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Resumen

CrnriicoS

El presente trabajo se realiz6 en el Hotel Pasacaballo perteneciente al Complejo Hotelero Islazul de
Cienfuegos, con el objetivo fundamental de establecer un procedimiento para realizar mejoras en los
procesos del Sistema de Gestion de Capital Humano en el Hotel de modo que permita el

cumplimiento de los requisitos establecidos en la Norma Cubana 3001:2007.

Para dar consecucion a este objetivo, se utiliza la tecnologia de diagndstico, la cual es una
herramienta recomendada por el Modelo de Gestién Integrada de Capital Humano; también otras
técnicas tales como tormentas de ideas, trabajo en equipo, revisibn de documentos, observacion
directa y las relativas al enfoque a procesos; las cuales permiten enriquecer y fundamentar las

actividades del procedimiento.

Como principales resultados se proponen un conjunto de acciones de mejoras en los médulos con
mayor numero de debilidades: Competencias Laborales, Capacitacion y Desarrollo y Seleccion e
Integracion. Las mejoras estan centradas en un procedimiento para la identificacion, validacion y
certificacion, un procedimiento para el proceso de Capacitacién y Desarrollo y una propuesta de
indicadores para medir el desempefio del proceso Seleccién e integracion.

Palabras Claves:

Modelo de Gestion Integrada de Capital Humano (MGICH), Sistema de Gestion del Capital Humano
(SGCH), Tecnologia de Diagnostico, Competencias laborales.
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The present work was carried out in the Hotel Pasacaballo belonging to the Hotel Complex Islazul of
Cienfuegos, with the fundamental objective of establishing a procedure to carry out improvements in
the processes of the System of Administration of Human Capital in the Hotel so that it allows the

execution of the requirements settled down in the Norma Cuban 3001:2007.

To give attainment to this objective, the diagnosis technology is used, which is a tool recommended by
the Pattern of Integrated Administration of Human Capital; also other such techniques as storms of
ideas, work in team, revision of documents, direct observation and the relative ones to the focus to

processes; which allow to enrich and to base the activities of the procedure.

As main results they intend a group of actions of improvements in the modules with more number of
weaknesses: Labor competitions, Training and Development and Selection and Integration. The
improvements are centered in a procedure for the identification, validation and certification, a
procedure for the process of Training and Development and a proposal of indicators to measure the
acting of the process Selection and integration.

Key words:

I model of Integrated Administration of Human Capital (MGICH), System of Administration of the
Human Capital (SGCH), Technology of Diagnosis, labor Competitions
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Introduccién

La implementacion de una gestiéon integrada de los recursos humanos posibilita a las empresas
actuales adaptarse a los cambios originados en su entorno proporcionando una nueva estrategia y
filosofia empresarial apoyada en la base de la participacion en las acciones y la practica del capital

humano de la organizacion.

En los udltimos afios la Gestidn del Capital Humano ha introducido nuevos cambios que resultan ser
desafios para todas las organizaciones de la nacion, estos estan dirigidos al enfoque de gestién de
procesos, la gestion de competencias y la identificacién de los aspectos de naturaleza intangible que
se establecen hoy como factores determinantes para alcanzar los niveles de competitividad de
cualquier sistema de Gestidon de Recursos Humanos y en consecuencia de las entidades, por ello la
importancia del factor humano ha aumentado considerablemente. Con todo, es fundamental resaltar
que el factor humano no es lo mas importante de la empresa: el factor humano es la empresa
(Sanchez, 2001).

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

En correlacion con los avances de la Gestion del Capital Humano, se deriva para el pais la necesidad
de hacer eficiente su economia y de desarrollar la capacidad competitiva. Las competencias estan
presentes en el centro de todo el proceso de transformacion en la economia cubana, lo que repercute
en los enfoques que se introducen en los procesos de direccion y gestion empresarial, ubicando al

hombre como el centro de éstos.

En Cuba se introduce el término capital humano definido por la NC 3000:2007 como el “conjunto de
conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos, actitudes, motivaciones, valores y capacidad
para hacer, portados por los trabajadores para crear mas riqguezas con eficiencia. Es, ademas,
conciencia, ética, solidaridad, espiritu de sacrificio y heroismo”. Igualmente 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 que el Modelo de Gestion Integrada de Capital Humano (MGICH) para

el disefio e implementacion de un SGICH, se basa en las competencias laborales.



Introduccién

L)

CIENFUEGOS

Partiendo de la necesidad de mejorar el trabajo en este orden se identifican un conjunto de aspectos
vitales para la Gestion del Capital Humano que deben ser perfeccionados. De esta manera incurrir en
nuevos disefos, metodologias y procedimientos que permitan la gestién y mejora de los procesos de

capital humano en las organizaciones.

En el andlisis de las fortalezas y debilidades detectadas en la planeacién estratégica del Hotel
Pasacaballo se identifican: la desmotivacion de los trabajadores y la baja eficiencia de la planta
hotelera. Derivado del planteamiento anterior en los objetivos estratégicos concretamente en uno de
ellos, se sostiene la necesidad de fortalecer y perfeccionar la Gestion de Capital Humano (GCH). En
el estudio realizado se obtiene que los mddulos con mayores irregularidades son: Competencias
Laborales, Capacitacion y Desarrollo y Seleccidn e Integracion, conjuntamente esté el incumplimiento
de resoluciones e instrucciones emitidos por el Ministerio del Trabajo y del Turismo respecto a este
tema, por lo que se supone con antelacion que los moédulos con mayores deficiencias conlleven a
este resultado, no sucediendo asi con el resto, en los cuales se ha trabajado con mas énfasis, todo lo
antes expuesto constituye la SITUACION PROBLEMICA.

PROBLEMA DE INVESTIGACION: ¢Coémo realizar mejoras en los procesos del Sistema de Gestion
de Capital Humano en el Hotel Pasacaballo?

OBJETIVO GENERAL: Implementar un procedimiento para mejorar procesos del Sistema de

Gestion de Capital Humano en el Hotel Pasacaballo.
OBJETIVOS ESPECIFICOS:

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

Pasacaballo.

2. Desarrollar el enfoque a procesos en los médulos: Competencias Laborales, Capacitacion y

Desarrollo y Seleccion e Integracion.
3. Proponer acciones que tributen a la mejora de los subprocesos estudiados.

JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION: La presente investigacion se justifica a partir de los
beneficios que aporta la implementacion de un procedimiento para la mejora del proceso de GCH en
el Hotel Pasacaballo, entre los que se encuentran la descripcion y representacion de actividades del
proceso objeto de estudio, identificacion de un conjunto de fortalezas y debilidades y proponer las
respectivas medidas para darles solucién, poner a disposicién un grupo de herramientas propias en la
tematica, siendo estas necesarias en este tipo de estudio, lo cual esta legislado por el Ministerio del
Trabajo y Seguridad Social y ademas posibilita dar los primeros pasos, necesarios para la
certificacion de la NC 3001:2007 en el hotel.
-2
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TAREAS DE INVESTIGACION:

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

2. Redaccién del marco tedrico delimitando criterios de autores y procedimientos que posibiliten

realizar estudios pertinentes en relacién a la GCH.

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

tecnologia de diagndstico.

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

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

6. Desarrollo de un estudio especifico en los médulos con menor evaluacién, derivado de la

valoracion indicada en la tecnologia de diagndstico.

7. Propuesta de acciones de mejoras que tributen al perfeccionamiento de la GCH del hotel
Pasacaballo.

TIPO DE INVESTIGACION:

Exploratoria.

Descriptiva.

ESTRUCTURA DE LA INVESTIGACION:

La investigacion esta estructurada de la siguiente manera:

Capitulo |:Se realiza una revisién de la literatura relacionada con los recursos de las organizaciones
entre los que se encuentra el capital humano; ademas se proporciona un acercamiento al enfoque de
gestion basado en procesos, la gestion de competencias y el Modelo del Sistema de Gestion

Integrada del Capital Humano propuesto en las Normas Cubanas 3000.

Capitulo 1I: Se desarrolla el procedimiento para la implantacion del Modelo de Gestion Integrada del
Capital Humano que incluye, a su vez, procedimientos de Gestibn por procesos en la Gestidon
Integrada de Capital Humano y de Gestibn de Competencias propuesto por Covas Varela (2009),
ademds se presentan las herramientas que se utilizan en su aplicacion por ejemplo la tecnologia de
diagnéstico de la cual se obtendra el modulo con menor evaluacion y se describird un procedimiento
gue solucione los problemas existentes en el mismo.

-3-
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Capitulo lll: Se implementa el procedimiento para gestionar procesos en los modulos relativos a:
Competencias Laborales, Capacitacion y Desarrollo y Seleccion e Integraciébn. Como resultado final

se propone un plan de accion que tributa a la solucion de los problemas detectados en los médulos
estudiados.
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Capitulo I: Marco teérico referencial

El presente capitulo desarrolla aspectos relacionados con la Gestion del Capital Humano (GCH),
acentuados en la Gestion Integrada del Capital Humano (GICH) a partir de un enfoque por proceso y
su mejoramiento continuo. Teniendo en cuenta la tendencia actual trabajada en Cuba, se realiza una
basqueda de las diferentes literaturas cientificas sobre la tematica abordada, desde el punto de vista
tedrico-practico, retomando las técnicas y herramientas que se utilizan en este campo. En la Figura
1.1 se muestra el hilo conductor que ilustra la secuencia en que se desarrollan los temas

mencionados anteriormente.

Evolucion de la Gestion del Capital Humano

1 & 1 &

Conceptualizaciéon Modelos de Gestion
de Gestion de de Recursos Humano

Capital Humano

r Normas Cubanas

Gestion por Procesos

Gestion Integrada de ‘ Mejora continua de

Modelo Cubano de

Capital Humano procesos

4

Tendencias actuales de la Gestion de Capital
Humano en el sector turistico

b 4

Andlisis de procedimientos para el desarrollo de
la norma de Capital Humano

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

-5-



Capitulo 1

1.1 Evolucién de la Gestion del Capital Humano

Desde la mas remota antigiiedad, el hombre al hacerse gregario, tuvo que practicar alguna forma de

division del trabajo y asumir o apoyar un liderazgo.

En el clan aparecen las primeras formas de gestidn, pues su organizacién y maduracién 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. (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 (RH),
el personal o la mano de obra, era un recurso, considerado desde la Optica de la produccién. 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 Guzméan, M.& Hernandez Dominguez, H., 2009).

La evolucion de las empresas, el incremento de la legislacion laboral, la divisién 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
formacion mas perfeccionados y de mayores remuneraciones.(De Miguel Guzman, M.& Hernandez
Dominguez, H., 2009)

(Besseyre des Horts, C.-E., 1990) marca las diferentes designaciones que ha tenido esta actividad

con el de cursar del tiempo:

e Direccién de Administracion de Personal (DAP): presenta una vision muy tradicional de la funcién
social, insistencia en el cumplimiento de las reglas internas y de la Legislacién. 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.

e Direccidn 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 promocion a través de la

formacion.

o Direccion de Personal: es la vision generalizada de la funcion de personal, integracién de
técnicas de gestibn de personal para incrementar la productividad global de la empresa,

preocupacion por pasar de una légica de costos a una logica de recursos.

o Direccion del Desarrollo Social: es la vision generalista y especialmente modernista de la funciéon
social. La gestion de personal ha de organizarse para desarrollar a los individuos, que motivados

contribuirdn al avance de la empresa.

e Direccién 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, dificiimente medibles y tiene ciclos largos

de retroalimentacion.

Las funciones de la direccion de RH han evolucionado; se ha pasado del tradicional reclutamiento y
procesos administrativos (pago de néminas, adelantos, etc.) a una visibn mucho mas global que va
desde el reclutamiento a la fidelizacion, pasando por la retribucién, comunicacion interna, planes de
carrera, coaching, formacion, gestion del desempenio, etc., asi lo describe la consultora Improvem
(2003). (Ballivian D., Gonzalez C. & Carola T., 2006).

A inicios del siglo XXI la direccién de Recursos Humanos transita de gerencial funciones relativas al:
reclutamiento de empleados, la administracion de su retribucion y las relaciones con los mismos en
términos de: atencién, disciplina, negociacion de condiciones de trabajo a liderar, la mejora de la
eficiencia organizacional en términos de desarrollo de sus empleados y de una cultura capaz de
soportar el cumplimiento de los objetivos de la empresa desde una posicion de ventaja

competitiva.(De Miguel Guzman & Hernandez Dominguez, H., 2009)

Actualmente, las actividades de Recursos Humanos influyen enormemente sobre el rendimiento
individual, y por consiguiente, sobre la productividad y el rendimiento de la organizaciéon, o como
plantea Hax (1992) "...el precio de la baja motivacion, el cambio de personal, la escasa productividad

del trabajo, el sabotaje y los conflictos internos sera alto en tal organizacion.
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Los nuevos sistemas de direccion de las empresas exitosas y competitivas, estdn encaminados hacia
una descentralizacion y polivalencia en el trabajo, donde el liderazgo participativo, y la pro actividad
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 permitird construir organizaciones no solo mas productivas y
eficientes, sino organizaciones inteligentes; de aprendizaje y de renovacion que haran posible el
desarrollo integral de la sociedad. (Ballivian D., Rafael, A. Gonzalez C.&Carola T., 2006). . Por
consiguiente mejorar la Gestién de los Recursos Humanos (GRH) y los sistemas de desarrollo
pasaran a ser un asunto de necesidad econémica". (De Miguel Guzman, M.& Hernandez Dominguez,
H., 2009)

La gestion estratégica de la organizacion actualmente esté vinculada estrechamente a la GRH. Los
tres elementos que distinguen con claridad a una gestién 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 funcién 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, dinamica,

competitiva, en la que se oriente y afirme una verdadera interaccién entre lo social y lo econémico.
Rasgos y Tendencias de la Gestion de Recursos Humanos

Cuesta Santos (2005), resume como los rasgos y tendencias fundamentales de la actual GRH, como

los siguientes:
¢ Los RH se constituiran a inicios del Siglo XXI en el recurso competitivo mas importante.

e Los enfoques sistémico, multidisciplinario, participativo, proactivo y de proceso, son requeridos

por la actual GRH.

e La gestion estratégica de los RH requiere de sistemas de GRH y estos de modelos conceptuales

gue los reflejen y posibiliten funcionalidad.

e Los RHy en particular su formacién, son una inversién y no un costo.
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e 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.

o El soporte informéatico 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.

e Preservar el sistema ecol6gico es objetivo a sostener para convertir en sostenible a la GRH.

e 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 funcién 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 0 una subcontrata externa (consultora) (Caballano Alcantara, 2011).

e Funcion empleo: Proporciona a la empresa en todo momento el personal necesario, tanto
cuantitativo como cualitativo, para desarrollar éptimamente los procesos de produccién con un
criterio de rentabilidad econémica. Pueden ser aditivos (adicionar personal a la empresa) o

sustractivos (disminuir personal de la organizacion).

e Funcion de administracion de personal: Encargada del manejo burocratico desde que una

persona ingresa en la empresa hasta que la abandona.

e Funcion de retribucion: Se trata de conseguir una estructura de salarios que cumpla tres

condiciones:
e Motivador
e Internamente equitativo

e Externamente competitivo
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e Funcidn de direccién y desarrollo de RH:Se refiere a la necesidad de que los individuos crezcan

dentro de la organizacion.
e Funcion de relaciones laborales:Tiene que ver con el tratamiento de conflictos.

e 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 disefiados y administrados permiten conseguir una motivacion optima

del empleado y conducen al logro de resultados favorables.
Objetivos de la Gestion de los Recursos Humanos:

Para Cuesta Santos(1999), la nueva GRH, tiene como objetivo principal el aumento de la
productividad del trabajo y de la satisfaccion laboral, vinculados a las condiciones de trabajo,
buscando el desarrollo humano del personal, el crecimiento econémico y respaldando el papel social
y ambiental de las empresas; en conclusion, la GRH busca lograr eficacia y eficiencia en las
organizaciones a través de la participacion de toda la organizacion ya que la responsabilidad y
ejecucion de la GRH es de todos; pero principalmente, de la Alta Direccién y de los mandos de linea.
(Ballivian D.&Gonzalez C., 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:

e Atraer a los candidatos que estén potencialmente calificados al puesto de trabajo.
¢ Retener a los mejores empleados.

e Motivar a los empleados.

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

¢ Aumentar la productividad.

o Mejorar la calidad de vida en el trabajo.

e Cumplir con la normativa y la legislacion.
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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 organizacién no lucrativa,
entonces seria el de supervivencia o ser capaces de hacer lo mismo con menos recursos. (Caballano
Alcéntara, 2011).

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 Gestion 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 organizacion y son finalmente los protagonistas de su

funcionamiento.
A continuacion se presentan diferentes opiniones dadas por otros autores sobre Capital Humano:

e 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).

e 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.

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

e EI CH representa el conocimiento, habilidad y capacidad de los empleados para proporcionar

soluciones a los clientes segun el autor Ordéfiez (2002).

e 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
funcion del logro de los objetivos de la organizacion. EI CH depende en gran medida de la

capacidad de las organizaciones para desarrollar y aprovechar el conocimiento.
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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” que se consideran competencias claves o criticas que la

organizacion 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 que poseen los
miembros de una organizacion constituidos por conocimientos, aptitudes, habilidades, know-how,
motivacién, capacidad de liderazgo, capacidad de innovacién, de adaptacion y de creacién de

sinergias.

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) Gtil 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, vy
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 en lo adelante CH

encierra la capacidad que tiene el personal de la organizacion de realizar diferentes funciones y que

esta condicionado por un conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos,

actitudes, motivaciones y valores.
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La optimizacién del CHen 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
gue 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 gestion 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 direccion de las entidades con la participacion
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 Gestién del Capital
Humano. Muchos autores lo asume como :”... un gran cumulo de actividades relacionadas con la
organizacion laboral en su interaccion con las personas, destacandose actividades claves como:
inventario de personal, seleccion, evaluacién del desempefio, planes de comunicacién, planes de
formacion y de carreras, estudios de clima y motivaciéon, organizaciéon del trabajo, ergonomia,
condiciones de trabajo y seguridad e higiene, planificacion estratégica de RH y optimizaciéon 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 Gestion 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.

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

Gestion de los Recursos Humanos Gestién del Capital Humano

Enfoque del proceso Se involucran los recursos humanos en la dindmica | Desarrollo  cognoscitivo  del  ser
organizacional. humano.

Procesos que Planificacion. Gestién del aprendizaje

intervienen Organizacion, Gestion del talento

Seleccion del personal,
Formacion,

Evaluacion,

Promocién y desarrollo,
Retribucion y estimulacion,

Seguridad y salud,

Condiciones de trabajo, Comunicacion e informacion.
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Hernandez (2006), plantea que la Gestion del Capital Humano se basa en tres ideas esenciales:

e 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

No meros recursos de la organizacion.

e Son activistas inteligentes de los recursos organizacionales: son elementos impulsores de la
organizacion, capaces de dotarla de inteligencia, talento y aprendizaje, indispensables en su

constante renovacién y competitividad en un mundo de cambios y desafios.

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

incentivos financieros, crecimiento profesional, carrera, etcétera.

La visiobn de Chiavenato en cuanto a la Gestion 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 organizacién a tal punto que pueden competir no solo con la
tecnologia y el mercadosino 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, remuneracion y motivacion.
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 tecnoldgico,
se basa en la elaboracién 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 abordadas por varios autores las diferentes transformaciones que han obtenido (Anexo 1).

Un modelo de gestion es un procedimiento o método que indica cdmo 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.
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L)

CIENFUEGOS

(Cuesta Santos, A., 2005) plantea que la nueva concepcion sistémica y la busqueda de la sinergia de
la actual Gestién de Recursos Humanos, impulsé la busqueda de modelos conceptuales funcionales
de GRH: “Se incentiva la busqueda de modelos propios, autéctonos, reflejando las peculiaridades de

la empresa ajustada a la cultura organizacional y a la cultura del pais”.

En Cuba los estudios relacionados con el tema de la GCH tienen como principal referente, el modelo
gue refleja la familia de Normas Cubanas del Sistema de Gestion 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 Gestién Integrada de Capital
Humano. (MGICH)

En concordancia con los adelantos de la Gestién 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 transformacion en la economia cubana, influye en los enfoques
qgue 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 Gestién Integrada del Capital Humano

cubano.

La NC 3000: 2007 plantea la implementacion de un Sistema de Gestién Integrada de Capital Humano
gue 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 integracion interna de los
procesos de gestidon de capital humano y externa con la estrategia de la organizacion, a través de
competencias laborales, de un desempefio laboral superior y el incremento de la productividad del
trabajo (Cartaya, 2006).

La NC 3002:2007 plantea que el Modelo de Gestion Integrada de Capital Humano cubano para el
disefio e implementacion de un Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano, en lo adelante

SGICH, se basa en las competencias laborales.

La empresa cubana, sigue como base y guia las Normas Cubanas de Gestion 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.
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CENIECOS
Estas Normas son las siguientes:

e NC 3000: 2007 Sistema de Gestién Integrada de Recursos Humanos - Vocabulario.

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

e NC 3002: 2007 Sistema de Gestion Integrada de Recursos Humanos — Directrices para la

implantacion.

Para la implantacion 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:

e La adopcién 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.

e La organizacion tendra definida con los trabajadores y su organizacion sindical, la estrategia para

hacer realidad sus objetivos a mediano y largo plazo.

e La alta direccién debera liderar la formulacién, implementacion e integracion de los procesos del

Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano.
¢ Enla organizacién debera existir un clima laboral satisfactorio.

e La organizacion debera identificar los procesos inherentes al Sistema de Gestién Integrada de
Capital Humano y su interrelacién 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 direccién de la organizacion debera dirigir el Sistema de Gestién Integrado
de Capital Humano por lo que debera estar designado y tendra la autoridad necesaria para el

cumplimiento de sus funciones.
e 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 implantacién en la empresa cubana.
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CrnriicoS
1.3.1 Modelo de Gestidn 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 diagnostico, las tecnologias de apoyo, los médulos y la
implantacién de las normas cubanas. (Ver Figura 1.2)

MODELO DE GIRH

' Conceptualizacion ‘: - e e o e = e > Nc‘l
|
| Tecnologia de diagnéstico _ _ _ _ _ — — L e nE
¢ ‘ g Y
f'v Premisas
N Tecnologias de apoyo
* Si

: (( ) MODULOS

>l Implantacién }- -—— - N(‘.'“J

Figura 1.2: Modelo de Gestion Integrada de Capital Humanos. Fuente: NC 3002:2007.

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 implantacién, que seran
comprobadas mediante su tecnologia de diagnostico posibilitando conocer el nivel de integracion
externa de la organizacion; la evaluacion de los modulos que brinda a la empresa y el conocimiento
del nivel de integraciéon interna de la misma. El grado de integracion 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
gue se ha de seguir para su desarrollo.
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2. La tecnologia de diagnéstico se basa en la medicién 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
participaciébn de los trabajadores, para asi alcanzar un desempefio laboral superior y el

incremento de la productividad del trabajo.
La tecnologia de diagnostico promete resultados que se plantean en la norma tales como:
o Establece el grado de orientacion estratégica con que esta operando la entidad.

e Seifiala la direccion del proceso de cambio hacia donde debe orientarse, identificando el modelo

de referencia de plena integracién estratégica.

e Mide y evalta el nivel de integracion actual de la Gestion del Capital Humano con la estrategia

empresarial.

e Muestra los procesos de la Gestion de Recursos Humanos que mas favorecen y que menos

favorecen, por su nivel de desarrollo, a la integracién estratégica.

e Mediante el soporte informatico permite el monitoreo sistematico de los avances que 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.

Las Normas para la implementacién del SGICH deben garantizar en la empresa objeto de estudio las

premisas siguientes:

e Estar formulada la estrategia, consensuada con los trabajadores y en fase de aplicacion para

hacer realidad los objetivos de la organizacion.

e La alta direccidon debera liderar la formulacion, implantacién e integracion de los procesos de la

Gestion de Capital Humano.

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

decisiones.
e Debera existir un clima laboral satisfactorio.

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

Capital Humano, deberan tener las competencias requeridas para ejercer sus funciones.
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Para que el resultado de la tecnologia de diagnostico aplicado a la empresa de con el nivel de
orientacion estratégica adecuado para la implantacién del SGICH tiene que cumplirse, en su totalidad,

la primera de las premisas planteadas anteriormente.

El MGICH esta 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 organizacién y

con los recursos humanos en la empresa.

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

Evaluacion
del
Desempeiio,

Comunicacion
Institucional

Organizacion
del Trabajo

COMPETENCIAS
LABORALES

(IDONEIDAD)

Seguridad y
Salud en el
Trabajo

Seleccion e
Integracion

Capacitacion
y Desarrollo

Estimulacion
Moral ¥
Material

Autocontrol

Figura 1.3: MdAdulos del Modelo de GICH. Fuente: NC 3002:2007

Después de aplicadas las tecnologias de diagndstico y de apoyo en la organizacion, continGa el
proceso, con la instrumentacién de los médulos y segun la NC 3002:2007, se debe desarrollar con el

enfoque siguiente:

e Competencias laborales: la alta direccion dirige y controla la identificacion de las competencias
gue 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.

e 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 Yy 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.

-19-



Capitulo 1

Seleccion e integracion de los recursos humanos: la alta direccion establece la politica de
seleccion e integracion, 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 seleccién se eligen los candidatos entre los reclutados mas idéneos y de mayor
competencia para desempenfar tanto los cargos existentes, asi como los de nueva creacion, en

correspondencia con el perfil de competencias de los cargos.

Capacitacién y desarrollo: a partir de la determinaciéon 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 condicién de Entidad de Aprendizaje Permanente, que se otorga por el Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social.

Estimulacion material y moral: la estimulacion material se rige por el principio de distribucion “de
cada cual segun su capacidad, a cada cual segun su trabajo”, en combinacion con la estimulacion
moral dirigida a fortalecer la conciencia revolucionaria y la motivaciéon 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 Normalizacién, segln la norma
NC 18 001, disefiada para la integracion de la gestion de la seguridad y salud en el trabajo,
alineada con las 1SO 14 001 (Gestién Medioambiental) y las 1ISO 9001 (Sistemas de Gestién de
Calidad).

Evaluacién del desempefio: proceso continuo y periddico de evaluacion a todos los trabajadores
de la idoneidad demostrada, las competencias y resultados del trabajo para lograr los objetivos de
la empresa, por parte del jefe inmediato, partiendo de la autoevaluacion y los criterios de los

comparieros que laboran en el area.

Comunicacion institucional: la integracion estratégica de la gestién de los recursos humanos con
la participacion efectiva de los trabajadores se logra mediante procesos de comunicacion, el
consenso y la unidad de accion para materializar la estrategia, asimilar y desarrollar las
competencias, la innovacion y la solucion a los problemas. La direccion formula, aplica y controla
la estrategia comunicativa de la empresa, en la que la comunicacién, hombre a hombre resulta

clave.
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e Autocontrol: los principios que sustentan el autocontrol son preventivos, educativos y promotores
de valores, y estan dirigidos a comprobar los resultados del Sistema de Gestion Integrada de
Recursos Humanos. El autocontrol asegura que el SGICH esté integrado con la estrategia
empresarial, las politicas estén bien disefladas, 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:

e Atraer, mantener y desarrollar permanentemente en los trabajadores la validez de los criterios de

la idoneidad demostrada y las competencias laborales.

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

o Desarrollar continuamente en los trabajadores la importancia de poseer valores éticos y
revolucionarios, educacion econdmica, creatividad e innovacion, espiritu de superacion para su

desempefio y solidaridad.

e Garantizar el cumplimiento de la legislaciéon aplicable a la gestion integrada de los recursos

humanos.

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 adicion de

otras técnicas y herramientas que les permita obtener y mantener los resultados requeridos.

Después de su implantacion, la organizacién debe realizar, sistematicamente, una revisién de la

aplicaciéon 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.
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1.4 Gestion 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 organizaciéon
gue desee tener éxito (o, 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 que permitan a las organizaciones
configurar su Sistema de Gestion (Beltrdn Sanz. J., Carmona Calvo, M., Carrasco Pérez, R., Rivas
Zapata, M.& Tejedor Panchén, F. 2002). Los Sistemas de Gestion estan fundamentados en el

enfoque a procesos.

Segun Villa Gonzalez del Pinoy Pons Murguia (2006), un proceso no es mas que cualquier actividad
0 conjunto de actividades secuenciales que transforma elementos de entrada (inputs) en resultados
(outputs). Los procesos utilizan recursos para llevar a cabo dicha transformacién. Los procesos tienen

un inicio y un final definidos.

Los procesos pueden representarse, como aparece en laFigura 1.4. Un elemento vital para el buen
funcionamiento del proceso, es la retroalimentacién, pues al colocarse puntos de inspeccion 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.

Entrada Salida

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

clasificacion de los mismos se detalla a continuacion (Raso, 2000).

Procesos estratégicos: tienen como fin el desarrollo de la mision y vision del servicio. Establece,

revisan, actualizan la politica y estrategia.
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Procesos operativos o clave: son los que estan orientados al cliente y los que involucran un alto

porcentaje de los recursos de la organizacion. 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 identificacibn y gestion sistematica de los
procesos que se realizan en la organizacion y sus interacciones permitiendo la cohesién 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 gestidn por procesos consiste en entender la organizacidbn 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 organizacién. Los objetivos de los procesos deben corresponderse con las
necesidades y expectativas de los clientes (Ishikawa, 1988; Villa Gonzalez y Pons Murguia, 2006).

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 (Beltran Sanz, 2003):

e La identificacion y secuencia de los procesos.

e La descripcion de cada uno de los procesos.

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

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

La implementacion 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 estd a cargo de personas que tienen pleno conocimiento de los efectos y las
implicaciones del cambio. Estas personas deben tener autoridad para realizar los cambios y contar
con el apoyo de los superiores, los subordinados y los colegas. Asi mismo, deben poseer el deseo de

mejorar continuamente.
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Esta motivacidbn debe estar apoyada por la evaluacion 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:

e Andlisis de los flujos de trabajo.

e Precision de los objetivos de satisfaccion del cliente para conducir la ejecucion de los procesos.
¢ Desarrollo de las actividades de mejora entre los protagonistas del proceso.

o Responsabilidad e involucramiento de los actores del proceso.

La mejora de procesos significa que todos los integrantes de la organizacién 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 medicién 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:

e Apoyo de la Direccién. Nadie va a poner todo su entusiasmo en algo que a la Direccion le resulte
indiferente; pocas personas se comprometeran a algin cambio, si éste no esta respaldado por la
cupula 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.
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e 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 actuard de forma distinta, dificiimente 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).

e Se deben desarrollar sistemas de evaluacion y retroalimentacion. Todos los trabajadores tienen
derecho a saber "como lo estan haciendo" y si van por el camino correcto. Todos los directivos
tienen la obligacibn de hacérselo saber a sus subordinados o al menos, de facilitarles las

herramientas para que ellos mismos se autoevallen.

e 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 organizacidbn 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. (Juran, 2001).
1.4.2 Mejoramiento continuo de los procesos

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

empresa a todos los niveles.

El proceso de mejoramiento continuo es un medio eficaz para desarrollar cambios positivos que van a
permitir ahorrar dinero tanto para la empresa como para los clientes, ya que las fallas de calidad

cuestan dinero. (Deming, 1989)

Asimismo este proceso implica la inversion en nuevas maquinarias y equipos de alta tecnologia mas
eficientes, el mejoramiento de la calidad del servicio a los clientes, el aumento en los niveles de
desempenfio 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.
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Importancia del mejoramiento continto

La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacién se puede contribuir a

mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacion.

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

llegar a ser lideres.

Ventajas y desventajas del mejoramiento continto

Las ventajas del mejoramiento continuo de procesos son:

e Se concentra el esfuerzo en &mbitos organizativos y de procedimientos puntuales.
e Consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles.

e 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 organizacién hacia la competitividad, lo cual es de vital

importancia para las actuales organizaciones.
e Contribuye a la adaptacion de los procesos a los avances tecnoldgicos.
e Permite eliminar procesos repetitivos.
Las desventajas del mejoramiento continuo de procesos son:

e 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.

e Requiere de un cambio en toda la organizacion, ya que para obtener el éxito es necesaria la

participacién de todos los integrantes de la organizacién y a todo nivel.

e En vistas de que los gerentes en la pequefia y mediana empresa son muy conservadores, el

mejoramiento continuo se hace un proceso muy largo.
e Hacer inversiones importantes.

Teniendo 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.
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1.5 Tendencias actuales de la Gestion de Capital Humano en el sector turistico.

Chéavez (2011) plantea que el turismo actualmente constituye una de las ramas de la economia que
mas ingresos y beneficios proporciona. Para muchos paises constituye su actividad fundamental
generadora de ingresos, empleo y desarrollo, por lo que es predecible que su importancia aumentara
en los préximos afios con respecto a las restantes industrias. El desarrollo del turismo esta
estrechamente ligado al recurso humano, quien desempefa un rol fundamental en dicha actividad.
Una entidad turistica con recursos humanos competentes, y conscientes de su compromiso, puede

destacarse como poseedora de una significativa e importante ventaja competitiva.

Es indiscutible que para insertarse y mantenerse en un entorno cada vez mas cambiante y
competitivo, lo 6ptimo es que las fuentes de ventajas sean inagotables. Asociado a tal afirmacion se
encuentra que el Unico recurso que es inagotable, que es capaz de afiadir valor y que a partir de él se
pueden generar todas las fuentes de ventajas ya sefaladas, es el recurso humano, ya que este
aporta a las organizaciones el conocimiento, la propia dindmica organizacional, la capacidad de
andlisis y de toma de decisiones que permite la busqueda constante de perdurabilidad y de equilibrio

con el entorno.

Por el valor importante que tiene el capital humano, siendo economia, creador de los recursos
materiales y financieros, es que la alta direccion en Cuba ha identificado este término como capital
humano y no recurso humano. Ademas, es un término mas integrador por considerar el mismo como
ciencia, conciencia, donde se describe no sélo los conocimientos y habilidades, sino también los
valores que como normas de conductas 0 comportamientos contribuyen a su mejor servicio en el
contexto de nuestra sociedad socialista. ("Honestidad, Honradez, Solidaridad, Laboriosidad,
Responsabilidad, Patriotismo, y Antiimperialismo”). Dandole una mayor proyeccion a la Norma

Cubana que la define (Chavez, 2011).
Tendencias actuales de la Gestion del Capital Humano.

En la basqueda realizada en la presente investigacién no se identificaron criterios que posibilitaran
definir las tendencias actuales de la Gestion del Capital Humano en el Turismo. Chavez (2011)
plantea los rasgos y tendencias fundamentales de la actual gestion, a la que no pueden renunciar las
empresas y paises que procuran existir en el Siglo XXI inmerso en el fendbmeno de la globalizacion,

pueden resumirse asi:

e EIl 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.
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e Los recursos humanos se constituirdn a inicios del Siglo XXI en el recurso competitivo mas

importante.

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

e Los recursos humanos y, en particular su formacién, son una inversion y no un costo.

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

¢ La GRH demanda el enriquecimiento del trabajo (polivalencia) y la participacién o implicacion de
los empleados en todas sus actividades.

¢ La GRH se hace como funcién integral de la empresa y, ademas, de manera proactiva.
e Preservar el sistema ecoldgico es objetivo a sostener para convertir en sostenible a la GRH.

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

empresarial.

e Las NTIC (nuevas tecnologias de la informacion y las comunicaciones) han impactado con fuerza

a la GRH, potenciandose la gestion de la informacion.

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

1.6 Analisis de procedimientos para el desarrollo de la norma de Capital Humano

En busqueda realizada en investigaciones que anteceden a la presente tesis, con el objetivo de
identificar los procedimientos utilizados para desarrollar el Sistema de Gestidon 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 que son aplicables a médulos especificos

del Modelo de Gestion del Capital Humano, no de manera integrada.

Se identifica un procedimiento el cual es desarrollado por Covas (2009) que basa su diagnostico en la
aplicacion de la tecnologia destinada para tales efectos y del cual se derivan otros dos

procedimientos:
e Procedimiento para el desarrollo del enfoque a procesos en los modulos del SGICH.

e Procedimiento para el desarrollo de la gestién por competencias.

-28 -



Capitulo 1

CmNriecod

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 implementacion en la presente

investigacion.

A su vez, en la busqueda realizada en esta investigacion se identifican trabajos de diploma
desarrollados por, Davis Llanes (2014), Gonzalez Caneiro (2015), Rodriguez Rosell (2015), Diaz
Mérida (2015), Garcia Puentes (2015),aplicando el procedimiento expuesto anteriormente en dos
instalaciones turisticas Hotel Pasacaballo y Sucursal Emprestur Cienfuegos respectivamente, lo que
valida la aplicabilidad del procedimiento para el sector turistico, el cual sera objeto de estudio en este

trabajo de diploma.

Conclusiones parciales del capitulo

e La Gesti6n del Capital Humano debe ser fomentada en las organizaciones debido a que son las

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

e El Modelo de Gestion Integrada de Capital Humano propuesto en la NC 3001:2007 debe ser
asumido por las empresas cubanas de modo que cada organizacion identifique y desarrolle sus

verdaderas competencias.

¢ 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.

o Es identificado el procedimiento dado por Covas Varela, (2009) el cual se centra en el desarrollo
de la tecnologia de diagnéstico, en la gestion por proceso y por competencias, permitiendo
desplegar acciones que posibilitan la mejora e integracion del Sistema de Gestién de Capital

Humano, siendo este el objeto de estudio en la presente investigacion.
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Capitulo Il: Aplicacion de la Tecnologia de Diagnéstico del SGCH en el Hotel Pasacaballo

El presente capitulo se enfoca en el procedimiento para la implantacién del MGICH elaborado por
Covas Varela, (2009) el cual se llevara a cabo en el Hotel Pasacaballo. Se destacan las primeras tres
etapas de este procedimiento que contienen la aplicacion de la Tecnologia de diagndstico y la
evaluacién de premisas y moédulos, de estos se seleccionaran los de menor evaluaciéon para su
posterior analisis en el Capitulo 3. Ademas se proponen acciones correctivas que contribuyan a la
solucion de las debilidades detectadas durante la aplicacion de la Tecnologia de Diagndstico en la

entidad.
2.1 Caracterizacion general de la instalacion

El Hotel Pasacaballo fue inaugurado por el Comandante en Jefe Fidel Castro Ruz el 18 de Julio de
1976, pertenece al Grupo Hotelero Islazul y recibe cada afio turistas de rango nacional e internacional
a los que brinda un acogedor servicio de hospedaje.Este emblematico hotel que custodia junto a la
Fortaleza Nuestra Sefiora de Los Angeles la estrecha entrada de la Bahia Cienfueguera, a 22 Km del
centro histérico, cuenta con 188 habitaciones climatizadas con capacidad para 392 clientes y
acondicionadas por el equipo de Ama de Llaves, servicio de agua caliente y fria, TV por cable,
minibar, teléfono, entre otras ofertas destinadas al turismo nacional e internacional. El Hotel posee
ademas Piscina, Ranchén y Bar Cafeteria, asi como un espectaculo de animacion que hace
agradable la estancia en el lugar. Su atractivo fundamental es la bahia y el entorno pues esta rodeado

de una naturaleza extraordinaria.

El nombre de Pasacaballo es un legitimo empefio por conservar la legendaria tradicion de una época
en que atados a una canoa o nadando con sus jinetes encima, los nobles brutos eran obligados a
cruzar el estrecho canal de la Bahia de Jagua para tomar la ruta hacia la rica Villa de la Santisima de
Trinidad.

En sus afios de servicio el Hotel ha sido visitado por numerosas personalidades del Mundo artistico,
cientifico, deportivo, cultural, sin infirmar hombres de amplio bregar por las esferas de la vida politica

nacional e internacional.

Desde que el cliente arriba al hotel desea disfrutar de excelentes servicios, para ello la instalacion

tiene habilitadas las siguientes areas:
e Recepcién
e Bares

e Piscina
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e Restaurante

e Recreacion

e Limpieza

e Cocina

Los servicios en la instalacion se distribuyen:
¢ Gastronomia

e Recreacion

e Otros Servicios

¢ Restaurante internacional El Paisaje

e Piscina

e Tienda

¢ Restaurante especializado EI Ranchén
e Salvavidas

e Servicios Médicos

e Cafeteria Las Golondrinas

e Sala de Fiestas

e Snack Bar

Bar Lobby

Como parte del desarrollo integral y sistémico de nuestra Organizacion, la Empresa Islazul
Cienfuegos inici6 en el 2001 sus trabajos para el Proceso de Perfeccionamiento Empresarial,
logrando certificar su Contabilidad en el 2003, fue aprobado su Diagnéstico Empresarial el 18 de Abril
del 2005 y pasa a ser la Empresa Islazul Cienfuegos, al aprobarse su Expediente, el 26 de Diciembre
del 2006, encontrandose actualmente en la implantacién del Sistema Disefiado cumplimentando el

Cronograma elaborado a tal efecto.
Planeacioén estratégica

El hotel siendo parte del complejo presenta también como objeto social:
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Operar, comercializar y promover en pesos cubanos y pesos convertibles, el producto turistico de
ciudad, incentivo, naturaleza, playa especializado, salud, eventos y otros similares en grupos o
individual a través de agencias propias o de terceros, haciendo uso de instalaciones hoteleras
propias o de terceros dirigidos al turismo nacional e internacional, bajo distintas modalidades o

marcas.

Prestar servicios de alojamiento turisticos, con servicios gastronémicos, recreativos, de
comunicaciones y otros servicios propios de las actividades hoteleras asociados al alojamiento,
para el turismo nacional e internacional, en pesos cubanos y pesos convertibles, segln

nomenclatura aprobada por el Ministerio del Comercio Interior.

Prestar servicios gastronémicos en las unidades extra hoteleras propias, previa autorizacion del

MINTUR, en pesos cubanos y pesos convertibles.

Brindar servicios de canje y recanje de moneda en instalaciones hoteleras, previa licencia

otorgada por el BCC en pesos convertibles.

Comercializar de forma minorista en sus instalaciones mercancias promociénales y articulos
propios del producto ofertado y de sus marcas en pesos convertibles, segin nomenclatura
aprobada por el Ministerio del Comercio Interior.

Brindar servicios gastrondmicos a eventos y actividades convenidas en locales y areas propias o

de terceros en pesos convertibles.

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

Interior.

Prestar y promover servicios destinados a la recuperacion de la salud y a la rehabilitacion en el
orden fisico y psiquico, como podran ser servicios de aguas mineros medicinales y termales,
servicios de talasoterapia, asi como otros bajos distintas modalidades y categorias tanto al

turismo nacional como internacional en pesos cubanos y pesos convertibles.

Producir panes, dulces y helados para consumo propio, pudiendo comercializar de forma
mayorista segin nomenclatura aprobada por el Ministerio de Comercio Interior, sus excedentes a

otras organizaciones relacionadas con la actividad turistica, en pesos convertibles.

Efectuar la elaboracion y distribucion de alimentos en comedores y cantinas para organizaciones

del sistema y fuera de éste, en pesos convertibles.
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11. Operar oficinas, representaciones, agencias de ventas, receptivos y buroes de turismo para
prestar servicios de informacion, reservaciones y ventas de capacidades de alojamiento, en

pesos cubanos.

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

convertibles.

13. Prestar servicios de arrendamiento de locales y espacios en sus instalaciones para el desarrollo

de actividades complementarias, en pesos cubanos y pesos convertibles.

14. Ofrecer servicios de comedor para los trabajadores de la empresa y actividades gastrondmicas a
los mismos en pesos cubanos y para los trabajadores de empresas y otrasorganizaciones que

prestan servicios en sus instalaciones, en pesos cubanos y pesos convertibles.
Misidn
“Ofrecer un Producto Turistico de Calidad al Turismo Nacional e Internacional en el Complejo
Hotelero ISLAZUL Cienfuegos, caracterizado por nuestros valores éticos, morales y culturales,

destacandose la Hospitalidad y Cubania de los profesionales, donde prime la Satisfaccién del

Cliente”.

Visién

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

de la investigaciéon y un adecuado desarrollo tecnolégico, e insertados de forma satisfactoria en la

Comercializacion Internacional”.

La entidad cuenta con un Sistema Integral de Atencion al Hombre y una fuerza laboral preparada
profesionalmente y ha perfeccionado su Gestion Empresarial logrando resultados financieros, que le

permiten dar continuidad al desarrollo de la Organizacion.

Al realizar un analisis del macro y micro entorno de la empresa se identifican sus debilidades,

fortalezas, amenazas y oportunidades, cada una de ellas son expuestas a continuacion:
Debilidades
1. Deficiente comercializaciéon de nuestro producto turistico.

2. Deficiente promocion y comunicacion del producto turistico.
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3. Desmotivacion de nuestros trabajadores.

4. Falta de integracién cultural con el producto turistico.

5. Baja Eficiencia Econémica en la Planta Hotelera.

6. Insuficiente aplicacion del Sistema de Control de la Calidad.

7. Inconsistencia del presupuesto de ingresos aprobado por deficiencias en la elaboracion del
mismo.

Amenazas

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

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

3. Fuerte competencia de otras cadenas hoteleras de mayor estrellaje y de casas particulares que
inciden en la comercializacién internacional.

4. Insuficiente autonomia empresarial para flexibilizar precios.

5. Bajos niveles de Eficiencia Econdmica.

6. Existencia de la doble moneda.

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

Fortalezas

1. Variedad del Producto Turistico.

2. Disponibilidad habitacional.

3. Precios Atractivos.

4. Explotacion de la Bahia y Ciudad Patrimonial

5. Desarrollo del Proceso de Perfeccionamiento Empresarial.

6. Preparacion técnica, profesional del personal.

7. Oferta sana, sostenible y segura
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Oportunidades

1.

2.

6.

7.

Desarrollo industrial del territorio.
Situacién geografica.
Desarrollo de Eventos.

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

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

Hospitalidad, cultura y educacion de nuestro pueblo.

Objetivos estratégicos del complejo hotelero Islazul Cienfuegos hasta el afio 2017.

1.

Lograr una mayor eficiencia en la gestion, a partir de la identificacion de las reservas de eficiencia
gue permitan cumplir el Plan de aportes.

Lograr posicionar el destino ISLAZUL Cienfuegos como destino turistico patrimonial en el pais.
Cumplir el Plan de Turistas Dias.

Mejorar de forma continua el producto turistico.

Alcanzar resultados superiores en la Defensa, Seguridad, Proteccion y Acciones de Control,
fortaleciendo el estado politico, moral y disciplinario, incrementando la lucha contra el delito, la

corrupcion e ilegalidades.

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

Cienfuegos.

Composicion de la Plantillay estructura organizativa del hotel

Andlisis del Area de Recursos Humanos (RRHH)

El Hotel Pasacaballo tiene dentro sus areas de resultados claves, la de  RRHH que brinda especial

atencion a los mismos, trazdndose cada afio objetivos con metas superiores de trabajo, estos para el
2017 son:

1.

2.

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

Incrementar la disciplina, el control y la exigencia como vias para avanzar en la tarea principal de
preservar y elevar la moral revolucionaria de los cuadros y trabajadores del sector y en la lucha

contra el delito y la corrupcion, disminuyendo la aplicacion de medidas disciplinarias
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3. Trabajar en funcion de alcanzar mayor eficiencia en los indicadores econdmicos relacionados con
los recursos humanos, logrando que el gasto de salario por peso de ingreso no supere el valor de
0,21.

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

gestion de direccion en el cumplimiento de los objetivos de trabajo.

5. Realizar encuestas trimestralmente para valorar el nivel de satisfaccion de los trabajadores y la

eficiencia de la gestién de los recursos humanos.

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

menos una accion de capacitacion al afio.

7. Es de gran interés destacar que de los objetivos mencionados anteriormente, el primero
constituye la herramienta fundamental a tener en cuenta en la presente investigacion, para dar

cumplimiento al mismo.

El Hotel Pasacaballo cuenta con una plantilla aprobada de 75 trabajadores, distribuidos de cémo se
muestra en el Anexo 2.

Estructura organizativa del hotel

La estructura organizativa del hotel es aplanada y facilita el nivel de gestion en la organizacion tal y

como se ilustra en el organigrama (Ver Anexo 3).

Del analisis realizado a partir de la proyeccién estratégica, particularmente el objetivo estratégico
namero 5, teniendo en cuenta la orientacion por parte de la organizacién superior relacionada con la
necesidad de dotar a la Gestion de los recursos humanos en el sector turistico con enfoques actuales
y segun lo establecido por las disposiciones vigentes del Ministerio del Trabajo y Seguridad Social,
ademés deun conjunto de debilidades detectadas por la Oficina Nacional de Inspeccion del Trabajo
(ONIT) se identifica la necesidad de formalizar estudios relativos al perfeccionamiento de la Gestion
del Capital Humano de la instalacion. Para ello se escoge el procedimiento disefiado por Covas
Varela, (2009) partiendo de la aplicacion de la tecnologia de diagnéstico como herramienta que
permite evaluar la situacién actual del sistema de capital humano y elaborar los planes de acciones

que faciliten el proceso de certificacion de los sistemas mencionados anteriormente.
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En el siguiente epigrafe se resume el procedimiento que posibilita el desarrollo de esta herramienta
de diagnoésticopara su cumplimiento y en el caso de los médulos se procede, en el Capitulo 3, al

estudio delosde menor evaluacion.
2.2 Procedimiento para la implantacion del MGICH

En este epigrafe se expone el procedimiento disefiado por Covas Varela (2009), conformado por 4
etapas fundamentales que permiten el cumplimiento de los requisitos propuestos en la NC 3001:2007
y la implantacion del MGICH. En el Anexo 4y Anexo 5se muestran los flujogramas de pasos a seguir,

de los cuales se realiza un resumen a continuacion.
Etapa 1: Organizativa
Pasol.Conformacién del equipo de trabajo:

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

Paso 2.Definicion de alianzas estratégicas:

Las alianzas estratégicas son importantes para las empresas ya que se necesita de asesoramiento y
direccién en las actividades que se realizan ademas de la gran importancia que tiene para el territorio

establecer redes de cooperacién con las demas instituciones.
Paso 3.Definicion de objetivos y cronograma de trabajo:
Los objetivos se definen en cada una de las etapas para la ejecucion de cada paso del procedimiento.

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

requisitos de las normas cubanas para la implantacion del MGICH.

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

temas y herramientas a utilizar.

Etapa 2: Cognoscitiva

Paso 4.Capacitacion del equipo de trabajo:

El trabajo de preparacion efectiva parte de los siguientes criterios:

1. Necesidad de estudiar y entender de manera colectiva el enfoque y principales planteamientos
gue son asumidos en el Modelo Cubano para la Gestion Integrada del Capital Humano (GICH)

como por ejemplo: conceptos, competencias, procedimientos, modelo y procesos.
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2. Definir el taller como la forma de aprendizaje adecuada que permitia cumplir con el objetivo

planteado.
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 dela informacién y rendicién de los primeros resultados.
Etapa 3: Evaluacion del MGICH
Paso 5. Determinacion de métodos y herramientas de diagndstico:

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

etapa de evaluacién 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 Direccion y a los Especialistas de RRHH con el objetivo de

buscar un consenso entre los dos criterios.
Paso 6. Evaluacion de premisas.

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

Para alcanzar el estado de cumplimiento la evaluacion de las premisas tiene que superar el 94% del

nivel de cumplimiento de los requisitos para que exista orientacion estratégica.

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

encuesta, la empresa debe demostrar un alto nivel estratégico.
Paso 7. Definiciéon y planificacién de acciones correctivas para alcanzar las premisas.

Luego de evaluarse el nivel en que se encuentran las premisas, en el caso de gue los resultados no

sean los esperados, se definen acciones correctivas para alcanzar las premisas.
Paso 8. Retroalimentacion sobre evaluacion de premisas.

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

retorna a las actividades de evaluacion de las premisas.
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Etapa 4: Implantacion del MGICH
Paso 9. Gestién por procesos en la GICH:

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

objetivos se expone en el Anexo 7.
Paso 10. Gestién de competencias:

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

en el Anexo 8.

2.3 Aplicacién del procedimiento descrito para la implantacion del MGICH en el Hotel

Pasacaballo

El presente epigrafe presenta el procedimiento antes definido para la implantacion del MGICH en el

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

Se trabaja de forma conjunta para la conformacion del equipo de trabajo, los integrantes se muestran

a continuacion:

1. Consejo de direccion del hotel conformado por 18 directivos dentro de los cuales se encuentran

los jefes de cada éarea.
2. Directora de Recursos Humanos del Hotel Pasacaballo.

3. Profesores (1) y estudiantes (1) de la carrera de Ingenieria Industrial de la Universidad de

Cienfuegos
4. Especialistas (2) de RRHH del Hotel Pasacaballo
Paso 2. Definicion de alianzas estratégicas.

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

con el Hotel Pasacaballo.

Paso 3. Definicion de objetivos y cronograma de trabajo.
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El objetivo es implementar el MGICH en la entidad para mejorar los resultados de la misma y lograr
un desempefio laboral superior. Se realizan cronogramas de trabajo y se establecen las fechas
inmediatas para el cumplimiento de este objetivo; un ejemplo de cronograma de trabajo es el que se

expone en el Anexo 9.
Etapa 2: Cognoscitiva.
Paso 4. Capacitacién al equipo de trabajo.

Se realizan talleres con el objetivo de estudiar y analizar la tecnologia de diagnéstico. Como parte de
la concepcién del modelo planteado por el Ministerio del Trabajo es necesario entender la techologia
propuesta y ademas considerar aspectos como viabilidad practica, procesamiento estadistico y

complejidad.
Observaciones:

e Se considera adecuado aplicar por separado a los especialistas de recursos humanos y al
consejo de direccion dicha herramienta, considerando las diferencias en la percepcién y
conocimiento de cada variable que ambos grupos poseen.

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

presente, para el hotel.

e Se pudo apreciar también la desarrollada cultura sobre el tema que poseen los miembros del
consejo de direcciéon y los especialistas en RRHH lo que facilita la aplicaciéon de la herramienta,

proporciona respuestas objetivas y garantiza resultados veraces.

e Se valora ademas la factibilidad de aplicar otras cinco encuestas con el objetivo de evaluar el
trabajo en equipo de la organizacion, la composicion de los equipos, el liderazgo y el diagnéstico
de procesos y los niveles de comunicacion y participacion en la instalacion. Dichas encuestas, al
igual que la tecnologia, se encuentran validadas segun su aplicacion en un estudio realizado por
el Instituto de Estudios e Investigaciones del Trabajo en el proyecto nacional Nuevas Formas de

Organizacion.

e Se decide realizar un segundo y ultimo taller con el propésito de arribar a un consenso entre las

opiniones de las partes implicadas en la aplicacién de las herramientas en caso de no haberlo.
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Etapa 3: Evaluacién.
Paso 5. Determinacion de métodos y herramientas de diagndstico.

Se determinan los métodos mas adecuados y las herramientas a utilizar segun lo estudiadoen el paso
anterior. La seleccién de las herramientas a utilizar(ver Anexo 10) se realiza por acuerdo entre todos

los miembros del equipo de trabajo.

Se utiliza para procesar la informacién con la Tecnologia de Diagndstico 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 organizacién. Se muestra en el Anexo

11 la presentacién de este programa.
Paso 6. Evaluacion de premisas.

Segun lo declarado en el paso anterior se aplica la Tecnologia de Diagndstico y se evallan las 5
premisas, cuyos resultados se muestran en el Anexo 12y en el cual se puede visualizar que no existe
una orientacion estratégica en el Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano (GICH) de la
organizacion evaluada segun la NC 3002:2007. Ninguna de las premisas se cumple y ambos grupos
de encuestados coinciden en ello, siendo la més critica la de Clima Laboral Satisfactorio. Al mismo
tiempo se observa que no existe consenso entre el criterio de los especialistas en recursos humanos
y el consejo de direccién en la categoria de evaluacion otorgada, para las premisas y mddulos del
SGICH por lo que se precisa del desarrollo de un segundo taller entre estas partes, para obtener una

evaluacion Unica.

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

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

En las Tablas 2.1 y 2.2 que se exponen a continuacion se muestran los resultados obtenidos en la
evaluacion de las premisas y los médulos donde se muestra el consenso obtenido en ambos grupos

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

propia.
EVALUACION DE LAS PREMISAS CONSENSO

Clima laboral Medio
Participacién efectiva de los trabajadores Medio

Orientacion estratégica Alto

Competencia de los dirigentes y técnicos que atienden Alto

en las actividades de RRHH
Liderazgo en la gestién de los RRHH Alto

Tabla 2.2: Consenso obtenido sobre la evaluacion de los modulos. Fuente: Elaboracion propia.

EVALUACION DE LOS MODULOS CONSENSO
Estimulacion moral y material Bajo
Organizacion del trabajo Bajo
Capacitacion y desarrollo Medio
Competencias laborales Bajo
Autocontrol Medio
Evaluacién del desempefio Medio
Seleccion e integracion SST Medio
Comunicacion institucional Bajo
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Segun Covas (2009) para alcanzar el estado de cumplimiento de las premisas del MGICH todas las
variables tienen que estar evaluadas en un nivel alto con excepcion de tres variables que pueden
estar evaluadas en nivel medio (lo que significa no puede haber ninguna variable en nivel bajo), esto
guiere decir que, la evaluacion de las premisas tiene que superar el 94% del nivel de cumplimiento de
los requisitos para que exista orientacion estratégica. En el caso especifico del hotel se obtienen 6
variables evaluadas de medio, 4 de bajo y 3 de alto, no cumpliéndose lo establecido segun lo
expresado anteriormente. Por lo que la valoracibn de las premisas no supera el porcentaje
establecido, obteniéndose un 80,70% del nivel de cumplimiento de los requisitos para que exista
orientacion estratégica. Concluyéndose que la instalacion debe elaborar un programa de acciones
gue conlleve al cumplimiento de lo establecido en las premisas, teniendo en cuenta los resultados

obtenidos. El plan de accion se muestra en el Anexo 14.

Luego del consenso en la evaluacion de los médulos como se muestra en la Tabla 2.2 se ratificaron
los médulos de Estimulacion moral y material, Organizacion del trabajo y Competencias laborales y
comunicacion institucional como los de menor evaluacién, en el caso del consejo de direccion el
minimo puntaje es otorgado a la Estimulacion moral y material seguido por la Organizacion del
trabajo, y con los Especialistas en Recursos Humanos sucede lo contrario, por lo que se aplica la lista
de chequeo para el autocontrol del SGICH(ver Anexo15), disefiada por Gonzéalez Alvarez (2010), con
el objetivo de identificar las fortalezas y debilidades en cada médulo, y de este analisis seleccionar el

de mayor numero de debilidades.Los resultados obtenidos se muestran en la Tabla 2.3

Tabla 2.3: Total de fortalezas y debilidades por médulo. Fuente: Elaboracién propia.

Médulos Fortaleza Debilidad
Competencias laborales 1 10
Seleccidn e integracion 18 5
Capacitacién y desarrollo 17 8
Evaluacién del desempefio 13 2
Comunicacion institucional 13 2
Estimulacion moral y material de los trabajadores 12 1
Autocontrol del SGICH 3 0
Administracion del capital humano 34 0
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Se puede apreciar que los médulos con mayor niumero de debilidades son Competencias laborales,

Capacitacién y desarrollo y seleccién e integracion. Luego de analizar tanto los resultados de la

Tecnologia de Diagnéstico aplicada como los de la Lista de Chequeo, se observa que en ambos

resalta el médulo de Competencias Laborales como el de mayor problema, por lo que la empresa

decide escoger este para ser estudiado seguidamente, capacitacion y desarrollo y luego seleccion e

integracion.

En el Capitulo 3se exponen los pasos que permiten el perfeccionamiento de cada modulo

mencionado anteriormente, el analisis fue desarrollado de conjunto con los especialistas de capital

humano, el cual responde a los requerimientos establecidos en la NC 3000:2007 con el objetivo de

solucionar las debilidades detectadas.

Conclusiones parciales del capitulo

Debido al imperativo de realizar estudios que al perfeccionamiento de la gestién de los recursos
humanos en el sector turistico y segun lo establecido por las disposiciones vigentes de Ministerio
del Trabajo y Seguridad Social se identifica la necesidad de formalizar estudios en direccion al
cumplimiento de estos objetivos. Para lo cual se implementa el procedimiento disefiado por Covas
Varela (2009).

Para complementar los pasos del procedimiento antes mencionado se lleva a cabo, a partir del
trabajo desarrollado en conjunto con los especialistas de Recursos Humanos y el Consejo de
Direccién del hotel, la aplicaciéon de la Tecnologia de Diagnéstico, obteniéndose que el Hotel
Pasacaballo no presenta una adecuada orientacién estratégica, siendo ademas detectadas otras
debilidades relativas a lo establecido en las premisas y los modulos que constituyen la Gestion del

Capital Humano, para lo cual se realiza un plan de mejoras.

Luego de aplicar la Tecnologia de Diagnéstico y la lista de chequeo para el autocontrol del
SGICH, se concluye que los médulos con menor evaluacion son: Competencias laborales,
Competencias laborales, Capacitacion y desarrollo y seleccion e integracién por lo cual se
desarrolla un procedimiento para perfeccionar cada mdédulo cuyos resultados se muestran en el

Capitulo 3 de la presente investigacion.
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Capitulo lll: Mejoras al Sistema de Capital Humano del Hotel Pasacaballo.

En el presente capitulo se implementa el resto de los pasos del procedimiento dado por Covas
(2009), los cuales que permiten dotar a los mdédulos establecidos en el SGICH de un enfoque a
procesos. Este procedimiento es aplicado a tres médulos en los cuales se identificaron un mayor
namero de incumplimientos de requisitos en el Sistema de Gestion de Capital Humano del Hotel
Pasacaballo. La aplicaciéon del procedimiento permite lograr la realizacibn de un conjunto de

propuestas que conforman posibles soluciones a las deficiencias identificadas.

3.1 Implementacion del procedimiento para el estudio de los Procesos de Gestion:
Competencias Laborales, Capacitacién y Desarrollo y Seleccidn e Integracion (Etapas |, 1y 1l

En el capitulo anterior se identific6 que existen en el Sistema de Gestion Integrado de Capital
Humano del Hotel Pasacaballo tres mddulos que presentan deficiencias y obstaculizarian el
desarrollo exitoso del sistema de gestion que se pretende implementar a saber. Competencias
Laborales, Capacitacion y Desarrollo y Seleccion e Integracion. Por lo que se procedera a desarrollar
el procedimiento propuesto por Covas (2009), que posibilita el empleo de herramientas del enfoque a
procesos y de esta manera se podran proponer acciones de mejora que tributen al mejoramiento de
estos modulos, de esta manera se le da cumplimiento a uno de los requerimientos establecidos en los
nuevos estandares relativos a la Gestion de Capital Humano, referido al desarrollo del enfoque a

procesos en esta gestion.
3.1.1 Andlisis del proceso de Competencias Laborales

El andlisis de este proceso fue desarrollado como parte de un proyecto de curso de cuarto afio de la
carrera de Ingenieria Industrial, al cual responden como autoras Rosa Godoy & Ravelo Pefa (2015)
.En esta investigacién las autoras desarrollan el mapa SIPOC, la Ficha del Proceso, proponen
indicadores para medir el desempefio del proceso y por ultimo identifican las debilidades relativas al

proceso estudiado y proponen un conjunto de acciones de mejoras a partir de utilizar las 5W y 1H.

Una de las debilidades detectadas, la cual posee prioridad No.1, luego de aplicar la UTlI, es la relativa
a la carencia de un procedimiento que estandarice los pasos necesarios para desarrollar el proceso

de competencias laborales.

El procedimiento es desarrollado en la presente investigacion, y es elaborado de conjunto con los
especialistas de capital humano, para la determinacién de competencias laborales en el hotel
Pasacaballo se tienen en cuenta los requisitos establecidos en la NC 3000: 2007. Este procedimiento

se divide en varios puntos los cuales se desglosan en el Anexo 16.
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3.1.2Analisis del proceso de Capacitacién y Desarrollo

A continuacién se implementa el paso 9 del procedimiento dado por Cavas, 2009 en el proceso de
Capacitacién y Desarrollo en el Hotel Pasacaballo, perteneciente al Grupo Hotelero Islazul en la
provincia de Cienfuegos, logrando la identificacion de debilidades, asi como las propuestas que

conforman posibles soluciones a las deficiencias identificadas.

El procedimiento de Gestién por Procesos en la GICH es aplicado en la instalacion hotelera de
Pasacaballo, donde, hasta el momento, no se ha implementado este paso del Sistema de Gestién
Integrada de Capital Humano.A continuacion se da respuesta a la aplicacién del procedimiento en el

proceso objeto de estudio.
Etapa I: Caracterizacién del Proceso en estudio
e 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 Gestién por procesos
en la Gestion Integrada del Capital Humano. Con este objetivo se muestra a continuacion la
caracterizacion del proceso de capacitacion y desarrollo, su evaluacion y las propuestas de mejora a
dicho proceso en el Hotel.

En la presente tesis se analiza el proceso de Capacitacion y Desarrollo, debido a que es uno de los
mobdulos con menor puntuaciéon obtenido en la tecnologia de Diagndéstico aplicada en la entidad.
Ademas de ser un aspecto del objetivo Il de trabajo, a lograr en el afio 2016 por el Hotel, al pretender

alcanzar la correcta preparacion de sus trabajadores.

Caracterizaciéon del proceso Capacitacién y Desarrollo en el Hotel Pasacaballo

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 prestacion de servicios de los que forman parte. La estrategia de capacitacion en dicho Hotel,
tributaa la Mision, 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.
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La capacitacion es vital e importante, ya que se potencia de manera directa al trabajador siendo este
capaz de lograr 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
(Diagndsticos de las necesidades de capacitacion) primera etapa se confecciona el plan de
capacitacion anual en el Complejo Hotelero Islazul, que ademas contiene una estrategia para la labor

educativa y politica-ideoldgica expresada a través del programa de la batalla de ideas.

La capacitacion para los trabajadores tiene dentro de sus planes, el recibimiento de 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

Entidad y revisados por el director de la empresa.

Actualmente en el Complejo Hotelero el proceso de Capacitacion y Desarrollo para trabajadores
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
informacion de este proceso dentro de la propia entidad. Ademas no posee un procedimiento
documentado por el cual la entidad 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 que este sea evaluado
trimestralmente en todas sus dimensiones para lograr una capacitacion eficaz en dicho Complejo

Hotelero.

El proceso de capacitacion se desarrolla mediante las indicaciones que establecen laslegislaciones

laborales siguientes:

e Resolucion 29/.2006. Reglamento para la planificacién, organizacion, ejecucion y control del

trabajo de la capacitacion y desarrollo de los recursos humanos en las entidades laborales.
e Ley 116. Cadigo del Trabajo 2014.

e Resolucién 28/2006 Reglamento sobre el proceso de implantacién de los nuevos calificadores de

ocupaciones y cargos de amplio perfil.

e Cuba. Oficina Nacional de Normalizacion NC 3000: 2007. Sistema de Gestién Integrada de

Capital Humano- Vocabulario.
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Cuba. Oficina Nacional de Normalizacibn NC 3001: 2007. Sistema de Gestion Integrada de

Capital Humano- Requisitos.

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

Capital Humano- Implementacion.

El proceso tiene como entradas:

Resoluciones, normas y leyes relacionadas con la Capacitacion.
Instrucciones y orientaciones.

Capacitadores.

Procedimiento y orientaciones.

Personal que sera formado.

Las salidas de este proceso son las siguientes:

Plan anual de Capacitacion individual.
Nuevos conocimientos adquiridos.
Certificados

Plan anual de capacitacién por area.

Plan anual de capacitacién de la Entidad.

Los actores involucrados en la actividad son:

Proveedores:

Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS).
Direccion de Recursos Humanos.

Ministerio del Turismo (MINTUR).

Centro de Capacitacion.

UCF.

Otros centros educacionales reconocidos por el MINTUR.
Trabajadores.

Cuadros y reservas.

Complejo Hotelero Islazul.
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Clientes:

e Trabajadores.
e Direccion de RR.HH
e Cuadros y reservas
e Identificacion de subprocesos

El subproceso que conforma el proceso de Capacitacion y Desarrollo identificado por el equipo de
trabajo en funcién de lo planteado en la NC 3001:2007 es:

1. Proceso de Capacitacion y desarrollo para trabajadores

Se define este subproceso debido a que la capacitacién y desarrollo de los trabajadores en la entidad

tiene una gran connotacion para el desarrollo de los empleados.

Se elabora el mapa SIPOC, la Ficha del Proceso y el Procedimiento para lo cual pueden consultarse

los Anexos 17,18 y 19 respectivamente.
Etapa Il: Evaluacion del proceso en estudio
e |dentificacion de problemas

Mediante la lista de chequeo elaborada por Gonzalez Alvares (2010) se extrae la seccion en la cual
se hace referencia al médulo de Capacitacién y Desarrollo, esta es aplicada en la entidad, 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 instituyen en la NC 3001: 2007 y los que se
establecen y emplean los organismos que auditan a las empresas en materia de capital humano.
Ademas 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 investigacion.

En el Anexo 20se muestra la lista de chequeo.

Se realiza una sesion de trabajo con la directiva y especialistas del area de Capital Humano, debido a
gue 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 sesion 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.
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A continuacion se procede a listar los puntos fuertes y débiles del proceso de Capacitacion y
Desarrollo en el Hotel Pasacaballo, los cuales surgieron como resultado de haber aplicado la lista de

chequeo:
Puntos Fuertes:
e Se encuentra definida la estrategia en materia de capacitacion y desarrollo del capital humano.

e Aparecen determinadas las necesidades de capacitaciébn y desarrollo para los trabajadores,

mediante un proceso continuo e interrumpido, en correspondencia con los cargos que ocupan.

o Existen evidencias de los resultados determinados en las necesidades de aprendizaje de los
trabajadores (DNA).

o La DNA alcanza a todos los trabajadores de la entidad.
e Existe elaborado un plan de capacitacion y desarrollo en la entidad.
e Se cumple con los requerimientos metodoldgicos en la elaboracién del plan de capacitacion.

e Se utiliza la evaluacion de desempefio para elaborar el plan individual de capacitacién y
desarrollo.

e Estan elaborados los planes individuales de capacitaciéon y desarrollo de los trabajadores a partir

de las necesidades y las brechas identificadas.

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

capacitacion y desarrollo de la organizacion.

e La alta direccidon analiza y discute el plan de capacitacion y desarrollo de capital humano con los

representantes de las organizaciones sindicales y los trabajadores.

e Esta adoptado e incluido en el Convenio Colectivo de Trabajo el plan de capacitacién y desarrollo

del capital humano.

e Existe correspondencia entre el plan de capacitacion y desarrollo de la entidad, las DNA

elaboradas y los planes individuales de todos los trabajadores.

e Se ejecutan todas las acciones de capacitacion y desarrollo incluidas en el plan de la
organizacion, asegurando el capital humano, los recursos materiales y financieros necesarios

para la actividad.

e Se identifican y evallan sisteméticamente los indicadores que permiten evaluar el impacto y la

eficacia de las diferentes acciones de capacitacion y desarrollo que se ejecutan.
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Se analiza periddicamente el cumplimiento del plan de capacitacion y desarrollo y se realizan las

acciones preventivas o correctivas necesarias para resolver las dificultades que se presenten.

Estan elaborados:

1. Los planes de adiestramientos.

2. Los planes de capacitacion en Seguridad Industrial.

Existe evidencia de la evaluacion de los resultados del adiestramiento.

Poseen programas internos.

Cuentan con instructores en la entidad.

Existen evidencias de la preparacion de los instructores.

Poseen y se actualizan:

1. Los expedientes de adiestramiento.

2. Los expedientes individuales de capacitacion.

3. Elregistro de matriculas y graduados.

4. Elregistro de asistencias y evaluacién de los programas internos.
e Existe evidencia de convenios de colaboracion.
e Existe, se controla y ejecuta el presupuesto de capacitacion.

Puntos Débiles:

No estan identificadas las brechas que presentan los trabajadores entre las competencias

requeridas para el cargo y las que estos poseen.

e La organizacién no cuenta con un procedimiento documentado para la planificacion, ejecucién y

control de la capacitacion y desarrollo de capital humano.
¢ No se encuentra documentado (mapa y ficha) el proceso de Capacitacion y desarrollo.

e La organizacion 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.

¢ No se encuentran elaborados los planes de carrera para los puestos claves.
¢ No esta elaborada la proyeccion de ubicacion del personal del adiestramiento.

¢ No se cumple el programa de Homologacion y Certificacion de obreros.
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Para lograr una priorizacion 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 vy la directiva, donde se les explicé el procedimiento de dicha técnica, la cual consiste en
darle una puntuacion de 1 a 10 a las debilidades detectadas siendo 10 el mayor valor para poder

ofrecer un orden de prioridad.

Tabla 3.1:Aplicacion de la técnica UTI. Fuente:Elaboracion propia.

Debilidades detectadas U T | TOTAL PRIORIDAD

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

La organizacion no cuenta con un procedimiento | 10 | 9 9 28 3
documentado para la planificacion, ejecucién y control
de la capacitacion y desarrollo de capital humano.

No estan identificadas las brechas que presentan los | 10 9 10 29 2
trabajadores entre las competencias requeridas para el

cargo y las que estos poseen.

La organizacion no ha logrado que se le otorgue la| 7 6 7 20 5
categoria de “Aspirante a Entidad en Aprendizaje
Permanente”, a partir del cumplimiento de los requisitos

y regulaciones establecidos por el MTSS.

No se encuentran elaborados los planes de carrera para | 7 7 7 21 4

los puestos claves.

No esta elaborada la proyeccién de ubicacion del | 7 6 7 20 6

personal del adiestramiento

No se cumple el programa de Homologacion y | 6 6 6 18 7

Certificacion de obreros.

Tras haber realizado la técnica se puede observar que las debilidades que deben déarsele respuesta

con una mayor preferencia son:
1. No se encuentra documentado (mapa y ficha) el proceso de capacitacion y desarrollo.

2. No estan identificadas las brechas que presentan los trabajadores entre las competencias
requeridas para el cargo y las que estos poseen.
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3. La organizacion no cuenta con un procedimiento documentado para la planificacion, ejecucion y

control de la capacitacion y desarrollo de capital humano.
Etapa lll: Mejoramiento del proceso de GCH.

En esta etapa se pretende realizar una planeacién, implementacion y monitoreo, permanentemente,

los cambios que garanticen la calidad de la actividad dentro de la instalacién.
Los siguientes elementos componen esta tercera y Ultima etapa:
e 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.
1. No se encuentra documentado (mapa y ficha) el proceso de capacitacion y desarrollo.

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

interpretacion de este.

2. No estan identificadas las brechas que presentan los trabajadores entre las competencias

requeridas para el cargo y las que estos poseen.

o Revisar las evaluaciones de desempefio realizadas recientemente para determinar fuentes de

informacién que permitan identificar acciones de capacitacion.

e Entrevistar al jefe inmediato superior para conocer cémo percibe en cada trabajador que dirige

las brechas necesarias para desarrollar el trabajo con los requerimientos establecidos.

e Luego de desarrollar el procedimiento para la gestién por competencias definido en esta
investigacion deben realizarse un conjunto de acciones que permitan evaluacién, verificacion y
certificacion de las competencias de cada trabajador en correspondencia con las
competencias organizacionales, del proceso y del puesto de trabajo. Esto permitira identificar

las brechas de cada trabajador y con ello elaborar el plan de capacitacion

3. La organizacion no cuenta con un procedimiento documentado para la planificacion, ejecucion y

control de la capacitacion y desarrollo de capital humano.

¢ Elaborar procedimiento que permita estandarizar las acciones y documentos en el proceso. El
mismo debe contener los requisitos establecidos en la NC vigente que regira para el disefio,

implementacion y control de la Gestion de Capital Humano en el pais.

En el Anexo2lse muestra el programa de mejora que delimita, ademas de las acciones

expuestas anteriormente, plazos cumplimiento y responsabilidades.
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3.1.3 Andlisis del proceso de Seleccidn e Integracion.

Este proceso también es implementado a través del paso 9 del procedimiento dado por Covas, 2009
en el proceso de Seleccién e Integracion en el Hotel Pasacaballo, para asi lograr la identificacion de
sus problemas y debilidades y llegar a la determinacion de un grupo de posibles soluciones a las

deficiencias encontradas.
Etapa I: Caracterizacién del Proceso en estudio
e Descripcion del contexto

A la hora de establecer el proceso hay que regirse por las Normas Cubanas 3000:2007 para lograr un
adecuado enfoque en cuanto a la Gestidbn por procesos en la Gestion Integrada del Capital
Humano, para asi lograr una caracterizacion del proceso de GCH, llegando a una evaluacién y
proponer mejoras en el Hotel.

Se analiza el proceso de Seleccion e Integracion, ya que igual que los otros dos procesos
(Competencias Laborales y Capacitacion y Desarrollo) posee baja puntuacién obtenida en la
tecnologia de Diagnostico aplicada en la entidad. Siendo este objetivo fundamental a lograr en el afio
2016 por el Hotel.

Caracterizacion del proceso Seleccion e Integracidon en el Hotel Pasacaballo

La Seleccioén e Integracion de los trabajadores es un proceso muy minucioso y con alto nivel de rigor,
ya gue se necesita el personal mas idéneo y capaz para realizar tareas que se le asignen, que
cumpla adecuadamente con su disciplina y que represente su puesto de trabajo con el caracter y el

impetu que se le pida.

Este proceso dentro de la entidad esta dividido en dos partes, la primera se registra en la Oficina de
Empleo del MINTUR, que se encarga de realizar un proceso mas general y abarcador en cuanto al
llenado de solicitudes, plantillas y recibimiento del personal interesado a optar por algin puesto de
trabajo. La segunda etapa se realiza mediante la Subdirectora de Recursos Humanos del Complejo
Hotelero Islazul Cienfuegos, encargada de monitorear la necesidad de cubrir una plaza vacante o
contratar personal. Es la encargada de solicitar a la Oficina de Empleo la demanda en la entidad, esta
le realiza el proceso de Seleccién e Integracion a los aspirantes o candidatos con sus expedientas de

seleccién y se los envia.
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La direccion de Recursos Humanos del Complejo Hotelero juega un importante papel dentro de la
seleccién de los candidatos seleccionados, presentandose estos ante el encargado de RR.HH, se le
entrevista con los especialistas, directivos de la instalacion y jefe de area, precisando detalle por
detalle a la hora de dar una correcta opinidon. Una vez realizado el proceso se pasa a comité de
expertos, integrado por un representante del sindicato, uno de la administracién y cinco trabajadores
destacados de la entidad, se analiza y se tramita hacia el director general del Complejo Hotelero, que
es el encargado de elegir al mas idéneo para ocupar la plaza que solicita la direccién de RR.HH, de
no ser elegido ningln aspirante la plaza sigue en convocatoria y las personas se mantendrian en la

bolsa de la Oficina de Empleo.

Otro aspecto a sefialar es que si la plaza a ocupar es por designacion de algun funcionario o cuadro
de la entidad que esté interesado a que un trabajador especifico la ocupe estos realizan la propuesta
del candidato, se la presentan al Director General y se ubica en el area que ocuparia su puesto de
trabajo.

Este proceso se rige por las normas que presenta el Manual de la Oficina de Empleo del MINTUR asi

como:
e Convenio del colectivo de trabajo.
e Requerimientos y normas corporativas y del MTSS.

Actualmente el proceso de Seleccidon e Integracién en el Hotel Pasacaballo cuenta con poca
documentacién, ya que dicho proceso es realizado en la Oficina Territorial, siendo asi que el

candidato cuando llega a la entidad ya atravesé por el proceso.
El proceso tiene como entradas:

e Candidatos

e Resoluciones e instrucciones

e Politicas directivas y nacionales

e Profesiograma

o Perfiles de competencia (requerimientos)

Las salidas de este proceso son las siguientes:

e Analisis y descripcién de puestos

e Seleccion de candidatos

e Concentracién del contrato
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Proveedores:

Oficina de Empleo del MINTUR

Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS).

Direccion de RR.HH: Casa Matriz

Subdireccion de RR.HH

Clientes:

e Oficina de Empleo del MINTUR

e Entidad

En el Anexo 22y Anexo 23se encuentra el mapa y la ficha del proceso analizado.
Etapa Il: Evaluacion del proceso en estudio

e I|dentificacién de problemas

Se realiza una lista de chequeo elaborada por Gonzéalez Alvares (2010)donde se extrae la seccidon en
la cual se hace referencia al modulo de Seleccién e Integracién (ver Anexo 24) donde se pueden

seleccionar los puntosfuertes y débiles con los que cuenta la entidad.

Al analizar la lista de chequeo se identifican un grupo de puntos fuertes y solamente se encuentra
como punto débil, el relativo a que no es controlada por la alta direccion la eficacia y efectividad de
las técnicas y procedimientos empleados en la seleccién, para evaluar en qué medida contribuyen a

cumplir los objetivos y las estrategias.

Se procede a realizar una propuesta teniendo en cuenta los indicadores propuestos porMontalvo
Fuentes(2003) y Gonzalez Alvares (2010). Esta propuesta es presentada a los especialistas de
capital humano de la instalacion y al consejo de direcciéon del Complejo Islazul, la cual es aprobada.
Una vez obtenido este resultado se muestran los indicadores (ver Anexo 25)relacionados con la
Seleccion e Integraciéon dentro de la entidad que permite evaluar los resultados de la misma asi como

proponer soluciones y alternativas para la mejora del proceso dentro de la entidad Hotelera.
Etapa lll: Mejoramiento del proceso de GCH.

A continuaciébn se muestra la realizacion de una planeacién, implementacion y monitoreo,

permanentemente de los cambios que garanticen la calidad de la actividad dentro de la instalacion.
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e Levantamiento de soluciones.

Una vez analizada la debilidad y vista con los indicadores se propone como opcidn de mejora las

siguientes propuestas para fortalecer el proceso de Seleccion e Integracion en el Hotel Pasacaballo.

e No se controla por la alta direccién la eficacia y efectividad de las técnicas y procedimientos
empleados en la seleccién, para evaluar en qué medida contribuyen a cumplir los objetivos y las

estrategias.

En el Anexo 26 se muestra el programa de mejora, el cual es relativo a la implementacion de la

propuesta de indicadores mencionada anteriormente.

Conclusiones parciales

¢ De la implementacién de las tres (3) etapas del procedimiento para la mejora de los procesos en
Hotel Pasacaballo constituye un aporte practico de esta tesis la documentacion de los procesos,
Competencias Laborales, Capacitacion y Desarrollo y Seleccion e Integracién. Estos fueron
identificados con prioridad No.1.

e Se aplican listas de chequeo que posibilitan realizar un diagnostico de los procesos,
Competencias Laborales, Capacitacion y Desarrollo y Seleccion e Integracion. Este andlisis
permite identificar la existencia debilidades, a las cuales se le da un orden de prioridad, se le

realiza un programa de mejora y se proponen soluciones en este capitulo.

e Con larevision de documentos, consulta a personas conocedoras del proceso objeto de estudio y
la aprobacion del consejo de direccién se proponen un conjunto de indicadores para el proceso de
Seleccion e Integracion, los cuales sirven de base para el control de las acciones realizadas en

cada proceso estudiado en el presente capitulo.

-57-



ednclusidnes genemle—s




Conclusiones

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

siguientes conclusiones:

1.

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 integracion del

SGCH en empresas cubanas.

El procedimiento general propuesto para la mejora delos procesos, Competencias Laborales,
Capacitacién y Desarrollo y Seleccion e Integracion, siendo flexible a toda organizacion para el
mejoramiento continuo de su gestion. EI mismo facilita el proceso de ajuste de las acciones

planificadas, que se proponen con enfoque preventivo y que se sustentan en datos registrados.

Con la aplicacién de listas de chequeo se realiza el diagnéstico en los procesos, Competencias
Laborales, Capacitacion y Desarrollo y Selecciéon e Integracion. Se determinan debilidades las
cuales fueron priorizadas, resultando identificadas aquellas en las cuales urgelaatencion para

alcanzar la mejora delos procesos que se analizan.

Se elabora la documentacion delos procesosde Competencias Laborales, Capacitacion y
Desarrollo y Seleccién e Integracién centrada en elaboracion de mapas, diagramas de flujo,
fichas de procesos y de procedimientos, ademas del establecimiento de indicadores que
propician medir el desempefio del proceso de Seleccién e Integracion. Todo lo cual constituye un

aporte practico a lo cual contribuye la presente investigacion.

Con la revision de documentos, criterio de profesores del Departamento de Ingenieria Industrial y
del equipo de trabajo, se propone un plan de mejora para las principales debilidades detectadas,
lo cual contribuye al perfeccionamiento de los procesos de Competencias Laborales,

Capacitacién y Desarrollo y Seleccion e Integracion.
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Recomendaciones

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

recomendaciones:

e Tomar en cuenta la aplicacién del procedimiento implementado en esta investigacion y los
procedimientos especificos, como base organizativa y herramental para contribuir a la

implantacién de las NC 3000 en pos de lograr una mejoria en los modelos planteados.

e Tomar la presente investigacion como referencia de estudio en la disciplina de Estudio de
Ingenieria del Factor Humano de la carrera Ingenieria Industrial en las asignaturas relacionadas

con la temética desarrollada.
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Anexos

Anexol.Tabla sobre los modelos de GRH.Fuente: Gonzéalez Caneiro (2015)

No Nombre Breve descripcion Partes que lo componen Consideraciones Limitaciones
Presenta a la direccion estratégica de
la organizacion y la filosofia gerencial
Aporta una metddica para Aungue hace referencias al
como rectoras de la GRH. Otorga un P P q
. - Influencia de los empleados, sistema interpretar las interacciones sistema de trabajo, no
peso decisivo a la politica de
Beer . . de trabajo, Sistema de recompensa, entre los elementos evidencia las interrelaciones
influencia de los empleados vy al
N flujo de RH. componentes del sistema, de los subprocesos en el
1 (1982) papel que desempefian los factores J P P
. - GRH. mismo
de situacion.
Misidn, cultura y proyecto de
empresa, diagndstico externo,
Plantea un modelo de gestién andlisis del entorno, diagnostico Es de utilidad al
estratégica de los RH, muestra un interno, analisis de los factores, diagndstico de la
procedimiento general donde la auditoria de las practicas de GRH, organizacion, tanto externo ) )
y y o ] ) No evidencia el enfoque
funcion de RH es la que asegura la formulacion de los objetivos, como al interno, mediante las )
B ] ] o ) y por subprocesos, ni el uso de
Besseyre gestion de las competencias de la identificacion de las opciones auditorias de GRH, establece I idoneidad
a idoneidad.
2 (1989) empresa, al desarrollar practicas para | estratégicas, gestion provisional de la | los objetivos que den lugar a las
adquirirlas, estimularlas y GRH, eleccion de las estrategias, estrategias de adquisicion,
desarrollarlas. elaboracion y ejecucion de los planes | estimulacion y desarrollo de RH.
de accion, auditoria social
estratégica.
o y s y Posee caracter funcional, el
Expresa que la administracion de Fundamento y desafio, planeacion y i ]
) ) . . entorno es la base para Marcado carécter funcional,
personal constituye un sistema de seleccion, desarrollo y evaluacion, ] y
o y By establecer el sistema, auditoria falta mayor enfoque en las
muchas actividades compensacion y proteccion, . i )
Werthery ) ) ) ) como elemento de interrelaciones y tratamiento
interdependientes, donde relaciones interpersonales y con el ) y
Davis P - oo _ . retroalimentacion y de de algunos subprocesos y no
3 practicamente todas las actividades sindicato, auditoria y perspectiva o y y o
(1991) continuidad en la operacion de hay proyeccion estratégica.

influyen en una u otra mas.

global.

la GRH.




Anexos bd»
CIENTUEGC
No Nombre Breve descripcion Partes que lo componen Consideraciones Limitaciones
Integracion y evaluacion que incluye
el proceso de seleccion y
reclutamiento, Investigacion de ) ]
) La interrelacion entre los 8 No se centra en las
i i personal, planeamiento de los RH, . .
Esta compuesto por 8 subsistemas ) subprocesos seda en forma competencias, no ubica al
. . entrenamiento y desarrollo, contrato ) L .
Sikula interrelacionados. ) ) ordenada. Trabaja las proceso de trabajo, ni al flujo
colectivo de relaciones laborales, o
4 (1991) . o B actividades claves de la GRH de GRH
compensacion y administracion de
sueldos y salarios, salud y seguridad,
compensacion prestacion y servicios.
Considera los subprocesos,
Expone un modelo con enfoque ) o no evidencia interrelaciones,
o Establece varias actividades )
descriptivo en el que detalla el ) ni se centra en
) o relacionadas con la GRH, le ) )
contenido y desarrollo de cada uno Recursos Humanos, organizaciones, | | ) L competencias, no se ubica
) o ] incorpora la informatizacién y lo ) )
de los elementos que lo integran y previsiéon de necesidades, ) . en el sistema de trabajo y por
Harpery L ) o o relaciona con el plan estratégico ) )
dejan implicita la necesidad de una optimizacion de los RH, seguimiento, L ] su gran diversidad y el
Lynch } ) ] con la prevision de necesidades 3 o )
5 secuencia de acciones que ubica la otros subprocesos. o caracter descriptivo que tiene
(1992) o o hasta llegar a la optimizacion y
GRH en una posicion estratégica o es muy engorrosa su
L el seguimiento. o )
para la organizacion utilizacién para realizar los
diagndsticos.
_ No evidencia las
Ofrece una secuencia para la ) )
L ) interrelaciones aunque las
aplicacion de los subsistemas claves ) o ) )
o . Subsistema de control, de provision, plantea, el sistema de trabajo
) de la administracion de recursos L o ) ] ) i
Chiave- o de aplicacion, de mantenimiento y de Orientado al flujo de RH. se ubica sélo en un proceso,
humanos, que segun él, son los )
nato o L L desarrollo de RH. no explica el uso de
6 siguientes: provision, precision de los )
o competencias, no abarca
(1993) cargos, mantenimiento y control. -
todas las actividades claves.




0%

CIENFUEGO

Breve descripcion

Partes que lo componen

Consideraciones

Limitaciones

Modelo de Gestion del talento
humano llamado modelo del proceso
humano que considera los impulsores
a largo y corto plazo v inculcando las
capacidades actuales y de prevision

con la estrategia humana a corto y
largo plazo.

Objetivos empresariales hace analisis
de las brechas y tiene en cuenta el
rendimiento o la estrategia humana a

corto plazo.

Orientado a las estrategias de

capital humano

No enfocados los
subprocesos, ni los
interrelaciona no considera el
flujo de GCH

Otorga al puesto de trabajo y a su
ocupante el centro de las acciones de
GRH, destacando como clave la
preparacion y el desarrollo, el
otorgamiento de responsabilidades, la

evaluacion y la estimulacion.

Estrategia, estructura, puesto y
ocupante, reclutamiento y seleccion
evaluacion del potencial, evaluacién y
clasificacion, evaluacion del
desempefio y del rendimiento,
motivacion de la persona.

Integrador (percibe
interrelaciones entre diferentes
elementos), sistémico porque
forma parte de un sistemay en
él se relacionan las diferentes

actividades.

No otorga el mismo grado de
importancia a las actividades
claves de la GRH

Parte, de que las politicas y objetivos
de la GRH, estan determinadas por la
filosofia de la empresa y su plan
estratégico, concibe como eje central
la comunicacion a la que la ubica
como factor integrador de los

restantes elementos de la GRH.

Plan estratégico, cultura de la
empresa, politica y objetivos de GRH,
planificacion, organizacion, seleccion,

formacion, evaluacion, retribucion,
relaciones laborales, informacion y

control, desarrollo y resultado.

Propicia el desarrollo y el
crecimiento de los RH medio
para obtener la productividad y

los objetivos deseados

Modelo funcional, aunque
centra la comunicacion no

evidencia un flujo en la GRH

Anexos

No Nombre
Gratton

7 (1993)

Bustillo

8 (1994)

CIDEC

9 (1994)
Robbinsy
DeCenzo

10
(1994)

Tiene en cuenta la planeacion,
reclutamiento, seleccién, orientacion,
capacitacion, evaluacion del
desempefio, desarrollo de carrera 'y
las relaciones de la administracion

con la fuerza laboral

Propone una cadena de influencias
entre cada actividad clave y la
siguiente, con el fin de lograr

empleados competentes con alto

nivel de desempefio.

Los subproceso que considera
estan vinculados con la
competencia del personal y en

interrelacion con el entorno.

Esta manera de analizar el
problema se dirige solo en un
sentido sin tener en cuenta
las relaciones inversas

entre estas actividades.
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No Nombre

Breve descripcion

Partes que lo componen

Consideraciones

Limitaciones

Puchol

(1994) y
11 Puchol,et
al.,2007

En su primera edicion, plantea la
existencia de 6 funciones en el
desempefio de la GRH, le agrega 'y
precisa otras funciones en el 2007.

En 1994 pone en la funcién de
empleo a las actividades de provision
y seleccién de personal. En el 2007
pone como funciones de la GRH: el
empleo, la administracion de
personal, la compensacion, la
direccién y desarrollo de las RRHH,
las relaciones laborales y la

comunicacion interna.

Declara la existencia de

funciones para la GRH.

Aunque se refiere a varias
actividades de la GRH, no

considera algunas.

Chiave

nato
12
(1995)

Se basa en seis procesos del talento
humano que se relacionan con las
actividades de admision, aplicacion,
compensacion, desarrollo y monitoreo
de las personas, evidenciando su

relacion.

Plantea que la gestion del talento
humano lo componen el
reclutamiento y las eleccion, el disefio
de cargos y la evaluacion del
desempefio, la remuneracion y los
beneficios y servicios, del
entrenamiento, los programas de
cambio y la comunicacion, de la
disciplina la higiene, la seguridad y la
calidad de vida y de las bases de
datos y los sistemas de informacién

gerencial.

La gestién del talento humano

sigue un camino asociado a la

admision, aplicacion,

compensacion, desarrollo,

mantenimiento y monitoreo de

personas.

No evidencia las
interrelaciones aunque las
plantea, el sistema de trabajo
se ubica sélo en un proceso,
no explicita el uso de
competencias. No sigue una
obligatoria secuencia

metodoldgica.

Cuesta
13
(1996)

Es un modelo basado en el disefio de
Beer sobre la GCH, partiendo de los
grupos de interés y factores de

situacion, incorporando auditoria.

Grupos de interés, politicos de RH,
consecuencias a largo plazo,

factores de situacion y auditorias.

Incorpora la auditoria al modelo.

No evidencia la interrelacion
de todos los subprocesos de
la GRH interrelacionados

aunque lo declara




0%

CIENFUEGO

Breve descripcion

Partes que lo componen

Consideraciones

Limitaciones

Se ubica en el entorno y la filosofia
empresarial en la concepcion de los
miembros de la organizacion que

establecen la politica de personal.

La politica de personal relaciona a su
integracion y socializacion,
mantenimiento y desarrollo, direccién

y control y la estrategia psicosocial.

Establece que la politica de
personal debe encaminarse al
enriquecimiento del trabajo,
humanizacién del trabajo y otros

elementos.

No se refiere al enfoque de
GRH, trabaja la politica de
personal sin evidenciar las

interrelaciones.

Presenta un modelo donde se
observan las relaciones entre el plan
estratégico de la organizacién y el
entorno (factores situacionales) con
los subsistemas de GRH y otros.

Plan estratégico, factores
situacionales, politicas de RH,
subsistema de RH, resultados,

auditoria.

Es un sistema de
retroalimentacion que beneficia
la actualidad del sistema y su

control.

Aunque haceénfasis en
lasinterrelaciones de los
subprocesos, no los
evidencia.

Plantea la necesidad de la formacion
incorporando el enfoque a proceso y
un procedimiento que vincule este
con las herramientas de la Ingenieria

Industrial.

Evaluacién de la implantacion,
implantacion, soluciones de cada
proceso, analisis, revision y
aprobacién, proyeccion de soluciones
encada proceso, decisiones
estratégicas para la solucién de cada
proceso, valoracion de problemas en
cada proceso, determinacion de
problemas y comprobacion de las

premisas.

Aporta una tecnologia para la
formacion con enfoque a
procesos, herramientas de

Ingenieria Industrial.

Centrado en la formacién
como actividad clave, con el
uso del enfoque a procesos

pero no referidos a la GRH

Anexos
No Nombre
Quintanilla
14 (1996)
Palenzuela
15 (1999)
Rodriguez,
16 (2000)
Arréon
17
(2000)

Parte de la relacién de la valoracién
de la necesidad del analisis del
sistema de trabajo para luego hacer
este y disefiarlo valorando los

cambios propuestos.

Valoracién de la necesidad de
andlisis del sistema de trabajo,
andlisis del sistema de trabajo, disefio
del sistema de trabajo, valoracién del

cambio

Se vincula a los estudios de
sistemas de trabajo vinculado a
tecnologias novedosas para la

obtencion de soluciones y

valoracién de los centros.

Se refiere a la organizacion
del trabajo sin evidenciar su
interrelacion con otros

subprocesos.
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No

Nombre

Breve descripcion

Partes que lo componen

Consideraciones

Limitaciones

Public Sector
Standardsin

Emitidapor la Office ofthePublic

Establece los requisitos de actuacion

Contiene aspectos generales

No se basa en actividades

18 Sector StandardsCommissioner ) sobre la forma de realizar la ) )
HRM, ] para gestionar los recursos humanos claves interrelacionadas.
(OPSSC), de Australia. GRH
(2001)
) ) ) » ) La base del modelo son las
Describe el flujo del RH desde el El RH identificado ,caracterizado, ] ) ]
. L ) ) ) Enfocado al flujo del RH, interrelaciones, abarca el
Fleitas plan hasta la realizacion de descrito, valorado, inventariado, ) ) o ) ) i i
19 o ) y ) ) establece interrelaciones del flujo sin evidenciar como sera
(2003) auditorias y la retroalimentacion y potenciado, seleccionado, colocado, ) 5
proceso de GCH. la implementacion de la
el control. formado, evaluado y compensado.
GRH.
Define el subsistema de formacion Gestion del talento humano,
. de las personas considerando el adquisicion, aplicacion, ) Chiavenato usa una
Chiavenato _ . Se refiere al talento humano y el L )
20 entrenamiento y desarrollo, compensacion, desarrollo, ) denominacion particular para
(2003) ) o ) enfoque hacia las personas. o
monitoreo y en general todo lo mantenimiento y monitoreo de las actividades de la GRH
relacionado con el talento humano. personas.
Zarragotia Se basa en un modelo que Se centra en las competencias y Aporta las actividades claves No evidencia las
21 evidencia comprende desde que el hombre se para la gestién por interrelaciones entre los
(2003) ) . .
el flujo del recurso humano selecciona competencias. subprocesos
Plantea el modelo de gestion de . . Es un modelo que sirve para el
Factores de base, direccion ) oo » ) 5 )
RHDPC, donde ya las o ) diagnostico y la planeacion; en | Su interpretacion requiere de
) estratégica, competencias laborales, L o
22 Cuesta (2005) | competencias laborales entran a i . combinacion con las un conocimiento profundo del
) subsistemas y politicas de RH, )
GRH-DPC jugar un rol fundamental en la competencias y los subprocesos tema.

gestion integrada.

resultados, auditorias, consecuencias

de la GRH.
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Crenruecos
No Nombre Breve descripcion Partes que lo componen Consideraciones Limitaciones
Esta formada por las normas :
. Contiene politicas, estructura No se estructura teniendo en
Domeneéch GRH27001-4.EX:2003 P Y

(2005) Norma

"Reglas generales, guia para la

responsabilidades, planificacion,

Desarrolla una familia de normas

gue van desde las reglas

cuenta los subprocesos de la

23 implementacién, control de las o GRH, establece de forma
Auren implantacion, vocabulario y de ) y ) generales hasta la auditoria
acciones, evaluacion del sistema 'y general los pasos para
de Valencia auditoria de sistemas de Gestion . ) parala GRH . .
mejora continua. implantar el sistema.
de Recursos Humanos”
Resolucion Contiene el objetivo, la unidad Contiene aspectos generales No se desarrollan los
” No.752: Emitida en Chile, para unidades de encargada, las funciones, la politica sobre la GRH para estas subprocesos de la GRH, no
2005 salud gestionadas en red de gestion y desarrollo, el plan anual, unidades de salud en red, evidencia las interrelaciones
la dotacion, la evaluacion especificas de Chile de las actividades claves.
Se refiere a procedimientos para ] Aporta indicadores para el Es anterior a la NC3000:2007
Sotolongo ) o Se refiere a la parte del control ) .
25 realizar la auditoria en ) control de la GRH desde la y es s0lo para la auditoria de
(2005) ) ) o relacionado con la GRH . ) )
instalaciones turisticas. auditoria de las instalaciones. la GRH.
3 ) Mezcla el andlisis estratégico, los El andlisis estratégico determina No se evidencian las
Fernandez, Modelo de GRH por competencias o . . . )
26 ] elementos basicos y los sistemas de a sus componentes basicos y interrelaciones entre sus
(2006) en el sector portuario y ) y
gestion. estos al sistema de gestion. componentes
Competencias laborales, autocontrol, )
o . ) El enfoque por competencias
Expone un modelo que coloca a las | comunicacion institucional, seleccion Ha sido tomado como base ) ) .
) ) ) y L » tiene falta de evidencia de la
competencias laborales como eje e integracion, capacitacion y para la elaboracion de las ) .
Morales _ ) B ) interrelacion entre los
27 fundamental en las relaciones de la desarrollo, estimulacién moral y normas cubanas de sistema de ) )
(2006) subsistemas y no explica

organizacion, compuesto por 9

subsistemas.

material, evaluacion del desempefio,
organizacion del trabajo, seguridad y

salud en el trabajo

gestidn Integrado de capital

humano.

cémo deben implementarse

los requisitos
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No

Nombre

Breve descripcion

Partes que lo componen

Consideraciones

Limitaciones

28

Ramos

(2006)

Se refiere al proceso de formacion
trabajando las tecnologias

asociadas al mismo

Consiste en un modelo para la

capacitacion en el CIMEX

El uso de la capacitacion y el
desarrollo establece pasos y

tecnologias a usar

Aunque puede usarse tiene
especificidades para el
CIMEX

29

Alles

(2006)

Establece su modelo de gestion
integral de competencias
ubicando en el centro la
direccion estratégica de recursos
humanos, en su relacién con otros

subprocesos.

Compuesto por el andlisis y
descripcion de los puestos, atraccion,
seleccién e incorporacion, desarrollo
y planes de sucesion, capacitacion

y entrenamiento, evaluacién del

desempefio, remuneracion y

beneficios,

Agrupa a la direccion

estratégica de RH

Aunque evidencia
interrelaciones centrado por
las competencias, se basa
en el flujo de los RH pero no
se centra en el proceso de

trabajo.

30

NC
3000:
2007

Modelo centrado en las
competencias laborales con 9

Subprocesos asociados

Modelo centrado en las competencias
laborales con 9 Subprocesos

asociados

Es el modelo referente para
el mundo empresarial cubano
sobre la GCH

El enfoque por
competencias, tiene falta de
evidencia de la interrelacion
entre los subsistemas y no

explica como deben
implementarse los

requisitos

31

Decreto

281:2007

Contiene los elementos
fundamentales del

perfeccionamiento

Describe la Gestion de los Recursos

Humanos desde los médulos

Desarrolla la organizacién del
trabajo y la idoneidad

demostrada

No establece la forma de
aplicar los elementos
componentes. No evidencia

las interrelaciones

32

Soltura

(2008)

Lo componen las competencias a
nivel de la organizacion, las de
proceso y las laborales, en su

interrelacién e importancia.

Trabaja el orden y la interrelacion de
las competencias en las empresas y

la asocia a los procesos de la GRH.

Centra el enfoque de direccion

hacia las competencias

Se limita su uso al no estar
disefiadas las
competencias de la
organizacion y las de

proceso.
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33

Breve descripcion

Partes que lo componen

Consideraciones

Limitaciones

Garcia y
Basnuevo(200
8)

Establecen un procedimiento para
la organizacion del trabajo basado
en el método general para resolver

problemas

El procedimiento consta de pasos
que van desde la definicién del
problema hasta la implantacion y la

mejora

Se usa principalmente para los

estudios del trabajo

Aunque puede ser adecuado,
para el sector de la salud

requiere de especificidades.

34

Lau

(2008)

Aporta un flujo de los recursos
humanos, ubica la gestion

asociada al proceso de trabajo

Planeacion, andlisis y disefio de
puestos de trabajo, progreso de
ingreso del personal, reclutamiento,
contratacién e induccion, proceso
de permanencia en la organizacion

y auditoria de los RH

Trabaja el enfoque de procesos

y el flujo del recurso humano

Se limita el uso por la falta
de las interrelaciones del
proceso de GRH
ubicando.

35

I. Rodriguez

(2009)

Disefia el proceso de gestion de CH
para el proceso de tramites en el
MININT

Disefia un procedimiento centrado en
las competencias laborales para
las unidades de tramites del
MININT

Se basa en las competencias
laborales y en los 9

subprocesos de la GICH.

Hace adaptaciones a la
NC3000:2007 acorde a las
especificaciones del objeto

de estudio.

36

Sadier

(2009)

Se basa en un procedimiento desde
el método general para resolver

problemas

Utiliza los pasos del procedimiento

de Garcia, Cy Basnuevo

Se basa en el procedimiento de
Garcia, C y Basnuevo con

adecuaciones para el sector

del transporte.

La aplicacion en unidades
del Ministerio del transporte
hace que requieran
adecuaciones para su

implementacion

37

Quintana

(2009)

Aporta una lista de chequeo sobre

los requisitos de la norma

Se basa en los requisitos de la NC
3000 :2007 SGICH

Aporta una herramienta para
precisar el cumplimiento o no
de cada requisito de la
NC3000:2007

Sélo caracteriza el si 0 no
del cumplimiento de los

requisitos.
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Anexo2: Plantilla de cargos y registros de trabajadores.

Cuadros
Hotel Pasacaballo T A S 0] Total de Cargos
Dir. Sup | Direct. Eject.
Administracién 1 8 3 6 18
Recepcion 1 5 6
Ama de llaves 1 8 9
Servicios
_ 1 17 18
Gastronémicos
Cocina 1 1 8 10
Seguridad y 14 14
Proteccion
Total Pasacaballo 0 0 5 9 0 47 14 75
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Anexo 3: Estructura organizativa del Complejo Hotelero Islazul. Fuente: Davis Llanes, (2014)

DIRECTOR
SUBDIRECTOR GENERAL GENERAL
ASESOR C JURIDICO
SUB DIRECTOR ECONOMIA
AUDITOR A ASISTENTE
SUB DIRECTOR DE RRHH
ESP B EN CUADROS
JEFE DE SERVICIOS TECNICOS -
TEC SEGURIDAD Y PROTECCION
HOTEL PASACABALLO
HOTEL PUNTA LAS CUEVAS VILLA YAGUANABO
ADMINISTRADOR
ADMINISTRADOR ADMINISTRADOR
JEFE JEFE AMA DE JEFE SERVICIOS JEFE COCINA
RECEPCION LLAVES GASTRONOMICOS JEFEDE JEFEDE
ALIMENTOS Y ALIMENTOS Y
BEBIDAS BEBIDAS
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‘‘‘‘‘ Ralael Rodiiduer

Anexo 4: Etapas del procedimiento. Fuente: Covas Varela, (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 diagnostico.

Paso 6: Evaluacion de premisas.

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

Paso 8: Retroalimentacién sobre evaluacién de

Paso 9: Gestion de procesos en la GICH.
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Anexo 5: Flujograma de pasos del procedimiento para laimplantacion del SGICH.

Fuente: Covas Varela (2009).

Conformacién del equipo de
trabajo

v

Definicién de alianzas estratégicas

v

Definicién de objetivos y cronograma
de trabajo

v

Capacitacién del equipo de trabajo

v

Determinacién de métodos y
herramientas de diagnéstico.

v

Evaluacién de premisas [

/\

Evaluacién al Consejo de Evaluacién a los Especialistas de
Direccidn Recursos Humanos

Disfuncionamiento de la

¢Hay consenso? Alrecoion

Definicién y planificacién de
acciones correctivas para —p
alcanzar las premisas

Retroalimentacién sobre
evaluacion de premisas

¢Se cumplen las
premisas?

Gestion de procesos en la | &3
GICH

Gestion de competencias
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Anexo 6: Techologia 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 Perfeccionamiento? Si No
No. de UEB
Total de Trabajadores Femenino Masculino Total
Cantidad de miembros en el Consejo de Direccion
Plantilla Aprobada
Plantilla Cubierta
Trabajadores por Grupos de Edades

15-16 17 -19 20-29

30-39 40 - 59 60 - 64

65 - 69 70 y mas

Trabajadores por Categoria Ocupacional y Sexo
F M F M F

Operarios Servicios Técnicos

Administrativos Dirigentes
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Anexo 6: Techologia de diagnéstico del Modelo de Gestion Integrada de Recursos Humanos (Continuacion). Fuente: Cartaya (2006).

Premisas

No.

BAJO

MEDIO

ALTO

Explique por
gué seleccioné
esa respuesta

Orientaciénestratégica

¢ Se elaboro por la
direccién de la empresa,
con la participacion de
mandos medios y
trabajadores, la mision y
visién con el objetivo de

promover un cambio?

No esta elaborada la misiéon y

vison

Elaborada y actualizada la
mision y la visién segun las
normas establecidas, e
informados los mandos
intermedios y trabajadores.

Se adoptan las decisiones
estratégicas basadas en
la mision y la visién
actualizadas con el
consenso de los mandos
intermedios y
trabajadores.

¢ Estan identificados los
problemas y las soluciones
con enfoque estratégico a
los que tiene que
enfrentarse la empresa en

los proximos tres afios?

No estan identificados los
problemas y las soluciones

con enfoque estratégico.

Identificados los problemas a
enfrentar en los proximos tres
afios y faltan por definir
soluciones con enfoque

estratégico

Identificados los
problemas a enfrentar en
los proximos tres afios y
definidas las soluciones

con enfoque estratégico.

¢ Estan establecidas las
funciones y
responsabilidades de las
areas y trabajadores que
aseguran la calidad del
producto y satisfacen las

necesidades del cliente?

No estan definidas ni las
funciones ni las

responsabilidades.

Definidas las funciones de las
areas, pero no estan descritas
las responsabilidades de los
trabajadores que aseguran la
calidad del producto y satisfacen

las necesidades del cliente.

Definidas las funciones de
las areas e identificadas
las competencias de los

trabajadores
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Explique por
Premisas No. BAJO MEDIO ALTO qué selecciono6
esarespuesta
,La empresa esta
¢ P La empresa da respuesta
organizada con la L .
9 agil a las necesidades de
flexibilidad para asimilar ) o ) o .
) . Existe una organizacion Existe flexibilidad en procesos la produccion y los
4 cambios productivos o en L o - .
. jerarquica y rigida. claves. servicios para satisfacer
los servicios, por proceso, .
al cliente.
por productos, en cadena
y otras formas?
. L -~ Los trabajadores
Orientacionestratégica J
participan activamente en
- ) la planificacion del trabajo
Se planifican el trabajo y las o
o y en las actividades que
¢ Existe un Sistema de Prevalecen las dificultades en actividades generales que se
5 llevan a la empresa a la
Planificacion del Trabajo? la planificacion del trabajo cumplen en la empresa. .
obtencion de resultados
de alto impacto
econdmico y social.
) Participan y son agentes
Los trabajadores no son o )
] o principales del cambio,
3 . consultados Los trabajadores participan
¢, Cudl es el nivel de istema ‘ d tad mostrando alta
Ty . o sistematicamente y es cuando son consultados, L
Participacion efectiva participacion de los o o motivacion, aportes e
) ) limitado el aporte de sus aportando iniciativas para L
de los trabajadores 1 trabajadores en la iniciativas para el

direccion y proyeccion del

trabajo de la empresa?

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

bajo.

solucionar problemas de la

produccion o los servicios. El

nivel de participacion es medio.

desarrollo presente y
futuro de la empresa. El
nivel de participacion es

alto.
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Explique por
Premisas No. BAJO MEDIO ALTO qué selecciono
esarespuesta
Existe una estrategia de
¢La empresa cuenta con Existe una estrategia de participacion a corto plazo
) una estrategia de No existe una estrategia participacion a corto plazoy a y a mediano plazo y se
participacion de los definida. mediano plazo y se esta aplica para promover la
trabajadores? aplicando. participacion en funcion de
los objetivos estratégicos.
Existe una estrategia de
i niNAaci6 ) ) participacion integrada a la
Participacion L o Existe una estrategia de . ¢cica d
i ) a participacion se promueve L proyeccion estratégica de
efectiva ¢La estrategia de participacion integrada a la )
L o coyunturalmente, en . o la empresa, incluyendo la
de los 3 participacion esta integrada ) ) proyeccion estratégica de la o
. ) ) dependencia de necesidades, L toma de decisiones, en la
trabajadores a la estrategia empresarial? . . empresa, con la participacion de .
problemas y situaciones. ) solucién de los problemas
los trabajadores. 3
y demds asuntos que
atafien a la empresa.
¢ Se encuentran
incorporadas a la estrategia | Las acciones de participacion Las organizaciones apoyan la Las organizaciones
4 de participacion las se realizan sin cohesion ni estrategia de participacion de la politicas y de masas estan

organizaciones politicas, de
masas y sociales de la

empresa?

integracion, cada organizacion

por su parte.

empresa pero aun no se han

integrado a ella.

integradas a la estrategia
de participacion.
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Premisas

No.

BAJO

MEDIO

ALTO

Explique por
qué selecciono

esarespuesta

Participacion
efectiva
de los

trabajadores

¢Cual es el nivel de
informacién y educacion
econdmica de los
trabajadores para participar
en la direccion y proyeccion

estratégica de la empresa?

Poseen una débil educacion
econdémica que se expresa en
la falta de informacién y
conocimiento sobre como
lograr eficiencia econémica y
calidad en la produccion y los
servicios que prestan y
despilfarro de recursos
financieros, materiales y
fundamentalmente de
portadores energéticos.

Tienen una educacién econémica
insuficiente expresada a través de
una nocién general sobre la
eficiencia y la calidad en la
produccién y los servicios que
prestan, y discreta de los recursos
financieros y materiales y
fundamentalmente de portadores

energeéticos.

Poseen una educacién
econdmica adecuada
demostrada en altos logros
de eficiencia y calidad de
la produccion y los
servicios que prestan y el
ahorro de los recursos
financieros, materiales y
del empleo de los
portadores energéticos.

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

humanos

¢ Cual es la estructura
organizativa de la actividad
de los Recursos Humanos

en la empresa?

No existe el érgano especifico
para ocuparse de la actividad

de Recursos Humanos.

La actividad de Recursos
Humanos forma parte del primer
nivel de direccion de la empresa.
Existe un departamento para su

atencion.

Forma parte de la
Direccion Estratégica
elaborada, implementada y
controlada por la alta
direccion de la empresa a
través de la funcion
asesora y de consultoria
del Departamento de
Recursos Humanos y la
ejecucion por parte de los
dirigentes de las
estructuras organizativas
de la empresa de las
politicas de recursos

humanos.
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Premisas

No.

BAJO

MEDIO

ALTO

Explique por
qué selecciono

esarespuesta

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

humanos

¢ Cudl es el estatus del
responsable de la funcién

de Recursos Humanos?

Existe un encargado de la
actividad de personal. No
integra ni participa en el
Consejo de Direccion de la

empresa.

Existe un dirigente del Consejo de
Direccion encargado de la
atencion del Departamento o Area
de Recursos Humanos, con un

enfoque funcional.

Designado un miembro de
la alta direcciéon de la
empresa encargado de la
atencion de la Gestion de
Recursos Humanos como
parte de la Direccién
Estratégica de la empresa,
con dominio de los
conceptos, métodos y
lenguaje estratégico de las
demés é&reas de la

empresa.

¢ El responsable de la
funcion de Recursos
Humanos posee las
competencias requeridas
para un adecuado

desempefio?

No posee un conocimiento de
las capacidades financieras,
tecnolégicas y
organizacionales de la
empresa. No es experto en la
actividad de Recursos
Humanos. No ejerce liderazgo
en el colectivo laboral y de

direccion.

Tiene dominio acerca de la
gestion tradicional de los
Recursos Humanos pero no
posee los conocimientos, técnicas
y herramientas para su gestion
integrada. No posee pleno
dominio de las capacidades
financieras, tecnoldgicas y
organizacionales de la empresa.
Goza de reconocimiento en el

colectivo laboral y de direccion.

Posee las capacidades
financieras, tecnoldgicas y
organizacionales que le
permiten un desempefio
adecuado en la
formulacion, implantacion y
control de la gestién
integrada de los recursos
humanos. Experto en las
técnicas y métodos de la
gestion por competencias.
Goza de reconocimiento y
prestigio ante el colectivo

laboral y de direccion.
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Explique por
Premisas No. BAJO MEDIO ALTO qué selecciono
esarespuesta
Existe sentido de pertenencia en
¢,Cémo se manifiesta el los trabajadores de los procesos Existe un alto sentido de
1 sentido de pertenencia de Débil sentido de pertenencia. | de las actividades principalesy es | pertenencia en el colectivo
los trabajadores? débil en la de los procesos de laboral.
apoyo.
Existen relaciones fraternales Prevalecen las relaciones
¢,Cémo se manifiestan las ) entre los comparieros de trabajo. de compafierismo y se
) Falta de unidad entre los ) )
relaciones de respeto y de ) . Se alcanza unidad entre los que alcanza la unidad del
o trabajadores y es débil las ]
2 compafierismo entre los ) laboran en departamentos, turnos, colectivo laboral y
) relaciones y el respeto entre 3 ) ) )
] trabajadores y entre los ) ] areas, brigadas. Existen relaciones fraternales, de
Clima Laboral . ) jefes y subordinados ) »
) ) dirigentes y subordinados? relaciones de respeto y formales respeto y cooperacion
Satisfactorio ) i ) )
entre jefes y subordinados. entre jefe y subordinados
. . Se presta atencion a las
Aunque existen dificultades o )
L ) ] condiciones de trabajo,
econdmico-financieras, existe ) .
y ) ) alimentacion, ropa, salud,
) ) . preocupacion por el mejoramiento L
¢, Como se expresa la Mala. Existe desatencion por o . transporte, comunicacion,
o y o ) de las condiciones de vida y de ) 5
3 eficacia de la atencion al las condiciones de vida 'y estimulacion y desarrollo

hombre?

trabajo de los trabajadores

trabajo de los trabajadores, su
participacion en la vida del centro
y la estimulacién por el aporte que

realizan.

de los trabajadores y sus
familias. La labor de
direccion se realiza

hombre a hombre
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Explique por
Premisas No. BAJO MEDIO ALTO qué selecciono
esarespuesta
Predomina la ejemplaridad
y un estilo participativo de
. ) ) El rasgo principal es un estilo o los trabajadores y las
¢Cual es el estilo y método i . El rasgo principal es la o »
] N de direccion de ordeno y ) ] ] ] organizaciones politicas y
1 de direccion en la ejemplaridad y un estilo de trabajo
mando que genera una L de masas en la toma de
empresa? o L participativo. . o
limitada participacion. las decisiones estratégicas
de acuerdo con la misién y
la vision.
Liderazgo en
- Limitadas por el estilo de Existen relaciones de
la Gestion de ¢Cémo son las relaciones . S ] o »
Recursos o trabajo administrativo y por Se desarrollan de comun acuerdo cooperacion sistematica
2 con el sindicato y el apoyo ) ) L
HuManos ) funcionamiento de la tareas puntuales con la organizacion
que se brinda a sus tareas? o o
organizacion sindical. sindical en la empresa.
. o Se promueve la aplicacion
Existe la actividad de personal o
i B de técnicasy
) con métodos tradicionales que . B
¢,Como se expresa la y ) o herramientas de gestién y
o presta atencion a la Se concibe la actividad de o .
prioridad que se le concede o B . administracion de los
3 administracion de recursos personal, de apoyo al sistema de

a la gestion de los recursos

humanos en la empresa?

humanos y no se aplican las
herramientas de gestion de

recursos humanos.

gestion empresarial.

recursos humanos como
parte del sistema de
direccion y gestién

empresarial.
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Anexo 7: Flujograma de pasos del procedimiento para la gestién de procesos en

laimplantacion del MGICH. Fuente: Covas Varela (2009).

D)
D ipcion del del pr

-

Definicion del alcance del proceso

la GICH para

¢Se encuentran identificados
los subprocesos que Identificacion de subp
P el pr
¢Se er an identificad Identificacion y d i6n de
doct tad los pr AT Ao
claves? Claves

si +=

Medicion en tiempo real de la situacion
del proceso

LExisten inconsistencias en las
mediciones reales y las deseadas de
acuerdo a los requisitos?

Identificacion de problemas

Elaboracion del proyecto de mejora

v

| Monitoreo de resultados |
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Anexo 8: Flujograma del Proceso de Competencias Laborales. Fuente: Covas Varela (2009).

lConstitucién del Comité de Compatnncinal

k2

l Analisis Documental I

encuentran identificados
documentados los procesos de la
organizacion?

Identificacion y documentacion
de los procesos de Ia
organizacion

e encuentran identificados
documentados los procesos de las
actividades principales?

Identificacion y documentacion
de los procesos de las
actividades principales

encuentran identificados
documentados los cargos de las
actividades principales?

Identificacion y documentacion
de los cargos de las actividades
principales

Identificar y Construir las competencias

I Identificar las Normas de Competencias l

I Matriz de Necesidades de formacion l

Recolectar los Resultados de Ias
— Evidencias de desempeno y
conocimiento

Comparar con los establecidos en las
norMmas

Alcanza las cor

laborales -

Establecer las Necesidades de
formacion de las Competencias a
solucionar

: 2

Diseno curricular
de las competencias a alcanzar

v

Efectuar las acciones

de Formacion y Desarrollo

Registrar en el sistema de

informacion

f

Si
>I Expedir certificado I
Se transforman las
Condiciones,
s para las cual

se han demostrado las
Competencias
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Anexo 9: Cronograma de implementacién de las NC 3001:2007. Fuente: Elaboracion propia.

Actividad

Fecha

Etapa 1 Organizativa

Conformacion del equipo de trabajo
Definicion de alianzas estratégicas
Definicion de objetivos y cronograma de trabajo

Etapa 2 Cognoscitiva

Capacitacion del equipo de trabajo

Etapa 3 Evaluacion

Determinacion de métodos y herramientas de diagnostico
Evaluacién de las premisas

Definicion de acciones para alcanzar las premisas
Retroalimentacién sobre evaluacion de las premisas

Etapa 4 Implementacion

Gestién de procesos en la Gestion Integrada de Capital

Humano.

Seguridad y salud en el Trabajo

Organizacién del Trabajo

Insercién de estos procesos al sistema de gestion de la

calidad de la instalacion

Seleccion e integracion
Evaluacién del desempefio
Autocontrol

Capacitacion y desarrollo

Estimulacion moral y material

Insercion de estos procesos al sistema de gestion de la

calidad de la instalacion

Diciembre 2015

Diciembre 2015

Diciembre 2015 Marzo 2016

Diciembre 2016

Diciembre 2015-Julio 2016

Septiembre 2015 —Febrero 2016
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Competencias laborales Enero 2016-Diciembre 2016
Competencias a nivel empresarial

Competencias a nivel de procesos

Competencias a nivel de puesto de trabajo

Insercidén de estos procesos al sistema de gestion de la

calidad de la instalacién

Elaboracion del manual del SGICH

Nota aclaratoria

A la par debe elaborarse la documentacién de cada proceso de la instalacién, pues para la actividad
relativa a competencias laborales deben quedar identificadas estas para cada proceso y para cada
puesto de trabajo.

De igual forma deben quedar insertados, los procesos y procedimientos de gestion del capital
humano al sistema de gestién de la calidad, por lo que debe haber una proyeccién en cuanto a esta
Gltima disciplina en la instalacion.
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Anexo 10: Herramientas utilizadas para el diagnéstico de la GICH en el Hotel Pasacaballo.

Fuente: Elaboracion propia.

Organizacion

Instrumentos

Personas que participan

Hotel Pasacaballo

Tecnologia de Diagndstico

Especialistas de recursos humanos,

consejo de direccion.

Encuesta sobre determinantes

generales de la organizacion.

Jefes de é&reas funcionales y areas

especializadas

Encuesta caracterizacion de los

equipos de trabajo.

Jefes de Equipos de Trabajo

Encuesta sobre liderazgo en equipos
de trabajo.

Jefes de Equipos de Trabajo

Encuesta sobre participacion efectiva

de los trabajadores en la empresa.

Trabajadores de todas las areas (no
se calcula tamafio de muestra
debido a que la poblacién es muy

pequefia, 52 trabajadores)

Encuesta sobre comunicacion en la

empresa

Trabajadores de todas las areas (no
se calcula tamafio de muestra
debido a que la poblacién es muy

pequefia, 75 trabajadores)
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Anexo 11: Herramienta para procesar la Tecnologia de Diagndstico desarrollado por el GECYT apoyado en el programa Microsoft
Excel. Fuente: Crespo (2006).

HERRAMIENTA PARA APLICAR LA LISTA DE CHEQUEO DE LA TECNOLOGIA DE DIAGNOSTICO DEL SISTEMA DE CAPITAL HUMANO

INDICE
DATOS GENERALES DE LA EMPRESA EVALUAON DE PREMISAS EVALACIONDEMODULOS | Resumapos |
Diatos Genera es de la empresa Evaluadon de Premisas Competencias Laborales ntegracion Externa
Dregarizacion del Trabajo ntegracicn Interna
Sele:didn e Integracion JIVEL ESTRATEGICO
Capadtacion ¥ Desarrallo
lagian materi I

Seguridad ySalud en el Trabajo
Evalugidn del D&semgtﬁn

Comuricacign Institucional

Autocontrol
INFORWACION

Las respuestss estan concebidas en 3 grades de desarrolio; Como usar la herramienta
1. B30
2. Kedio
3. Alto Solo tiene que proceder a contestar las preguntas de ada

wna de las premisas ¢ los modulos. La evaluacion se resliza
[mpartante por separado de forma automatica. El resuftado alean:ado

dela evaluacion redlizada se obtiene en %. Se obtiene el
Hivel Estratégioo del Sistema de Gestion segin la
metodologia establecida. Terminado de evaluar las
PREMISAS y los MOCULOS, pinche lasventanas Integracion
Externa e Integracion Interna para ver los resultades

Enla esquina superiorizguierda de cada haja, se encuentra un hipervineule al indice,la que
permite la nave(acion por todas |as hojas de la hevamienta, sin tenar que hacerlo perlas
pestafas radicdonales.

Elaborady par: Ing. lose Carlos Mels Crespo
Consultor Empresa GECYT
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Anexo 12: Evaluacion de las premisas y médulos (consejo de direccién). Fuente: Elaboracion propia.

Premisas

Orientacion estratégica

Participacion efectiva

de los trabajadores

Competencias de los

dirigentes y técnicos

gue atienden las
actividades de recursos

humanos

Clima Laboral

Satisfactorio

Liderazgo en la Gestién

de Recursos Humanos

PREGUNTAS
1 2 3 4 5 TOTAL
66,67% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 66,67% | 86,67%
66,67% 66,67% 66,67% 100,00% | 66,67% | 73,33%
66,67% | 100,00% | 100,00% 88,89%
66,67% 66,67% 66,67% 66,67%
66,67% | 100,00% | 100,00% 88,89%

80,70%

NO
EXISTE

ORIENTA
CION
ESTRATE

GICA

0%

CIENFUEGOS
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Estado de Implementacion Premisas

90.00%
80.00%
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00%

0.00%

(\

B Orientacion estratégica

M Participacién efectiva de los
trabajadores

M Competencias de los dirigentes y

técnicos que atienden las actividades
de recursos humanos

B Clima Laboral Satisfactorio

H Liderazgo en la Gestion de Recursos
Humanos

¢
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INTEGRACION INTERNA

MODULOS Pregunta Evaluacién
1 66,67%

| Competencias Laborales 2 100,00% | 77,78% | 35
3 66,67%
1 66,67%

[l | Organizacion del Trabajo 2 66,67% | 66,67% | 30
3 66,67%
1 100,00%

Il | Seleccion e Integracion 2 100,00% | 100,00% | 45
3 100,00%
1 66,67%

IV | Capacitacion y Desarrollo 2 66,67% | 66,67% | 30
3 66,67%
1 33,33%

V | Estimulacién material y moral 2 33,33% 44 44% | 20
3 66,67%
1 100,00%

VI | Seguridad y Salud en el Trabajo 2 100,00% | 100,00% | 45
3 100,00%

L)

CIENTUEGOS

33,33%
66,67%

100,00%
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1 100,00%

VIl | Evaluacion del Desempefio 2 100,00% | 88,89% | 40
3 66,67%
1 100,00%

VIl | Comunicacion Institucional 2 100,00% | 100,00% | 45
3 100,00%
1 100,00%

IX | Autocontrol 2 100,00% | 88,89% | 40
3 66,67%

EVALUACION INTEGRAL MODULOS 81,48%
Competencias Laborales 45 35 8,64%
Organizacién del Trabajo 45 30 7,41%
Seleccion e Integracion 45 45 11,11%
Capacitacion y Desarrollo 45 30 7,45%
Estimulacion material y moral 45 20 4,94%
Seguridad y Salud en el Trabajo 45 45 11,11%
Evaluacién del Desempefio 45 40 9,88%
Comunicacion Institucional 45 45 11,11%
Autocontrol 45 40 9,88%

81,48% 405 330

L)

CIENTUEGOS




W

Autocontrol
= Comunicacion Institucional
1 Evaluacidn del Desempefio
m Seguridad y Salud en el

Trabajo
M Estimulacion material y

moral
M Capacitacion y Desarrollo

H Seleccion e Integracién
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Autocontrol, Competencias
Comunicacion 9.88% Laborales,
Institucional,
11.11%

Evaluacion del
Desemperio, Trabajo,
9.88% 11.11%

L)

CENFUEGOS

Seleccion e
Integracion,
11.11%
Capacitacion y
Desarrollo;
7,45%
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Anexo 13: Comparacion entre los promedios de puntuaciones de las premisas y moédulos. Fuente: Elaboracién propia.

Orden (peor

especialistas en
SST

-Participacion efectiva de

los trabajadores
-Orientacion estratégica

-Liderazgo en la gestion
de los RRHH

dirigentes y técnicos que
atienden en las
actividades de RRHH

lra 2da 3ra 4ta
evaluados)
Premisas Consejo Clima laboral Participacién efectiva de Orientacion estratégica -Competencia de los
de Direccion los trabajadores dirigentes y técnicos que
atienden en las
actividades de RRHH
-Liderazgo en la gestion
de los RRHH
Puntuacion 10 medio 11medio 13 alto 13,3alto
promedio
Premisas -Clima laboral Competencia de los

Puntuacién

promedio

10medio

10,8medio




promedio

Anexos bd»
CroNriecos
Orden (peor
1ro 2do 3ro 4to 5to 6to 7mo
evaluados)
Médulos Estimulacion -Organizacion Competencias -Autocontrol -Seleccion e
Consejo de moral y del trabajo laborales _Evaluacién integracion
Direccion material -Capacitacion y del -SST
desarrollo desempefio _Comunicacion
institucional
Puntuacion 6,67 bajo 10 medio 11,67medio 13,3 alto 15alto
promedio
Modulos Organizacion Estimulacion Competencias | Comunicacion Autocontrol -Evaluacion -Seleccion
especialista del trabajo moral y material laborales institucional del e
s en SST desemperio integracion
-Capacitacion -SST
y desarrollo
Puntuacién 5,8bajo 6,67bajo 7,5medio 8,3medio 9,17medio 10medio 11,67medio
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Anexo 14: Plan de accién para el cumplimiento de las premisas. Fuente: Elaboracién Propia

Premisa Accién a desarrollar

Participacion efectiva Elaborar una estrategia de participacion integrada a la proyeccion

. tratégi la empresa. D ntener criterios relativ :
de los trabajadores estratégica de la empresa. Debe contener criterios relativos a

e La toma de decisiones, en la soluciéon de los problemas y demas

asuntos que atafien a la empresa.

e deben estar integradas las organizaciones politicas que estan

presentes en la empresa.

o Debe contener criterios que permitan lograr una cultura econémica,

de ahorro de recursos y de portadores energéticos.

Clima laboral satisfactorio | Desarrollar estudios de:

e Riesgos psicosociales que posibiliten conocer el estado de salud
de cada trabajador y evaluar el estado de las relaciones
interpersonales entre jefes y subordinados, propicidndose con
ello la proyeccibn de acciones que posibiliten mejorar las
debilidades detectadas en funcién de las variables psicosociales

evaluadas en estado deficiente.

e Seguridad y salud laboral que propicien la mejora de las

condiciones laborales en cada area de la instalacion.
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Gonzélez Alvarez (2014)

Anexo 15: Identificacién de fortalezas y debilidades méduloCompetencias Laborales. Fuente:

S

Competencias Laborales

Existencia
Si No

Observaciones

¢Esta designado y constituido el Comité de Competencias de la

organizacion?

¢ Dispone la organizacion de un procedimiento documentado que
establezca como realizar el proceso de identificacién y validacion de
las competencias distintivas de la organizacion, las de los procesos
de las actividades principales y las de los cargos de dichas

actividades?

¢Estan identificadas y aprobadas por la alta direccion las

competencias distintivas de la organizacion?

¢Estan identificadas y aprobadas por la alta direccion las
competencias distintivas de los procesos de las actividades
principales?

¢.Estan identificadas y aprobadas por la alta direccion las
competencias de los perfiles de los diferentes cargos de las
actividades principales?

¢ Estan identificados por la alta direccioén los trabajadores que tienen
un nivel de desempefio superior comparado con las competencias y

los trabajadores cuyo desempefio es adecuado pero no superior?

¢Estan validadas, mediante el documento correspondiente, las

competencias distintivas de la organizacion?

¢Estan validadas, mediante el documento correspondiente, las
competencias distintivas de los procesos de las actividades

principales?

¢Estan validadas, mediante el documento correspondiente, las
competencias de los cargos correspondientes a las actividades

principales?

¢Estan certificadas las competencias de los trabajadores de las

actividades principales?

¢, Se utilizan en la organizacion las competencias laborales para los
procesos de seleccién e integracion, capacitacion y desarrollo y la

evaluacion del desempefio?
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Anexo 16: Procedimiento del médulo Competencias Laborales. Fuente: Elaboracién propia.

1. Objetivo.

Establecer un procedimiento para la identificacion, validacion y certificacion de las
competencias, de forma tal que queden aprobadas las competencias distintivas de la
organizacion, la de los procesos y la de los cargos, las que son aplicables a los trabajadores
gque ocupan los mismos, asi como la de certificacidbn de competencias laborales.

2. Alcance

Se aplica a toda la organizacién

3. Nivel de acceso

Se le otorga acceso de solo lectura a todo el personal del hotel, que lo requiera para su
consulta. Tendra acceso total el representante de la direccion y el especialista de calidad que
lleva el control de la documentacion.

4. Términos y/o definiciones

4.1 Certificacion _de competencias: proceso que permite mediante la evaluacion

correspondiente, reconocer y certificar a través de un documento, la competencia
demostrada del trabajador para un determinado cargo, independiente de la forma en que
estas competencias fueron adquiridas.

4.2 Comité de competencias: grupo encargado de identificar y proponer, a la alta direccion,

las competencias claves o distintivas de la organizacion, de los procesos de las
actividades principales y de los cargos de esas actividades.

4.3 Competencias __laborales: conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades,

experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y valores,
basados en la idoneidad demostrada, asociado a un desempefio superior del trabajador y
de la organizacion, en correspondencia 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 organizacién.

4.4 Competencias _de los cargos: conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades,

experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y valores,
asociado a un desempefio superior del trabajador y de la organizacion, en
correspondencia con las exigencias técnicas, productivas y de servicios.

4.5 Competencias _de los_servicios: conjunto de caracteristicas del proceso, de modo

fundamental vinculadas a su capital humano, en especial a sus conocimientos, valores y
experiencias adquiridas, asociadas a sus puestos de trabajos esenciales, las cuales

como tendencia estan causalmente relacionadas con desempefios exitosos del proceso.
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4.6 Competencias_organizacionales: conjunto de caracteristicas de la organizacion, de

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

esa organizacién, en correspondencia con determinada cultura.

4.7 A los efectos de este procedimiento, son aplicables los términos y definiciones dadas en la

Norma NC 3000:2007 Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano. Vocabulario.
5. Responsabilidades

5.1 El Director General y el Consejo de Direccidn apoyan y asignan los recursos necesarios

para la realizacion del proceso.

5.2 El Subdirector de Recursos Humanos es responsable de la aprobacién e implantacién del

presente procedimiento en toda la organizacion.

5.3 Los especialistas en Gestion de Capital Humano del Complejo Hotelero Islazul tienen la
responsabilidad de la preparacion y edicién de este procedimiento, asi como de exigir por
su cumplimiento. Debe controlar las actividades vinculadas a la identificacion, validacién
y certificacion de las competencias, resolver las no conformidades y controlar y archivar

la documentacién correspondiente.

5.4 Los jefes maximos de las areas son responsables de la ejecucién del presente

documento, atendiendo a su actuacion.

6. Medidas de seguridad

No procede.

7. Desarrollo

o El presente procedimiento parte del enfoque integrado para el estudio de las competencias al

tener presente los elementos:

o Caracteristicas de los trabajadores con desempefio superior

o Empleo del andlisis funcional como metodologia central

o Alineacion de la estrategia de la empresa y la conducta de los trabajadores

o Vinculacién de las competencias y los procesos de aprendizaje de la organizacion
o Aplicacion del enfoque holistico en la concepcion de las competencias

e El sistema de competencias laborales estd compuesto por cuatro subsistemas:
o Identificacion y construccion de las competencias laborales
o Formacion de las competencias

. Formacion por competencias
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o Certificacién por competencias

o El trabajo se dividir4 en dos fases:

Fase 1 Preparacion inicial:

Creacioén del Comité de Competencias

Planeamiento

Sensibilizacion y entrenamiento

Orientacion estratégica
Fase 2 Determinacion y validacion de competencias:
e Levantamiento de la informacion
o Determinacion de las competencias organizacionales, de procesos y de cargos
e Validacion
e Es necesario la aplicacién de diferentes técnicas de obtencién de informacion:

e Encuesta a los trabajadores de experiencia de las diferentes categorias ocupacionales, de

forma tal que se logre una representatividad

e Consulta de los documentos de trabajo de la entidad como los procedimientos,

reglamentos, etc.

e EIl Director General debera aprobar la constitucion del Comité de Competencias, que estara
integrado por 7 a 9 personas:

¢ Un miembro del Consejo de Direccién (Presidente)
e Dos directivos o funcionarios de la organizaciéon

e Trabajadores reconocidos por su calificacion, conocimientos, méritos, calidad del
trabajo, nivel de exigencia, experiencia y vision de futuro, vinculados a los procesos de
las actividades principales de los cargos donde se van a identificar, validar y certificar
las competencias. Estos deben ser seleccionados por la direccion. También es posible
que se tenga en cuenta un trabajador de reconocida experiencia que no labore en el

centro.
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¢ Un dirigente sindical

e Es necesario seleccionar un coordinador que a su vez sera facilitador de cada reunion.

Pudiera ser personal de Recursos Humanos.
e Recopilar los siguientes datos de los miembros de dicho Comité de Competencias
e Cargo que ocupa
¢ Nivel escolar
e Profesion u oficio
e Experiencia en la actividad objeto de andlisis
» ElI Comité de competencias tendra la funcion de identificar, analizar, aprobar y validar:

e Las competencias estratégicas de la organizacién
e Las competencias de los procesos de la organizaciéon
e Las competencias de los cargos

e El presidente y el coordinador recopilaran la informacion empresarial con el fin de circularla y

analizarla entre los miembros del Comité de competencias. Esta debe ser:
e Obijeto social, misidn, vision, objetivos, metas y valores de la organizacién
e Proyeccion estratégica
e Estructura
e Legislacion vigente, entre ellas los calificadores de cargo
o Plantilla de cargos y ocupaciones y funciones de los cargos
o Procesos de la empresa
e Procedimiento de reclutamiento, seleccién y admision al empleo
e Plantilla de personal

e El presidente y el coordinador programa las sesiones de trabajo y las comunica al Comité de
Competencias. La determinacion de las competencias se realizar4 aplicando el Método de

Expertos (Ver Anexo 15) sobre la base de la informacion obtenida.
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El trabajo se acometera teniendo en cuenta diferentes niveles de complejidad:

o Perfil de competencias de la entidad para legar a las competencias estratégicas del hotel.
o Perfil por procesos claves para llegar a las competencias de los procesos principales

o Perfil por procesos de apoyo para llegar a las competencias de los procesos de apoyo

o Perfil por puestos de trabajo para llegar a las competencias de los cargos

El analisis en cada uno de los niveles contendr& el propdésito principal de la entidad, proposito
del grupo o é&rea de trabajo, el propédsito del puesto de trabajo y los elementos de
competencia, de acuerdo con el nivel de complejidad que se trabaje en cada momento.

La definicion del propdsito principal o clave dela entidad debe caracterizar el objetivo de la

misma, el marco de condiciones dentro de las cuales se pretende alcanzar el mismo.

El enunciado de la competencia tendra la estructura gramatical
VERBO+OBJETIVO+CONDICION, que permite caracterizar la accion, definir sobre qué objeto

esta recae, y en qué condiciones lo hace.
Ejemplo: Brindar+ Servicio+ con eficiencia.

Se deben definir las funciones y los diferentes grupos de actividades en los que se divide la
entidad para llegar a materializar el propésito clave. De estas se seleccionan los procesos
claves (también llamados esenciales o criticos) que contribuyen a que la organizacion alcance
el propésito clave enunciado, asi como los de apoyo. En la siguiente figura se muestra el
mapa de procesos del Complejo Hotelero Islazul.

| Procesos estratégicos |

Y Y
o - ‘Comercializa- Gestion de

«» ciondelos <" los RRHH
Setvici

Procesos de apoyo |

AN AN A
Servicios Contabilidad Seguridad y
Compras “** Técnicos ** yFinanzas ™ Proteccién

Figura 3.1: Mapa de procesos del Complejo Hotelero Islazul. Fuente: Direccion RR.HH
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El perfil de competencias de la entidad podré realizarse tomando como ejemplo el formato

propuesto por el Instituto de Estudios e Investigaciones del Trabajo.

El andlisis funcional (clasificacion de las funciones que hacen posible el cumplimiento del
propésito clave de la organizacion en cada cargo) tiene como resultado final la determinacién
de los perfiles. Se expresa en unidades de competencias y elementos de competencia de
acuerdo con el propdsito clave de la organizacion y el propésito del puesto o proceso al que
corresponde. Puede tomarse como ejemplo el presentado por el Instituto de Estudios e
Investigaciones del Trabajo.

Seguidamente se elaborard una propuesta de procesos claves de la organizacion que se

analizara en el Consejo de Direccion.

A continuacion el Comité de Expertos se reune con los trabajadores que realizan este proceso
clave para conocer cuéles son las acciones y/o actividades que se realizan, los resultados que
obtienen y los criterios por los cuales se orientan para obtener un determinado resultado. El
enunciado se llevara a la estructura gramatical VERBO+OBJETO+CONDICION.

Se debe partir del mapa de procesos para obtener el conjunto de acciones:

Entradas Quién las | Actividad /| Salidas A quién | Responsable

proporciona | subproceso va dirigida

Este conjunto obtenido se reagrupa en una gran funcién integradora denominada unidad de
competencia que a su vez posee el conjunto de sus funciones, se le denominara elemento de

competencia y repetira la estructura gramatical VERBO+OBJETO+CONDICION.

El Anexo 18 muestra un ejemplo de estructura de perfil de competencia presentado por el

Instituto de Estudios e Investigaciones del Trabajo.

El Anexo 19 muestra un ejemplo del perfil para una familia de puestos, presentado por el

Instituto de Estudios e Investigaciones del Trabajo.

A continuacién el Comité de Competencias elabora las normas de competencias. Esta Norma

técnica de competencia laboral describe:
¢ lo que una persona debe ser capaz de hacer: “saber hacer”;
e laforma en que puede evaluarse si lo que hizo est4 bien hecho;

¢ las condiciones en que la persona debe demostrar su aptitud,;



Anexos

L)

CrEnruecoS
los tipos de evidencia necesarios para tener la seguridad de que lo estad haciendo se

realiza de manera eficiente con base en un conocimiento construido y no como

producto de la casualidad.

Elementos de la norma técnica de competencia laboral:

Unidad de competencia: funcién productiva que describe el conjunto de las actividades

diferenciadas que seran cumplidas desde el rol laboral o proceso seleccionado.

Elemento de competencia: desagregacion de la funcién principal. Una funcién segun

su complejidad puede estructurarse en varios elementos de competencias.

Criterios de desempefio: conjunto de descriptores (reglas, juicios técnicos o éticos)
gue orientan al trabajador y éste aplica en el ejercicio profesional.

Evidencias de desempefio: descriptor de los signos que sirven para controlar que un

determinado rol o proceso esta siendo realizado de acuerdo con las buenas practicas.

Evidencias de conocimiento: describe los conocimientos que permite al trabajador/a

comprender, reflexionar y justificar los desempefios competentes.

Campo de aplicacion: describe los diferentes contextos tecnoldgicos vy
organizacionales en los que puede ser evaluada para darle mayor universalidad a sus

competencias.

Guia de evaluacion: establece los métodos de evaluacion y las mejores formas de

recoleccién de evidencias para acreditar o para certificar competencias.

Los criterios de desempefio recogen los requisitos minimos contenidos en el calificador en
cuanto a nivel de escolaridad y experiencia; los mapas de puestos (puesto anterior y puesto
superior); los conocimientos requeridos, que pueden ser variables y estan relacionados con
los conocimientos sobre la produccién, la calidad, la seguridad, el mantenimiento, etc.; los
desempefios observables y medibles en el ejercicio de determinado rol o proceso (acciones).
Define por cada cargo qué debe hacer y qué no debe hacer el trabajador para cumplir con el

proposito principal del puesto y a su vez con el propdsito principal clave de la organizacion.

Los criterios de desempefio son:

Desempefio adecuado: Aquel que es adecuado a los requerimientos establecidos para
su cargo y expresa la idoneidad demostrada, y lleva al rendimiento laboral y la

actuacion del trabajador acorde a los requisitos minimos.
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Desempefio superior: Significa el rendimiento laboral y la actuacién superior del

trabajador, con alto impacto econémico y social, presente y futuro, que se identifica
con las exigencias de un desempefio laboral adecuado, mas aquellas competencias
sociales, de relaciones, éticas, que posibilitan el desarrollo de competencias grupales,

transversales, de procesos, de la organizacion.

Desemperfio laboral deficiente: Rendimiento laboral y actuaciéon del trabajador,
deficiente 0 no adecuado a los requerimientos establecidos para su cargo y que
expresan su idoneidad. Las causales que impiden el correcto desempeiio del cargo
pueden ser el demostrar: adolecer de los conocimientos necesarios; carecer de
disciplina, responsabilidad, confiabilidad y/o discrecién; no poseer las competencias
establecidas para su cargo.

Se es competente con el nivel minimo o cuando se tiene un desempefio laboral
adecuado, a partir de las evidencias minimas, y un desempefio laboral superior a partir

de las evidencias superiores.

8. Registros
Cdédigo Nombre Responsable de | Lugar de | Namero Tipo de | Tiempo de | Disposicién
la custodia archivo de Anexo soporte conservacion

RG-PN-54- Perfil de | Esp. Recursos | Recursos - Magnético Permanente -
01 competencias Humanos humanos

de la empresa
RG-PN-54- Andlisis Esp. Recursos | Recursos - Magnético Permanente -
02 funcional Humanos humanos
RG-PN-54- Estructura perfil | Esp.  Recursos | Recursos - Magnético Permanente -
03 de competencia | Humanos humanos
RG-PN-54- Perfil de | Esp.  Recursos | Recursos - Magnético Permanente -
04 competencia Humanos humanos

para familia de

puestos
RG-PN-54- Norma de | Esp. Recursos | Recursos - Magnético Permanente -
05 competencia Humanos humanos
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10. Anexos del procedimiento
Anexo 10.1:Método de Experto.
Anexo 10.2: Ejemplo de formato de modelo de perfil de competencias de la empresa.
Anexo 10.3: Ejemplo de modelo de andlisis funcional.

Anexo 10.4: Ejemplo de formato de modelo de estructura de perfil de competencia por puesto de

trabajo.

Anexo 10.5: Ejemplo de estructura de perfil de competencia para familia de puestos

Anexo 10.6: Ejemplo de formato de norma de competencia.
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Anexo 10.1: Método de Experto.Fuente: PN-54

Primera ronda:

I Pregunta: Enumere __ competencias que considera que son claves en la
organizacion (proceso o cargo)?

Listado de fodas las competencias posibles a la vista en una pizarma.
Competencias posibles listadas por los expenos

Competencia 1

HM—*E

__No mas de 50 compelencas
Il Llevar el resultado a la tabla Matrz de competencaas (C) expresadas por expertos (E)

No | Competencias posibles listadas por | EI | E2 | E3 | B4 | ES | E6 | E7 | ES | E9
Jos ¢1 pertos
| | Competencia |
3
i
Segunda ronda:
Il Fregunta: Cuales competencias considera que NO son claves en la organizacion
(proceso o cargo)?
No | Competencias posibles listadas por | EI | E2| E3 | E4 | ES|E6 | E7 | ES | E9
Jos 1 pertos
| N
2
3 N N N

IV-Se determina el nivel de concordancia a través de la expresion para cada
competencia;
Cc=(1-Vn/Vt)-100

Donde:
Ce: Coeficiente de concordancia expresado en porcentaje
Vn: Cantidad de E en contra del ceno pradominante
Vi: Cantidad total de E
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Empincamente, Cc 2 60 % se acepta como adecuada concordancia. Las C que no
alcanzan Cc 2 60% se eliminan por baja concordancia
Tercera ronda:
VI Se asignan rangos de importancia a las competencias del 1 al 8y luego se calcula la
concordancia. Ejemplo

Competencia El E2 E3 E4 ES E6 R Ce

1 2 32 3 2 3 15 80
2 . 2 31 £ 1 % a 80
3 2 4 9 & 3 4 21 50
4 4 5 4 5 4 s 50
5 5§ 6 5§ 6 § 6 33 80
3 6 7 86 T 68 7 B 50
7 8 8 7 8 7 8 46 666
E) ¢ T8 ¥ B 1 26 0
Cuarta ronda:

VII- Determinar el nivel de importancia de la compeatencia entre las 8 seleccionadas
Pregunta: ; Cual competencia es mas importante para el logro de los objetivos de la
organizacion? Ejemplo:

il sl
(=] (=] B L=] [ =] B

VIii-Se calcula la prioridad dada a cada compedenca por el conjunto de expertos y se
coloca el resultado en una columna al final de la tabla anterior. Cuando hay resultados
iguales para competencias diferentes ~oblencidn del mismo total en el nivel de
mporancia, se decide analizando el resultado entre la comparacion de ellas dos.

[X-A contnuacion se ordenan las competencias por el nivel de priordades.
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Anexo 10.2: Ejemplo de formato de modelo de perfil de competencias de la empresa.

Fuente: PN-54

Perfil & Competencias de 1a Emprsa
Valoms Orpanuzacionak s: Metas:
L] L]
L] L
L] L

L)

CENFUEGOS



Anexo 10.3: Ejemplo de modelo de anédlisis funcional. Fuente: PN-51

Funcxon
L1112

Propdsito ||

Principal

Elemmto_
Popésic  Undad ~ Compelenca
Principal Compatenca | runcion
1L
Funcion Func:on
Ll 112
Funcion
! Funcion Funcxda
12 L13
Funcion
2
Funcion
3

L)

.....................
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Anexo 10.4: Ejemplo de formato de modelo de estructura de perfil de competencia por puesto

de trabajo. Fuente: PN-51

PERFIL POR PUESTO
Frorois &
e e b e |
i e ]
11 ]
Propdsito Propossto : _
Organiz acion pucsto e sime T S R S e '.':I I
]
|
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Anexo 10.5: Ejemplo de estructura de perfil de competencia para familia de puestos.

Fuente: PN-54.

PERFIL POR PUESTO (FAMILIA DE PUESTOS)

Proposito
principal de la
Orpanizacion

Puesto |

Propdsito

principal del

poesto |

Puesto 2

Propdsito
principal del

poto 2

L)

CENFUEGOS
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Anexo 10.6: Ejemplo de formato de norma de competencia.Fuente: PN-54

|ma:
Sub-area:
UNIDAD DE COMPETENCIA- [NVEL:
[ELEMENTO DE COMPETENCIA-
CRITERIOS DE DESEM REQUERMIENTOS DE EVIDENCIA
EVIDENCIA POR DESEMPE
CAMPO DE APLICACION EVIDENCIA DE CONOCIMIENTO |

GUW DE EVALUACION
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Anexo 17: Mapa SIPOC del método Capacitacion y Desarrollo. Fuente: Elaboracion Propia

. hajado ii'

—

materia
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Anexo 18: Ficha del proceso Capacitacion y desarrollo. Fuente: Elaboracion Propia

PROCESOQ. Capacitacion y Desarrollo

PROPIETARIO. Direccion de los Recursos Humanos

Mision: Determinar las necesidades de capacitacion y desarrollo de |a organizacion,
planificacion del procesoy evaluacion de los resultados, con el objetivo de contribuirala
formacian y desarrollo de las competencias laborales en el Complejo Hotelero Islazul.

>

DOCUMENTACION NORMATIVA.

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

Ley 116. Codigo del Trabajo 2014

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

Cuba. Oficina Macional de Mormalizacion NC 3000: 2007. Sistema de Gestidn
Integrada de Capital Humano- Vocabularo.

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

Cuba. Oficina Macional de Mormalizacion NC 3002: 2007. Sistema de Gestion

Integrada de Capital Humano- Implementacion.

ALCANCE: Aplicaratodos lostrabajadores y directivos del Complejo Hotelero Islazul

ENTRADAS. SALIDAS.
1. Resoluciones, normas y leyes 1. Plan anual de Capacitacidn
relacionadas con la Capacitacion. individual
2. Instrucciones y orientaciones. 2. Nuevos conocimientos adquiridos.
3. Capacitadores. 3. Plan anual de capacitacion por
4. Procedimiento y orientaciones. drea
3. Personal que sera formado. 4. Plan anual de capacitacion de la
Entidad.

Actores involucrados en el proceso
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PROVEEDORES. CLIENTES.

* Ministerio de Trabajo y Seguridad * Trabajadores.
Social (MTSS5). # Direccion de RH

# Direccion de Recursos Humanos. ¥ Cuadros y reservas

# Ministerio del Turismo (MINTUR). * Adiestrados

» Centro de Capacitacion.

» UCF.

» Otros centros educacionales
reconocidos por el MINTUR.

» Trabajadores.

» Cuadros y reservas.

* Entidad Hotelera.

INSPECCIONES. REGISTROS.

»* Elespecialista de Recursos » Diagnostico Individual de
Humanos de la entidad se Mecesidades de Capacitacion.
encarga de ir personalmente & ¥ Plan de capacitacion por Area.
realizar llamadas para verficar si * Plan de capacitacion y desarrollo
se estan impartiendo los cursos y de la entidad.
si el personal esta asistiendo alos, * Conciliacion de las acciones de
talleres, cursos o maestrias. FORMATUR con EMPRESTUR.

* Cumplimentada las acciones se * Heporte de capacitacion.
plasman en las DMA, de esta
manera al finalizar el afio se tiene
controlado en qué medida se
cumplio el plan de capacitacion.

* Elseguimiento 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).




V’

Indicadores Actuales

» Cumplimiento del plan de
capacitacion y desarrollo.

¥ Porciento del incumplimiento de
las acciones de capacitacian
previstas.

» La evaluacion del impacto logrado
en el proceso de produccion y o de

Senvicios.

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 evaluacidn del impacto logrado
en el proceso de prestacion de

sernvicio.

L)
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Anexos

Anexo 19: Procedimiento de Capacitacion y Desarrollo.

TITULO: Procedimiento de Capacitacioén y Desarrollo para trabajadores

Observaciones:

Nombre y apellidos Cargo Firmay Fecha

Elaborado

Revisado

Aprobado

1. Objetivos:

1.1Determinar las necesidades de capacitacion y desarrollo de la organizacién, planificacion del
proceso y evaluacion de los resultados, con el objetivo de contribuir a la formacién y desarrollo de las

competencias laborales.
2. Alcance:
2.1 Aplicar a todos los trabajadores del Complejo Hotelero Islazul.

3. Definiciones y términos:

3.1 Accidén de capacitacion: Descripcion del objetivo final que se quiere lograr con los trabajadores
gue 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 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 o de servicios.
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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
gue 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 desempefar
cargos de amplio perfil, con las competencias para un desempefio laboral superior.

3.5 Entidad en aprendizaje permanente: Condicion que se alcanza por la organizacion, 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 Formacién por competencias: Proceso de ensefianza-aprendizaje basado en las competencias
laborales, que facilita la transmisién de conocimientos, valores y la generacién 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 determinacién del
ingreso de los trabajadores al empleo, su permanencia y promocién, 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 direccién de la
organizacion, para identificar la brecha que existe entre los conocimientos, habilidades y actitudes
gue presenta cada trabajador y los requerimientos que exige el cargo que desempenia, para elaborar
su plan individual de capacitacion y desarrollo, a partir de cuya integracién 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 capacitacién a realizar, modo de formacién a utilizar
para dar cumplimiento a las acciones, fecha de inicio y terminacion de cada accion, y cantidad de

participantes.
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3.11 Plan de carrera: Desarrollo previsto para el trabajador en la organizacién, lo cual supone el
redisefio del cargo, otorgdndole mayor nivel de responsabilidad y autoridad en el ejercicio de sus
funciones, diversidad de tareas, asi como promociones dentro de la organizacion.

3.13 Registro de personal: Registro de los trabajadores de una organizacion 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 creacién, para hacer frente a las bajas, promociones, planes de
capacitacion y desarrollo, jubilaciones, ampliacion de la plantilla y cambios en las estrategias de la

organizacion.

4. Referencias:

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

4.2 Ley 116. Cddigo del Trabajo 2014

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

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

4.5 Cuba. Oficina Nacional de Normalizacion NC 3001: 2007. Sistema de Gesti6én Integrada de
Capital Humano- Requisitos.

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

Capital Humano- Implementacion.

5. Anexos:

5.1 Mod- CH-005-01 Diagndstico Individual de Necesidades de Capacitacion.
5.2 Mod- CH-005-03 Plan de capacitacién y desarrollo de la entidad

5.3Mod- CH- 005-04 Registro de cumplimiento de las acciones de capacitacion
5.4 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 El Director General es el maximo responsable de asegurar las condiciones para el desarrollo de la

Capacitacion.
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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 el Centro de Capacitacion las acciones extra planificadas.
7. Desarrollo:
7.1 Descripcion de las actividades.
7.1.1 Jefe de Area se retine con cada uno de sus subordinados de manera individual, explicandole
gue se esta iniciando el proceso de acciones de capacitacion para el préximo afio y el trabajador tiene
conocimiento de las acciones de capacitacion que va a recibir debido a las brechas de conocimiento
gue ha tenido durante el afio en curso, las cuales se derivan de las evaluaciones gque anualmente se
realizan del desempefio del trabajador.
7.1.2 Se conforma el Diagnéstico 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 los cuales tributan al plan
general de la Instalacion (Mod— CH-005-3).
7.1.4 Este es aprobado por el Consejo de Direccion y firmado por el director de la entidad y asi queda
conformado el plan de capacitaciéon y desarrollo de la entidad.
7.1.5 De este plan general se extraen las acciones que por el nivel de complejidad de los temas los
imparte el Centro de Capacitacion, el cual aprueba las acciones solicitadas y las introduce en su plan
anual.
7.1.6 Este plan es aprobado por el Centro de Capacitacion y retorna a la entidad la cual se lo
comunica a los trabajadores implicados en estas acciones.
7.1.7 Este proceso es controlado por el especialista de Recursos Humanos de la entidad 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, el Centro de Capacitacion envia una lista de
graduados y los certificados de finalizacion a la entidad, 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 cumpli6 el plan
de capacitacion.

7.1.10 El seguimiento y cumplimiento del plan se analiza trimestralmente en el consejo de direccion
segun la resolucién 29/2006 del Ministerio del Trabajo y Seguridad Social (MTSS).

8. Registros.
Cddigo Titulo Disposicion Tiempo de
(archivo) retencion.
Mod- CH-005-01 Diagndstico Archivo técnicos de | Por 2 afios
Individual de Capital humano
Necesidades de
Capacitacion
Mod—- CH-005-03 Plan de Archivo técnicos de | Por 2 afios
Capacitacion Capital humano
Mod- CH- 005-04 Registro de Archivo técnicos de | permanente
cumplimiento de Capital humano
las acciones de
capacitacion

9. Disposiciones Finales.
9.1 EI Complejo Hotelero Islazul de 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-005-01: DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION

COMPLEJO HOTELERO ISLAZUL CIENFUEGOS
MODELO DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION 2016

Instalacion:

Nombre y Apellidos del Trabajador:

Area:

Cargo:

Nivel educacional:

Necesidades de
formacion

Accidn propuesta

Modo de formacién
sugerido

Acciones Priorizadas por
el MINTUR

Confeccionado por:

Firma

Trabajador:

Firma
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Mod- CH-005-3: Plan de capacitacion y desarrollo de la entidad
Plan de Capacitacion y Desarrollo del Hotel Pasacaballo 2016
Entidad:
Hoja 1
No
No Cat | Puesto de | Actividad para Forma Fecha Accion
Oc Trabajo adquirir organizativa | propuesta a
competencias y temética realizar
en: de la accion

Aprobado por el Consejo de direccion en el Acuerdo 11/ 2016

Director General:

Firma

Secretario Gral. Seccion Sindical:

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

No | Acciones de Capacitaciéon Duracién | Evaluacién | Lugar Observaciones
y Fecha

Fecha Emisién

Dia Mes Ano

Nombre y Firma del Capacitador Nombre y Firma del Trabajador
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Flujograma de las actividades del proceso.

Planeacion Estratégica v Diagnostico dela
Mecesidadde

evaluacion del desempenode

FPlanes
individuales y
Planes de

Flan de Capacitacion

Modificaciony Reajuste

Conciliaciones delas
acciones con el Centro

MO

Ejecucion, seguimiento
y control de las

Andlisis Trimestral del
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Anexo 20: Identificacion de fortalezas y debilidades modulo Capacitacién y desarrollo.

Fuente: Gonzélez Alvarez (2014)

Capacitacion y Desarrollo

Existencia

Si No

Observaciones

¢ Esté definida la estrategia en materia de capacitacion y desarrollo

del capital humano?

¢Estan determinadas las necesidades de capacitacion y desarrollo
para los trabajadores, mediante un proceso continuo e interrumpido,

en correspondencia con los cargos que ocupan?

¢Existen evidencias de los resultados de la determinacién de las

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 organizacion con un procedimiento documentado para la
planificacién, ejecucion y control de la capacitacion y desarrollo de

capital humano?

¢, Se encuentra documentado (mapa y ficha) el proceso de

capacitacion y desarrollo)

¢, Se encuentra elaborado el plan de capacitacion y desarrollo de la
entidad?

¢ Se da cumplimiento a los requerimientos metodolégicos en la

elaboracion del plan de capacitacion?

¢Se utiliza la evaluacion del desempefio para elaborar el plan

individual de capacitacion y desarrollo?

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

necesidades y las brechas identificadas?




Anexos

Capacitacion y Desarrollo

Existencia

Si

No

Observaciones

¢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 Capacitacién y Desarrollo
de la entidad, las DNC elaboradas y los planes individuales de todos

los trabajadores?

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

materiales y financieros necesarios para la actividad?

¢, Se encuentran identificados y se evallan sistematicamente 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 o
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
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Capacitacion y Desarrollo

Existencia

Si

No

Observaciones

b) Los planes de carrera para los puestos claves

c¢) Los planes de capacitacion en Seguridad Industrial

¢Estd elaborada la proyeccién 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 capacitaciéon

c) El Registro de matriculas y graduados

d) El registro de asistencia y evaluacién de los programas internos

¢ Existe evidencia de convenios de colaboracion?

¢Se cumple el Programa de Homologacion y Certificacion de

obreros?

¢ Existe, se controla y ejecuta el presupuesto de capacitacion?
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Anexo 21: Plan de mejora para las prioridades en el médulo Capacitacion y Desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia.

las brechas que

el cargo y las que
estos poseen.
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capacitacion.
Entrevistando al
Jefe inmediato
superior para
conocer las
brechas entre
los
requerimientos
establecidos.
Desarrollar un
procedimiento
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por
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cada trabajador.

gjecutado por el

presentan los | desempefio Departamento de
trabajadores realizadas Capital Humano
entre las | recientemente
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requeridas para | las acciones de

Que Como Dande Quién Cuando
Mo se encuentra Elaborando los | En la entidad y | Especialista®B". | Julio 2016.
documentado mapas y fichas | ejecutado por el
(mapa vy ficha) el del proceso de | Departamento de
proceso de capacitacion  y | Capital Humano.
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desarrollo. una mejar
interpretacion de
este.
Mo se identifican | Revisando las En la entidad y | Especialista*B”. | Julio 2016.
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Mo se cuenta con

un procedimiento

documentado
para la
planificacion,
gjecucion y

control del capital

humano.

La elaboracion
de un
procedimiento

que permita
estandarizar |as
acciones y
documentos  en

el proceso. El

mismo debe
contener los
requisitos

establecidos  en
la MNC vigente
que regira para el
disefio,

implementacian y
control  de la
Gestian de
Capital Humano

en el pais.

En la entidad y
gjecutado por el
Departamento de

Capital Humano.

Especialista "B

Julio 2016.
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Anexo 22: Mapa SIPOC del método Seleccion e Integracién.Fuente: Elaboracion Propia.
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Anexo 23: Ficha de Proceso Seleccion e Integracion. Fuente: Elaboracién propia.
1. Nombre del Proceso: Seleccion e Integracion del Personal.

2. Responsable: Subdirectorde Recursos Humanos.
3. Objetivos:

Acoger el mayor nimero de solicitantes, con el fin de poder elegir entre aquellos cuyo perfil se ajusta

mas a las caracteristicas de los puestos, abasteciendo asi adecuadamente el proceso de seleccién.
4. Descripcién del Proceso:

El proceso de Seleccion e Integracion del Personal, abarca las actividades de analisis del personal,
entrevistas personales,examen fisico, analisis de antecedentes, cursos de formacion, concertacion

del contrato e induccion del personal.
5. Recursos Necesarios:

Recursos Materiales: Medios Informéticos, materiales de oficina, mobiliario de oficina, modelos para

la actividad.

Recursos Humanos: Personal calificado en esta actividad y debidamente entrenado.
6. Documentos Normativos:

-Convenio colectivo de trabajo.

-Requerimientos y normas corporativas y del MTSS.

7. Satisface Requisitos.

NC-1SO 9001: 2001

8. Registros.

9. Procesos del Sistema con que se relaciona:

Esta actividad se relaciona con todas aquellas del sistema, politicas directivas y nacionales, perfiles
de competencias, resoluciones e instrucciones, programas de induccion. Marcando la eficacia del
sistema y procurando la obtencién y formacion de los empleados que garanticen el cumplimiento de

los objetivos de la entidad
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10. Relacién de actividades, control y registros.
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Actividades Control del proceso Documentos de Registros Responsables
referencias
-Descripcion de puestos | -Plan de -Registros de -Gerente de
o segun requerimientos | conformacion de | conformacion de | Recursos
Andlisis y _
o puestos de trabajo | puestos. Humanos.
descripcion de
puestos
Seleccion de -Planeacion del -Metodologias Registros de -Gerente de
candidatos reclutamiento y corporativas para |expedientes de Recursos
seleccion. la seleccién seleccion. Humanos.
Concertacion del |-Descripcion del -Politicas -Registros de -Gerente de
contrato. contrato. directivas de candidatos Recursos
contratos aprobados. Humanos.
11-Medicién de la eficacia del proceso.
Indicadores fundamentales del proceso:
1-indice de resultado de evaluacion.
Método para la medicién de la eficacia del Proceso
N. _ o Grado de _ .
Indicadores Criterios de . Nivel de Desempefio
_ consecucion
medidas
1 indice de resultado de | % de aprobados | 90-100% Aceptable
evaluacion
70-89% Regular
<70% Malo
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Anexo 24: ldentificacion de fortalezas y debilidades modulo eleccion y Seleccion e Integracion.

Fuente: Gonzélez Alvarez (2014)

Seleccidn e Integracidén

Existencia

Si No

Observaciones

¢Laincorporacion al empleo en la empresa se desarrolla en
correspondencia con el procedimiento aprobado a estos efectos por
el Director General?

¢, Se cumplen las regulaciones establecidas en la legislacion laboral
vigente para la contratacion del personal?

¢.Se cumple con las prioridades a tener en cuenta, en el proceso de
seleccidn, en correspondencia con la politica de empleo aprobada?

¢ Esté constituido y funcionando el Comité de Ingreso de la
organizaciéon?

¢ Esté constituido y funcionando el Comité de Experto de la
organizaciéon?

¢ Se encuentra elaborada el acta de creacién del Comité de
Experto?

¢ Se controla por la alta direccién la eficacia y efectividad de las
técnicas y procedimientos empleados en la seleccién, para evaluar
en qué medida contribuyen a cumplir los objetivos y su estrategia?

¢, Se encuentra elaborado el programa de acogida (Programa de
Orientacién o Induccién para el nuevo empleado) que garantiza la
iniciacion laboral de los trabajadores?

¢, Se encuentra elaborado el procedimiento para el periodo de
prueba?

¢ Existen las actas del Comité de Expertos relacionadas con la
evaluacion de la idoneidad?

¢, Se hace uso del perfil del puesto y las matrices de competencia en
el proceso de seleccion en los puestos claves?

¢La organizacion tiene formalizada la relacion laboral de los
trabajadores utilizando correctamente los diferentes tipos de
contratos y los documentos de nombramiento o eleccion,
cumpliendo con la legislacion vigente en la materia?
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Seleccidn e Integracién

Existencia

Si No

Observaciones

¢ Se encuentra el registro, la actualizacion y la conservacion en
buen estado del expediente laboral de cada trabajador y
cumplimiento con lo dispuesto respecto a que el traslado del
expediente laboral exclusivamente se realiza por la via institucional?

¢ Se encuentra elaborada el acta de entrega de expedientes
laborales?

¢ Se encuentra elaborada el acta de entrega de expedientes
laborales?

¢ Existe la solicitud de expedientes de los compafieros que causaran
alta?

¢, Se encuentran archivados los contratos de trabajo?

¢ Cuenta la empresa con el control de las boletas de asignacion de
los graduados en adiestramiento laboral y la misma se encuentra en
el expediente del graduado?

¢La asignacion se corresponde con el centro donde esté trabajando
el graduado?

¢,Cumple la organizacion respecto a la atenciéon y preparacion de los
recién graduados de técnico medio y de nivel superior, con los
requisitos siguientes: a) Tener designado un tutor para guiar su
adiestramiento laboral

b) Tener elaborado un plan individual de adiestramiento laboral con
el objetivo de su preparacion para un determinado cargo

c) Cumplir el plan de adiestramiento laboral

d) Evaluar periédicamente el desempefio y el cumplimiento de su
plan

e) Poseer un expediente independiente, donde se archivan la copia
del plan individual de adiestramiento laboral y las evaluaciones con
el resultado de su desempefio
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Anexo 25: Ficha de los indicadores del Proceso de Seleccién e Integracion. Fuente:

Elaboracién propia
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FICHA DE INDICADOR

Indicador:Tiempo medio de seleccion

298% y <100% Bien= 3
Patréon de Referencia 296% y <98% Regular=2
<96% Mal=1

Forma de Calculo:

Y1 Tiempo de seleccion

n
Donde:

n: Namero de procesos de seleccion efectuados en el periodo.
Tiempo de seleccion: Periodo de tiempo que transcurre desde la peticion o solicitud

hasta la incorporacién del candidato al puesto de trabajo

Fuentes de Informacion:

e Registro del tiempo de seleccion.

Frecuencia de evaluacién: Anual

Responsable: Responsable del proceso de seleccion e integracion.

Seguimiento y presentacion:
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FICHA DE INDICADOR

Indicador: Porcentaje de plazas cubiertas

291% y <100% Bien=3
Patréon de Referencia 285% y <91% Regular=2
<85% Mal=1

Forma de Calculo:

(TPC|TSP)* 100

Donde:

TPC: Total de plazas cubiertas
TSP: Total de solicitudes de plazas

Fuentes de Informacion:
e Registro de plazas cubiertas

e Registro de solicitudes de plazas

Frecuencia de evaluacién:Anual

Responsable:Responsable del proceso de seleccion e integracion.

Seguimiento y presentacion:
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FICHA DE INDICADOR

Indicador:Porcentaje de trabajadores evaluados de no idéneos

291% y <100% Bien=3
Patréon de Referencia 279% y <91% Regular=2
<79% Mal=1

Forma de Calculo:

(CTEI|CTCPPP)* 100
Donde:
CTEIl:Cant.de trabajadores evaluadosde no idoneo

CTCPPP: Cantidad de trabajadores que culminan el periodo a prueba en el periodo

Fuentes de Informacion:

e Actas del comité de expertos

Frecuencia de evaluacién:Anual

Responsable: Responsable del proceso de seleccidn e integracion.

Seguimiento y presentacion:




Anexos

L)

CIENTUEGOS

FICHA DE INDICADOR

Indicador:Gastos de capacitacion

Gasto

Patron de Referencia Gasto< 0 Mal gasto en capacitacion
Gasto=0 Bien
Gasto=0 Muy bien; hizo falta y se ejecuta

Forma de Calculo:

Z( No. TC + otros gastos)

Donde:

No.TC: Numero de trabajadores en capacitacion

Fuentes de Informacion:

e Registros en el departamento de Recursos Humanos

Frecuencia de evaluacién:Anual

Responsable: Especialista en Recursos Humanos

Seguimiento y presentacion:
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Anexo 26: Plan de mejora para la prioridad en el médulo Seleccién e Integracion.

Fuente: Elaboracion propia.

Qué Coémo Dénde Quién Cuando
No es controlada Utilizar los Departamento de Director de Julio 2016
por la alta indicadores en el Capital Humano. Capital Humano

direccion la proceso objeto de

eficaciay estudio propuesto
efectividad de las para poder
técnicas y determinar el
procedimientos desempeiio,

empleados en la eficiencia y eficacia
seleccion, para en el proceso.
evaluar en qué
medida
contribuyen a
cumplir los
objetivos y las

estrategias.
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