado a esto, coge la limpia y toma la escoba para
darle seguimiento al barrido de la habitacién siguiendo el recorrido de las flechas azules y
dejando sobre las camas la lenceria limpia perteneciente a cada una, antes de volver a salir de
la habitacién recoge el cesto de basura que se encuentra junto al closed y al salir bota la basura
en el otro costado del carrito designado a esta actividad, le pone una bolsa nueva, recoge el
trapeador y colcha de trapear, para seguir con la limpieza (mojar piso) de la habitacion como
muestran las flechas rojas, durante este recorrido pone el cesto de basura en su lugar y va
tendiendo las camas con las sabanas limpias y poniendo en su lugar el resto de la lenceria,
cuando entra al bafio recoge el cesto de la basura y realiza las mismas operaciones que con el
anterior, luego, siguiendo este mismo recorrido procede al secado del piso. Cierra la habitacién

y sigue para la proxima que este disponible o que requiera limpieza.
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Anexo 43

Continuacion

Registro del método actual de trabajo de la camarera de habitaciones paralos 3 tipos de

habitacion. Fuente: Elaboracién propia.

Diagrama de recorrido de las habitaciones King sise
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Descripcion del recorrido de la camarera dentro de una habitacién doble

La descripcion del recorrido en este tipo de habitaciones es igual al de las habitaciones dobles.
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Anexo 44

Célculo del tiempo operativo por unidad, normas de tiempo y rendimiento en las

operaciones del proceso de Ama de Llaves. Fuente: Elaboracion propia

Todo estudio de organizacion del trabajo por lo general implica la normacion, la cual tiene como

objetivo determinar los gastos de trabajo vivo que invierte el trabajador en sus diferentes

actividades laborales. La expresion que se utiliza en la presente investigacion para el célculo de

las normas de tiempo (Nt) y las de servicio (Ns), son las siguientes:

Nt:To/u*(1+

%TPC +%TS +%TDNP + %TIRTO

100 )

Ns:(gkj
Nt

Para determinar el tiempo operativo por unidad (To/u) se calcula la cantidad promedio de

habitaciones por tipo de habitacién para el periodo de alta y para el de baja.

Tabla 3.7: Promedio de habitaciones por tipo. Fuente: elaboracién propia.

Vacia Sucias 25 55 31

Vacias Limpias 103 29 7

Ocupadas 60 104 13
Total 188 188

Baja

: X
To/ u =) cantidad(i)*

i=1
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5*31+103*7 +60*13 . 55*31+29*7+104*13
To/ u min/hab =
188 188
=121min/ hab =17,34min/ hab

To/ u min/hab = 2

A continuacion se procede al calculo de la norma de tiempo para la actividad en estudio.

Baja

0 0 0 0
Nt:To/u(1+ Y%TPC + %TS + %TDNP + A)TIRTO)

100

Nit = 12.]{1+ 9.63+22.6 +9.86j
100

Nt=17.1 min/hab

Alta

0 0 0 9
Nt=To/u(1+ NTPC +%TS +1/8'(I;DNP+ /oTIRTOj

Nt = 19.34(1+ 9.63+22.6 + 9.86)

100

Nt =27,5 min/hab

TPC TS

% TPC = ——=*100 % TS = —= *100
TO TO
28 65.7
0 __ 28 w100 - % TS = -/ x100 =226
% TPC 29067 100 = 9,63 6 590,67
B JL—TDNP
% TDNP = TDONP*100 TOc= L, GTPC+O6TS+%TIRTO+ %TINE
c 100
% TDNP = g’fz *100 = 9,86
: _ 432 -30 B
TOc= L, 9B3+225+0+0 =304,2
100

Donde TINE: Tiempo de interrupciones no eliminables
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Célculo de la norma de rendimiento para la actividad en estudio.

Baja

Alta
Ns= £ Ns= £
Nt Nt
Ns= i'g =25hab 432

Ns= —— =16hab
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