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Resumen

El presente trabajo se realizd en la Sucursal Emprestur Cienfuegos, con el objetivo
fundamental de implementar un procedimiento para la mejora de su Sistema de Gestion
del Capital Humano de modo que permita el cumplimiento de los requisitos establecidos
en la Norma Cubana 3001:2007. Para dar cumplimiento a dicho objetivo, se utiliza la
tecnologia de diagnoéstico, herramienta recomendada por el Modelo de Gestion Integrada
de Capital Humano; asi como otras técnicas (entrevistas, tormentas de ideas, trabajo en
equipo, revision de documentos, observacion directa, técnicas de mapeo, de identificacion
y priorizacién de debilidades (UTI) y de mejora de procesos que permiten enriquecer y
fundamentar las actividades del procedimiento. Los resultados se procesan utilizando
Microsoft Excel, Microsoft Office VISIO y el paquete estadistico SPSS versién 19.0. Como
consecuencia del diagnéstico se implementa un segundo procedimiento que garantiza el
enfoque a proceso y proporciona un conjunto de propuestas de mejoras a los problemas

detectados en el médulo menor evaluado.
Palabras Claves:

Modelo de Gestion Integrada de Capital Humano (MGICH), Sistema de Gestion del

Capital Humano (SGCH), Tecnologia de Diagndstico, Gestién del Capital Humano.
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Summary

The present work was carried out in the Branch Emprestur Cienfuegos, with the
fundamental objective of implementing a procedure for the improvement of its System of
Administration of the Human Capital so it allows the execution of the requirements settled
down in the Norma Cuban 3001:2007. To give execution to this objective, the technology
is used of diagnostic, tool recommended by the Pattern of Integrated Administration of
Human Capital; as well as other techniques (you interview, storms of ideas, work in team,
revision of documents, direct observation, technical of mapeo, of identification and
priorizacion of weaknesses (UTI) and of improvement of processes) that allow to enrich
and to base the activities of the procedure. The results are processed using Microsoft
Excel, Microsoft Office VISIO and SPSS vertion19.0. As consequence of the diagnosis a
second procedure is implemented that it guarantees the focus to process and it provides a
group of proposals of improvements to the problems detected in the evaluated smaller

module.

Keywords: Model of Integrated Administration of Human Capital (MGICH), System of
Administration of the Human Capital (SGCH), Technology of Diagnostic, Administration of

the Human Capital.
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Introduccion

La nueva empresa del siglo XXl demanda la necesidad de implementar una gestion
integrada de los recursos humanos que posibilite adaptarse a los cambios originados en
el entorno donde las mismas desarrollan su actividad y que propicie una nueva estrategia
y filosofia empresarial sustentada en la base de la participacién en las acciones y la
practica del capital humano de la organizacion. Los nuevos cambios en la Gestién del
Capital Humano (GCH) estan dirigidos a introducir el enfoque de gestion de procesos, la
gestibn de competencias e identificar los aspectos de naturaleza intangible que se
establecen hoy como factores determinantes para alcanzar los niveles de competitividad
de su gestién, desafios estos, planteados por las organizaciones.

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 més importante de la

empresa: el factor humano es la empresa (Sanchez, 2001).

La optimizaciéon de la Gestién 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 es un capital que aporta valor

transite hacia la gestion del conocimiento.

En concordancia con los avances de la Gestién del Capital Humano, en Cuba existe la
necesidad de hacer eficiente su 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 gestién empresarial, ubicando al hombre como el centro de éstos procesos.

A partir de la necesidad de mejorar el trabajo en este orden y a raiz de las nuevas
normativas recientemente establecidas en el pais se identifican un conjunto de aspectos
vitales para la Gestién del Capital Humano que deben ser perfeccionados. De esta
manera enfatizar en disefiar y establecer metodologias y procedimientos que permitan la
gestién y mejora de los procesos de capital humano en las organizaciones, constituye hoy

un aporte importante para las mismas.
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La NC 3000: 2007 plantea que la implementacion de un Sistema de Gestion Integrada de

Capital Humano (SGICH) constituye un pilar para el mejoramiento continuo de los
resultados de las organizaciones, al permitirles alcanzar un desempefio laboral superior y
en el disefio e implementacion de un SGICH deben establecer el Modelo de Gestién

Integrada de Capital Humano (MGICH) basado en el Modelo Cubano.

La Sucursal Emprestur Cienfuegos dentro de sus objetivos estratégicos se encuentra
certificar el Sistema de Gestion de Capital Humano por la NC 3000:2007. En esta
organizacién se han identificado una serie de deficiencias en cada uno de los médulos de
la norma mencionada anteriormente relativas a: ausencia del enfoque a procesos y no
presencia de procedimientos estandarizados para realizar las acciones en cada uno de
los médulos del Sistema de Gestidén de Capital Humano, tendencias actuales que deben
ser trabajadas en el area de Capital Humano de la entidad. Para tales efectos en la
empresa no se cuenta con las herramientas para lograr dicho obijetivo, todo lo antes
expuesto constituye la SITUACION PROBLEMICA.

PROBLEMA DE INVESTIGACION: ¢Como proporcionar mejoras al Sistema de Gestion

del Capital Humano (SGCH) en la Sucursal Emprestur Cienfuegos?

OBJETIVO GENERAL: Implementar un procedimiento para la mejora del Sistema de
Gestion Integrada de Capital Humano (SGICH) en la Sucursal Emprestur Cienfuegos de
modo que permita el cumplimiento de los requisitos establecidos en la Norma Cubana
3001:2007.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

1. Diagnosticar el Sistema de Gestién del Capital Humano (SGCH) existente en la
Sucursal Emprestur Cienfuegos.

2. Implementar un procedimiento para la mejora del Sistema de Gestién del Capital
Humano de la Sucursal Emprestur de Cienfuegos, en el médulo de Capacitacion y
Desarrollo.

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

Tecnologia de Diagnéstico y en el médulo estudiado en esta investigacion.
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4. Desarrollar procedimientos documentados del modulo estudiado, segun los
requisitos de la NC 3001:2007.

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 la Sucursal Emprestur Cienfuegos, entre los que se encuentran la
descripcion y representacion de actividades de los procesos objeto de estudio,
identificacion de un conjunto de fortalezas y debilidades y proponer las respectivas
medidas para darles solucién, poner a disposicion un grupo de herramientas propias en la
temdtica, siendo estas necesarias en este tipo de investigacién, en concordancia con lo
legislado por el Ministerio del Trabajo y Seguridad Social (MTSS), el Ministerio de Turismo
(MINTUR) y otros 6rganos rectores y ademas posibilita dotar a la empresa de los
procedimientos establecidos en el médulo estudiado, necesarios para la certificacién de la
NC 3001:2007 en la Sucursal.

TAREAS DE INVESTIGACION:

1. Realizacién de una busqueda bibliogréfica utilizando los recursos informéticos
disponibles.

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

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

4. Aplicacion de la lista de chequeo establecida en la tecnologia de diagndéstico para
determinar la situacion actual en cuanto a fortalezas y debilidades del SGCH.

5. Evaluacién de las premisas y los mddulos propuestos en la tecnologia de
diagnéstico indicada en la NC 3001:2007.

6. Desarrollo de un estudio especifico en el médulo de Capacitacion y Desarrollo.

7. Propuesta de acciones de mejoras en el médulo objeto de estudio que tributen al
perfeccionamiento de la GCH en la Sucursal Emprestur Cienfuegos.

8. Elaboracion de procedimientos documentados en el médulo estudiado que den

cumplimiento a los requisitos establecidos en la NC 3001:2007.
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TIPO DE INVESTIGACION.

Exploratoria y Descriptiva.
RESULTADOS Y BENEFICIOS.

Valor Teorico: 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 vision integradora de las actividades que se necesitan para gestionar éste

de forma estratégica.

Valor Practico: Radica en la utilizacion de herramientas del Modelo de Gestion Integrada
de Capital Humano como la Tecnologia de Diagndstico, lo que posibilita la determinacién
de las debilidades del médulo de Capacitacién y Desarrollo en Emprestur, dando lugar a
procedimientos que solucionen las debilidades encontradas en el mismo, lo que mejorara
paulatinamente el SGCH de la instalacion, todo esto es posible debido a que las técnicas
propuestas en la investigacion se caracterizan por su universalidad, lo que facilita el

cumplimiento de los requisitos relacionados con la NC: 3001 (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 mudltiples

formas:

» El incremento de la motivaciéon moral y material de los trabajadores se traducen
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 motivaciéon y satisfaccion de los trabajadores, asi como
su identificacion con la entidad y sus objetivos.

» 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 bibliografica a los aspectos

relacionados con la Gestion del Capital Humano (GCH), enfatizado en la Gestion
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Integrada del Capital Humano (GICH) a partir de un enfoque por proceso y su

mejoramiento continuo.

Capitulo II: Se implementa el procedimiento para la implantacion del Modelo de Gestion
Integrada del Capital Humano basado en la gestidon por procesos dado por Covas Varela
(2009).

Capitulo Ill: Se realizan estudios especificos al médulo de Capacitacion y Desarrollo, en la
Sucursal Emprestur Cienfuegos y se proporcionan mejoras a los problemas detectados en
el mismo, a través del desarrollo del enfoque a procesos y se desarrollan los

procedimientos documentados del mismo.
LINEAMIENTOS A LOS CUALES TRIBUTA LA INVESTIGACION:

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

politicas:

» 1. Modelo de Gestion Econémica (L - 07).

» IV. Politica inversionista (L - 117, 118, 123).

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

» VIII. Politica Industrial y energética (L - 215, 242 'y 251).
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Capitulo I: Marco tedrico Referencial

En el presente capitulo se desarrolla el hilo conductor que muestra la Figura 1.1 que
contiene aspectos relacionados con la Gestién del Capital Humano (GCH), enfatizado en
la Gestion Integrada del Capital Humano (GICH) a partir de un enfoque por proceso y su
mejoramiento continuo, tendencia actual trabajada en Cuba, teniendo como soporte la
literatura cientifica que aborda la problemética desde el punto de vista tedrico-practico,

retomando las técnicas y herramientas que se utilizan en este campo.

( Antecedentes del Capital Humano f \

=)

Conceptualizacion de B Modelos de

Gestion de Capital Gestion de Recursos
Humano Humano

Modelo Cubano de F Gestion por Proceso

Gestion Integrada de Mejoramiento
Capital Humano continuo

Analisis de procedimientos para el desarrollo de las
normas

Figura 1.1: Hilo conductor marco teorico referencial. Fuente: Elaboracion Propia

1.1 Gestion del Capital Humano antecedentes.
Desde la mas remota antigliedad, el hombre al hacerse gregario, tuvo que practicar

alguna forma de division del trabajo y asumir o apoyar un liderazgo.
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En el clan aparecen las primé_ras formas de gestion, pues su organizacion y maduracion

dan origen a las tribus. La caza, la agricultura, la pesca, la construccion, el comercio y la
guerra requieren de un grado de organizacion y de Gestion de los Recursos Humanos
segun (Hernandez Cabrera, 2006)

Debido al surgimiento de la produccion social ha sido necesario contratar, formar y
retribuir, entre otras actividades, a obreros y empleados, pero estas tareas no eran
realizadas por una direccion de Recursos Humanos (RH). Aunque esta funcién ha existido
siempre, estas se realizaban de forma esporadica, revestia poca dificultad y no habia
consecuencias por llevarlas a cabo de forma incorrecta y su importancia era poco
relevante. Hasta hace pocas décadas, el Recurso Humano, el personal o la mano de
obra, era un recurso, considerado desde la Optica de la produccion. Los procesos
productivos eran simples por lo que no se necesitaban operarios de alta calificacion, lo
que permitia acceder a un mercado de trabajo donde era facil encontrar este tipo de
trabajadores, pues sobraban (De Miguel Guzman, Margarita & Hernandez Dominguez,
Herney, 2009).

La evolucion de las empresas, el incremento de la legislacion laboral, la division del
trabajo, las modernas tendencias hacia una mayor humanizacion de los métodos
operativos de la empresa y los nuevos sistemas de motivacion del trabajador, dieron
originen a una mayor especializacion de la mano de obra y una falta de operarios con
calificacion para realizar determinadas actividades complejas; lo que implicaba el
establecimiento de nuevos sistemas de reclutamiento, métodos de formaciébn mas
perfeccionados y de mayores remuneraciones.(De Miguel Guzman, Margarita &
Hernandez Dominguez, Herney, 2009)

(Besseyre des Horts, Charles-Enri, 1990) marca las diferentes designaciones que ha
tenido esta actividad con el decursar del tiempo:

» Direccion de Administracion de Personal (DAP): presenta una visibn muy
tradicional de la funcion social, insistencia en el cumplimiento de las reglas
internas y de la Legislacion. La DAP aparece como algo administrativo, micro
organizacional, estatico y transaccional. Los resultados tienden a ser tangibles,
claramente medibles, y sus decisiones reciben respuestas rapidas.

» Direccion de las Relaciones Sociales o Industriales: presenta gran insistencia en
las relaciones con los interlocutores sociales, los elementos de gestion de personal

se negocian a menudo contractualmente.
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> Direccién de Relaciones Humanas: insiste en los aspectos de la motivacion y

satisfaccion del personal, son prioritarias las consideraciones ligadas al salario y a
la promocién a través de la formacion.

» Direccion de Personal: es la vision generalizada de la funcién de personal,
integracion de técnicas de gestion de personal para incrementar la productividad
global de la empresa, preocupacion por pasar de una légica de costos a una logica
de recursos.

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

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

Las funciones de la direccibn de RH han evolucionado; se ha pasado del tradicional
reclutamiento y procesos administrativos (pago de néminas, adelantos, etc.) a una vision
mucho més global que va desde el reclutamiento a la fidelizacién, pasando por la
retribucién, comunicacién interna, planes de carrera, coaching, formacién, gestion del
desempefio, etc., asi lo describe la consultora Improvem (2003). (Ballivian D., Rafael A. &
Gonzalez C., Carola T., 2006)

A inicios del siglo XXI la direccién de Recursos Humanos transita de gerenciar funciones
relativas al: reclutamiento de empleados, la administracion de su retribucién y las
relaciones con los mismos en términos de: atencidn, disciplina, negociacién de
condiciones de trabajo a liderar, la mejora de la eficiencia organizacional en términos de
desarrollo de sus empleados y de una cultura capaz de soportar el cumplimiento de los
objetivos de la empresa desde una posicion de ventaja competitiva.(De Miguel Guzman,
Margarita & Hernandez Dominguez, Herney, 2009)

Actualmente, las actividades de Recursos Humanos influyen enormemente sobre el
rendimiento individual, y por consiguiente, sobre la productividad y el rendimiento de la

organizacion, o como plantea Har (1992) “...el precio de la baja motivacion, el cambio de
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personal, la escasa productiviaad del trabajo, el sabotaje y los conflictos internos sera alto

en tal organizacion.
Los nuevos sistemas de direccion de las empresas exitosas y competitivas, estan
encaminados hacia una descentralizacion y polivalencia en el trabajo, donde el liderazgo
participativo, y la proactividad forman parte de una filosofia de calidad total en el servicio a
sus clientes externos e internos. Hoy las empresas empiezan a aceptar que para
sobrevivir y desarrollarse deben revalorar y estimular el desarrollo 6ptimo de las personas
que las integran, sabiendo que en ellos reside el recurso estratégico mas importante, el
cual permitirhd construir organizaciones no solo mas productivas y eficientes, sino
organizaciones inteligentes; de aprendizaje y de renovaciébn que haran posible el
desarrollo integral de la sociedad. (Ballivian D., Rafael A. & Gonzéalez C., Carola T., 2006).
. Por consiguiente mejorar la Gestiéon de los Recursos Humanos (GRH) y los sistemas de
desarrollo pasaran a ser un asunto de necesidad econdémica". (De Miguel Guzman,
Margarita & Hernandez Dominguez, Herney, 2009)
La gestion estratégica de la organizacion actualmente estd vinculada estrechamente a la
GRH. Los tres elementos que distinguen con claridad a una gestion estratégica de los RH,
son: la consideracion de los RH como el recurso decisivo en la competitividad de las
organizaciones; el enfoque sistémico o integrador en la Gestion de Recursos Humanos y
la necesidad de que exista coherencia o ajuste entre la GRH y la estrategia
organizacional. Destaca (Cuesta Santos, A. 2005) que “...la GRH no se hace desde
ningun departamento o area, se hace como funcion integral de la organizacién y ademas,
de manera proactiva...”.
La GRH constituye un sistema, cuya premisa fundamental es concebir al hombre dentro
de la empresa como un recurso que hay que optimizar a partir de una vision renovada,
dindmica, competitiva, en la que se oriente y afirme una verdadera interaccion entre lo
social y lo econémico.
Rasgos y Tendencias de la Gestion de Recursos Humanos.
(Cuesta Santos, A. 2005) resume como los rasgos Yy tendencias fundamentales de la
actual GRH, como los siguientes:

» Los RH se constituirdn a inicios del Siglo XXI en el recurso competitivo mas

importante.
» Los enfoques sistémico, multidisciplinario, participativo, proactivo y de proceso,

son requeridos por la actual GRH.
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» La gestion estratégica de los RH requiere de sistemas de GRH y estos de modelos

conceptuales que los reflejen y posibiliten funcionalidad.

» Los RHy en particular su formacion, son una inversion y no un costo.

» La GRH ha superado al taylorismo, demandando el enriquecimiento del trabajo
(polivalencia) y la participacion o implicacion de los empleados en todas sus
actividades.

» 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.

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

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

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

» Preservar el sistema ecolédgico es objetivo a sostener para convertir en sostenible
ala GRH.

» El desafio fundamental o nimero uno de la GRH es lograr eficacia y eficiencia en
las organizaciones con sentido de responsabilidad social en su plena dimension.

Funciones de la Gestion de los Recursos Humanos.

La funcion primordial de la GRH es establecer un estudio del analisis de los puestos de
trabajo por competencias ya que es fundamental, pues se caracteriza por constituir el
sostén que permite desencadenar con garantias los restantes procesos propios (tipicos)
de RH.

Con independencia del tamafio de la empresa y de su actividad, se tienen unas funciones
a realizar, ya sea por una sola persona, un departamento o una subcontrata externa
(consultora). (Caballano Alcantara, J. n.d.)

» Funcibn empleo: proporciona a la empresa en todo momento el personal
necesario, tanto cuantitativo como cualitativo, para desarrollar 6ptimamente los
procesos de produccion con un criterio de rentabilidad econ6mica. Pueden ser
aditivos (adicionar personal a la empresa) o sustractivos (disminuir personal de la

organizacion).
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» Funcion de administracion de personal: encargada del manejo burocratico desde

que una persona ingresa en la empresa hasta que la abandona.
» Funcién de retribucion: se trata de conseguir una estructura de salarios que
cumpla tres condiciones:
e Motivador
¢ Internamente equitativo
¢ Externamente competitivo
» Funcién de direccion y desarrollo de RH: se refiere a la necesidad de que los
individuos crezcan dentro de la organizacién.
» Funcién de relaciones laborales: tiene que ver con el tratamiento de conflictos.
» Funcion de servicios sociales: consiste en el establecimiento de unas medidas
voluntarias por parte de la empresa para la mejora del clima laboral.
Cuando las competencias, habilidades y conocimientos de una persona coinciden con las
requeridas por el puesto de trabajo y ademas sus intereses, deseos, estilo de vida, son
compatibles con las caracteristicas del puesto, las expectativas de desempefio son
Optimas.
Los puestos adecuadamente diseflados y administrados permiten conseguir una
motivacién 6ptima del empleado y conducen al logro de resultados favorables.
Objetivos de la Gestidon de los Recursos Humanos.
Para (Cuesta Santos, A. 1999), la nueva GRH, tiene como obijetivo principal el aumento
de la productividad del trabajo y de la satisfaccién laboral, vinculados a las condiciones de
trabajo, buscando el desarrollo humano del personal, el crecimiento econémico y
respaldando el papel social y ambiental de las empresas; en conclusion, la GRH busca
lograr eficacia y eficiencia en las organizaciones a través de la participacion de toda la
organizacién ya que la responsabilidad y ejecuciéon de la GRH es de todos; pero
principalmente, de la Alta Direcciéon y de los mandos de linea. (Ballivian D., Rafael A. &
Gonzales C., Carola T., 2006)
Ademas, se pueden definir una serie de objetivos a corto plazo que conllevan también a
un mejor desempefio de la empresa, estos se muestran a continuacion:
» Atraer a los candidatos que estén potencialmente calificados al puesto de trabajo.
Retener a los mejores empleados.
Motivar a los empleados.

Ayudar a los empleados a crecer y desarrollarse en la organizacion.

YV V V V

Aumentar la productividad.
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» Mejorar la calidad de vida en el trabajo.

» Cumplir con la normativa y la legislacion.
Dentro de los objetivos a largo plazo se encuentra el de intentar conseguir la rentabilidad
y competitividad de la empresa a lo largo del tiempo. En caso de ser una organizacion no
lucrativa, entonces seria el de supervivencia o ser capaces de hacer lo mismo con menos
recursos. (Caballano Alcantara, José Luis, n.d.)
Se puede apreciar como ha ido evolucionando la GRH y en qué se basa la misma para
lograr un avance significativo de las empresas en el entorno competitivo y tecnolégico
actual.
En la dltima década ha ocurrido un cambio de filosofia donde se deja de asumir al

personal como un costo para considerarlo un recurso, y mas recientemente como capital.

1.1.1 Conceptualizacion de Capital Humano.

Los recursos humanos conforman una variable critica del éxito de la organizacién dado
que son las personas quienes constituyen la base de toda organizacién y son finalmente
los protagonistas de su funcionamiento.

A continuacién se presentan diferentes opiniones dadas por otros autores sobre Capital

Humano:

» Se entiende por capital humano (CH) 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).

» Segun Salazar (2000) el CH 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.

» Este activo intangible es considerado como el talento de las personas que actdan
en el ente y la capacidad de ellos para adaptarse a los cambios y aprender
constantemente (Malgioglio ed. al., 2001).

» EIl CH representa el conocimiento, habilidad y capacidad de los empleados para
proporcionar soluciones a los clientes segun el autor Ordoéfiez (2002).

» Hernandez (2006) plantea que el CH constituye actualmente uno de los factores
determinantes para la obtencién de valor agregado. Este valor se potencia cuando

el conocimiento se coloca en funcién del logro de los objetivos de la organizacion.
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El CH depende en Q_ran medida de la capacidad de las organizaciones para

desarrollar y aprovechar el conocimiento.

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

» 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”.

» Segun Covas (2009) el CH no es mas que el conjunto de recursos inmateriales
gue poseen los miembros de una organizacion constituidos por conocimientos,
aptitudes, habilidades, know-how, motivacién, capacidad de liderazgo, capacidad
de innovacién, de adaptacion.

» Algunos autores opinan que es un componente del capital intelectual que incluye
los conocimientos, habilidades, inventiva y capacidad de los empleados de la
empresa, asi como los valores, la cultura y la filosofia de la misma.

» Otros lo definen como el conocimiento (explicito o tacito) util para la empresa que
poseen las personas y equipos de la misma, asi como su capacidad para
regenerarlo; es decir, su capacidad de aprender.

» Para otros autores se corresponde al conjunto de conocimientos, habilidades,
actitudes, y destrezas de las personas que componen las organizaciones.
Concepto muy relacionado con el Diccionario Aristos, su definicion abarca
conjunto de conocimientos, habilidades y aptitudes inherentes a los individuos que

forman la organizacion.

En la presente investigacion, se asume el concepto emitido por Covas Varela D. (2009)
debido a que se considera uno de los criterios mas actuales y ajustado al ambito del que
se investiga, puesto que resume de forma clara y precisa los conceptos expuestos por los
demas autores consultados.

De tal forma se sintetizan los criterios anteriores para decir que el Capital Humano

encierra la capacidad que tiene el personal de la organizacién de realizar diferentes
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funciones y que esta condicionado por un conjunto de conocimientos, experiencias,

habilidades, sentimientos, actitudes, motivaciones y valores.

La optimizacion del CH 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 el capital que aporta valor transite hacia la gestiéon del
conocimiento.

Morales (2006) plantea la necesidad de transformar la GRH en la Gestion de Capital
Humano (GCH) debido a que constituye el factor clave del proceso de direcciéon de las
entidades con la participacién cohesionada y consciente de dirigentes y trabajadores con
lo que coinciden Cuesta (2008), Fleitas (2008) y Dominguez (2008).

1.1.2 Gestion del Capital Humano

A partir de que se asume el término de Capital Humano, se comienza hablar de Gestion
del Capital Humano. Muchos autores lo asume como :”... un gran cumulo de actividades
relacionadas con la organizacién laboral en su interaccion con las personas,
destacandose actividades claves como: inventario de personal, seleccion, evaluacion del
desempenfo, planes de comunicacion, planes de formacion y de carreras, estudios de
clima y motivacién, organizacion del trabajo, ergonomia, condiciones de trabajo vy
seguridad e higiene, planificacion estratégica de RH y optimizacién de plantillas, sistemas
de pago, estimulacion psicosocial, auditoria.”

La Gestion del Capital Humano se orienta esencialmente al desarrollo del valor intangible
de los recursos humanos, mientras la Gestibn de Recursos Humanos se dirige a la
creacion y desarrollo de las capacidades de los recursos humanos.

A continuacion se muestra en Tabla 1.1 un resumen de las relaciones de estos dos

procesos por medio de dos variables.

Gestion de los  Recursos . :
Gestion del Capital Humano

Humanos
Enfoque del Se involucran los recursos humanos Desarrollo cognoscitivo del ser
proceso en la dinamica organizacional. humano.
Procesos que | Planificacion. Gestion del aprendizaje
intervienen Organizacion, Gestion del talento

Seleccién del personal,
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Formacién,

Evaluacion,

Promocién y desarrollo,

Retribucién y estimulacién,
Seguridad y salud,

Condiciones de trabajo,

Comunicacion e informacion.

Tabla 1.1 Resumen de las relaciones existentes entre la GRH y la GCH.
Fuente: Hernandez (2006).

Hernandez (2006), plantea que la Gestion del Capital Humano se basa en tres ideas

esenciales:

» Son seres humanos: estan dotados de personalidad propia y son diferentes entre
ellos, tienen historias distintas y poseen conocimientos, habilidades, destrezas,
capacidades. Son personas y ho meros recursos de la organizacion.

» 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.

» Son socios de la organizacién: 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.

La vision de Chiavenato en cuanto a la Gestién de Capital Humano es que las personas,
bajo sus concepciones, invierten dedicacion, esfuerzo, responsabilidad y compromiso con
la esperanza de recibir retornos de estas inversiones y las personas no son solos
recursos sino que constituyen un alto grado de relevancia dentro de la organizacioén 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.
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1.2 Transformaciones de los Modelos de Gestién de Recursos Humanos.

La GRH para lograr un avance significativo de las empresas en el entorno competitivo y
tecnologico, se basa en la elaboracion de diferentes modelos que se encargan de mejorar
los sistemas de recursos humanos.

La aplicacion practica de los sistemas de GRH se realiza sobre la concepcion de
diferentes modelos, siendo abordados por varios autores las diferentes transformaciones
que han obtenido (Ver Anexo 1).

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

(Cuesta Santos, A., 2005) plantea que la nueva concepcion sistémica y la blusqueda de la
sinergia de la actual Gestion de Recursos Humanos, impuls6 la busqueda de modelos
conceptuales funcionales de GRH: “Se incentiva la busqueda de modelos propios,
autéctonos, reflejando las peculiaridades de la empresa ajustada a la cultura
organizacional y a la cultura del pais”.

En Cuba los estudios relacionados con el tema de la GCH tienen como principal referente,
el modelo que refleja la familia de Normas Cubanas del Sistema de Gestidn Integrada de
Capital Humano (SGICH) (NC 3000-3002:2007) aprobadas por la Oficina Nacional de
Normalizacion de Cuba para certificar el sistema de Gestién Integrada del Capital
Humano (GICH) en las empresas.

1.3 Las Normas Cubanas para la implantacion del Modelo de Gestion Integrada de
Capital Humano (MGICH).

En concordancia con los adelantos de la Gestidon de los Capital Humano, la necesidad de
hacer eficiente la economia y de desarrollar capacidades competitivas, estableciéndose
las competencias en el centro de todo el proceso de transformaciéon en la economia
cubana, influye 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 aprecia en el

Modelo de Gestion Integrada del Capital Humano cubano.
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La NC 3000: 2007 plantea la implementacion de un Sistema de Gestion Integrada de

Capital Humano que constituye un pilar para el mejoramiento continuo de los resultados
de las organizaciones al permitirles lograr un desempefio laboral superior.

Un Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano, como se 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
integracién interna de los procesos de gestibn de capital humano y externa con la
estrategia de la organizacién, a través de competencias laborales, de un desempefio
laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo (Cartaya, 2006).

La NC 3002:2007 plantea que el Modelo de Gestion Integrada de Capital Humano cubano
para el disefio e implementacién de un Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano,
en lo adelante SGICH, se basa en las competencias laborales.

La empresa cubana, sigue como base y guia las Normas Cubanas de Gestién de los
Recursos Humanos, que son parte integrante del MGICH, para poder disefiar su Sistema
de Gestion Integrada de Capital Humano de acuerdo con peculiaridades y necesidades
propias. Estas Normas son las siguientes:

» NC 3000: 2007 Sistema de Gestion Integrada de Recursos Humanos -
Vocabulario.

» NC 3001: 2007 Sistema de Gestién Integrada de Recursos Humanos - Requisitos.

» NC 3002: 2007 Sistema de Gestion Integrada de Recursos Humanos — Directrices
para la implantacion.

Para la implantacibn de un Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano las
organizaciones deben cumplir requisitos generales que se establecen en la Norma NC
3001:2007 y estos, en general, son:

» La adopcion de un Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano debera ser
una decision estratégica de la alta direccion, en su implementacion y aplicacion,
que incluye la busqueda de soluciones a los problemas y la toma de decisiones,
tienen que participar activamente los trabajadores y la organizacién sindical
correspondiente.

» La organizacion tendra definida con los trabajadores y su organizacién 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 Gestion Integrada de Capital Humano.

> En la organizacion debera existir un clima laboral satisfactorio.
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» La organizacion 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 organizacién debera dirigir el Sistema de
Gestion Integrado de Capital Humano por lo que deberd estar designado y tendra
la autoridad necesaria para el cumplimiento de sus funciones.

» La organizacion debera cumplir con la legislacion laboral vigente.

Seguidamente se explica en qué consiste el Modelo de Gestion Integrada de Capital
Humano, asi como los requisitos que se debe cumplir para su implantacion en la empresa

cubana.

1.3.1 Modelo de Gestion Integrada de Capital Humano cubano.
El modelo de Gestion Integrada de Capital Humano inicia su ciclo con la
conceptualizacion del modelo, la aplicacion de la tecnologia de diagndstico, las

tecnologias de apoyo, los médulos y la implantacién de las normas cubanas. (Ver Figura

1.2)
]. _________ - NCI
Conceptualizacion J

|
[ Tecnologia de diagnostico }

e
Tecnobgissdaspoye:

Callficadorde carge de amplie parfd
Idoneid ad d emostrada

Plan dedesarvolb individual

LRI T NC2

—N

MODULOS
Autocontrol

1
Implantacion }. - = = p NC3

Figura 1.2: Modelo de Gestion Integrada de Recursos Humanos. Fuente: Morales
Cartaya (2006).
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El modelo posee un enfoque de proceso y permite a la empresa cubana conocer el nivel

de orientacion estratégica al estimular el cumplimiento de premisas para su implantacion,
gue seran comprobadas mediante su tecnologia de diagnéstico posibilitando conocer el
nivel de integracién externa de la organizacion; la evaluaciéon de los modulos que brinda a
la empresa y el conocimiento del nivel de integracion interna de la misma. El grado de
integracién interna y externa de la organizacion da a conocer el nivel de integracion
estratégica.

Se presenta cada uno de los pasos a seguir para el desarrollo del modelo, presentado por
la familia de Normas Cubanas 3000:2007.

1. La conceptualizacion 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.

2. La tecnologia de diagndstico: se basa en la medicion del estado de los procesos
de Gestion del Capital Humano en la organizacion y su nivel de integracion interna
y externa, cuyos resultados permiten adoptar paulatinamente medidas para la
plena integracion con la estrategia, la efectiva participacion de los trabajadores,
para asi alcanzar un desempefio laboral superior y el incremento de la
productividad del trabajo.

La tecnologia de diagnéstico promete resultados que se plantean en la norma tales como:
> Establece el grado de orientacion estratégica con que esta operando la entidad.

» Sefala la direccion del proceso de cambio hacia donde debe orientarse,
identificando el modelo de referencia de plena integracion estratégica.

» Mide y evalla el nivel de integracién actual de la Gestion del Capital Humano con
la estrategia empresarial.

» Muestra los procesos de la Gestion de Recursos Humanos que mas favorecen y
que menos favorecen, por su nivel de desarrollo, a la integracion estratégica.

» Mediante el soporte informatico permite el monitoreo sistematico de los avances
gue va alcanzando la empresa en lo referente a su integracion estratégica y
determina la brecha de integracion al comparar el nivel de integracion actual de la
empresa con el nivel de integracion promedio de las empresas avanzadas del

pais.

19



—

.. Capitulo I

Las normas para la implementacion del SGICH deben garantizar en la empresa objeto de

estudio las premisas siguientes:

>

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

La alta direccion debera liderar la formulacion, implantacién e integracion de los
procesos de la Gestion de Capital Humano.

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

Debera existir un clima laboral satisfactorio.

Los dirigentes, funcionarios y personal especializado que atienden directamente la
Gestién de Capital Humano, deberan tener las competencias requeridas para

ejercer sus funciones.

Para que el resultado de la tecnologia de diagnéstico aplicado a la empresa de con el

nivel de orientaciéon estratégica adecuado para la implantacion del SGICH tiene que

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

El MGICH estd compuesto por un conjunto de médulos que se integran, teniendo como

base las competencias laborales un rol decisivo de articulacion del proyecto estratégico

con la organizacion y con los recursos humanos en la empresa.

Los médulos del MGICH se representan en el siguiente esquema. (Ver Figura 1.3)

Comunicacion Evaluacion

Institucional

Organizacion
del Trabajo

COMPETENCIAS
LABORALES

(IDONEIDAD)

Seguridad y
Salud en el
Trabajo

Seleccion e
Integracion

Capacitacion
y Desarrollo

Estimulacion
Moral y
Material

Figura 1.3: Médulos del Modelo de GICH. Fuente: NC 3002:2007
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Después de aplicadas las tecnologias de diagnéstico y de apoyo en la organizacion,

continta el proceso, con la instrumentacion de los médulos y segun la NC 3002:2007, se
debe desarrollar con el enfoque siguiente:

» Competencias laborales: la alta direccion 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.

» Organizacion del trabajo: mediante la aplicacion de métodos y procedimientos, con
niveles adecuados de seguridad y 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 integracién de los recursos humanos: la alta direccién establece la
politica de seleccidn e integracién, la cual 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 seleccion se eligen los
candidatos entre los reclutados mas idoneos y de mayor competencia para
desempenfar tanto los cargos existentes, asi como los de nueva creacién, 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 expresion es la condicion de Entidad
de Aprendizaje Permanente, que se otorga por el Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social.

» Estimulacién 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
combinacion con la estimulacibn moral dirigida a fortalecer la conciencia
revolucionaria y la motivacion para alcanzar un alto desempefio econémico y
social.

» Seguridad 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 Normalizacion, segun la norma NC 18 001, disefiada para la
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integracion de la gestion de la seguridad y salud en el trabajo, alineada con las
ISO 14 001 (Gestibn Medioambiental) y las ISO 9001 (Sistemas de Gestién de
Calidad).

» Evaluacion del desempefio: proceso continuo y periédico 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 compafieros que laboran en el
area.

» Comunicacién institucional: la integracidn estratégica de la gestion de los recursos
humanos con la participacion efectiva de los trabajadores se logra mediante
procesos de comunicacién, el consenso y la unidad de accion para materializar la
estrategia, asimilar y desarrollar las competencias, la innovacion y la solucion a los
problemas. La direccién 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
gue el SGICH esté integrado con la estrategia empresarial, las politicas estén bien
disefiadas, se cumplan y no se distorsionen. Este mddulo servira para medir su
impacto en los usuarios, proveedores, otras entidades la sociedad y los propios
trabajadores.

La implantacion del modelo comienza cuando todos los requisitos, antes mencionados, en
la organizacion se cumplan.

Los resultados que se esperan por la implantacion del MGICH estan relacionados con los
siguientes objetivos:

» Atraer, mantener y desarrollar permanentemente en los trabajadores la validez de
los criterios de la idoneidad demostrada y las competencias laborales.

» Promover el rol protagénico de los trabajadores en el analisis y solucién de los
problemas y la toma de las decisiones.

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

» Garantizar el cumplimiento de la legislaciéon aplicable a la gestién integrada de los

recursos humanos.
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El MGICH presentado en las normas cubanas debera ser asumido de modo que cada

organizacion identifique y desarrolle sus verdaderas competencias para optimizar la
practica mediante la adicién de otras técnicas y herramientas que les permita obtener y
mantener los resultados requeridos.

Después de su implantacion, la organizaciébn debe realizar, sistematicamente, una
revision de la aplicacion del SGICH implementado con el objetivo de la mejora continua de
éste.

Las empresas en Cuba, para certificar sus sistemas de GICH, deben asumir este modelo
y ajustarlo segun sus necesidades y particularidades, y para el logro del mismo deben
apoyarse en lo establecido en la familia de NC 3000: 2007. Esta investigacion tomara
como fundamento, este modelo cubano, que tiene como objetivo: garantizar la mejora
continua de los procesos que los integran, alineados estratégicamente dentro de la

organizacion.

1.4 Gestion del Capital Humano y la Gestién por Proceso

En la actualidad, es una cuestion innegable el hecho de que las organizaciones se
encuentran inmersas en entornos y mercados competitivos y globalizados; entornos en
los que toda organizacion que desee tener éxito (0, al menos, subsistir) tiene la necesidad

de alcanzar “buenos resultados” empresariales.

Para alcanzar estos “buenos resultados”, las organizaciones necesitan gestionar sus
actividades y recursos con la finalidad de orientarlos hacia la consecucion de los mismos,
lo que a su vez se ha derivado en la necesidad de adoptar herramientas y metodologias
gue permitan a las organizaciones configurar su Sistema de Gestion segun (Beltran Sanz.
J., Carmona Calvo, M., Carrasco Pérez, R., Rivas Zapata, M., y Tejedor Panchén, Fe,
2002). Los Sistemas de Gestion estan fundamentados en el enfoque a procesos.

Segun Villa Gonzélez del Pino y 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 transformacion. Los procesos tienen un inicio y un final definidos.

Los procesos pueden representarse, como aparece en la Figura 1.4. Un elemento vital
para el buen funcionamiento del proceso, es la retroalimentacién, pues al colocarse
puntos de inspeccién y control de forma cuidadosa e inteligente a lo largo del flujo, se

cuenta con informacion para elevar la calidad y efectividad en el trabajo.
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PRODUCTOR Salida

Proveedor Entrada

Figura 1.4. Esquema elemental de un proceso. Fuente: Rummler y Brache (1995).

Existen diferentes tipos de procesos a identificar dentro de las organizaciones. Una

posible clasificacién de los mismos se detalla a continuacion segun (Raso, 2000).

Procesos estratégicos: tienen como fin el desarrollo de la misién y vision del servicio.

Establece, revisan, actualizan la politica y estrategia.

Procesos operativos o clave: son los que estan orientados al cliente y los que
involucran un alto porcentaje de los recursos de la organizacién. Son la razén de ser del

servicio y definen su actividad.

Procesos de soporte: dan apoyo a los procesos clave. Son los relacionados con

Recursos Humanos, sistemas de informacion, financieros, limpieza, mantenimiento.

El enfoque basado en procesos se fundamenta en la identificacion y gestion sistemética
de los procesos que se realizan en la organizacion y sus interacciones permitiendo la
cohesion de los principios, normas y valores que se pretenden trasmitir y desarrollar. Si se
adopta este enfoque en la gestion cotidiana de la organizacion entonces, los procesos son
el hilo conductor que hace que esta sea un sistema dinamico y complejo.

La gestion 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 cumplan los de las areas
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; Villa Gonzalez 'y Pons Murguia, 2006).

24



—
‘ Cap itulo I

Beltrdn Sanz, 2003 plantea que las actuaciones a emprender por parte de una

organizacion para dotar de un enfoque basado en procesos a su sistema de gestion, se
pueden agregar en cuatro grandes pasos:

» La identificacion y secuencia de los procesos.
» La descripcion de cada uno de los procesos.
» El seguimiento y la medicién para conocer los resultados que obtienen.

» La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicién realizada.

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

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

El mejoramiento esta a cargo de personas gue tienen pleno conocimiento de los efectos y
las implicaciones del cambio. Estas personas deben tener autoridad para realizar los
cambios y contar con el apoyo de los superiores, los subordinados y los colegas. Asi
mismo, deben poseer el deseo de mejorar continuamente. Esta motivacion debe estar
apoyada por la evaluacién del desempefio y los sistemas de recompensas que sustenten
el hecho y acepten sin penalizar, los fracasos producidos en el intento de implantar el

mejoramiento.

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

» Andlisis de los flujos de trabajo.

» Precision de los objetivos de satisfaccion del cliente para conducir la ejecucién de

los procesos.
» Desarrollo de las actividades de mejora entre los protagonistas del proceso.

» Responsabilidad e involucramiento de los actores del proceso.
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La mejora de procesos sighi_l‘ica que todos los integrantes de la organizacion deben

esforzarse en hacer las cosas, siempre bien. Para conseguirlo, una empresa requiere
responsables de los procesos, documentacion, requisitos definidos del proveedor,
requisitos, necesidades del cliente interno bien definidas, expectativas, establecimiento
del grado de satisfaccion de los clientes externos, indicadores, criterios de medicion y
herramientas de mejora estadistica.

Requisitos para mejorar los procesos.

Para la mejora de los procesos, la organizacion debera estimular al maximo la creatividad
de sus empleados y adaptar su estructura para aprovecharla al maximo. Algunos de los
requisitos para la mejora de procesos que a continuacion se describen:

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

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

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

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

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

» Centrarse en los procesos y éstos en los clientes. Esto es fundamental, esta forma

de trabajar esta basada en que los resultados que pretende cualquier organizacion
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provienen de determinados "procesos" y por tanto estos son los que hay que

mejorar, antes del trabajo individual de cada persona.
La mejora continua de los procesos es una estrategia que permite a las organizaciones
generar valor de modo continuo, adaptandose a los cambios en el mercado y
satisfaciendo permanentemente las necesidades y expectativas cada vez mas exigentes
de sus clientes. La mejora continua de procesos optimiza los procesos existentes,
eliminando las operaciones que no aportan valor y reduciendo los errores o defectos del

proceso planteado por (Juran, J. M., 2001)

1.4.2 Mejoramiento continuo de los procesos.
La basqueda de la excelencia en un proceso consiste en aceptar un nuevo reto cada dia.
Dicho proceso debe ser progresivo y continuo. Debe incorporar todas las actividades que
se realicen en la empresa a todos los niveles.
El proceso de mejoramiento continuo es un medio eficaz para desarrollar cambios
positivos que van a permitir ahorrar dinero tanto para la empresa como para los clientes,
ya que las fallas de calidad cuestan dinero. (Deming, Eduard W., 1989)
Asimismo este proceso implica la inversibn en nuevas maquinarias y equipos de alta
tecnologia mas eficientes, el mejoramiento de la calidad del servicio a los clientes, el
aumento en los niveles de desempefio del recurso humano a través de la capacitacion
continua, la inversion en investigacion y desarrollo que permita a la empresa estar al dia
con las nuevas tecnologias.
Importancia del mejoramiento continuo.
La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacion se puede
contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacion.
A través del mejoramiento continuo se logra ser mas productivos y competitivos en el
mercado al cual pertenece la organizacion, por otra parte las organizaciones deben
analizar los procesos utilizados, de manera tal que si existe algin inconveniente pueda
mejorarse o corregirse; como resultado de la aplicacion de esta técnica puede ser que las
organizaciones crezcan dentro del mercado y consigan llegar a ser lideres.
Ventajas y desventajas del mejoramiento continuo.
Las ventajas del mejoramiento continuo de procesos son:

» Se concentra el esfuerzo en &mbitos organizativos y de procedimientos puntuales.

» Consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles.
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» Si existe reduccion de productos defectuosos, trae como consecuencia una

reduccion en los costos, como resultado de un consumo menor de materias
primas.

» Incrementa la productividad y dirige a la organizacion hacia la competitividad, lo
cual es de vital importancia para las actuales organizaciones.

» Contribuye a la adaptacion de los procesos a los avances tecnolégicos.

» Permite eliminar procesos repetitivos.

Las desventajas del mejoramiento continuo de procesos son:

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

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

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

» Hacer inversiones importantes.

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

necesidades, expectativas y exigencias de sus clientes.

1.5 Analisis de procedimientos para el desarrollo de la norma de Capital Humano.

En blUsqueda realizada en investigaciones que anteceden a la presente tesis, con el
objetivo de identificar los procedimientos utilizados para desarrollar el Sistema de Gestion
Integrada de Capital Humano a través de la familia de normas NC 3000:2007, desde el
curso 2007-2008 hasta la fecha actual, se obtuvo la existencia de diversos procedimientos
gue son aplicables a médulos especificos del Modelo de Gestién del Capital Humano, no
de manera integrada.
Se identifica un procedimiento el cual es desarrollado por Covas (2009), Tovar (2011) y
Davis (2014), que basa su diagndstico en la aplicacion de la tecnologia destinada para
tales efectos y del cual se derivan otros dos procedimientos:

» Procedimiento para el desarrollo del enfoque a procesos en los mdédulos del

SGICH.
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» Procedimiento para el desarrollo de la gestién por competencias también en los
modulos del SGICH.
Estos procedimientos tienen definidas las herramientas aplicables al SGCH, asi como los

criterios para lograr una evaluacion exhaustiva del sistema en dependencia de la
organizacion estudiada. Se destaca por su generalidad al ser aplicado en empresas de
diversos sectores: petrolero, alimenticio, educacional y turismo. Razones suficientes para

justificar su implementacién en la presente investigacion.

Conclusiones parciales del Capitulo I:

» 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.

» El Modelo de Gestién Integrada de Capital Humano propuesto en la NC 3001:2007
es el indicado para las empresas cubanas el cual deberd ser asumido de modo
gue cada organizacion identifigue y desarrolle sus verdaderas competencias y
desarrolle su propio modelo.

» El enfoque basado en proceso en los Sistemas de Gestion Integrada de Capital
Humano es uno de los principios basicos para guiar a una organizacion hacia la
obtencién de los resultados deseados.

» Es identificado un procedimiento dado por Covas, 2009 que centrado en el
desarrollo de la tecnologia de diagnéstico y en la gestiébn por proceso y por
competencias, permite desplegar acciones que posibilitan la mejora y la
integracion del Sistema de Gestion de Capital Humano, el cual sera objeto de

estudio en la presente investigacion.
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CAPITULO II. Diagnéstico del SGCH en la Sucursal Emprestur Cienfuegos

En el presente Capitulo se expone un resumen del procedimiento para la implantacion del
Modelo de Gestion Integrada de Capital Humano disefiado por Covas Varela (2009) y la
posterior implementacién en la Sucursal Emprestur Cienfuegos. Se haré énfasis en las
etapas de este procedimiento que incluyen la aplicacién de la Tecnologia de diagnéstico y
la evaluacion de premisas y médulos. Ademas se proponen acciones correctivas que
tributen a la solucién de las debilidades detectadas en el diagndstico del Sistema de

Gestidn de Capital Humano de la empresa estudiada.

2.1 Caracterizacion general de la entidad

Con la creacion del MINTUR en el afo 1994, surgen las Cadenas Hoteleras y las
Entidades de Apoyo, entre ellas Emprestur S.A. Esta sociedad an6nima comienza a
operar contable y financieramente de forma independiente el 1ro de Agosto de 1994.

La Sucursal de Emprestur en Cienfuegos, esta ubicada en la calle 31, No. 5204, entre 52
y 54, en la Ciudad de Cienfuegos, fue creada el 27 de Febrero de 1995, en la seccién
extraordinaria de la Junta General de Accionistas de Emprestur S.A., en su acuerdo No. 2,
con el objetivo de prestar servicios al Sector del Turismo en el Territorio Central del Pais.
El 10 de Junio del 2004 se dicté por el Ministro del Turismo la Resolucion No. 42, que
establecio la “Tarea 16 de Abril” para el proceso de reestructuracion en el Sistema
Empresarial del Ministerio del Turismo. Debido a lo anterior se fusiona Emprestur Centro y
la Empresa Compafila de Mantenimiento y Obras Menores (CMOM), credndose una
nueva Empresa denominada Sucursal Emprestur Cienfuegos el 9 de Diciembre del 2004
en la Sesién Extraordinaria de la Junta General de Accionistas del Grupo Empresarial
Emprestur S.A., en su acuerdo No. 41, con el objetivo de brindar servicios al turismo en la
provincia de Cienfuegos. Su direccion principal radica en la direccion referida
anteriormente.

Consta de dos instalaciones mas, ubicada una en el km 4 de la carretera a Palmira,
Cienfuegos, componen este establecimiento el Almacén central, la Carpinteria de
aluminio, la cocina central, el comedor obrero, asi como oficinas administrativas de las
direcciones de aseguramiento, transporte y Atencion a los recursos naturales y una
segunda instalacion en Ave 64 # 8307 entre 83 y 85 Cienfuegos, donde radica la actividad

de Servicios técnicos y Mantenimiento constructivo.
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Su estructura técnico organizativa esta compuesta por una Direccidon General, cinco (5)

direcciones subordinadas a esta y cuatro (4) areas productivas, las que en su
composicién forman brigadas que facilitan la especializacion y el uso y distribucién de los
medios con que se cuenta para dar cumplimiento al objeto social aprobado, dicha

estructura se puede ver en el Anexo 2 del presente capitulo.

Facilidades del servicio

Para garantizar la prestacion de los servicios que oferta Emprestur Cienfuegos, cuenta
con las facilidades siguientes:

Un Capital Social aproximado de $ 970.0 MP; con 3 inmuebles ubicados en el polo
turistico de Cienfuegos, aproximadamente 10039 m? con un area de almacenes de 576
m®. Posee un parque automotor de aproximadamente 32 vehiculos, compuesto de
vehiculos ligeros, camiones y vehiculos especializados multipropdsito y compresor.

Dentro de estas instalaciones se encuentra un taller de elaboracién de carpinteria de
madera y carpinteria de aluminio, un area de elaboracién de alimentos para los
trabajadores propios, areas de almacén cerrado y a cielo abierto, parqueos, talleres para
reparacion de equipos propios y de terceras, entre otros.

En la prestacién y control de los servicios trabajan como promedio 280 trabajadores, de
ellos mas de 100 con calificacién de técnicos medios o profesionales que emplean mas de
30 medios informaticos, se cuenta con correo electrénico y acceso a la intranet en las tres
instalaciones, chat corporativo, sistema de red inalambrica mediante antenas; lo que
permite el intercambio de informacion desde los sitios de la red y comunicacion online.
Posee otros medios de comunicacion, trunking con plantas fijas y méviles, biper; los que
se encuentran distribuidos en los distintos grupos de trabajo.

Posee entrenadores formados en la Escuela de Hoteleria de Cienfuegos que capacitan a

los trabajadores en sus puestos de trabajo.

Politica Integrada de gestién

La Sucursal Emprestur Cienfuegos, declara que su gestion esta dirigida a la prestacion de
servicios de mantenimiento de la planta hotelera y extra hotelera del sistema turistico y a
otros relacionados con este, teniendo como prioridad ofrecer servicios que satisfagan los
requisitos de nuestros clientes y superen continuamente sus expectativas, garantizando la

eficiencia y eficacia de sus procesos; la introduccion de los adelantos de la Ciencia y la
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técnica, el empleo racional de los recursos, el cumplimiento de los requisitos de seguridad

y salud, con un desempefo ambiental sostenible sin afectar a la comunidad.

Para alcanzar estos propdsitos nos aseguramos que todo el personal esté provisto de la
formacion y los recursos necesarios y se establezcan y mantenga un Sistema de Gestién
que integre la Calidad, el Medio Ambiente y la Seguridad y Salud Ocupacional;
cumpliendo para los requisitos generales con la NC PAS 99:2008 y para los requisitos
especificos las normas NC-9001-2008, NC-1SO14001-2004 y NC-1SO18001-2005.

Mision

La Sucursal Emprestur Cienfuegos, brinda servicios constructivos, servicios técnicos
generales y presta atencion a los recursos naturales; asegura el producto turistico cubano
con calidad y con enfoque medio ambientalista; respaldados por un equipo técnico de
experiencia, con instrumental y tecnologias adecuadas.

Vision

La Sucursal Emprestur Cienfuegos es una empresa con alto nivel de competitividad y
gran espiritu de trabajo, con estandares superiores en la gestibn empresarial, en el
destino Costa Sur de Cuba; contando con la calidad y gestién medioambiental certificada,
precios competitivos y garantia en sus servicios.

Valores Compartidos

» Honradez

» Honestidad

» Patriotismo

» Solidaridad

» Creatividad, innovacion y calidad

> Sentido de Pertenencia

Caracterizacion de la fuerza laboral
A continuacién aparece caracterizada la fuerza laboral de la Sucursal Emprestur
Cienfuegos atendiendo al sexo, categoria ocupacional, grupos de edades, integracion
politica y nivel de escolaridad.
» La fuerza laboral de la Sucursal Emprestur Cienfuegos esté representada en su
mayoria por el sexo masculino con un 86.7% debido a los servicios que se brindan

y un 13.3% del sexo femenino.
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> EI 68.6 % de los trabéfadores son obreros, el 21.4 % son de la categoria técnicos,

el 7.1 % son de servicio, mientras que el 2.9 % de ellos son cuadros.

» En general el personal de la Sucursal Emprestur Cienfuegos presenta una buena
calificacion, estando en muchos casos, por encima de la responsabilidad y
complejidad de los trabajos, esto se fundamenta con un 22.1 % de trabajadores
universitarios, 30.94 % de nivel medio superior, el 45.30 % poseen un nivel medio
basico y solo el 1.66 % tiene nivel de escolaridad primaria.

» Se cuenta con una fuerza laboral joven en su mayoria, seria interesante destacar
gue un 83.9 % de los trabajadores estan entre los 21 y 50 afios de edad, mientras
que solo un 16 % representa a trabajadores mayores de 51 afos.

Objetivos de la Sucursal Emprestur Cienfuegos para el afio 2015

Los objetivos de trabajo de la Sucursal Emprestur Cienfuegos aprobados para el afio
2015 aparecen en el Anexo 3 del presente capitulo.

Al observar dicho anexo, puede verse que el objetivo estratégico No. Il denominado
“Mantener una cultura organizacional encaminada a incrementar la calidad de las
producciones y servicios, la proteccion de los trabajadores y el medio ambiente”; los
aspectos delimitados desde el punto 20 al 23 guardan relacibn con acciones a ser
desarrolladas para perfeccionar la gestibon de capital humano de la sucursal,
especificamente los aspectos relacionados con la certificacién del Sistema de Gestion de
Capital Humano y de Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo. Este objetivo surge a
partir de la orientacion emitida por el Grupo Empresarial a la cual pertenece la Sucursal
Emprestur Cienfuegos y del Ministerio del Turismo.

Esta investigacion se dedica a darle cumplimiento a partir de la aplicacion de la tecnologia
de diagnostico como herramienta que permite evaluar la situacién actual del sistema de
capital humano y elaborar los planes de acciones que posibiliten encaminar el proceso de
certificacion de los sistemas mencionados anteriormente. Por lo que el siguiente epigrafe

mostrara un procedimiento que posibilita el desarrollo de esta herramienta de diagndstico.

2.2 Procedimiento para la implantacién del MGICH

El procedimiento que se mostrara en este epigrafe fue diseflado 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 Modelo de Gestion Integrada de
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Capital Humano (MGICH). En el Anexo 4 y en el Anexo 5 se exponen los flujogramas de

pasos a seguir de los cuales se muestra a continuaciéon 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 implantacién. Este paso es muy importante ya que se discuten las
decisiones en un equipo y se trabaja por consenso

Paso 2.Definicién de alianzas estratéqgicas:

Las alianzas estratégicas son importantes para las empresas ya que se necesita de
asesoramiento y direccibn en las actividades que se realizan ademas de la gran
importancia que tiene para el territorio establecer redes de cooperacion con las demés

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 programacién 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.Capacitacién 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.
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3. Necesidad de estudiar la tecnologia de diagndstico antes de ser aplicada.

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

los primeros resultados.
Etapa 3: Evaluacién 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.

La tecnologia de diagndstico (Ver Anexo 6), como herramienta creada para la evaluacion
del sistema, se aplica a los directivos del Consejo de Direccién y a los Especialistas de
RH 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 implantacion 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 orientacidén estratégica.

El rigor que presenta la escala de medicion 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 planificacidbn 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.

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.
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Etapa 4: Implantacion del MGICH

Paso 9. Gestion por procesos en la GICH:

El procedimiento que se presenta es el resultado del estudio y analisis del procedimiento
para la gestién por proceso que refiere Pons, R. (2006) y Céravez, Y. (2005, 2006). A
continuacion se describe las etapas y pasos correspondientes al mismo a utilizar en la

presente investigacion y en el Anexo 7 se muestra el flujograma.

2.3 Aplicaciéon del procedimiento descrito para la implantacién del MGICH en la
Sucursal Emprestur Cienfuegos
En el presente epigrafe se presenta el procedimiento descrito en el anterior tomando

como referencia la Sucursal Emprestur Cienfuegos.

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

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

se muestran a continuacion:

1. Consejo de direccién de la empresa conformado por 10 directivos dentro de los cuales
se encuentran los jefes de cada area.
Directora de Recursos Humanos de la Sucursal Emprestur Cienfuegos.

3. Especialistas (3) de RH de la Sucursal Emprestur Cienfuegos.

Paso 2. Definicién 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 la Sucursal Emprestur Cienfuegos.
Paso 3. Definicién 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 la empresa y se establecen las fechas inmediatas
para el cumplimiento de este objetivo; un ejemplo de cronograma de trabajo se expone en

el Anexo 8.
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Etapa 2: Cognoscitiva

Paso 4. Capacitacion al equipo de trabajo

Se realizan talleres con el objetivo de estudiar y analizar la tecnologia de diagnéstico a
utilizar. En este sentido la tecnologia propuesta como parte de la concepcién del modelo
planteado por las NC 30002: 2007, era necesaria entenderla y ademas analizar aspectos
como viabilidad préactica, procesamiento estadistico y complejidad.

Observaciones:

» Se consider6 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.

» Durante el taller, el equipo de trabajo, pudo apreciar el interés de cooperacién por
parte del consejo de direccién 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 la empresa.

» Se pudo apreciar también la desarrollada cultura sobre el tema que poseen los
miembros del consejo de direccion y los especialistas en RH lo que facilita la
aplicacion de la herramienta, proporciona respuestas objetivas y garantiza
resultados veraces.

» 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 aplicacion de la

herramienta y a partir de aqui mostrar y analizar los resultados obtenidos.
Etapa 3: Evaluacién
Paso 5. Determinacién de métodos y herramientas de diagndéstico

Se implementa el método méas adecuado y las herramientas a utilizar en este paso, segun
lo estudiado en el capitulo anterior. La selecciéon de las herramientas a utilizar se realiza

por acuerdo entre todos los miembros del equipo de trabajo.

La herramienta utilizada en esta investigacion es la Tecnologia de Diagnéstico, al mismo
tiempo se utilizan técnicas de recopilacion de informacion, tales como entrevistas,
revisiones de documentos y sesiones de trabajo con el consejo de direccién y los

especialistas del area de Capital Humano.
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Para procesar la informacion con la Tecnologia de Diagndstico 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 9
Paso 6. Evaluacién de premisas.

Segun lo declarado en el paso anterior se aplica la Tecnologia de Diagnoéstico, se evallian
las 5 premisas cuyos resultados se muestran en el Anexo 10 y en el cual se puede
visualizar que no existe una orientacion estratégica hacia el Sistema de Gestion Integrada
de Capital Humano, en la organizacién evaluada segun la NC 3002:2007, debido a que
solo se logra un 80,70% de integracion de las premisas a la estrategia de la organizacion.
Se observa que ambos grupos de encuestados coinciden en ello, obteniéndose como las
mas criticas: Participacion Efectiva de los Trabajadores y Orientacién Estratégica, las

cuales se califican en el nivel medio.

Clima laboral, Competencia de los dirigentes y técnicos que atienden en las actividades

de RH y Liderazgo en la gestion de los RH, se encuentran en el nivel alto.

Al mismo tiempo se obtuvo consenso también entre el criterio de los especialistas en
recursos humanos y el consejo de direccién, en la categoria de evaluacion otorgada para
los médulos del SGICH. En el Anexo 11 se puede apreciar que todos los mddulos estan

evaluados en el nivel medio, existiendo una integracién interna de 81,48%.

Las Tablas 2.1y 2.2 que se exponen a continuacion reflejan los resultados obtenidos en
la evaluacién de las premisas y los modulos donde se muestra el consenso obtenido en

ambos grupos encuestados.

Tabla 2.1: Consenso obtenido sobre la evaluacion de las premisas. Fuente:

Elaboracién propia.

Clima laboral Alto

Participacion efectiva de los trabajadores | Medio

Orientacion estratégica Medio
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Competencia de los dirigentes y técnicos Al
0

gue atienden en las actividades de RH

Liderazgo en la gestion de los RH Alto

Tabla 2.2: Consenso obtenido sobre l|la evaluacion de los moédulos. Fuente:

Elaboracién propia.

Estimulacion moral y material Medio
Organizacién del trabajo Medio
Capacitacién y desarrollo Medio
Competencias laborales Medio
Autocontrol Medio
Evaluacién del desempefio Medio
Seleccion e integracion Medio
Seguridad y Salud en el Trabajo Medio
Comunicacion institucional Medio

Segun Covas (2009) para alcanzar un nivel estratégico alto, en el estado de cumplimiento
de las premisas y los modulos del MGICH todas las variables tienen que estar evaluadas
en un nivel alto con excepcion de tres variables que pueden estar evaluadas en nivel
medio (lo que significa que 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 orientacién estratégica, elemento que se

incumple pues solo se logra un 80,70%.
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En el caso especifico de la Sucursal se obtienen 11 variables evaluadas de medio y 3 de

alto, no cumpliéndose lo establecido segun lo expresado anteriormente. Por lo que la
valoracién de las premisas y los médulos solo logra un 81,16% incidiendo que el nivel

estratégico logrado por la organizacion en la integracién, no sea alto (Ver Anexo 12).

Debido a los resultados alcanzados, se le proporciona a la Sucursal un plan de accién que
conlleve al cumplimiento de lo establecido en las premisas (Ver Anexo 13), que una vez
implementado debe evaluarse nuevamente las premisas, para definir si ya la organizacién

posee orientacion estratégica y continuar la mejora al sistema.

Se ratificé que todos los médulos son evaluados de medio sobre los cuales la direccion de
capital humano de la Sucursal, decidio realizar estudios que conllevan a perfeccionar el
trabajo realizado en cada uno de ellos, a la vez que se verifica el cumplimiento de las
premisas. Son escogidos en esta investigacion para realizar propuestas de mejoras los
modulos en los cuales los especialistas en capital humano de la empresa necesitan
trabajar con mayor prioridad, por ser los de menor porcentaje obtenidos dentro de la
clasificaciéon (medio), dado a que poseen, un grado mayor de incumplimiento de sus
requisitos. Estos son: Seguridad y Salud en el Trabajo, Estimulacién Moral y Material,
Capacitacion y Desarrollo y Autocontrol, los cudles seran trabajados en investigaciones

paralelas a la presente tesis de grado.

Por lo que en el capitulo siguiente se continuara aplicando el procedimiento establecido
por Covas Varela (2009) en lo relacionado con el desarrollo del enfoque a proceso en los
modulos de Capacitacién y Desarrollo, Seguridad y Salud en el Trabajo, Estimulacion
Moral y Material y Autocontrol, que conforman el sistema. Por lo que se implementara la
Etapa 4(Implantacion del MGICH), Paso 9 (Gestién por procesos en la GICH, (Ver Anexo
7).

En esta etapa se pretende dar seguimiento al procedimiento para la implantacién del
modelo a través de la gestidon por procesos en la GICH y poner en practica los requisitos
del MGICH para lograr una Gestion Integrada del Capital Humano.

En el epigrafe que aparece a continuacion se muestra un resumen de las herramientas en
las cuales se sustenta el procedimiento, las cuales seran objeto de aplicacién en el

siguiente capitulo presentado en esta tesis.
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2.4 Herramientas para el desarrollo del enfoque a procesos

El adecuado desarrollo del procedimiento para la implantacion del MGICH descrito en el
epigrafe anterior, exige la aplicacién de un conjunto de herramientas para la recopilacion y
analisis de la informacion, la identificacion de los procesos y sus actividades, la medicién
del desempefio y la mejora de los mismos. Por tal motivo en este epigrafe se explica

brevemente las herramientas que son utilizadas en la presente investigacion.

Herramientas utilizadas en la investigacion

» Diagrama SIPOC
Una de las herramientas fundamentales que posibilitan el comienzo de una gestién de/o
por procesos es el diagrama SIPOC.
Esta herramienta usada en la metodologia seis sigma, es utilizada por un equipo para
identificar todos los elementos relevantes de un proceso organizacional antes de que el
trabajo comience. Ayuda a definir un proyecto complejo que pueda no estar bien
enfocado. El nombre de la herramienta incita a un equipo considerar a los suministradores
(la “S” en el SIPOC) del proceso, de las entradas (la “I” en el SIPOC), del proceso (la “P”
en el SIPOC) que su equipo esta mejorando, de las salidas (“la O” del SIPOC), y de los
clientes (“la C” en el SIPOC) que reciben las salidas del proceso. Los requerimientos de
los clientes se sugieren afadir al final del SIPOC con la letra “R” para un mejor
conocimiento del proceso.

» Planes de accién (mejora)
El objetivo principal de la evaluacion es el establecimiento posterior de un plan de mejora
que haga a la empresa mas competitiva. El plan de mejora requiere una planificacién
cuidadosa, ya que los recursos de la organizaciéon son siempre limitados y las
posibilidades de mejora abundantes. Para su elaboracion se pueden seguir las siguientes

directrices:

» Establecer el nuevo nivel de madurez que se desea alcanzar, en el area evaluada
para la globalidad del sistema de gestion o apartados especificos de la norma.

» Establecer las acciones de mejora a realizar para alcanzar los nuevos objetivos,
plazos previstos y responsables de la ejecucion.

» Planificacion y asignacion de recursos para la consecucion de los objetivos.

» Seguimiento periédico para identificar posibles desviaciones.
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Los planes de accion se muestran en la Figura 2.1.

OPCRTUHIDAL DE WMEICEA
META

EERFINEANLE LINL FLAN QIRREAL

OUE OUIEN | COMO | POR DONDE | CUANDO | CUANTO
QUi

Figura 2.1. Planes de accion. Fuente: Pérez Hernandez (2010).

» Planes de control.
El plan de control es una herramienta enfocada a mantener de manera planificada,
precisa, estipulada y controlada, cualquier actividad o proceso ya sea productivo o de
servicio, para que el mismo funcione de forma efectiva y no ocurran fallas que puedan
afectar los resultados esperados por los clientes internos y externos. El objetivo
fundamental del plan de control es preservar el desempefio y los resultados del proceso a
través de las medidas planteadas.

Los planes de control estan orientados a:

7
L4

Garantizar el cumplimiento de las caracteristicas mas importantes para los

clientes.

7
L4

Minimizar la variabilidad de los procesos.

7
L4

Estandarizar los procesos.

3

S

Almacenar informacion escrita.

0'0

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

con un desempefio eficiente, ademas de controlar sus salidas.

7
°n

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

% Mejora la calidad del proceso mediante la reduccion de la variabilidad del mismo.
+ Reduce los defectos, centrando y controlando los procesos.

% Brinda informacion para corregir y redisefiar los procesos.

» Técnica UTI (Urgencia, Tendencia e Impacto).
Esta técnica es adecuada para definir prioridades de mejora. La definicién de prioridades
es la identificacion de los asuntos méas importantes de una lista de pendientes, para definir
con cual comenzar. Una prioridad debe atenderse en términos de la urgencia, la
tendencia y el impacto asociados con ésta.
Urgencia:
Se relaciona con el tiempo disponible frente al tiempo necesario para realizar una
actividad. Para cuantificarla se cuenta con una escala de 1 a 10 en la que se califica con 1
a la menos urgente, aumentando la calificacion hasta 10, para la mas urgente. Tenga en
cuenta que se le puede asignar el mismo puntaje a varias oportunidades.
Tendencia:
Describe las consecuencias de tomar la accion sobre una situacion. Hay situaciones que
permanecen idénticas si no se hace algo. Otras se agravan al no atenderlas. Finalmente,
se hallan las que se solucionan con solo dejar pasar el tiempo. Se deben considerar como
principales, entonces, las que tienden a agravarse al no atenderlas, por lo cual se le da un
valor de 10; a las que se solucionan con el tiempo, el valor 5; y las que permanecen
idénticas si no se hace algo, se califican con el valor 1.
Impacto:
Se refiere a la incidencia de la accion o actividad que se esta analizando en los resultados
de la gestion de determinada area o la empresa en su conjunto. Para cuantificar esta
variable se cuenta con una escala de 1 a 10 en la que se califica con el valor 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.

» Tormenta de ideas.
La tormenta de ideas es una técnica de grupo para la generacion de ideas nuevas y utiles,
gue permite, mediante reglas sencillas, aumentar las probabilidades de innovacion y

originalidad. Esta herramienta es utilizada en las fases de identificaciéon y definicién de
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proyectos, en el diagnéstico de las causas y su solucion. La tormenta de ideas

(Brainstorming) es, ante todo, un medio probado de generar muchas ideas sobre un tema.
Es un medio de aumentar la creatividad de los participantes. Normalmente, las listas de
ideas resultantes contienen mayor cantidad de ideas nuevas e innovadoras que las listas
obtenidas por otros medios. Los errores mas comunes son: utilizar este tipo de
generacion de ideas como un sustituto de los datos y la mala gestion de las sesiones, ya
sea a causa del dominio del tema de una sola o unas pocas personas para la
presentacion de ideas, o por la incapacidad del grupo para juzgar y analizar hasta que la
lista de ideas se termine.

» Ponderacién del equipo de trabajo
Esta técnica consiste en una serie estructurada de votaciones emitidas por un equipo y
se utiliza para reducir una larga lista de temas a otra mas manejable. La misma se
utiliza para realizar un rpido "tamizado de la lista", ademas de contar con un alto grado

de consenso.

Metodologia:

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

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

3. Se prosigue con la votacién multiple hasta conseguir que la lista quede reducida a

tres o cinco temas, con lo que podra ser analizada ulteriormente.

» Procesamiento y analisis de la informacion.

Deben utilizarse escalas cuantitativas de valores que caractericen la variable susceptible
definir a partir de lo que se est4 midiendo. Las variables definidas de esta forma tendran
un determinado recorrido lo cual posibilita la facil utilizacion de procedimientos

estadisticos. Es necesario definir la escala de puntuaciones.

Se confecciona una matriz con los Rangos de las votaciones de los expertos. El hecho de
gue se calculen rangos indica que existe la posibilidad de que un experto dé la misma

evaluacion a mas de una pregunta. Cuando esto sucede deben calcularse las ligaduras:
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Ti = ligaduras del experto i a las preguntas.
L: nimero de grupos con evaluaciones iguales para el experto i.
t = nimero de observaciones dentro de cada uno de los grupos para el experto i.

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

que se define para cada pregunta como sigue:

A, 'E‘Q-"g = =

Donde: para medir el grado de concordancia de los expertos, para valores de k = 7, se

calcula el coeficiente de Kendall:

12) A®

(Y = Y=Y . T
—_—

La hipétesis de que los expertos tienen o no comunidad de preferencia puede probarse si

k = 7 Calculando:

Z;:'c:n:'ud.:::":k_l)l."f Z:‘&u."uu‘uzzz(ak —1)

Ho: No existe comunidad de preferencia entre los expertos.
H1: Existe comunidad de preferencia entre los expertos.

Se determina un estadigrafo Chi — Cuadrado con k — 1 grados de libertad y un nivel de

significacion prefijada, generalmente a = 0,05 6 a = 0,01.
Para que exista comunidad de preferencia debe cumplirse que:

Regiodn Critica: x2 calculado > x2 tabulado
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Si se cumple la region critica, se usa el valor de A para establecer la importancia de las

diferentes caracteristicas, de modo que el menor valor significard una mayor importancia.

A partir del capitulo siguiente se desarrollan los pasos del procedimiento de que se mostrd
en el Anexo 7 al proceso de Capacitacion y Desarrollo. Para ello, debe complementarse
principalmente la realizacion de un diagndstico al mismo en la empresa, el cual debe
arrojar la realidad de la organizacion y la necesidad de que se realice el estudio propuesto

en los objetivos.
Conclusiones del capitulo:

1. Debido a la necesidad de realizar estudios que tributen a la implementacion de la
NC 3001:2007 y segun lo establecido por las disposiciones vigentes de Ministerio
del Trabajo y Seguridad Social se identifico la necesidad de formalizar estudios en
direccion al cumplimiento de estos objetivos. Para lo cual se implementa el

procedimiento disefiado por Covas Varela (2009).

2. En el diagnoéstico aplicado se alcanza como resultado que todos los mddulos
estan evaluados en el nivel medio y dos premisas estan evaluadas de medio y tres
en el nivel alto, resultados que inciden en la no existencia de la orientacion
estratégica del SGCH de la Sucursal, para un bajo nivel estratégico en la
integracién, permitiendo tomar acciones de mejora para eliminar o minimizar las

deficiencias.

3. Se identificé la necesidad de desarrollar el enfoque de procesos en cuatro de los
maodulos que constituyen el Modelo de Gestién de Capital Humano (Capacitaciéon y
Desarrollo, Seguridad y Salud en el Trabajo, Estimulacién Moral y Material y
Autocontrol), por lo que son expuestas las herramientas que seran utilizadas en la

investigacion y que permiten lograr este enfoque.
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CAPITULO llIl: ESTUDIO DEL PROCESO DE CAPACITACION Y DESARROLLO DE LA
SUCURSAL EMPRESTUR CIENFUEGOS

En el presente capitulo se implementa el paso 9 del procedimiento dado por Covas, 2009
en el proceso de Capacitacion y desarrollo en la Sucursal Emprestur Cienfuegos,
logrando la identificacién de debilidades, asi como las propuestas que conforman posibles
soluciones a las deficiencias identificadas.

3.1 Paso 9. Gestion por procesos en la GICH

El procedimiento de Gestion por Procesos en la GICH es aplicado en la Sucursal
Emprestur Cienfuegos donde, hasta el momento, no se ha implementado este paso del
Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano. A continuacién se da respuesta a la

aplicacion del procedimiento en el proceso objeto de estudio.

Etapa I: Caracterizacion del Proceso en estudio
» Descripcion del contexto

Para poder implantar el Modelo de Gestion Integrada de Capital Humano una de las
cuestiones fundamentales que plantean las Normas Cubanas 3000:2007 es el enfoque
de Gestion por procesos en la Gestion Integrada del Capital Humano. Con este objetivo
se muestra a continuacion la caracterizacion del proceso de GCH, su evaluacion y las

propuestas de mejora a dicho proceso en la Sucursal.
» ldentificacién de subprocesos

Los subprocesos que conforman el proceso de Capacitacion y Desarrollo identificados por
el equipo de trabajo en funcion de lo planteado en la NC 3001:2007 son:

% Proceso de Capacitacion y desarrollo para trabajadores
% Proceso de Capacitacion y desarrollo para cuadros y reservas

Se definen dos subprocesos debido a que la capacitacion y desarrollo de los cuadros y

reservas tiene un tratamiento diferente a la de los trabajadores.
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Etapa Il: Evaluacién del proEeso en estudio

» Mediciones en tiempo real de la situacion del proceso

En la presente tesis se analiza el proceso de Capacitacion y Desarrollo, debido a que es
uno de los mdédulos, que menor puntuacion obtuvo en la tecnologia de Diagndstico
aplicada en la empresa. Ademas de ser un aspecto del objetivo Il de trabajo, a lograr en el
afio 2015 por la Sucursal, al pretender alcanzar la correcta preparacion de sus cuadros y

trabajadores.

Caracterizacion del proceso Capacitacion y desarrollo de la Sucursal Emprestur
Cienfuegos

La capacitacion y desarrollo de los trabajadores de la entidad esta llevada a lograr
Recursos Humanos bien preparados que le permita desde sus puestos de trabajo ser mas
creativos e incorporar soluciones nuevas, procesos permanentes y planificados concebido
para el desarrollo de los mismos, de modo que los trabajadores estén aptos para
responder a las exigencias del proceso de prestacién de servicios de los que forman
parte. La estrategia de capacitacion de la Sucursal Emprestur Cienfuegos tanto de
trabajadores como la de cuadros y reservas, tributan a la Misién, Vision y objetivos del
area de Recursos Humanos que a su vez, estan en directa correspondencia con el resto
de los objetivos. Estas estrategias contienen las acciones disefiadas a nivel de entidad,
los requerimientos esenciales para ejercer con éxito las funciones inherentes al cargo y la

superacion, preparacion y desarrollo sistematico.

La capacitacion es de gran importancia porque se potencian trabajadores capaces de un
buen desempefio, encaminado a la solucién de los problemas y a una actitud de cambio
en la organizacion, logrando un colectivo con una alta profesionalidad. A través del plan
de capacitacion controlado de forma individual para los diferentes puestos de trabajo,
mediante los DNA (Diagnésticos de las necesidades de capacitacion) primera etapa se
confecciona el plan de capacitacion anual de la Sucursal Emprestur Cienfuegos, que
ademas contiene una estrategia para la labor educativa y politica-ideoldgica expresada a

través del programa de la batalla de ideas.

El proceso de Capacitacion y Desarrollo para cuadros y reservas se diferencia del
proceso de Capacitacion y Desarrollo para trabajadores debido a que estos reciben:

cursos Yy talleres de actualidad politica y valores semanalmente, independientemente de
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las brechas de conocimiento que puedan tener en sus DNA, ademas este es evaluado y

controlado por la directiva de cuadros de la empresa.

La capacitacion para trabajadores es diferente debido a que estos reciben los cursos,
talleres y diplomados para su capacitacion de acuerdo a las brechas de conocimientos
detectadas en sus evaluaciones y plasmadas en sus DNA y son controlados por los
cursos plasmados en el plan de la Sucursal y revisados por el director de la empresa.

Actualmente en la Sucursal el proceso de Capacitacion y Desarrollo tanto para
trabajadores como para cuadros y reservas, presenta carencias de documentacion para
regirse y controlarse, debido a que no se posee mapas o fichas de este proceso, por lo
que no se puede observar con facilidad como ocurre y circula la informacién de este
proceso dentro de la propia empresa. Ademas no posee un procedimiento documentado
por el cual la empresa pueda regirse y lograr la capacitacion de sus trabajadores con

eficiencia.

Este proceso no es controlado, ni evaluado debido a que los indicadores que posee son
muy pobres para poder examinar a este proceso desde su inicio hasta su fin, necesitando
gue este sea evaluado trimestralmente en todas sus dimensiones para lograr una

capacitacion eficaz en la Sucursal

El proceso de capacitacién se desarrolla mediante las indicaciones que establecen las

legislaciones laborales siguientes:

% Resolucion 29/.2006. Reglamento para la planificacion, organizacién, ejecucion y
control del trabajo de la capacitaciéon y desarrollo de los recursos humanos en las

entidades laborales.

7
0.0

Resolucion 9/2007 Reglamento sobre el tratamiento a los recién graduados

durante el periodo de adiestramiento laboral.

% Resolucién 28/2006 Reglamento sobre el proceso de implantacion de los nuevos
calificadores de ocupaciones y cargos de amplio perfil.

% Cuba. Oficina Nacional de Normalizacion NC 3000: 2007. Sistema de Gestion

Integrada de Capital Humano- Vocabulario.

X3

%

Cuba. Oficina Nacional de Normalizacion NC 3001: 2007. Sistema de Gestién

Integrada de Capital Humano- Requisitos.

X3

%

Cuba. Oficina Nacional de Normalizacion NC 3002: 2007. Sistema de Gestién

Integrada de Capital Humano- Implementacion.
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» ldentificacién de problemas

Mediante la lista de chequeo elaborada por Gonzalez, 2010 se extrae la seccion en la
cual se hace referencia al médulo de Capacitacién y Desarrollo, esta es aplicada en la
empresa, a través de la cual se identifican los principales problemas que generan
inestabilidad en el proceso e impiden satisfacer adecuadamente los requisitos para la
GICH.

Esta lista de chequeo engloba los requisitos que se establecen en la NC 3001: 2007 y los
que se establecen y emplean los organismos que auditan a las empresas en materia de
capital humano. Ademdas contempla otros aspectos que controla e inspecciona el
Ministerio del Turismo. Esto imprime un caracter integrador al instrumento y constituye un
aporte importante de la presente investigacién. En el Anexo 14 se muestra la lista de

chequeo.

Se realiza una seccién de trabajo con la directiva y especialistas del area de Capital
Humano, debido a que estos poseen ciertos conocimientos de los requisitos que debe
cumplir el proceso de Capacitacion y desarrollo siendo estas personas las mas idéneas
debido a sus conocimientos. En esta seccion se le da respuesta de forma unanime a la
lista de chequeo; en la cual los requisitos son evaluados con la siguiente escala Si:
(Requisitos establecidos), No: (Requisitos no establecidos) y Observaciones. En la Figura

3.1 se representan los resultados obtenidos.

Requisitos
no
establecidos
14%

Figura 3.1: Resultado de la lista de chequeo del proceso de Capacitacion y Desarrollo.

Fuente: Elaboracion Propia
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Del andlisis de la figura anterior se evidencia que el 14% de los requerimientos que

plantea la lista de chequeo utilizada no estan establecidos en la entidad; un 86 % de los
requisitos se encuentran implantados y no se realizan observaciones. Lo que permite
concluir que la organizacion presenta debilidades relativas al cumplimiento de requisitos

necesarios en el proceso de Capacitacién y Desarrollo en la empresa.

A continuacion se procede a listar los puntos fuertes y débiles del proceso de
Capacitacion y Desarrollo en Emprestur, los cuales surgieron como resultado de haber
aplicado la lista de chequeo:

Puntos Fuertes:

» Estan identificadas las brechas que presentan los trabajadores entre las
competencias requeridas para el cargo y las que estos poseen.

» Se encuentra elaborado el plan de capacitacion y desarrollo de la entidad.

» Se utiliza la evaluacion del desempefio para elaborar el plan individual de
capacitacion y desarrollo.

» Estan elaborados los planes individuales de capacitacion y desarrollo de los
trabajadores, a partir de la determinacion de las necesidades y las brechas
identificadas.

» La alta direccion analiza y discute el plan de Capacitacion y Desarrollo de capital
humano con los representantes de las organizaciones sindicales y los
trabajadores.

» Existe correspondencia entre el Plan de Capacitacion y Desarrollo de la entidad,
las DNA elaboradas y los planes individuales de todos los trabajadores.

» Existe, se controla y ejecuta el presupuesto de capacitacion.

Puntos Débiles:

» La organizacibn no cuenta con un procedimiento documentado para la
planificacion, ejecucion y control de la capacitacion y desarrollo de capital humano.

» No se encuentran identificados y no se evallan sistematicamente los indicadores
que permiten evaluar el impacto y la eficacia de las diferentes acciones de
capacitacion y desarrollo que se ejecutan.

» No se encuentra documentado (mapa y ficha) el proceso de Capacitacion y

desarrollo.
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» La organizacién no ha logrado que se le otorgue la categoria de “Aspirante a
Entidad en Aprendizaje Permanente”, a partir del cumplimiento de los requisitos y

regulaciones establecidos por el MTSS.

Para lograr una priorizacién de estas deficiencias se utiliza el criterio establecido a partir
de la técnica UTI, ya que se analiza cada oportunidad de mejora atendiendo a la urgencia,
la tendencia e impacto.

Este paso fue realizado a partir de sesiones de trabajo con los especialistas de Capital
Humano de la entidad y la directiva, donde se les explicé el procedimiento de dicha
técnica, la cual consiste en darle una puntuaciéon de 1 a 10 a las debilidades detectadas

siendo 10 el mayor valor para poder ofrecer un orden de prioridad.

En la Tabla 3.1 se expone la técnica UTI aplicada a las debilidades antes mencionadas:

La organizaciébn no cuenta con un procedimiento | 9 10 9 28 2
documentado para la planificacion, ejecucién vy
control de la capacitacién y desarrollo de capital

humano.

No se encuentran identificados y no se evalian | 9 9 8 26 3
sisteméticamente los indicadores que permiten
evaluar el impacto y la eficacia de las diferentes
acciones de capacitacion y desarrollo que se

ejecutan.

La organizacién no ha logrado que se le otorgue la | 8 8 8 24 4
categoria de “Aspirante a Entidad en Aprendizaje
Permanente”, a partir del cumplimiento de los

requisitos y regulaciones establecidos por el MTSS.

No se encuentra documentado (mapa y ficha) el | 10 10 10 30 1
proceso de Capacitacion y desarrollo

Tabla 3.1. Aplicacion de la técnica UTI. Fuente: Elaboracion Propia.
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Luego de la priorizacion puede observase que las debilidades que deben darsele

respuesta con una mayor preferencia son:
1. No se encuentra documentado (mapa y ficha) el proceso de Capacitacion y
Desarrollo.
2. La organizacibn no cuenta con un procedimiento documentado para la
planificacion, ejecucion y control de la capacitacion y desarrollo de capital humano.
3. No se encuentran identificados y no se evallan sistematicamente los indicadores
que permiten evaluar el impacto y la eficacia de las diferentes acciones de

capacitacion y desarrollo que se ejecutan.

Estas debilidades estan dedicadas a la elaboracion de procedimientos e indicadores,
dado que las restantes debilidades se eliminaran cuando se elabore la documentacion del
proceso y se implemente, debido a que se los procedimientos deben incluir la solucién del
resto de las debilidades encontradas para dar cumplimiento a los requisitos de la NC
3001:2007

Etapa lll: Mejoramiento del proceso de GCH.

En esta etapa se pretende planear, implantar y monitorear, permanentemente, los

cambios que garanticen la calidad de la actividad.
Los siguientes elementos componen esta tercera y ultima etapa:
» Levantamiento de soluciones.

A partir de los resultados de la técnica UTI se proponen varias oportunidades de mejora,
listadas a continuacion, obtenidas mediante una tormenta de ideas.

% No se encuentra documentado (mapa y ficha) el proceso de Capacitacion y

Desarrollo

1. Elaborar los mapas y fichas del proceso de capacitacion y desarrollo

para una mejor interpretacion de este.

2. Realizar un levantamiento del proceso.

< No se cuenta con un procedimiento documentado para la planificacion, ejecuciéon

y control del proceso de Capacitacion y Desarrollo.
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1. Definir el procedimiento documentado para la planificacién, ejecucion y
control de la capacitacion y desarrollo.

2. Capacitar a todo el personal de Recursos Humanos sobre competencias
laborales y gestion por competencias.

3. Perfeccionar la documentacion para la planificacion, ejecucion y control de

la capacitacion y desarrollo.
% No encuentran identificados los indicadores
1. Definir indicadores que evallUen el proceso.
2. Evaluar el proceso a través de indicadores.

3. Evaluar el proceso de Capacitaciéon y Desarrollo con mayor fuerza en la

medida en que ocurre, desarrollando indicadores para medir el impacto.

Se listaron una serie de posibles soluciones a las debilidades detectadas con el objetivo
de ofrecer una solucién eficiente a esta, se aplica la ponderacién del equipo de trabajo
donde se realiza una votacion mdltiple para obtener una solucién. Se deben dar una

puntuacion entre 1y 10 a las soluciones brindadas.

Los resultados se muestran a continuacion en la Tabla 3.2:

Elaborar los

mapas y
fichas del
proceso de
capacitacion g g |19|10|9 |10|7 |10|10|9 |8 |10|10]|10]130
y desarrollo
para una
mejor

interpretacién
de este.

Realizar un
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levantamiento

del proceso.

Definir el
procedimiento
documentado
para la
planificaciéon, | 10109 |9 |8 |7 |6 |9 |9 |10/10|8 |9 |8 |122
ejecucion y
control de la
capacitacion
y desarrollo.

Capacitar a
todo el
personal de
Recursos
Humanos
sobre
competencias
laborales y
gestion por

competencias.

Perfeccionar la
documentacion
para la
planificacion,

ejecucion y
control de la
capacitacion 'y

desarrollo.

Definir 8 |9 |8 |8 [10|9 |8 |5 |8 |8 |9 |9 |8 |9 |116
indicadores
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que evaluen

el proceso

Evaluar el

proceso alg (2 |7 |7 |6 |3 |9 |7 |4 |5 |7 |5 |5 |5 |76

través de
indicadores.

Evaluar el
proceso de

Capacitacién y
Desarrollo con
mayor fuerza
en la medida|3 |3 |6 |5 |2 |2 |10/6 |3 |3 |5 |7 |6 |6 |67
en que ocurre,
desarrollando
indicadores
para medir el
impacto.

Tabla 3.2: Votacion del equipo de trabajo Fuente: Elaboracién propia

Mediante la votacién del equipo de trabajo se selecciona cual de todas las oportunidades
de mejora brindas para cada debilidad garantiza una solucién inmediata, segun las

necesidades de la empresa, quedando las soluciones siguientes:

+ Elaborar los mapas y fichas del proceso de capacitacion y desarrollo para una

mejor interpretacion de este.

R/

+» Definir el procedimiento documentado para la planificacion, ejecucién y control de

la capacitacién y desarrollo.

+« Definir indicadores que evallen el proceso.
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> Elaboracién del plan de mejora

Con las soluciones identificadas se elabora un plan para desarrollar las oportunidades de
mejora a través de la técnica 5SW2H (Ver Anexo 15). Aqui se organiza el proceso de
mejora, disefiando una nueva forma de funcionamiento del proceso y estableciendo

ademas la meta que se debe lograr.

Las oportunidades de mejoras definidas en el Anexo 15 fueron dadas solucion en esta

investigacion a través de los Anexos 16, 17, 18, 19, 20,21, 22y 23.

1. Se elaboran los mapas y fichas del proceso de capacitacion y desarrollo para una

mejor interpretacion de este. (Ver Anexo 16y 17)

En la elaboracion de los mapas y fichas del proceso de Capacitacién y Desarrollo, se
efectud observaciones con el fin de obtener un contacto directo con el proceso objeto de
estudio. Se realiza una revision de documentos dentro de los cuales se analizaron: la
documentacién del proceso (DNA, plan de capacitacion: individual, por area, por
departamento y Plan de capacitacion general de la empresa), la familia de normas NC
3000: 2007, resoluciones y leyes establecidas por el Ministerio del Turismo y otros
organos rectores, con el objetivo de realizar una comparacion en cuanto a la
documentacion existente y la que deberia estar, se ejecuta una evaluacion en los
documentos existentes. Se establece sesiones de trabajo: con especialista y directivos del
area de Capital Humano, de Contabilidad y Economia para tener un mejor entendimiento
de cémo funciona el proceso en cada una de las areas, departamentos y con cada uno de
los trabajadores de la empresa. Se genera entrevistas con los trabajadores con fin de que
emitan sus criterios y experiencia en cuanto a cémo se desarrolla este proceso.
Finalmente se confecciona las fichas y mapas del proceso basados en la recopilaciéon de

datos generados a través de cada actividad realizada.

2. El procedimiento documentado para la planificacién, ejecucion y control de la

capacitacion y desarrollo (ver Anexo 18y 19).

Para la realizacibn de los procedimientos (uno para cada subproceso definido
anteriormente) se realiza una busqueda de la documentacion relacionada con el tema y
se ejecuta una revision de documentos dentro de los cuales se analizaron: la
documentacion del proceso, la familia de normas NC 3000: 2007, resoluciones y leyes
establecidas por el Ministerio del Turismo y otros érganos rectores, con el objetivo de

regirse por normas y leyes vigentes relacionadas con el tema, ademas se realiza una
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evaluacion a la documentacion existente. Se efectGian entrevistas con la directora de

Capital Humano, los especialistas y Jefes de areas y algunos trabajadores seleccionados
por la organizacion, para ofrecer un mayor dominio sobre como se ejecuta la planificacion,
ejecucion y control de los subprocesos, ademéas de obtener criterios y vivencias sobre
este. Finalmente se efectu6 un compendio de todos los datos e informacion recopilada
para quedar conformado los procedimientos del proceso de Capacitacién y Desarrollo en

la Sucursal Emprestur Cienfuegos.
3. Indicadores para medir el impacto del proceso de capacitacion y desarrollo.

Para la confeccion de los indicadores del proceso se hizo necesaria la realizacion de
secciones de trabajo con la directiva y especialistas del departamento de Capital Humano,
Contabilidad y Economia pertenecientes a la empresa. Se realizaron una serie de
observaciones al proceso con el fin de detectar como se controla y evalla este. Se
efectla una blsqueda de documentacion relacionada con el tema de indicadores para la
evaluacién de este proceso y se ejecuta una revisién de documentos dentro de los cuales
se analizaron: la documentacién del proceso, la familia de normas NC 3000: 2007,
resoluciones y leyes establecidas por el Ministerio del turismo y otros 6rganos rectores,
con el fin de regirse por normativas vigentes en el tema. Se establece entrevistas con
especialista y directivos del area de Contabilidad y Economia con el objetivo de analizar
cémo se efectlia la evaluacion y control del proceso de Capacitacion y Desarrollo en la
empresa en cuanto a costos y ejecucion del presupuesto y cumplimientos de este.
Finalmente se agrupa toda la informacién y quedan listados los posibles indicadores que
evaluara el proceso de Capacitacion y Desarrollo en la Sucursal Emprestur Cienfuegos.

Estos son:

» Porcentaje de incumplimiento de las acciones de capacitacion y desarrollo.

» La evaluacién del impacto logrado en el proceso de produccién y o de servicios.

» Cumplimiento del plan de capacitacion y desarrollo.

» Porcentaje de empleados que participan en programas de formacion y desarrollo

profesional

A\

Costo de las horas de formacion.
» Porcentaje de trabajadores capacitados

» Porcentaje de utilizacion del presupuesto de capacitacion

Estos indicadores son sometidos a la aplicacion de una lista (Ver Anexo 20), con el

objetivo de conocer en qué grado se ajustan los indicadores a las caracteristicas del
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proceso, se tuvo en cuenta el criterio de puntuacion dado por cada miembro del equipo

de trabajo y con la ayuda del paquete de programa SPSS version 19.0 se obtiene como
resultado un rango promedio para cada indicador (Ver Anexo 21 y 22). Para verificar si el
juicio del equipo de trabajo es consistente 0 no, se utiliza la significacion asintética (0.000)
el cual es menor que el nivel de confianza establecido en esta investigacién (0.05),
ademas se utiliza la prueba de hipétesis x* en la cual se cumple la regién critica
(% catcuiado=45,256>% % 1apuiado =15.087).Por tanto, se concluye que el juicio de los miembros
es consistente.

Una vez comprobado lo anterior se identifican los indicadores de mayor rango como
apropiados para medir el desempefio de las acciones preventivas, mostrandose los
mismos en el Anexo 23

Ademas del seguimiento de los indicadores de Capacitacién y Desarrollo, en este paso se

deben tener en cuenta lo siguiente:

Revision por la direccion: debe ejecutarse semestralmente al menos hasta cerciorarse del
funcionamiento eficaz del proceso, luego el plazo puede extenderse hasta un afio; entre
los aspectos a revisar se encuentran: cumplimiento de los requisitos del mddulo por la
3001:2007, evaluacion de los indicadores seleccionados anteriormente; los resultados de

la revisién se encaminan hacia la toma de acciones para la mejora continua.

» Evaluacién del impacto

Para evaluar el impacto de las mejoras propuestas se debe citar tres formas o maneras

de impacto cualitativo orientadas hacia la organizacion.

Impacto organizativo

La organizacion recibe las principales deficiencias de los procesos que de acuerdo a las
Normas Cubanas seran mejorados a partir de los planes propuestos para la

implementacién del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano.

Impacto en la calidad del proceso
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Al identificar los procedimientos, indicadores, mapas y fichas del proceso de capacitacion

y desarrollo, proporcionara un mejor control y evaluacion del proceso de Gestién de

Capital Humano.

Impacto motivacional:

En el Modelo de Gestion Integrada de Capital Humano la participacion de los trabajadores
es de vital importancia, ya que existe un equilibrio entre el desempeiio y los resultados del
trabajo ya que al capacitar al personal y con el desarrollo de un buen liderazgo
organizacional, se identifican nuevas brechas de conocimientos que son traducidas en la
motivacion de las personas al ver que es valido su esfuerzo y se corresponde con el buen

desarrollo del proceso.

Conclusiones del capitulo

1. Se identifican la existencia de dos subprocesos: el proceso de capacitacion y
desarrollo para trabajadores y el proceso de capacitacion y desarrollo para cuadros
y reservas.

2. Se realiza un andlisis del proceso de Capacitacion y Desarrollo, haciendo uso de
herramientas de diagndstico como la lista de chequeo, que permitieron identificar
que las fortalezas y debilidades del mismo.

3. Se prioriza mediante la técnica UTI tres deficiencias detectadas, las cuales estan
centradas en la no elaboracion de procedimientos, mapas, fichas e indicadores del
proceso y se les brinda solucién a estas deficiencias.

4. Se elaboran los procedimientos y se definen los registros para los subprocesos de

Capacitacion y Desarrollo para cuadros y reservas y el resto de los trabajadores.

59






T
P —— Conclusiones

CONCLUSIONES GENERALES

En correspondencia con los objetivos trazados y como resultado de la investigacion se

arriba a las siguientes conclusiones:

» El procedimiento disefiado por Covas, 2009 se centra en el tratamiento de la
tecnologia de diagnéstico, y el desarrollo de otros dos procedimientos basados en
la gestion por Proceso y por Competencias que posibilitan desplegar acciones que
permiten la mejora y la integracién del SGCH en empresas cubanas.

» En el diagnéstico aplicado se alcanza como resultado que todos los médulos
estan evaluados en el nivel medio y dos premisas estan evaluadas de medio y tres
en el nivel alto, resultados que inciden en la no existencia de la orientacion
estratégica del SGCH de la Sucursal, para un bajo nivel estratégico en la

integracion.

» Se identifico la necesidad de desarrollar el enfoque de procesos en cuatro de los
modulos que constituyen el Modelo de Gestion de Capital Humano (Seguridad y
Salud en el Trabajo, Estimulacion Moral y Material, Capacitacién y Desarrollo y

Autocontrol).

» Se realiza un analisis del proceso de Capacitacién y Desarrollo, haciendo uso de
herramientas de diagnéstico como la lista de chequeo, que permitieron identificar
las fortalezas y debilidades del mismo, proporcionandose en esta investigacion

solucién a esas debilidades.

» Se elaboran los procedimientos y se definen los registros para los subprocesos de

Capacitacion y Desarrollo para cuadros y reservas y el resto de los trabajadores.
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RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en la investigacion se plantean las

siguientes recomendaciones:

1. Implementar los dos procedimientos del proceso Capacitacion y Desarrollo
propuestos en esta investigacion.

2. Certificar los indicadores establecidos por cada procedimiento para auto controlar
el funcionamiento del proceso de Capacitacion y Desarrollo en la Sucursal
EMPRESTUR Cienfuegos.
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Anexol: Tabla de los modelos de Gestién de los Recursos Humanos.

No Nombre Breve descripcion Partes que lo componen Consideraciones Limitaciones
Presenta a la direccién estratégica de la | Influencia de los empleados, sistema de [Aporta una metddica para Aungue hace referencias al
Beer | organizacion y la filosofia gerencial como | trabajo, Sistema de recompensa, flujo de |interpretar las interacciones sistema de trabajo, no
1 (1982) | rectoras de la GRH. Otorga un peso RH. entre los elementos componentes del| evidencia las interrelaciones de
decisivo a la politica de influencia de los sistema, GRH. los subprocesos en el mismo
empleados y al papel que desempefian
los factores de situacion.
Plantea un modelo de gestion estratégica | Mision, cultura y proyecto de empresa, |Es de utilidad al diagndstico de | No evidencia el enfoque por
de los RH, muestra un procedimiento diagndstico externo, andlisis del entorno, |la organizacion, tanto externo como | subprocesos, ni el uso de la
Besseyr | general donde la funcién de RH es la que | diagnéstico interno, andlisis de los al interno, mediante las auditorias idoneidad.
2 € asegura la gestion de las competencias factores, auditoria de las practicas de de GRH, establece los objetivos que
(1989) de la empresa, al desarrollar practicas GRH, formulacién de los objetivos, den lugar a las estrategias de
para adquirirlas, estimularlas y identificacion de las opciones adquisicion, estimulacion y desarrollo
desarrollarlas. estratégicas, gestion provisional de la de RH.
GRH, eleccion de las estrategias,
elaboracion y ejecucioén de los planes de
accion, auditoria social estratégica.
Expresa que la administracion de personal | Fundamento y desafio, planeacion y Posee caracter funcional, el entorno | Marcado caracter funcional,
constituye un sistema de muchas seleccién, desarrollo y evaluacion, es la base para establecer el falta mayor enfoque en las
Werthery |actividades interdependientes, donde compensacion y proteccion, relaciones |[sistema, auditoria como elemento de |interrelaciones y tratamiento de
3 Davis practicamente todas las actividades interpersonales y con el sindicato, retroalimentacion y de continuidad algunos subprocesos y no hay

(1991)

influyen en una u otra mas.

auditoria y perspectiva global.

en la operacion de la GRH.

proyeccion estratégica.




Estd compuesto por 8 subsistemas

Integracion y evaluacion que incluye el
proceso de seleccion y reclutamiento,

La interrelaciéon entre los 8

No se centra en las

Sikula interrelacionados. Investigacion de personal, planeamiento |subprocesos seda en forma competencias, no ubica al
(1991) de los RH, entrenamiento y desarrollo, |ordenada. Trabaja las actividades | proceso de trabajo, ni al flujo de
contrato colectivo de relaciones claves de la GRH GRH
laborales, compensacion y
administracién de sueldos y salarios,
salud y seguridad, compensacion
prestacion y servicios.
Expone un modelo con enfoque Recursos Humanos, organizaciones, Establece varias actividades Considera los subprocesos, no
Harpery |descriptivo en el que detalla el contenido y | prevision de necesidades, optimizacion |relacionadas con la GRH, le evidencia interrelaciones, ni se
Lynch desarrollo de cada uno de los elementos | de los RH, seguimiento, otros incorpora la informatizacion y lo centra en competencias, no se
(1992) gue lo integran y dejan implicita la subprocesos. relaciona con el plan estratégico con | ubica en el sistema de trabajo y
necesidad de una secuencia de acciones la prevision de necesidades hasta por su gran diversidad y el
que ubica la GRH en una posicién llegar a la optimizacién y el caracter descriptivo que tiene
estratégica para la organizacion seguimiento. €s muy engorrosa su utilizacion
para realizar los diagnésticos.
Ofrece una secuencia para la aplicacion  |Subsistema de control, de provision, de |Orientado al flujo de RH. No evidencia las interrelaciones
Chiave- de los subsistemas claves de la aplicacion, de mantenimiento y de aungue las plantea, el sistema
nato administracion de recursos humanos, que |desarrollo de RH. de trabajo se ubica sélo en un
(1993) segun él, son los siguientes: provision, proceso, no explica el uso de

precision de los cargos, mantenimiento y
control.

competencias, no abarca todas
las actividades claves.




10

11

No enfocados los subprocesos,
Modelo de Gestion del talento humano | Objetivos empresariales hace andlisis de |Orientado a las estrategias de ni los interrelaciona no considera
IGratton llamado modelo del proceso humano que |las brechas y tiene en cuenta el capital humano el flujo de GCH
(1993) considera los impulsores a largo y corto |rendimiento o la estrategia humana a
plazo v inculcando las capacidades corto plazo.
actuales y de previsién con la estrategia
humana a corto y largo plazo.
Otorga al puesto de trabajo y a su Estrategia, estructura, puesto y Integrador (percibe interrelaciones |No otorga el mismo grado de
ocupante el centro de las acciones de ocupante, reclutamiento y seleccion entre diferentes elementos), importancia a las actividades
Bustillo GRH, destacando como clave la evaluacion del potencial, evaluacion y sistémico porque forma parte de |claves de la GRH
(1994) |preparacion y el desarrollo, el clasificacién, evaluacién del desempefio | un sistema y en él se relacionan
otorgamiento de responsabilidades, la y del rendimiento, motivacion de la las diferentes actividades.
evaluacién y la estimulacion. persona.
Parte, de que las politicas y objetivos de | Plan estratégico, cultura de la empresa, | Propicia el desarrollo y el Modelo funcional, aunque centra
la GRH, estan determinadas por la politica y objetivos de GRH, crecimiento de los RH medio para {la comunicacién no evidencia un
IciDEC filosofia de la empresa y su plan planificacion, organizacion, seleccién, obtener la productividad y los flujo en la GRH
1994) estratégico, concibe como eje central la | formacion, evaluacion, retribucion, objetivos deseados
comunicacion a la que la ubica como relaciones laborales, informacion y
factor integrador de los restantes control, desarrollo y resultado.
elementos de la GRH.
Propone una cadena de influencias entre |Los subproceso que considera
Robbinsy |Tiene en cuenta la planeacion, cada actividad clave y la siguiente, con el |estan vinculados con la Esta manera de analizar el
DeCenzo |reclutamiento, seleccion, orientacion, fin de lograr empleados competentes con |competencia del personal y en problema se dirige solo en un
(1994) |capacitacion, evaluacion del desempefio, alto nivel de desempefio. interrelacion con el entorno. sentido sin tener en cuenta las
desarrollo de carrera y las relaciones de relaciones inversas entre
la administracion con la fuerza laboral estas actividades.
En su primera edicion, plantea la En 1994 pone en la funcién de empleo a | Declara la existencia de funciones | Aunque se refiere a varias
existencia de 6 funciones en el las actividades de provision y selecciéon | parala GRH. actividades de la GRH, no
Puchol | desempefio de la GRH, le agrega y de personal. En el 2007 pone como considera algunas
(1994) y | Precisa otras funciones en el 2007. funciones de la GRH: el empleo, la
Puchol.et administracion de personal, la
al.,2007 compensacion, la direccion y desarrollo
de las RRHH, las relaciones laborales y
la comunicacién interna.




Se basa en seis procesos del talento Plantea que la gestion del talento La gestion del talento humano No evidencia las interrelaciones
humano que se relacionan con las humano lo componen el reclutamiento y |sigue un camino asociado a la aungue las plantea, el sistema
Chiave actividades de admision, aplicacion, las eleccion, el disefio de cargos y la admision, aplicacion, de trabajo se ubica sélo en un
12 |nato compensacion, d_esarr_ollo y monitor(_ep de evaluacién_del desempeﬁo,_ Iz_a compen_sqci()n, desarrollo, proceso, no explicite_l el uso de
(1995) las personas, evidenciando su relacion. [remuneracion y los beneficios y mantenimiento y monitoreo de competencias. No sigue una
servicios, del entrenamiento, los personas. obligatoria secuencia
programas de cambio y la comunicacion, metodoldgica.
de la disciplina la higiene, la seguridad y
Es un modelo basado en el disefio de Grupos de interés, politicos de RH, Incorpora la auditoria al modelo. No evidencia la interrelacion
Beer sobre la GCH, partiendo de los consecuencias a largo plazo, factores de todos los subprocesos de la
lcuesta grupos de interés y factores de situacion, | d€ Situacion y auditorias. GRH interrelacionados aunque
13 (1996) |incorporando auditoria. lo declara
Se ubica en el entorno y la filosofia La politica de personal relaciona a su Establece que la politica de No se refiere al enfoque de
empresarial en la concepcién de los integracién y socializacion, personal debe encaminarse al GRH, trabaja la politica de
14 Quinta- |miembros de la organizacion que mantenimiento y desarrollo, direccion y enriguecimiento del trabajo, personal sin evidenciar las
nilla establecen la politica de personal. control y la estrategia psicosocial. humanizacion del trabajo y otros interrelaciones.
(1996) elementos.
Presenta un modelo donde se observan | Plan estratégico, factores situacionales, | Es un sistema de retroalimentacion] Aunque hace énfasis en las
las relaciones entre el plan estratégico politicas de RH, subsistema de RH, que beneficia la actualidad del interrelaciones de los
Palenzue- |de la organizacion y el entorno (factores | resultados, auditoria. sistema y su control. subprocesos, no los
15 la situacionales) con los subsistemas de evidencia
(1999) GRH y otros. .
Plantea la necesidad de la formacién Evaluacién de la implantacion, Aporta una tecnologia para la Centrado en la formacién como
incorporando el enfoque a proceso y un | implantacion, soluciones de cada formacion con enfoque a procesos,| actividad clave, con el uso del
Rodri- procedimiento que vincule este con las proceso, analisis, revision y aprobacion, | herramientas de Ingenieria enfoque a procesos pero no
16 guez, herramientas de la Ingenieria Industrial. | proyeccion de soluciones encada Industrial. referidos a la GRH
(2000) proceso, decisiones estratégicas para la
solucion de cada proceso, valoracién de
problemas en cada proceso,
determinacion de problemas y
comprobacion de las premisas.




Parte de la relacion de la valoracion de la
necesidad del analisis del sistema de

Valoracion de la necesidad de analisis
del sistema de trabajo, analisis del

Se vincula a los estudios de
sistemas de trabajo vinculado a

Se refiere a la organizacion del
trabajo sin evidenciar su

Arréon trabajo para luego hacer este y disefiarlo | sistema de trabajo, disefio del sistema | tecnologias novedosas para la interrelacion con otros
17 | (2000) valorando los cambios propuestos. de trabajo, valoracion del cambio obtencion de soluciones y subprocesos.
valoracion de los centros.
Public Emitida por la Office ofthe Public Sector Establece los requisitos de actuacion Contiene aspectos generales No se basa en actividades
Sector Standards Commissioner (OPSSC), de para gestionar los recursos humanos sobre la forma de realizar la GRH | claves interrelacionadas.
Standard | Australia.
18 | sin HRM,
(2001)
Describe el flujo del RH desde el plan El RH identificado ,caracterizado, Enfocado al flujo del RH, establece | La base del modelo son las
hasta la realizacion de auditorias y la descrito, valorado, inventariado, nterrelaciones del proceso de GCH. | interrelaciones, abarca el
Fleitas |retroalimentacion y el control. potenciado, seleccionado, colocado, flujo sin evidenciar como sera
19 (2003) formado, evaluado y compensado. la implementacion de la GRH.
Define el subsistema de formacion de las | Gestion del talento humano, adquisicién,| Se refiere al talento humano y el Chiavenato usa una
Chiave- |personas considerando el entrenamiento y | aplicacién, compensacién, desarrollo, enfoque hacia las personas. denominacién particular para
20 | nato desarrollo, monitoreo y en general todo lo | mantenimiento y monitoreo de personas. las actividades de la GRH
(2003) relacionado con el talento humano.
Se basa en un modelo que evidencia Se centra en las competencias y Aporta las actividades claves para | No evidencia las interrelaciones
Zarrago- | el flujo del recurso humano comprende desde que el hombre se la gestion por competencias. entre los
21 | tia selecciona subprocesos
(2003)
Factores de base, direccion estratégica, | Es un modelo que sirve para el Su interpretacion requiere de
Cuesta |Plantea el modelo de gestion de RHDPC, | competencias laborales, subsistemas y diagnostico y la planeacion; en un conocimiento profundo del
(2005) |donde ya las competencias laborales politicas de RH, resultados, auditorias, combinacién con las tema.
22 GRH- entran a jugar un rol fundamental enla | consecuencias competencias y los subprocesos
DPC gestion integrada. de la GRH.




Dome- Esta formada por las normas : Contiene politicas, estructura 'y Desarrolla una familia de normas | No se estructura teniendo en
néch GRH27001-4.EX:2003 responsabilidades, planificacion, gue van desde las reglas cuenta los subprocesos de la
(2005) "Reglas generales, guia para la implementacion, control de las generales hasta la auditoria para | GRH, establece de forma
23  [Norma implantacion, vocabulario y de auditoria acciones, evaluacion del sistema 'y la GRH general los pasos para
Auren de sistemas de Gestion de Recursos mejora continua. implantar el sistema.
de Humanos”
\Valencia
Resolu- Emitida en Chile, para unidades de salud | Contiene el objetivo, la unidad Contiene aspectos generales No se desarrollan los
ciéon gestionadas en red encargada, las funciones, la politica de | sobre la GRH para estas subprocesos de la GRH, no
24 [No.752: gestion y desarrollo, el plan anual, la unidades de salud en red, evidencia las interrelaciones
2005 dotacion, la evaluacion especificas de Chile de las actividades claves.
Sotolon- | Se refiere a procedimientos para realizar | Se refiere a la parte del control Aporta indicadores para el control | Es anterior a la NC3000:2007
0o la auditoria en instalaciones turisticas. relacionado con la GRH de la GRH desde la auditoria de | y es solo para la auditoria de
25 |(2005) las instalaciones. la GRH.
Modelo de GRH por competencias en el | Mezcla el analisis estratégico, los El andlisis estratégico determina | No se evidencian las
Fernan- | sector portuario elementos basicos y los sistemas de a sus componentes basicos y interrelaciones entre sus
dez, gestion. estos al sistema de gestion. componentes
26 |(2006)
Expone un modelo que coloca a las Competencias laborales, autocontrol, Ha sido tomado como base El enfoque por competencias
competencias laborales como eje comunicacion institucional, seleccién e | para la elaboraciéon de las tiene falta de evidencia de la
Morales | fundamental en las relaciones de la integracion, capacitacion y desarrollo, normas cubanas de sistema de | interrelacion entre los
27 |(20086) organizacion, compuesto por 9 estimulacion moral y material, gestion Integrado de capital subsistemas y no explica

subsistemas.

evaluacion del desempefio,
organizacioén del trabajo, seguridad y

humano.

cémo deben implementarse
los requisitos




Se refiere al proceso de formacion

Consiste en un modelo para la

El uso de la capacitacion y el

Aunque puede usarse tiene

Ramos trabajando las tecnologias asociadas al capacitacion en el CIMEX desarrollo establece pasos y especificidades para el CIMEX
28 1(2006) mismo tecnologias a usar
Establece su modelo de gestién integral Compuesto por el analisis y descripcién | Agrupa a la direccién estratégica | Aunque evidencia
de competencias ubicando en el centro | de los puestos, atraccion, seleccién e de RH interrelaciones centrado por
Alles la direccién estratégica de recursos incorporacion, desarrollo y planes de las competencias, se basa en
29 | (2006) humanos, en su relacion con otros sucesion, capacitacion y el flujo de los RH pero no se
subprocesos. entrenamiento, evaluacion del centra en el proceso de
desempefio, remuneracion y trabajo.
El enfoque por competencias,
Modelo centrado en las competencias Modelo centrado en las competencias | Es el modelo referente para el | tiene falta de evidencia de la
NC laborales con 9 Subprocesos asociados laborales con 9 Subprocesos asociados | mundo empresarial cubano sobre | interrelacion entre los
30 | 3000: la GCH subsistemas y no explica
2007 cémo deben implementarse
los requisitos
Desarrolla la organizacion del No establece la forma de
Decreto | Contiene los elementos fundamentales Describe la Gestion de los Recursos trabajo y la idoneidad demostrada | aplicar los elementos
31 |281:2007 | del perfeccionamiento Humanos desde los médulos componentes. No evidencia
las interrelaciones
Lo componen las competencias a nivel| Trabaja el orden y la interrelacion de Centra el enfoque de direccién Se limita su uso al no estar
Soltura | de la organizacion, las de procesoy las | las competencias en las empresas y la | hacia las competencias disefiadas las competencias
32| (2008) laborales, en su interrelacion e asocia a los procesos de la GRH. de la organizacion y las de

importancia.

proceso.




Garcia y | Establecen un procedimiento para la El procedimiento consta de pasos que | Se usa principalmente para los Aunque puede ser adecuado,
[Basnue- | organizacion del trabajo basado en el van desde la definicion del problema estudios del trabajo para el sector de la
vo(2008) | método general para resolver problemas | hasta la implantacion y la mejora salud requiere de
33 especificidades.
Aporta un flujo de los recursos humanos, | Planeacién, analisis y disefio de Trabaja el enfoque de procesos y | Se limita el uso por la falta de
Lau ubica la gestion asociada al proceso de puestos de trabajo, progreso de el flujo del recurso humano las interrelaciones del
34 | (2008) trabajo ingreso del personal, reclutamiento, proceso de GRH ubicando.
contratacion e induccion, proceso de
permanencia en la organizacion y
auditoria de los RH
[. Rodri Disefa el proceso de gestién de CH para | Disefia un procedimiento centrado en Se basa en las competencias Hace adaptaciones a la
guez el proceso de tramites en el MININT las competencias laborales para las laborales y en los 9 subprocesos | NC3000:2007 acorde a las
(2009) unidades de tramites del MININT de la GICH. especificaciones del objeto de
35 estudio.
Se basa en un procedimiento desde el Utiliza los pasos del procedimiento de Se basa en el procedimiento de La aplicacion en unidades del
36 | Sadier método general para resolver problemas | Garcia, Cy Basnuevo Garcia, C y Basnuevo con Ministerio del transporte hace
(2009) adecuaciones para el sector gue requieran adecuaciones
del transporte. para su implementacion
Quintana | Aporta una lista de chequeo sobre los Se basa en los requisitos de la NC Aporta una herramienta para Solo caracteriza el si 0 no del
(2009) requisitos de la norma 3000 :2007 SGICH precisar el cumplimiento o no de | cumplimiento de los requisitos.
37 cada requisito de la NC3000:2007
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Anexo 3: Objetivos de trabajo de la Sucursal Emprestur Cienfuegos para el afio 2015.

OBJETIVO I.- “Elevar la eficiencia en los resultados de la Gestién Empresarial”

1.- Cumplir al 100% la ejecucién de las obras contratadas del Plan de Inversiones del
MINTUR para el afio 2015.

2.- Incrementar los servicios de mantenimiento a las instalaciones del MINTUR en un
15%, con respecto al afio 2014.

3.- Lograr un Costo por Peso de Ingresos menor o igual a 84.75 ctvos. en MT.

4.- Lograr un Costo por Peso de Ingresos menor o igual de 87.0 ctvos. en CUC.

5.- Lograr un ciclo de cobros menor o igual a 30 dias en MT incluyendo las cuentas por
cobrar internas y los efectos.

6.- No tener cuentas por pagar con mas de 60 dias.

7.- Lograr el 100% de las Ventas planificadas en MT.

8.- Lograr un coeficiente salario medio productividad (SM / P), medido a partir del VAB, de
0.99

9.- Alcanzar un ahorro en los P. E. a partir de lograr un indice de TEP/MP de 1% con
respecto al plan del afio 2014.

10.- Lograr un ciclo de Inventario no mayor de 96.6 dias.

11.- Lograr superar el plan de recape del afio 2014, a partir del recape de 40 neumaticos.
12.- Lograr un coeficiente de disponibilidad técnica superior al 75 %.

OBJETIVO II.- “Mantener una cultura organizacional encaminada a incrementar la calidad
de las producciones y servicios, la proteccion de los trabajadores y el medio ambiente”.
13.- Lograr un nivel de Satisfaccion del Cliente del 92%.

14.- Lograr la solucion de no menos del 88% de las No Conformidades.

15.- Certificar el Sistema de Gestion Calidad en los servicios solicitados.

16.- Cumplir al 100% el Plan de Inversiones propias.

17.- Utilizar en los servicios que brindamos productos ecolégicos en un 90 %.

18.- Certificar el Sistema de Gestion Medio ambiental.

19.- Lograr la implementacién del Sistema de Gestion de Innovacién Tecnoldgica.

20.- Certificar el SGSST en la Sucursal.

21.- Lograr la implementacion del SGICH.

22.- Garantizar el 80 % de completamiento de la reserva de cuadros, asi como su correcta

seleccién y preparacion.



23.- Dar cumplimiento a los procedimientos establecidos para ejecutar los movimientos de
cuadros.

OBJETIVO lll.- “Elevar y cuidar el patrimonio de la Sucursal Emprestur Cienfuegos”.

24.- Mantener la implementacion del Sistema de Control Interno superior al 90%.

25. Lograr ejecutar el 100 % de las auditorias planificadas.

26.- Lograr ejecutar el 100 % de la Inspecciones planificadas para el afio el afio.

27.- Alcanzar que el 85 % de las acciones de control sean evaluadas de aceptable.

28.- Asegurar la implementacion del Plan de Reduccion de Desastres.

29.- Asegurar la implementacién de la documentacion y del Plan de Tiempo de Guerra.
30.- Reducir los hechos delictivos y las incidencias con respecto al 2014 en un 80%.

31.- Ofrecerle un adecuado seguimiento al 100 % de los hechos delictivos ocurridos en la
Entidad.

32.- Cumplimiento de la Resolucién 29/2004 del MINTUR sobre el trabajo del

asesoramiento juridico.



Anexo 4: 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 diagndstico.

Paso 6: Evaluacion de premisas.

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

Paso 8: Retroalimentacién sobre ewvaluacion de

Paso 9: Gestion de procesos en la GICH.




Anexo 5: Flujograma de pasos del procedimiento para la implantacion del SGICH.
Fuente: Covas (2009).
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Anexo 6: Tecnhologia de diagnéstico del Modelo de Gestion Integrada de Recursos

Humanos. Fuente: Cartaya (2006).

Datos Generales de la Empresa

Empresa

Organismo

Sector

Rama

Provincia

Municipio

¢ Esta en

. . Si No
Perfeccionamiento?

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

15-16 17 -19 20-29

30 -39 40 - 59 60 - 64

65 - 69 70y méas




Trabajadores por Categoria Ocupacional y Sexo

F

M

Operarios

Servicios

Técnicos

Administrativos

Dirigentes




Anexo 6: Tecnologia de diagndstico del Modelo de Gestion Integrada de Capital

Humano (Continuacion). Fuente: Cartaya (2006).

Premisas No. BAJO MEDIO ALTO
¢ Se elaboré por
la direccion de Elaborada y
la empresa, con actualizada la Se adoptan las
la participacion misién y la vision decisiones estratégicas
de mandos No esta segun las normas basadas en la misién y la
1 medios y elaborada la establecidas, e visién actualizadas con el
trabajadores, la mision y vison informados  los consenso de los mandos
mision y vision mandos intermedios y
con el objetivo intermedios y trabajadores.
de promover un trabajadores.
cambio?
¢ Estan
identificados los Identificados los
problemas y las No estan pr(;blemas | a
soluciones con | e os los enfrentar en 10s | gentificados los
enfoque problemas y las p[OXImO? | res | problemas a enfrentar en
2 estratégico a soluciones . con Sngs_y al tan por | |os proximos tres afios y
los que tiene enfoque €lnir Soluciones | gefinidas las soluciones
que enfrentarse estratégico con enfoque | con enfoque estratégico.
la empresa en . estratégico
los proximos
tres afios?
Definidas las
. . ¢Estan funciones de las
Orientacion . p
P establecidas las areas, pero no
estratégica ) . .
funciones y estan  descritas o )
responsabilidad No estn las cI?efmuljas Ia}s funciones
esdelas dreas | ..o 7 | responsabilidade 'de . 'asd areas | €
3 y tabajadores | .0 Lo ]S de los | identificadas as
que aseguran i trabajadores que | competencias de los
la calidad del responsabilidade aseguran la | trabajadores
producto y s calidad del
satisfacen las producto y
necesidades satisfacen las
del cliente? necesidades del
cliente.
¢la  empresa
esta organizada
con la
flexibilidad para La-empresa da respuesta
asimilar Existe U2 | Existe flexibilidad ?g” alaz necesidades |de
4 cambios organizacion on procesos a  produccion Yf 0s
productivos o | jerarquica Y | caves servicios para satisfacer
en los servicios, | rigida. : al cliente.
por  proceso,
por productos,
en cadena vy
otras formas?
5

¢ Existe un

Prevalecen las

Se planifican el

Los trabajadores




Sistema de
Planificacion
del Trabajo?

dificultades en la
planificacion  del
trabajo

trabajo y las
actividades
generales que se
cumplen en la
empresa.

participan activamente en
la planificacion del
trabajo 'y en las
actividades que llevan a
la empresa a la obtencién
de resultados de alto
impacto econémico y
social.

Participacién
efectiva

de los
trabajadores

;Cudl 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
solucion de los
problemas de la
empresa. El nivel
de participacion
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.

¢la  empresa
cuenta con una
estrategia de
participacion de
los

No existe una
estrategia
definida.

Existe una
estrategia de
participacion  a
corto plazo y a
mediano plazo y

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

trabaiadores? se esta en funcibn de los
J ’ aplicando. objetivos estratégicos.

Existe una Existe una estrategia de

La participacion estrategia de participacion integrada a

¢La estrategia
de participacion
esté integrada a
la estrategia
empresarial?

se promueve
coyunturalmente,
en dependencia
de necesidades,
problemas y
situaciones.

participacion

integrada a la
proyeccion

estratégica de la
empresa, con la
participacion  de
los trabajadores.

la proyeccién estratégica
de la empresa,
incluyendo la toma de
decisiones, en la solucion
de los problemas vy
deméas asuntos que
atafien a la empresa.

¢Se encuentran
incorporadas a
la estrategia de
participacion las
organizaciones

politicas, de
masas y
sociales de la
empresa?

Las acciones de
participacion  se
realizan sin
cohesion ni
integracion, cada
organizacion por
su parte.

Las
organizaciones
apoyan la
estrategia de

participacion  de
la empresa pero
ain no se han
integrado a ella.

Las organizaciones
politcas y de masas
estan integradas a la
estrategia de
participacion.

;Cudl es el

nivel de
informacion y
educacion

econémica de
los trabajadores
para participar
en la direcciéon

Poseen una débil
educacion
econémica que
se expresa en la
falta de
informacién y
conocimiento
sobre cémo

Tienen una
educacion
econdémica
insuficiente
expresada a

través de una
nocion  general
sobre la eficiencia

Poseen una educacion
econdémica adecuada
demostrada en altos
logros de eficiencia y
calidad de la produccién
y los servicios que
prestan y el ahorro de los
recursos financieros,




y proyeccion
estratégica de
la empresa?

lograr eficiencia
economica y
calidad en la
produccion y los

servicios que
prestan y
despilfarro de
recursos
financieros,
materiales y
fundamentalment
e de portadores
energeéticos.

y la calidad en la
produccion y los
servicios que
prestan, y
discreta de los
recursos
financieros y
materiales y
fundamentalment
e de portadores
energeéticos.

materiales y del empleo
de los portadores
energéticos.

Competencias
de los
dirigentes y
técnicos que
atienden las
actividades
de recursos
humanos

¢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 direccion
de la empresa.

Forma parte de la
Direccion Estratégica
elaborada, implementada
y controlada por la alta
direccioén de la empresa a
través de la funcién
asesora y de consultoria
del Departamento de
Recursos Humanos vy la

Recursos . . -
Humanos en la Existe un ejecucion por parte de los
Humanos. L
empresa? departamento dirigentes de las
para su atencion. estructuras organizativas
de la empresa de las
politcas de recursos
humanos.
. Designado un miembro
Existe un . .
. s de la alta direccién de la
Existe un dirigente del
) empresa encargado de la
. encargado de la Consejo de e L
cCual es el S . L atencion de la Gestién de
actividad de Direccién
estatus del Recursos Humanos
personal. No encargado de la
responsable de . . = como parte de la
L integra ni atencion del . ., .
la funcién de - Direccién Estratégica de
participa en el Departamento o -
Recursos . P la empresa, con dominio
Consejo de Area de Recursos
Humanos? . L, de los conceptos,
Direccion de la Humanos, con un ) .
métodos y lenguaje
empresa. enfoque p .
. estratégico de las demas
funcional. .
areas de la empresa.
Tiene dominio )
No posee un acerca de la F"oseg las capamfia@es
conoumlenm de gestion flnanme_ras,. tecnoldgicas
CEl las capacidades tradicional de los y organizacionales que le
financieras, ermiten un desempefio
responsable de 6ai Recursos pd d P |
la funcién de tecnoldgicas y Humanos pero no adecuado en a
organizacionales formulacion, implantacion
Recursos 9 | posee los | Ip -
HUMAanos de la empresa. conocimientos, y control de la gestion
No es experto en Acni integrada de los recursos
posee las p técnicas y 9

competencias
requeridas para
un  adecuado
desempefio?

la actividad de
Recursos

Humanos. No
ejerce liderazgo
en el colectivo
laboral 'y de
direccion.

herramientas
para su gestion
integrada. No
posee pleno
dominio de las
capacidades
financieras,
tecnologicas y

humanos. Experto en las
técnicas y métodos de la

gestién por
competencias. Goza de
reconocimiento y

prestigio ante el colectivo
laboral y de direccion.




organizacionales
de la empresa.
Goza de
reconocimiento
en el colectivo
laboral 'y de
direccion.

Clima Laboral
Satisfactorio

¢ Coémo se
manifiesta el
sentido de

pertenencia de
los
trabajadores?

Débil sentido de
pertenencia.

Existe sentido de
pertenencia  en
los trabajadores
de los procesos
de las actividades
principales y es
débil en la de los

Existe un alto sentido de
pertenencia en el
colectivo laboral.

procesos de

apoyo.

Existen

relaciones

fraternales entre
¢ Cémo se los compafieros

manifiestan las
relaciones de
respeto y de
compafierismo

entre los
trabajadores 'y
entre los
dirigentes y
subordinados?

Falta de unidad

entre los
trabajadores y es
débil las
relaciones y el
respeto entre
jefes y

subordinados

de trabajo. Se
alcanza  unidad
entre los que

laboran en
departamentos,

turnos, areas,
brigadas. Existen
relaciones de
respeto y
formales entre
jefes y

subordinados.

Prevalecen las relaciones
de compafierismo y se
alcanza la wunidad del
colectivo laboral y
relaciones fraternales, de
respeto y cooperacién
entre jefe y subordinados

¢Coémo se
expresa la
eficacia de Ila
atencion al
hombre?

Mala. Existe
desatencion  por
las  condiciones
de vida y trabajo
de los
trabajadores

Aunque existen
dificultades
economico-
financieras, existe
preocupaciéon por
el mejoramiento
de las
condiciones  de
vida y de trabajo
de los
trabajadores, su
participacion en
la vida del centro
y la estimulacién
por el aporte que
realizan.

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
direccion se  realiza
hombre a hombre

Liderazgo en
la Gestion de
Recursos
Humanos

;Cudl es el
estilo y método
de direccion en
la empresa?

El rasgo principal
es un estilo de
direccién 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 misién y la vision.

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

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

Se desarrollan de
comln acuerdo
tareas puntuales

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

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

Existe la actividad
de personal con
métodos

tradicionales que
presta atencion a
la administracién

de recursos
humanos y no se
aplican las
herramientas de
gestiéon de
recursos

humanos.

Se concibe la
actividad de
personal, de
apoyo al sistema
de gestion
empresarial.

Se promueve la
aplicacion de técnicas y
herramientas de gestién
y administracién de los
recursos humanos como

parte del sistema de
direccion y  gestion
empresarial.




Anexo 7: Flujograma de pasos del procedimiento para la gestion de procesos en la GICH

para la implantacién del MGICH. Fuente: Covas (2009).
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Anexo 8: Cronograma de implementacién de las NC 3001:2007 en la Sucursal Emprestur

Cienfuegos. Fuente: Elaboracién propia.

Actividad Fecha

Etapa 1 Organizativa Diciembre 2014
Conformacion del equipo de trabajo

Definiciéon de alianzas estratégicas
Definicion de objetivos y cronograma de
trabajo

Etapa 2 Cognoscitiva Diciembre 2014

Capacitacién del equipo de trabajo

Etapa 3 Evaluacién Enero 2015

Determinacién de métodos y herramientas de
diagndstico

Evaluacion de las premisas

Definicion de acciones para alcanzar las
premisas

Evaluacion de los modulos

Etapa 4 Implementacion Febrero 2015 - mayo 2015

Gestion de procesos en la Gestion Integrada
de Capital Humano en los modulos peor
evaluados

Autocontrol

Capacitacién y desarrollo
Estimulacion moral y material
Seguridad y Salud en el Trabajo

Gestion de procesos en la Gestion Integrada | Junio 2015 — septiembre 2015
de Capital Humano en el resto de los médulos

Seleccidn e integracion

Evaluacion del desempefio

Competencias Laborales

Comunicacion Institucional

Organizacion del Trabajo

Insercion de estos procesos al sistema de
gestién de la calidad de la instalacién

Elaboracién del manual del SGICH Octubre 2015




Anexo 9: Herramienta para procesar la Tecnologia de Diagndstico 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

[NDICE
DATOS GENERAES DE LA ENPRESA EVALUATION DE PREMISAS EVALLACION DE MODULOS _
Datos Genera s de |3 empresa Evaluadon de Premisas (ompztencias Laborales ntegracion xterna
Orearizacion de! Trabajo htegratian Intema
Seleidn ¢ Integracion AIVEL ESTRATEGICD
Estimylician material y mara

SEEUHHM xﬂﬂll.lll £nel irahap

Bualuzion del Desempena

(omuricacan Institucional
Autocontrol

INFORMACION
L35 Fespustes estan concedias en 3 radhs de desamollo Comp Usar & herramlenta
(]
2. Medn
3, Al Solo tiene que proceder a contestar as preguntas de cda

Una de s premisas los modulos La evaluacion s resliza

Imporante por separado de forma automatica, | resultado alcaniado

dela evalvacion redizada se obtiene en % Se obtiene
Nivel strategiao delSistema de Gestian segin 3
metodplogi estiblecida. Termvnado de evaluar ag

PREMISAS y os MOCULOS, piche ks ventanas ntegracton

Externa e Intezracion Interna para ver os resultades

En 2 esquina stperior izquierda de cada haja, se encuentra un hipeninculo al indice, o que
permite |3 navegacion por todas as hojas de |2 hevamienta, sin tensr que hacerlo perlas
pestaias rad conales.

Elaborads por, Ing, Jose Carlos Mels Crespo
Comsultar Empresa GECYT




Anexo 10: Evaluacion de las premisas. Fuente: Elaboracion propia.

Premisas 1 2 3 4 5 TOTAL
Orientacion estratégica 66.67% |66.67% |100.00% 66.67% |66.67% |73.33%
Participacion efectiva de los

73.33%
trabajadores 66.67% |66.67% |66.67% |100.00% |66.67%

Competencias de los dirigentes y

técnicos que atienden las

100.00% | 100.00% | 66.67% 88.89%

actividades de recursos

humanos

Clima Laboral Satisfactorio 100.00% | 100.00% | 66.67% 88.89%

Liderazgo en la Gestion de

100.00% | 100.00% |66.67% 88.89%

Recursos Humanos

80.70%

NO EXISTE ORIENTACION ESTRATEGICA

Estado de Implementaciéon Premisas

W Orientacion estratégica

100.00%
80.00%
60.00%
40.00%
20.00%

0.00%

™ Participacion efectiva de los
trabajadores

m Competencias de los dirigentes y
técnicos que atienden las actividades
de recursos humanos

m Clima Laboral Satisfactorio

m Liderazgo en la Gestion de Recursos
Humanos




Anexo 11: Evaluacién de los médulos. Fuente: Elaboracién propia.

INTEGRACION INTERNA

MODULOS

Pregunta

Evaluacion

Competencias Laborales

100,00%

100,00%

66,67%

88,89%

40

Organizacion del Trabajo

100,00%

100,00%

66,67%

88,89%

40

Seleccion e Integracién

66,67%

100,00%

100,00%

88,89%

40

Capacitacion y Desarrollo

66,67%

100,00%

66,67%

77,78%

35

Estimulacion material y moral

66,67%

66,67%

66,67%

66,67%

30

Vi

Seguridad y Salud en el Trabajo

66,67%

100,00%

66,67%

77,78%

35

Vi

Evaluacion del Desempefio

100,00%

100,00%

66,67%

88,89%

40

VIiI

Comunicacién Institucional

100,00%

100,00%

66,67%

88,89%

40

Autocontrol

66,67%

66,67%

WINIFP | WINIPIWIN|IPIWINIPIWOINIP[WIN[P|WIN|IPIWIDNRP[W|DN]|PF

66,67%

66,67%

30

EVALUACION INTEGRAL MODULOS

81,48%




Competencias Laborales 45 40 9,88%
Organizacion del Trabajo 45 40 9,88%
Seleccion e Integracion 45 40 9,88%
Capacitacion y Desarrollo 45 35 8,64%
Estimulacion material y moral 45 30 7,41%
Seguridad y Salud en el Trabajo |45 |35 8,64%
Evaluacién del Desempefio 45 40 9,88%
Comunicacion Institucional 45 40 9,88%
Autocontrol 45 30 7,41%
81,48% 405 330
Autocontrol

20 30 40

= Comunicacion Institucional
% Evaluacién del Desempefio

B Seguridad y Salud en el
Trabajo

M Estimulacién material y
moral

1 Capacitacion y Desarrollo

m Seleccidn e Integracidn




Autocontrol; 7,41% Competencias
Laborales; 9,88%

Comunicacion

Institucional; 9,88% Organizacion del

Trabajo; 9,88%

Seleccion e
Evaluacién del Integracion; 9,88%

Desempeiio; 9,88% . -
Estimulacion

Seguridad y Salud en material y moral; Capacitacion y
el Trabajo; 8,64% 7,41% Desarrollo; 8,64%




Anexo 12: Evaluacion de las premisas y médulos. Fuente: Elaboracion propia.

NIVEL ESTRATEGICO

1 Orientacion estratégica 55 73,33%

) Parthlpamon efectiva de los 55 73.33%
trabajadores
Competencias de los dirigentes y

3 técnicos que atienden las |40 88,89%
actividades de recursos humanos

4 Clima Laboral Satisfactorio 40 88,89%

Liderazgo en la Gestion de
Recursos Humanos

40 88,89%

INTEGRACION EXTERNA 230 80,70%

Modulos Evaluacién
I Competencias Laborales 40 88,89%
] Organizacién del Trabajo 40 88,89%
] Seleccidn e Integracién 40 88,89%
v Capacitacion y Desarrollo 35 77,78%
Vv Estimulaciéon material y moral 30 66,67%
\ Seguridad y Salud en el Trabajo 35 77,78%
VII Evaluacién del Desempefio 40 88,89%
VIII  |Comunicacidn Institucional 40 88,89%
IX Autocontrol 30 66,67%
INTEGRACION INTERNA 330 81,48%
NIVEL ESTRATEGICO 560 81,16%
NIVEL
ESTRATEGICO; INTEGRACION
81,16% EXTERNA;

80,70%

=

INTERNA;
81,48%




Anexo 13: Plan mejoras para el cumplimiento de las premisas. Fuente: Elaboracion

Propia

Premisa

Accién a desarrollar

Responsable

Fecha

Participacion
efectiva

de los trabajadores

Elaborar una estrategia de

participacibn integrada a la
proyeccion estratégica de la
empresa. Debe contener criterios
relativos a:

e La toma de decisiones, en
la  solucion de los
problemas y demas
asuntos que atafien a la
empresa.

e Deben estar integradas las
organizaciones politicas
que estan presentes en la
empresa.

e Debe contener criterios que
permitan lograr una cultura
econémica, de ahorro de
recursos y de portadores
energéticos.

Director
General,
Jefes de Area
y Direccion de
Capital
Humano.

Mayo-Junio
2015

Orientacion
estratégica

e Elaborar la planeacion
estratégica, buscando
alineacion de las éareas de
resultados claves y
objetivos estratégicos con
el sistema de gestién
integrado (gestion de la
calidad, medio ambiente y
gestién de la seguridad y
salud en el trabajo)
elaborado en la sucursal.

Director
General,
Jefes de Area
y Direccion de
Capital
Humano.

Mayo-Junio
2015




Anexo 14: Lista de chequeo Fuente: Gonzalez, 2010

Capacitacion y Desarrollo

Existencia

Si

No

Observaciones

¢ Esté definida la estrategia en materia de
capacitacion y desarrollo del capital

humano?

X

,Estan determinadas las necesidades de
capacitacion 'y desarrollo para los
trabajadores, mediante un  proceso
continuo e ininterrumpido, en
correspondencia con los cargos que

ocupan?

¢, Existen evidencias de los resultados de la
determinacion de necesidades de

aprendizaje de los trabajadores (DNA)?

¢La DNA alcanza a todos los trabajadores
de la entidad?

¢Estan identificadas las brechas que
presentan los trabajadores entre las
competencias requeridas para el cargo y

las que estos poseen?

¢Cuenta la organizacibn con un
procedimiento documentado para la
planificacién, ejecucién y control de la
capacitacion y desarrollo de capital

humano?

.Se encuentra documentado (mapa vy
ficha) el proceso de Capacitacion vy

desarrollo?

¢Se encuentra elaborado el plan de

capacitacion y desarrollo de la entidad?

¢,Se da cumplimiento a los requerimientos




metodoldgicos en la elaboracién del Plan

de capacitacion?

¢Se utiliza la evaluacion del desempefio
para elaborar el plan individual de

capacitacion y desarrollo?

¢ Estan elaborados los planes individuales
de capacitacion y desarrollo de los
trabajadores, a partir de la determinacién
de las necesidades y las brechas

identificadas?

¢Los planes individuales de capacitacion y
desarrollo de los trabajadores estan
anexados en el plan de capacitacion y

desarrollo de la organizacion?

¢La alta direccion analiza y discute el plan
de capacitacion y desarrollo de capital
humano con los representantes de las
organizaciones sindicales y los

trabajadores?

¢ Esta aprobado e incluido en el Convenio
Colectivo de Trabajo el plan de
capacitacion y desarrollo de capital

humano?

¢ Existe correspondencia entre el Plan de
Capacitacion y Desarrollo de la entidad, las
DNA elaboradas y los planes individuales
de todos los trabajadores?

¢Para la ejecucion de todas las acciones
de capacitacion y desarrollo incluidas en el
plan de la organizacién, se asegura el
capital humano y los recursos materiales y

financieros necesarios para la actividad?

¢, Se encuentran identificados y se evaltan

sisteméticamente los indicadores que




permiten evaluar el impacto y la eficacia de
las diferentes acciones de capacitacion y

desarrollo que se ejecutan?

. Se analiza periddicamente el
cumplimiento del plan de capacitacion y
desarrollo y se realizan las acciones
preventivas 0 correctivas necesarias para

resolver las dificultades que se presenten?

¢La organizacion ha logrado que se le
otorgue la categoria de “Aspirante a
Entidad en Aprendizaje Permanente”, a
partir del cumplimiento de los requisitos y
regulaciones establecidos por el MTSS?

¢ Se encuentran elaborados

a) Los planes de adiestramiento

b) Los planes de carrera para los puestos

claves

C) Los planes de capacitacion en

Seguridad Industrial

¢ Esta elaborada la proyeccion de ubicacion

del personal en adiestramiento?

¢ Existe evidencia de la evaluacion de los

resultados del adiestramiento?

¢ Existen programas internos?

¢ Existen instructores de la entidad?

¢Existen evidencias de la preparacion de

los instructores?

¢ Existen y se actualizan

a) Los expedientes de adiestramiento

b) Los expedientes individuales de

capacitacion

c) El Registro de matriculas y graduados

d) El registro de asistencia y evaluacion de




los programas internos

¢Existe evidencia de convenios de

colaboracién?

¢, Se cumple el Programa de Homologacion

y Certificacion de obreros?

¢Existe, se controla y ejecuta el

presupuesto de capacitacion?




Anexo 15: Plan de mejoras Fuente: Elaboracion Propia

Tabla No.6: Plan de Mejoras para el proceso: Capacitacion y Desarrollo.

Meta: Alcanzar la categoria de “Aspirante a Entidad en Aprendizaje Permanente”

Responsable: Direccion de Recursos Humanos.

,Qué? ¢ Quién? Como? SPor qué? Doénde? ,Cuando? ¢;Cuanto?
Definir el procedimiento Direccibn de | Trabajo en equipo para | Para dar cumplimiento a | Emprestur 2015 Gasto de tiempo
documentado para la Recursos definir los requisitos de las invertido
planificacion, ejecucion y Humanos. metodoldgicamente la Normas Cubanas (NC
control de la capacitacion y planificacion, ejecucién y 3001:2007, NC
desarrollo. Especialistas. control del proceso. 3002:2007)
Definir indicadores para la Direccién de | Evaluando los resultados | Evita recaer en errores | Emprestur 2015 Gasto de tiempo
evaluacion del proceso de Recursos de la persona que recibe cometidos. invertido
capacitacion y desarrollo con Humanos. el curso.
mayor fuerza en la medida en
que ocurre. Especialistas. Aplicacién de
herramientas (entrevistas
y observaciones directas)
Elaborar los mapas y fichas Direccion de Trabajo en equipo. Necesidad de Emprestur 2015 Gasto de tiempo
del proceso de capacitacion y Recursos documentar el proceso invertido
desarrollo para una mejor Humanos.
interpretacion de este
Especialistas




Anexo 16: Mapa SIPOC del proceso de Capacitaciéon y desarrollo. Fuente: Elaboracion
Propia

Clientes

Direccién de
—  Recursos
Humanos

Trabajadores

Cuadros y
reservas




Anexo 17: Ficha del proceso Capacitacion y desarrollo. Fuente: Elaboracion Propia

PROCESO. Capacitacion y Desarrollo

PROPIETARIO. Direccion de los Recursos Humanos y Comision de cuadros

Misién: Determinar las necesidades de capacitacion y desarrollo de la organizacion, planificacion

del proceso y evaluacion de los resultados, con el objetivo de contribuir a la formacion y desarrollo

de las competencias laborales en la Sucursal Emprestur Cienfuegos.

DOCUMENTACION NORMATIVA.

» Resoluciébn 29/2006 Reglamento para la planificacién. Organizacion, ejecucién vy
control de trabajo de la capacitacion y desarrollo de los recursos humanos en las entidades
laborales.

» Resolucion 9/2007 Reglamento sobre el tratamiento a los recién graduados durante el
periodo de adiestramiento laboral.

» Resolucion 28/2006 Reglamento sobre el proceso de implantacion de los nuevos
calificadores de ocupaciones y cargos de amplio perfil.

» Resolucion 187/2011 Reglamento para el sistema de preparacién y Superacion de los
cuadros y Reservas.

» Cuba. Oficina Nacional de Normalizacién NC 3000: 2007. Sistema de Gestion Integrada de
Capital Humano- Vocabulario.

» Cuba. Oficina Nacional de Normalizacion NC 3001: 2007. Sistema de Gestion Integrada de
Capital Humano- Requisitos

» Cuba. Oficina Nacional de Normalizacién NC 3002: 2007. Sistema de Gestion Integrada de
Capital Humano- Implementacion.

ALCANCE. Aplicar a todos los trabajadores y directivos de la Sucursal Emprestur
Cienfuegos.
» ENTRADAS. » SALIDAS
» Resoluciones, normas, leyes relacionadas




con la Capacitacion
Instrucciones y orientaciones.
Capacitadores

Procedimiento y orientaciones

» Plan anual de Capacitacion individual

» Nuevos conocimientos adquiridos
Plan anual de capacitacion por area

Plan anual de capacitacion de la

> EIl especialista de Recursos Humanos de la

empresa el cual se encarga de ir personalmente

empresa
Personal que sera formado
Actores involucrados en el proceso
PROVEEDORES. CLIENTES.
» Ministerio de Trabajo y Seguridad Social » Trabajadores.
(MTSS) > Direccion de RH
» Direccion de Recursos Humanos > Cuadros y reservas
> Ministerio del Turismo (MINTUR). > Adiestrados
» Escuela de Hoteleria y Turismo Perla Sur.
» UCF.
» Oftros centros educacionales reconocidos
por el MINTUR
» Trabajadores
» Cuadros y reservas
» Empresa
INSPECCIONES. REGISTROS.

» Diagnoéstico Individual de

Necesidades de Capacitacion




0 realizar llamadas para verificar si se estan
impartiendo los cursos y si el personal esta
asistiendo a los cursos, talleres o maestrias.

Cumplimentada las acciones se plasman en las
DNA, de esta manera al finalizar el afio se tiene
controlado en qué medida se cumplié el plan de

capacitacion.

El seguimiento y cumplimiento del plan se

analiza trimestralmente en el consejo de
resolucion 29/2006 del

Trabajo y Seguridad Social

direccién segun la
Ministerio del
(MTSS).

> Informe anual de cuadros y reservas

Plan de capacitacion por Area

Plan de capacitacién y desarrollo de
la empresa.
Conciliacion de las acciones de
FORMATUR con EMPRESTUR

Plan de Preparacion y Superacion
de los cuadros y reservas

Reporte de capacitacion

Informe de cumplimiento del plan de
de

preparacion 'y  superacion

cuadros y reservas

Indicadores Actuales

» Cumplimiento del plan de capacitacion y
desarrollo

» Porciento del incumplimiento de las acciones
de capacitacion previstas.

» La evaluacién del impacto logrado en el

proceso de produccion y o de servicios

Indicadores Propuestos

>

Coste unitario de las horas de

formacion

Porcentaje de trabajadores
capacitados

Porcentaje  de  utilizacion  del
presupuesto de capacitacion.
Cumplimiento del plan de

capacitacion y desarrollo

Porciento del incumplimiento de las
acciones de capacitacion previstas.
La evaluacién del impacto logrado en
el proceso de produccion y o de

Servicios
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Anexo 18: Procedimiento de Capacitacion y Desarrollo.

TITULO: Procedimiento de Capacitacion y Desarrollo para trabajadores.

Observaciones:

Nombres y apellidos Cargo Firmay fecha
Elaborado Barbara R. Sturt Duarte Espec. Gestion RH
Revisado Niovis Aquino Simon Drt RH
Aprobado Javier L. Arango Diaz Drt General
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1. Objetivos

1.1 Determinar las necesidades de capacitacion y desarrollo de la organizacion,
planificacion del proceso y evaluacion de los resultados, con el objetivo de contribuir a
la formacion y desarrollo de las competencias laborales en la Sucursal Emprestur

Cienfuegos.

2. Alcance

2.1 Aplicar a todos los trabajadores de la Sucursal Emprestur Cienfuegos

3. Definiciones y términos:

3.1 Accién de capacitacion: Descripcion del objetivo final que se quiere lograr con
los trabajadores que participan en ella, a partir de las necesidades identificadas en el
diagnéstico realizado de las necesidades de capacitacion.

3.2 Capacitacion: Conjunto de acciones de preparacion, continuas y planificadas,
concebido como una inversién, que desarrollan las organizaciones dirigidas a mejorar
las competencias y calificaciones de los trabajadores, para cumplir con calidad las
funciones del cargo, asegurar su desempefio exitoso y alcanzar los maximos
resultados productivos o de servicios.

3.3 Competencias laborales: Conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades,
experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y
valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un desempeiio superior del
trabajador y de la organizacion, 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.

3.4 Desarrollo de Capital Humano: Proceso continuo y simultaneo de capacitacion
dirigido a alcanzar conocimientos, multihabilidades y valores en los trabajadores que
les permiten desempefiar cargos de amplio perfil, con las competencias para un

desempefio laboral superior.
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3.5 Entidad en aprendizaje permanente: Condicibn que se alcanza por la
organizacién, cuando demuestra que realiza una actividad formativa continla y se
caracteriza por la eficacia en la capacitacion y desarrollo del capital humano, con alto
impacto en la eficiencia y la calidad.

3.6 Formacion por competencias: Proceso de ensefianza-aprendizaje basado en las
competencias laborales, que facilita la transmision de conocimientos, valores y la
generacion de habilidades, acorde a las actividades del trabajo que se realiza, el cual
desarrolla en el participante las capacidades para aplicarlos y movilizarlos, en
diferentes contextos y en la solucion de situaciones emergentes.

3.7 Idoneidad Demostrada: Principio por el que se rige la administracion para la
determinacion del ingreso de los trabajadores al empleo, su permanencia y promocion,
asi como su incorporacion a cursos de capacitacion y desarrollo.

3.8 Modo de formacion: Via o método a utilizar mediante el cual se lleva a cabo la
accion de capacitacion y desarrollo de los trabajadores.

3.9 Necesidades de capacitacion: Elemento fundamental que debe determinar la
direccibn de la organizacién, para identificar la brecha que existe entre los
conocimientos, habilidades y actitudes que presenta cada trabajador y los
requerimientos que exige el cargo que desempeia, para elaborar su plan individual de
capacitacion y desarrollo, a partir de cuya integracion se elabora el plan anual de
capacitacion y desarrollo de los recursos humanos de la organizacion.

3.10 Plan de capacitacién y desarrollo: El que se elabora en correspondencia con los
objetivos globales y especificos de la organizacién laboral y los resultados del
diagnéstico o determinacion de necesidades de capacitacion, tiene en cuenta las
expectativas y motivaciones de los trabajadores, y comprende, entre otros, los tipos de
acciones de capacitacion a realizar, modo de formacién a utilizar para dar
cumplimiento a las acciones, fecha de inicio y terminacién de cada accién, y cantidad
de participantes.

3.11 Plan de carrera: Desarrollo previsto para el trabajador en la organizacion, lo cual

supone el redisefio del cargo, otorgandole mayor nivel de responsabilidad y autoridad
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en el ejercicio de sus funciones, diversidad de tareas, asi como promociones dentro

de la organizacion.

3.12 Planificacién de capital humano: Conjunto de actividades del proceso que
permiten prever escenarios, evaluar determinadas situaciones, manejar los costos,
seleccionar recursos, determinar las etapas y medios, documentar las propuestas y
elaborar planes que llevan a la organizacion a disponer del capital humano necesario
para el cumplimiento de los objetivos propuestos.

3.13 Registro de personal: Registro de los trabajadores de una organizacién o de
personas sin vinculo laboral con ella, que permite definir las posibilidades de
reemplazo en cada cargo, o la ubicacién en los de nueva creacion, para hacer frente a
las bajas, promociones, planes de capacitacién y desarrollo, jubilaciones, ampliacién
de la plantilla y cambios en las estrategias de la organizacion.

4. Referencias:

4.1 Resolucion 29/2006 Reglamento para la planificacién. Organizacién, ejecucion y
control de trabajo de la capacitacion y desarrollo de los recursos humanos en las
entidades laborales.

4.2 Resolucion 9/2007 Reglamento sobre el tratamiento a los recién graduados durante
el periodo de adiestramiento laboral.

4.3 Resolucion 28/2006 Reglamento sobre el proceso de implantacién de los nuevos
calificadores de ocupaciones y cargos de amplio perfil.

4.4 Cuba. Oficina Nacional de Normalizacion NC 3000: 2007. Sistema de Gestion
Integrada de Capital Humano- Vocabulario.

4.5 Cuba. Oficina Nacional de Normalizacion NC 3001: 2007. Sistema de Gestion
Integrada de Capital Humano- Requisitos

4.6 Cuba. Oficina Nacional de Normalizacion NC 3002: 2007. Sistema de Gestion

Integrada de Capital Humano- Implementacion.




Cod: POCH-PI-005
@ MANUAL DE GESTION DE CAPITAL HUMANO |Rev:
emprestur s.¢ Pag. 50 de 14

5. Anexos:

5.1 Mod— CH-005-01 Diagnéstico Individual de Necesidades de Capacitacion.
5.2 Mod— CH-005-02 Plan de capacitacion por Area

5.3 Mod- CH-005-3 Plan de capacitacién y desarrollo de la empresa

5.4 Mod- CH- 005-04 Registro de cumplimiento de las acciones de capacitacion

5.5 Flujo grama de las actividades del proceso.

6. Responsabilidades:

6.1 El Director General es responsable de aprobar y coordinar el cumplimiento del
presente procedimiento.

6.2 El Director General es el maximo responsable de aprobar y dar cumplimiento al Plan
de Capacitacion.

6.3 EIl Director General es el maximo responsable de asegurar las condiciones para el
desarrollo de la Capacitacion.

6.4 Los Directores y Jefes de Areas son los maximos responsables de hacer cumplir el
Plan de Capacitacién a nivel de proceso, asi como asegurar las condiciones para el
desarrollo del mismo.

6.5 Los Jefes de Area son los responsables de:

e Elaborar los Planes Individuales de capacitacion.
e Exigir que se cumpla el plan de capacitacion.

6.6 Los Especialista B de Capital Humano son los maximos responsables de:

e Confeccionar el Plan de capacitacion de la empresa.
e Controlar el cumplimiento del plan de capacitacion.

e Coordinar con la escuela FORMATUR las acciones extra planificadas
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7. Desarrollo:
7.1 Descripcién de las actividades.

7.1.1 Jefe de Area se reline con cada uno de sus subordinados de manera individual,
explicAndole que se esta iniciando el proceso de acciones de capacitacion para el
proximo afo y el trabajador tiene conocimiento de las acciones de capacitacion
que va a recibir debido a las brechas de conocimiento que ha tenido durante el
afio en curso, las cuales se derivan de las evaluaciones que anualmente se

realizan del desempefio del trabajador.

7.1.2 Se conforma el Diagndstico de Necesidades de Aprendizaje (DNA) (Mod— CH-
005-01) con cada trabajador y estas son firmadas por el Jefe de Area y el

trabajador

7.1.3 Al concluir las DNA de cada trabajador por departamento son llevadas al Jefe de
Capital Humano y se conforma por esta Area el plan de capacitacion y desarrollo
de todas las areas (Mod— CH-005-02), los cuales tributan al plan general de la
Sucursal (Mod— CH-005-3).

7.1.4 Este es aprobado por el Consejo de Direccion y firmado por el director de la
empresa y asi queda conformado el plan de capacitacion y desarrollo de la

empresa

7.1.5 De este plan general se extraen las acciones que por el nivel de complejidad de
los temas los imparte la escuela de capacitacion del MINTUR (FORMATUR), el

cual aprueba las acciones solicitadas y las introduce en su plan anual.

7.1.6 Este plan es aprobado por FORMATUR vy retorna a la empresa la cual se lo

comunica a los trabajadores implicados en estas acciones.

7.1.7 Este proceso es controlado por el especialista de Recursos Humando de la
empresa el cual se encarga de ir personalmente o realizar llamadas para verificar

si se estan impartiendo los cursos y si el personal esta asistiendo a estos.
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7.1.8 Una vez terminado cada curso, taller o diplomado, FORMATUR envia una lista de

graduados y los certificados de finalizacién a la sucursal, estos son incluidos en el

Registro de cumplimiento de las acciones de capacitacion (Mod- CH- 005-04).

7.1.9 Cumplimentada las acciones se plasman en el Registro de cumplimiento de las

acciones de capacitacion, de esta manera al finalizar el afio se tiene controlado en

qué medida se cumplié el plan de capacitacion.

7.1.10 El seguimiento y cumplimiento del plan se analiza trimestralmente en el consejo de

direccion segun la resolucion 29/2006 del Ministerio del Trabajo y Seguridad Social
(MTSS).

8 . Registros.

o . Disposicion _ .
Caddigo Titulo . Tiempo de retencion.
(archivo)
Mod- CH-005-01 . o
Diagndstico  Individual de archivo  técnicos  de Por 2 afios
Necesidades de Capacitacion Capital humano
Mod- CH-005-02 . o
Plan de Capacitaciébn por archivo  técnicos  de Por 2 afios
Area Capital humano
Mod- CH-005-03 archivo técnicos de |Por 2 afios
Plan de Capacitacion Capital humano
Mod- CH- 005-04 |Registro de cumplimiento de |archivo técnicos de |permanente
las acciones de capacitacion | Capital humano




s

emprestur s.¢

MANUAL DE GESTION DE CAPITAL HUMANO

Cod: POCH-PI-005
Rev:
Pag. 53 de 14

9. Disposiciones Finales.

9.1 La Empresa Sucursal Emprestur Cienfuegos deberd lograr la categoria de “Aspirante

a Entidad en Aprendizaje”, a partir del cumplimiento de los requisitos y regulaciones

establecidos por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.
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Mod— CH-005-01: DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION

DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION

De PGRH-Mejoramiento profesional

DIAGNOSTICO INDIVIDUAL DE NECESIDADES DE CAPACITACION

1. DATOS GENERALES

1. Territorio: Emprestur Cienfuegos Instalacion:

Nombre y Apellidos:

C.l

Ocupacion o Cargo: Graduado de:
Nivel Escolar: 6to 9no 12vo T.M Superior
Graduado FORMATUR: SI NO

2. ALLENAR POR EL TRABAJADOR

2.1 Sendalar las principales acciones de capacitacion recibida en los ultimos tres afios.

Tipo de accién ( Curso, seminario,

No. entrenamiento, etc) Tematica Institucién

2.2 Diga en orden de prioridad los aspectos que usted necesitaria mejorar en su

desempefio en cuanto a su actitud, habilidades, valores, conocimientos profesionales,
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nivel cultural, capacidad de direccién, dominio idiomatico, necesidades de desarrollo

general.

2.2.1 Necesidades de desarrollo general

2.2.2

2.2.3

2.2.4

3. ALLENAR POR EL JEFE INMEDIATO

3.1 Nombre y Apellidos

del trabajador:

3.2 Acciones de capacitacion y Desarrollo a realizar por el trabajador durante el préximo

ano:

No. Acciones de Capacitacién Propuestas Fecha de ejecucién Propuesta
1 Seminario Preparacion Politica Abril

2 Seminario Preparacion Defensa Mayo

3 Seminario de Calidad Noviembre

4 Seminario de P. Empresarial Octubre

5 Seminario Seguridad y Salud Julio

6

7

8

Firma del Trabajador

Inmediato

Firma del Jefe
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Mod- CH-005-02: Plan de capacitacion por Area

MODELO DEL PLAN ANUAL DE CAPACITACION Y DESARROLLO DE LA EMPRESA

PLAN DE CAPACITACION Y DESARROLLO
DEPGRH- Mejoramiento Profesional

Afo: SUCURSAL: Sucursal Emprestur Cienfuegos Hoja Nimero: 1 (Recursos
Naturales)
Nombre y Categoria Actividades Tipos de Actividades | Fecha | Presupuest
Apellido ocupacional y para adquirir formaciény a 0 proy
puestos de trabajo | competencias capacitacion desarrollar MN | CUC
u ocupacion en: en:

Niovis Aquino Dimén

Diaz

Directora RR HH

Firma:

Alberto Rodriguez Estevez

Secretario del Bur6 Sindical

Firma:

Javier Librado Arango

Director General

Firma:
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Mod- CH-005-3: Plan de capacitacion y desarrollo de la empresa

MODELO DEL PLAN ANUAL DE CAPACITACION Y DESARROLLO DE LA EMPRESA
PLAN DE CAPACITACION Y DESARROLLO
DEPGRH- Mejoramiento Profesional

Afo: SUCURSAL: Sucursal Emprestur Cienfuegos
Nombre y Categoria Actividades Tipos de Actividades | Fecha | Presupuest
Apellido ocupacional y para adquirir formacién y a 0 proy
puestos de trabajo | competencias capacitacion desarrollar MN | CUC
u ocupacion en: en:

Niovis Aquino Dim6n

Diaz

Directora RR HH

Firma:

Alberto Rodriguez Estevez

Secretario del Bur6 Sindical

Firma:

Javier Librado Arango

Director General

Firma:
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Mod- CH- 005-04: Registro de cumplimiento de las acciones de capacitacion

No

Acciones de Capacitacion

Duracion

y Fecha

Evaluacion

Lugar |Observ.

Nombre y Firma del Capacitador

Fecha Emisiéon

Dia | Mes | Afio

Nombre y Firma del Trabajador
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Flujo grama de las actividades del proceso.

Planeacion Estratégica y
Evaluacién del desempefio de
las Competencias Laborales

Diagnéstico de la

- necesidad de
Aprendizaje

\4

Planes Individuales y
Planes de Capacitacion
por Area

;

w | Plan de Capacitacién |

Modificacion y
Reajuste del Plan de
Capacitacion

de la Organizacion

Aprobacion de Plan
de Capacitacion

Sl

v

Conciliacién de las
acciones con
FORMATUR

Aprobacién de los
Cursos

N

v

Ejecucidn, seguimiento y Control
de las acciones de capacitacion

:

Andlisis Trimestral del Plan de
Capacitacion

NO—>

Modificacién y
Reajuste del Plan de
Capacitacion
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Anexo 19: Procedimiento de Capacitacién y Desarrollo para cuadros y reservas

TITULO: Procedimiento de Capacitacion y Desarrollo para cuadros y reserva

Observaciones:

Nombres y apellidos

Cargo

Firmay fecha

Elaborado Yainelis Romero Oliva Espc. B en Cuadro
Revisado Comisién de Cuadro
Aprobado Comision de Cuadro con pie de Director Genaral

firma Presidente de la comision
(mediante acuerdo) Javier L.

Arango Diaz
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1. Objetivos

1.2 Establecer la forma de determinar las necesidades de capacitacion y desarrollo de los
cuadros y reserva, planificacion del proceso y la evaluacion de este en Emprestur con el
objetivo de contribuir a la formacién y desarrollo de competencias laborales integrales de
los cuadros y reservas.

2. Alcance

2.1 Aplicar a todos los cuadros y reservas de Emprestur

3. Definiciones y términos:

3.1 Accién de capacitacion: Descripcion del objetivo final que se quiere lograr con los
trabajadores que participan en ella, a partir de las necesidades identificadas en el

diagnostico realizado de las necesidades de capacitacion.

3.2 Capacitacion: Conjunto de acciones de preparacién, continuas y planificadas,
concebido como una inversion, que desarrollan las organizaciones dirigidas a mejorar las
competencias y calificaciones de los trabajadores, para cumplir con calidad las funciones
del cargo, asegurar su desempefio exitoso y alcanzar los maximos resultados productivos

0 de servicios.

3.3 Competencias laborales: 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 organizacion, en correspondencias con las exigencias técnicas, productivas y de
servicios. Es requerimiento esencial que esas competencias sean observables, medibles y

gue contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion.

3.4 Desarrollo de Capital Humano: Proceso continuo y simultdneo de capacitacion

dirigido a alcanzar conocimientos, multihabilidades y valores en los trabajadores que les
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permiten desempefiar cargos de amplio perfil, con las competencias para un desempefio

laboral superior.

3.5 Entidad en aprendizaje permanente: Condicién que se alcanza por la organizacion,
cuando demuestra que realiza una actividad formativa continda y se caracteriza por la
eficacia en la capacitacion y desarrollo del capital humano, con alto impacto en la
eficiencia y la calidad.

3.6 Formacion por competencias: Proceso de ensefianza-aprendizaje basado en las
competencias laborales, que facilita la transmisiébn de conocimientos, valores y la
generacion de habilidades, acorde a las actividades del trabajo que se realiza, el cual
desarrolla en el participante las capacidades para aplicarlos y movilizarlos, en diferentes

contextos y en la solucion de situaciones emergentes.

3.7 Idoneidad Demostrada: Principio por el que se rige la administraciébn para la
determinacion del ingreso de los trabajadores al empleo, su permanencia y promocion, asi

CcOmo Su incorporacion a cursos de capacitacion y desarrollo.

3.8 Modo de formacién: Via o método a utilizar mediante el cual se lleva a cabo la accion

de capacitacion y desarrollo de los trabajadores.

3.9 Necesidades de capacitacion: Elemento fundamental que debe determinar la
direccién de la organizacion, para identificar la brecha que existe entre los conocimientos,
habilidades y actitudes que presenta cada trabajador y los requerimientos que exige el
cargo que desempefia, para elaborar su plan individual de capacitacion y desarrollo, a
partir de cuya integracion se elabora el plan anual de capacitacion y desarrollo de los

recursos humanos de la organizacion.

3.10 Plan de capacitacion y desarrollo: El que se elabora en correspondencia con los
objetivos globales y especificos de la organizacion laboral y los resultados del diagnéstico
o determinacién de necesidades de capacitacion, tiene en cuenta las expectativas y
motivaciones de los trabajadores, y comprende, entre otros, los tipos de acciones de
capacitacion a realizar, modo de formacion a utilizar para dar cumplimiento a las acciones,

fecha de inicio y terminacién de cada accion, y cantidad de participantes.
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3.11 Planificacién de capital humano: Conjunto de actividades del proceso que permiten
prever escenarios, evaluar determinadas situaciones, manejar los costos, seleccionar
recursos, determinar las etapas y medios, documentar las propuestas y elaborar planes
que llevan a la organizacion a disponer del capital humano necesario para el cumplimiento

de los objetivos propuestos.

4. Referencias:

4.1 Resolucion 187/2011Reglamento para el sistema de preparacion y Superacion de los
cuadros y Reservas.

4.2 Cuba. Oficina Nacional de Normalizacion NC 3000: 2007. Sistema de Gestion Integrada
de Capital Humano- Vocabulario.

4.3 Cuba. Oficina Nacional de Normalizacion NC 3001: 2007. Sistema de Gestién Integrada
de Capital Humano- Requisitos.

4.4 Cuba. Oficina Nacional de Normalizacion NC 3002: 2007. Sistema de Gestién Integrada

de Capital Humano-Implementacion.

5. Anexos:

5.1 Mod- CH-006-01 Diagnéstico de Necesidades de Aprendizaje (DNA)

5.2 Mod- CH-006-02 Plan Individual de Desarrollo de Cuadros y Reservas

5.3 Mod- CH-006-03 Concilian las acciones de FORMATUR con EMPRESTUR

5.4 Mod- CH- 006-04 Plan de Preparacion y Superacién de los cuadros y las Reservas
5.5 Mod- CH- 006-05 Reporte de capacitacion

5.6 Mod- CH- 006-06 Registro de cumplimiento de las acciones de capacitacion

5.6 Mod- CH- 006-07 Informe del cumplimiento del plan de preparacién y superacion de

cuadros y reservas.

5.7 Flujo grama de las actividades del proceso.
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6. Responsabilidades:

6.1 El Director General es responsable de aprobar y coordinar el cumplimiento del presente
procedimiento.

6.2 El Director General es el maximo responsable de aprobar y dar cumplimiento al Plan de
Capacitacion.

6.3 EIl Director General es el maximo responsable de Asegurar las condiciones para el
desarrollo de la Capacitacion.

6.4 Los Directores de las Direcciones y jefes de grupos son los Maximo responsable de
cumplir el Plan de Capacitacion para el desarrollo de los mismos

6.5 La Especialista B de Cuadro es la méaxima responsable de:
e Elaborar los Planes Individuales de capacitacion.
e Confeccionar el Plan de capacitacion de los cuadros y sus reservas.

e Exigir que se cumpla el plan de capacitacion de los cuadros y sus reservas.

7. Desarrollo:
7.1 Descripcion de las actividades.

7.1.1 La especialista de cuadro se sienta con cada uno de los cuadros ensefidndoles sus
deficiencias en cuanto a conocimiento, reflejadas en las evaluaciones parciales y las
evaluaciones integrales quedando plasmado en el Diagnéstico de Necesidades de
Aprendizaje (DNA) (Mod- CH-006-01) y en el Plan Individual de Desarrollo de
Cuadros y Reservas (Mod— CH-006-02).

7.1.2 Las DNA son firmadas por el Director del Area y el Plan por el Director General.

7.1.3 La especialista de cuadro elabora un proyecto de Plan de preparacion y superacion
de Cuadros y reservas de la empresa para el préximo afio, basandose en las DNA de
cada uno de los cuadros y reservas.

7.1.4 De este Plan General se concilian las acciones que van a ser impartidas por
FORMATUR (Mod- CH-006-03), el cual aprueba los cursos solicitados y los introduce
en su plan anual, reflejAndose de manera cuantitativa asi como las fechas de inicio y
finalizacion de los cursos que van a ser impartidos.

7.1.5 El plan es aprobado por FORMATUR y este lo envia a la Sucursal.
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7.1.6 Con este plan la especialista conforma el Plan de Preparacion y Superacién de los
cuadros y reservas (Mod- CH- 006-04) donde se incluye: los cursos, los dias de la
preparacion del cuadro con los temas, quien lo ejecuta, donde se va a realizar, la
fecha de realizacién, quienes van, junto con el impacto que causa este curso.

7.1.7 Este plan de preparacion y superaciéon es firmado por el Director de la empresa.

7.1.8 Se le informa al trabajador con antelacion en qué momento se impartiran estos cursos,
ademas de los dias de preparacion de cuadro plasmados en su plan de trabajo
referente a temas especificos del MINTUR,

7.1.9 Cuando los cursos son impartidos por FORMATUR, la especialista envia correos o se
comunica para poder controlar las asistencias de los trabajadores a los cursos

7.1.10 Existen talleres o seminarios que son impartidos por la empresa en los cuales se
recoge la asistencia en un Reporte de capacitacion (Mod- CH- 006-05) el cual es
firmado por cada uno de los cuadros y asi queda recogida la asistencia a estos
talleres.

7.1.11 Una vez terminados los cursos y talleres impartidos por FORMATUR y la empresa, se
le entrega a la especialista de cuadro un certificado de finalizacién junto con una lista
de los graduados y son incluidos en el Registro de cumplimiento de las acciones de
capacitacion (Mod- CH- 006-06).

7.1.12 Una vez cumplida las acciones se plasman en las DNA, en el Plan Individual de
Desarrollo de Cuadros y Reserva y en el Plan de Accién y Capacitacion general de la
empresa.

7.1.13 La especialista de cuadros al finalizar todos los cursos realiza un informe (Mod- CH-
006-07) de cumplimiento de la preparacién de los cuadros y esta es llevada a la
comision de cuadros para tener un control sobre los cursos y talleres impartidos.

7.1.14 El seguimiento y cumplimiento del plan se analiza trimestralmente en el Consejo de
Cuadros segun la Resolucién 187/2011 del Ministro del turismo
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8 . Registros.
L . Disposicion Tiempo de
Caodigo Titulo P . p”
(archivo) retencion.
Mod- CH-006-01
Diagnéstico de Necesidades | a7Chivo técnicos de Por 2 afios
de Aprendizaje (DNA) cuadro y reservas
Mod—- CH-006-02 -
Plan Individual de archivo técnicos de Por 2 af
Desarrollo de Cuadros Yy |cuadroy reservas Or 2 anos
Reservas
Mod- CH-006-03 |Concilian las acciones de ] o
archivo técnicos de Por 2 afios
FORMATUR CON'| cuadro y reservas
EMPRESTUR
Mod- CH- 006-04 -
Plan de Preparacion y archivo técnicos de Por 2 af
Superacion de los cuadros y | cuadro y reservas Oor 2 anos
las Reservas
Mod- CH- 006-05 | Reporte de capacitacitn archivo técnicos de N
Por 2 afos
cuadro y reservas
Mod- CH- 006-06 | Registro de cumplimiento de . -
. archivo técnicos de
las acciones de Permanente
o cuadro y reservas
capacitacion
Mod- CH- 006-07 |Informe del cumplimiento
del plan de preparacion y
superacioén de cuadros y archivo técnicos de Por 2 afios

reservas.

cuadro Yy reservas
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9. Disposiciones Finales.

9.1 La Empresa Sucursal Emprestur Cienfuegos debera lograr la categoria de “Aspirante a

Entidad en Aprendizaje”, a partir del cumplimiento de los requisitos y regulaciones

establecidos por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.
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Mod- CH-006-01: DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION

DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION
De PGRH-Mejoramiento profesional

MODELO No. 2

DIAGNOSTICO INDIVIDUAL DE NECESIDADES DE CAPACITACION

1. DATOS GENERALES
1. Territorio: Emprestur Cienfuegos Instalacion:

Nombre y Apellidos: C.

Ocupacioén o Cargo: Graduado de:
Nivel Escolar: 6to 9no 12vo T M_ Superior
Graduado FORMATUR: SI NO

2. ALLENAR POR EL TRABAJADOR

2.1 Sefalar las principales acciones de capacitacion recibida en los Ultimos tres afios.

Tipo de accién ( Curso, seminario,

No. entrenamiento, etc) Temética Institucion

2.2 Diga en orden de prioridad los aspectos que usted necesitaria mejorar en su desempefio
en cuanto a su actitud, habilidades, valores, conocimientos profesionales, nivel cultural,

capacidad de direccién, dominio idiomatico, necesidades de desarrollo general.
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2.2.1 Necesidades de desarrollo general
2.2.2
2.2.3
2.2.4

3. ALLENAR POR EL JEFE INMEDIATO
3.1 Nombre y Apellidos del trabajador:

3.2 Acciones de capacitacion y Desarrollo a realizar por el trabajador durante el proximo afio:

No. Acciones de Capacitacién Propuestas Fecha de ejecucién Propuesta
1 Seminario Preparacion Politica Abril

2 Seminario Preparacion Defensa Mayo

3 Seminario de Calidad Noviembre

4 Seminario de P. Empresarial Octubre

5 Seminario Seguridad y Salud Julio

6

7

8

Firma del Trabajador Firma del Jefe Inmediato
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Mod- CH-006-02: ESTRUCTURA DEL PLAN INDIVIDUAL DE DESARROLLO DE CUADROS Y SUS RESERVAS
ESTRUCTURA DEL PLAN INDIVIDUAL DE DESARROLLO DE CUADROS Y SUS RESERVAS

Entidad: Sucursal Emprestur Cienfuegos

Nombre y apellidos del cuadro o reserva:
Cargo actual y tiempo en el mismo:
Cargo del que es reserva:

Nivel cultural y especialidad:

Necesidades
de
aprendizaje
(DNA)

Preparacion a recibir:

2014

2015

2016

2017

2018

Forma

organizativa

Temaética

Forma

organizativa

Temaética

Forma

organizativa

Temaética

Forma

organizativa

Temaética

Forma

organizativa

Temaética




Diplomado | Bésico en Diplomado Bésico en | Especialidad Capital Especialida | Capital
Gestion Gestion Humano d Humano
Turistica Turistica
Actualizacion
En
Tematicas
del Turismo
Preparacion | Entrenamie | Participar Entrenamiento | Participar | Entrenamiento Participar Entrenamie | Participa | Entrenamie | Participa
en acciones | nto en los en los en los nto renlos nto ren los
de Direccion Consejos Consejos Consejos Consejos Consejos
de de de de de
Direccion Direccion Direccion Direccion Direccion
en en en en en
sustitucién sustitucion sustitucion sustitucio sustitucié
del Director del del Director n del n del
de Capital Director de Capital Director Director
Humano de Capital Humano de de
Humano Capital Capital
Humano Humano
Preparacion | Entrenamie | Realizar Entrenamiento | Realizar Entrenamiento Realizar Entrenamie | Realizar | Entrenamie | Realizar
en acciones nto estudios de estudios estudios de | nto estudios | nto estudios




de Direccion la de la la de la dela
documenta document documentac documen documen
cion acion ion tacion tacion
referente al referente referente al referente referente
trabajo del al trabajo trabajo del al trabajo al trabajo
area de del area area de del area del &rea
Recursos de Recursos de de
Humanos Recursos Humanos Recurso Recurso
Humanos S S
Humano Humano
S s
Entrenamie | Participar Entrenamiento | Participar | Entrenamiento Participar Entrenamie | Participa | Entrenamie | Participa
nto en los en los en los nto renlos nto r en los
despachos despacho despachos despach despach
Preparacion con los s con los con los 0S con 0s con
en acciones Especialist Especialist Especialista los los
de Direccion a del area a del area del &rea de Especiali Especiali
de de Recursos sta del sta del
Recursos Recursos Humanos area de area de
Humanos Humanos Recurso Recurso
S S
Humano Humano
S s




Preparacion | Entrenamie | Participar Entrenamiento | Participar | Entrenamiento Participar Entrenamie | Participa | Entrenamie | Participa
en acciones | nto en los dias en los en los dias | nto renlos nto r en los
de Direccion de dias de de dias de dias de
Preparacio Preparaci Preparacion Preparac Preparac
n De 6n De De Cuadros ion De ion De
Cuadros Cuadros Cuadros Cuadros
Seminario Sistemas | Seminario Sistemas
de Pagos de Pagos
Actualizacion
en Sistemas
de Pagos
Resultados de la Evaluacion (marcar con una X)
Afio Avance Estable Estancado Retroceso
2013
2014
2015

Fecha de Aprobacion

Firma del Director de la entidad
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Mod— CH-006-03: Concilian las acciones de FORMATUR con EMPRESTUR

<«

ACCIONES DE CAPACITACION C ILIADAS CON LA EHT PARA EL ANO 2014.

¥

prestur-

Empresa: Sucursal Emprestur Cienfuegos

Dirigido a:
No.| Tipo de Accién Teméticas Cuadros No: Enis En EHT | Propuesta Mes/Hora
Trabaj. Univers. | Partic | Entidad
¥ Reserv.
" [ 1 |Curso Técnicas de Direccion para Dirigentes Cy R X 17 21 X Febrero-2 00pm
2 |Curso C ilidad Basica para Dirigentes C y R X 17 20 X Marzo-2.00 pm
3 [Curso Control Interno para Dirigentes Cy R X 17 21 X Marzo-2.00 pm
4 [Curso Servicios Tecnicos X 3 X
§ |Curso Sistema de Pagos X 1 X |Septiembre-8:30am
6 _|Curso Eﬂ.—cmmin X 1 X Octubre-8.30am
|7 |Curso Logistica de Almacen X 1 1 X___|Enero-2.00pm
8 [Curso ia de Almacen X 1 1 X iembre-2 00pm
9_|Seminario Defensa para Cuadros y Reservas X 17 21 X Abril-2.00pm
10 IEaninario Calidad para Cuadros v Reservas X 17 21 X Maye-2.00 pm
11 |Seminario ion Politica para Cuadros y Reservas X 17 21 X Mayo-2.00 pm
| 12 |Seminario Seguridad y Salud para Cuadros y Reservas X L7 21 X Junio-2.00 pm
[ 13 |Seminario Medio Ambiente X 17 21 X Junio-2.00 pm
i‘ Diplomado [anico en Gestion Turistica X 2 2 X
| 16 |Diplomado Servicios Tecnicos X 1 1 X
(16 [curso Licenciatura en Turismo, X 1 Univ.Clg
[
Total de Cuadros: 11 Total Reservas: 19
Total de Universitarios: 17
De ellos ocupan cargo con tal:
Total de Adiestrados: De ellos
Universitarios:
De ellos Técnicos Medios:2 Nivel Medio Superior:3
Hecho por: Yainelis Romero Oliva Aprobado por: Javier L. Arango Diaz
Especialista B en Cuadro Director General
Sucursal Emprestur Cienfuegos Sucursal Emprestur Cienfuegos
ca) LIt T
ocursdt L ,l\,“f',sm* “lensy,, .
8o,

TP i G 0%
Clon Kecursos Huma™
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Mod- CH- 006-04: Plan de Preparacidon y Superacion de los cuadros y las Reservas.
Entidad: Sucursal Emprestur Cienfuegos

Plan de Preparacién y Superacion de los Cuadros y Reservas

Cont | Temati Formas | Cargos | Centroo A Fecha Presupuesto | Imp | Estado
enid cas Organiza | alos lugar desarrollar asignado act de
o] tivas que donde se con: oy | cumpli
estan desarrolla des | miento
dirigid ran em
os las o ° CuUP CUC | pefi | SI | No
accion ® G 0
c 0 [%]
es o2 | 2@
£ o
w o

Javier Librado Arango Diaz

Director General
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Mod- CH- 006-05: Reporte de capacitacion

REPORTE DE CAPACITACION Folio:
Cddigo:

UNIDAD: Edicion:
Fecha:
Pag:

Forma de capacitacion:

Tema:

Objetivos:

Contenidos:

Dirigidos a:

Fecha: Hora: Horas lectivas:

Lugar:

No | Nombre y Apellido Unidad Organizativa Firma

Entrenador:

Titulo de formacion:
Institucion:
Obsevaciones:
Firma:
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Mod- CH- 006-06: Registro de cumplimiento de las acciones de capacitacion

No Acciones de Capacitacion Duracion | Evaluacion |Lugar |Observ.

y Fecha

Fecha Emisiéon

Dia | Mes | Afio

Nombre y Firma del Capacitador Nombre y Firma del Trabajador
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Mod- CH- 006-07: Informe del cumplimiento del plan de preparacién y superacién de
cuadros y reservas.

emprestur TN < )

v'  Solidaridad

v Profesionalidad
v Respeto

v Ambientacion

v'  Adaptabilidad

v" Amor al Trabajo

En este sentido se continta trabajando para potenciar el estudio, analisis y debate de la implementacion de
los lineamientos relacionados con la politica para el turismo.

Se cumplimentaron al 100 % las acciones de los demas contenidos planificados.
Las acciones por contenidos que por su importancia y frecuencia de ejecucion merecen se destacadas son:
> Preparacion Politico Ideolégica:
- Estados Unidos vs Cuba.Mirada desde el Turismo.
- El ALBA Alternativa de integracion Latinoamericana
- El escenario Europeo en la Actualidad.Una mirada desde Cuba
- Situacion econdémica Mundial
» Preparacién en Seguridad y Defensa Nacional y en Defensa civil:
- Conferencia. Defensa Civil.Ejercicio Meteoro
- Curso de Defensa Territorial

> Preparacién en Seguridad y Proteccion del MINTUR, Protecciéon Fisica, Contra Incendios,
Inforr i6n oficial Clasificada y Seguridad Informatica:

- Entrenamiento Preparacién Contra Incendios.
> Preparacién en Administracién y Direccién:
- Trabajo en Equipo(E)
- La Gestion del Conocimiento en la Empresa Turistica
- Sistema Emulativo en las areas productivas (E)
- Sistema de Gestion por Competencias
- Caso de Estudio .Control Interno
- Taller de valores
- Seminario Trabajo en Equipo

~w»Seminario Contratacion con trabajadores cuenta propia

minario Inteligencia Emocional
Especialista B en Cuadros
Sucursal Emprestur Cienfuegos




emprestur s.a.

Céd: POCH-PI-006
MANUAL DE GESTION DE CAPITAL HUMANO |Rev:
Pag. 50 de

emprestur
CEREEED—

INFORME DEL CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE PREPARACION Y SUPERACION DE LOS CUADROS Y
RESERVAS CON CIERRE DE OCTUBRE DE 2014.

La Sucursal Emprestrur Cienfuegos al cierre de octubre del afio 2014 ha trabajado en correspondencia con
los lineamientos de la Politica econémica y social del pais, con el objetivo de dar cumplimiento al plan de
preparacion y superacion de los cuadros y reservas en el afio 2014, obteniendo hasta la fecha resultados
positivos en los objetivos propuestos, que se han traducido en una mayor eficiencia y eficacia dentro de la
organizacion.

En el plan previsto para el afio 2014 fueron desarrolladas todas las formas organizativas comprendidas en la
Resolucién 187 del 2011 del MINTUR, las cuales tributaron a cada uno de los contenidos estipulados en
dicha resolucién y en las indicaciones para la implementacion de la preparacion de los cuadros y reservas
del Grupo Empresarial.

El estado de cumplimiento del plan por contenidos se detalla a continuacion:

Total de acci S % de
Contenido B tone Cumplidas .
planificadas cumplimiento
Preparacion Politico Ideoldgica 4 4 100
Preparacion en Seguridad y Defensa Nacional y 2 2 100
Territorial
Preparacién en Defensa civil 1 1 100
Preparacion en Administracién y Direccién 7 9 100
Preparacion en Politica de Seguridad y Proteccion
del MINTUR, Proteccion Fisica, Contra Incendios, 1 1 100
Informacién oficial Clasificada y Seguridad
Informatica
Preparacion Técnico Profesional 3 3 100
Total de acciones generales 18 20 111

Resumiendo los resultados, se evidencia que de las 18 acciones planificadas, fueron ejecutadas 20 para un
111 porciento de sobrecumplimiento del plan. El contenido de preparaciéon en administracion direccion
presenté un nimero de acciones ejecutadas significativamente superior al resto, logrando su mayor impacto
en las tareas de control interno, gestién de la informacion, calidad ,organizacion del trabajo, planificacién de
las tareas entre otras.

En el contenido de preparacion politica ideologica se logra el total cumplimiento de las acciones planificadas,
evidenciandose entre los valores un reforzamiento de los valores y sentimientos patriéticos, se fortalecen sus
conviciones revolucionarias.

Especialista B en Cuadros
Sucursal Emprestur Cienfuegos
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» Preparacion Técnico Profesional
- Taller Nacional de Cuadros

- La Gestion por Procesos

- Taller Mujer Directiva

En los meses de enero y febrero la Directora Contable Financiera y el Director Adjunto recibieron el
seminario de unificacion monetaria impartido por profesores de FORMATUR y de gran importancia para la
implementacion de los cambios que se avecinan en el modelo econémico cubano. Esta accion de
capacitacion se impartio a los demas directivos de nuestra Sucursal en vistas de contribuir a la preparacion
de los mismos.

En el mes de septiembre una de las reservas del Area de Atencién a los Recursos Naturales, en funciones
de Jefe de Area, asisti6 a una preparacion impartida por funcionarios de la Delegacion de la Agricultura,
sobre la identificacion y prevencién de la plaga entidad "056", cuya accion de capacitacion se extendio a los
Directores de las entidades clientes, personal de la brigada de la jardineria y a cuadros de la empresa.

En el mes de octubre el Director Adjunto de nuestra Sucursal recibié el Seminario de Preparacion para
enfrentar la enfermedad del Ebola, el cual fue impartido por Especialistas de Epidermiologia de nuestra
provincia, donde se adoptaron acuerdos para la proteccion de entrada de turistas visitantes en la Marina
Marling. Los conocimientos adquiridos se extendieron a los demas trabajadores de la entidad.

Las acciones de preparacion realizadas fueron fundamentalmente internas, prevaleciendo la forma
organizativa de desarrollar las diferentes tematicas en trabajo con los equipos de direccion, seminarios,
talleres, y entrenamientos en el puesto de trabajo. Se desarrollaron acciones de forma permanente a partir
de las necesidades de aprendizaje identificadas, tributando a mejorar el desempenio.

Se ha cumplimentado el Dia de la Preparacion de Cuadros, impartiendo los temas indicados por el MINTUR.

g

Yainelis Romero Oliva
Especialista B en Cuadros

— B Especialista B en Cuadros
Sucursal Emprestur Cienfuegos




Céd: POCH-PI-006
empresturs.a. | MANUAL DE GESTION DE CAPITAL HUMANO |Rev:
Pag. 52 de

Flujo grama de las actividades del proceso.

Planeacion Estratégica y
Evaluacién del desempefio de
las Competencias Laborales

Diagnéstico de la
necesidad de
Aprendizaje

v

Planes Individuales de Desarrollo de
cuadros y reservas

v

Proyecto del Plan de Preparaciény |
Superacion de cuadros y reservas

v

Conciliacién de las acciones con
FORMATUR

v

Modificacion y
NO— Reajuste del Plan de
Capacitacion

Aprobacion de los
Cursos

S|
A 4

Plan de Preparacién y Superacion de los
cuadros y reservas

Modificacion y
Reajuste del Plan de [ ———NO
Capacitacion

Aprobacion de Pla
de Capacitacién

Ejecucidn, seguimiento y Control
de las acciones de capacitacién

v

Informe de cumplimiento de la
preparacion de cuadros y reserva

y
Anélisis Trimestral del Plan de
Preparacién y Superacion de
cuadros y reservas




Anexo 20: Lista de chequeo aplicada al equipo de trabajo con el objetivo de establecer
indicadores para analizar el desempefio del Proceso de Capacitacion y Desarrollo.

Fuente: Elaboracién propia.

Con el objetivo de establecer un conjunto de indicadores que sirvan de base para valorar
las acciones desarrolladas en el Proceso de Capacitacion y Desarrollo se esta realizando
esta investigacion, a continuacion se le proponen un conjunto de indicadores los cuales
usted debe valorar en base a si se ajustan a las caracteristicas al objeto de estudio de esta

investigacion, teniendo en cuenta la escala que aparece a continuacion.

. El indicador se ajusta perfectamente (5)
" El indicador se ajusta bastante (4)
" El indicador se ajusta ni mucho ni poco (3)
" El indicador se ajusta un poco (2)
" El indicador no se ajusta (1)
A continuacion se le muestras dichos indicadores y la manera en que pueden calcularse

los mismos.

Porciento del incumplimiento de las

acciones de capacitacion previstas.

La evaluacion del impacto logrado
en el proceso de producciéon y o de

servicios

Cumplimiento  del plan  de

capacitacion y desarrollo

Porcentaje de empleados que
participan en programas de
formacion y desarrollo profesional




Coste unitario de las horas de

formacién

Porcentaje de trabajadores

capacitados

Porcentaje de utilizacion  del

presupuesto de capacitacion




Anexo 21: Resultado del procesamiento  Estadistico del Método de Expertos.

Fuente: Elaboracion Propia.

Pruebas no Paramétricas

Estadisticos descriptivos

Estadisticos descriptivos

Desv.

N [ Minimo | M&ximo [ Media| Tip.

Porciento del incumplimiento de las acciones| 14 5 5| 5,00 ,000
de capacitacion previstas.
La evaluacion del impacto logrado en ell14 4 5| 4,88 ,354
proceso de produccion y o de servicios

Cumplimiento del plan de capacitacion y|14 5 5| 5,00 ,000
desarrollo

Porcentaje de empleados que participan en| 14 4 5| 4,88 ,354
programas de formacibn y desarrollo

profesional

Coste unitario de las horas de formacion 14 5 5| 5,00 ,000
Porcentaje de trabajadores capacitados 14 5 5| 5,00 ,000
Porcentaje de utilizacion del presupuesto de| 14 5 5| 5,00 ,000

capacitacion

N valido (segun lista) 14




Anexo 22: Continuacion.

Rangos
Rango
promedio

Porciento del incumplimiento de las acciones de capacitacion| 28,56
previstas.

La evaluacion del impacto logrado en el proceso de produccién y o de 19,25
servicios

Cumplimiento del plan de capacitacion y desarrollo 28,56
Porcentaje de empleados que participan en programas de formacion] 19,25
y desarrollo profesional

Coste unitario de las horas de formacién 28,56
Porcentaje de trabajadores capacitados 28,56
Porcentaje de utilizacién del presupuesto de capacitacion 28,56

Estadisticos de

contraste
N 14
W de ,917
Kendall®
Chi-cuadrado | 45,256
gl 7
Sig. asintoét. ,000

a. Coeficiente de
concordancia de
Kendall



Anexo 23: Matriz de instrumentacién de indicadores para el proceso de Capacitacion y
desarrollo. Fuente: Elaboracién Propia

EMPRESTUR Disefio de los indicadores
CIENFUEGOS
NOMBRE DEL | Capacitacion y Desarrollo
SUBPROCESO
NOMBRE DEL | Cumplimiento del plan de capacitacion y desarrollo
INDICADOR
PROCEDIMIENTO %cumplimiento plan de capacitacion=Total de cursos impartidos x100
DE CALCULO

Total de cursos
UNIDAD: %
SENTIDO: Ascendente
FUENTE DE | Direccién de Capital Humano Emprestur
INFORMACION:

FRECUENCIA DE LA

TOMA DE DATOS: Anual
META: =2100%
FRECUENCIA DE

ANALISIS: Trimestral

RESPONSABLE DEL
ANALISIS:

Especialista C en Gestidn de Recursos Humanos




EMPRESTUR Disefio de los indicadores

CIENFUEGOS

NOMBRE DEL | Capacitacion y Desarrollo

SUBPROCESO

NOMBRE DEL | Incumplimiento del plan de capacitacién y desarrollo
INDICADOR

PROCEDIMIENTO

% de incumplimiento del plan =100 - %cumplimiento plan de capacitacion

DE CALCULO

UNIDAD: %

SENTIDO: Descendente

FUENTE DE | Direccién de Capital Humano Emprestur
INFORMACION:

FRECUENCIA DE LA

TOMA DE DATOS: Anual

META: <100%

FRECUENCIA DE

ANALISIS: Trimestral

RESPONSABLE DEL
ANALISIS:

Especialista C en Gestidn de Recursos Humanos




EMPRESTUR Disefio de los indicadores
CIENFUEGOS
NOMBRE DEL | Capacitacion y Desarrollo
SUBPROCESO
NOMBRE DEL o .,
INDICADOR Coste unitario de las horas de formacion
PROCEDIMIENTO CF = Salario
DE CALCULO

Total de horas del cursos
UNIDAD: Unidades monetarias por horas
SENTIDO: Descendente
FUENTE DE | Direccién de Capital Humano Emprestur
INFORMACION:
FRECUENCIA DE LA
TOMA DE DATOS: Anual
META: No definida
FRECUENCIA DE
ANALISIS: Trimestral

RESPONSABLE DEL
ANALISIS:

Especialista C en Gestion de Recursos Humanos




EMPRESTUR Disefio de los indicadores
CIENFUEGOS
NOMBRE DEL | Capacitacion y Desarrollo
SUBPROCESO
NOMBRE DEL . : .
INDICADOR Porcentaje de trabajadores capacitados
PROCEDIMIENTO % TC =Trabajadores capacitados x 100
DE CALCULO ,

Total de trabajadores
UNIDAD: %
SENTIDO: Descendente
FUENTE DE | Direccién de Capital Humano Emprestur
INFORMACION:

FRECUENCIA DE LA

TOMA DE DATOS: Anual
META: =100%
FRECUENCIA DE

ANALISIS: Trimestral

RESPONSABLE DEL
ANALISIS:

Especialista C en Gestion de Recursos Humanos




EMPRESTUR Disefio de los indicadores

CIENFUEGOS

NOMBRE DEL | Capacitacion y Desarrollo

SUBPROCESO

NOMBRE DEL | Porcentaje de utilizaciéon del presupuesto de capacitacion
INDICADOR

PROCEDIMIENTO

%de utilizacién del presupuesto  =Presupuesto utilizado %100

DE CALCULO o

de capacitacion Total de presupuesto
UNIDAD: %
SENTIDO: Ascendente
FUENTE DE | Direccion de Capital Humano Emprestur
INFORMACION:

FRECUENCIA DE LA

TOMA DE DATOS: Anual
META: <100%
FRECUENCIA DE

ANALISIS: Trimestral

RESPONSABLE DEL
ANALISIS:

Especialista C en Gestion de Recursos Humanos




