U_|2 | Universidad
de Holguin

FACULTAD
CIENCIAS EMPRESARIALES
Y ADMINISTRACION

DPTO. INGENIERIA INDUSTRIAL

APLICACION PARCIAL DE UN PROCEDIMIENTO
PARA LA GESTION DE LA FORMACION. CASO
DE ESTUDIO EMPRESA DE MANTENIMIENTO Y
REHABILITACION DE OBRAS HIDRAULICAS DE
ORIENTE (HIDROCONS)

TESIS PRESENTADA EN OPCION
AL TITULO DE INGENIERO INDUSTRIAL

Autora: Maylin Obregdn Marrero
Tutor: Ing. Carlos Rafael Nufiez Cruz

HOLGUIN 2018




PENSAMIENTO

Forma bien a la gente para que pueda marcharse, tratales mejor para que no quieran
hacerlo.

Richard Branson
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En la actualidad es una realidad que las organizaciones de éxito traten a su personal como
una fuente fundamental de calidad y aumento de la productividad, al considerarse el capital
humano como el activo més importante de la empresa; de ahi la necesidad de conseguir y
contar con el personal mas formado y competitivo posible; lo que evidencia la necesidad de
la formacion, para lograr el desarrollo del capital humano.

La formacién del capital humano es un actor determinante en el cumplimiento de los
objetivos de toda organizacién, ya que desarrollar actitudes, habilidades y el crecimiento
personal profesional, en los trabajadores permite que éstos se desempefien con mayor
eficiencia y calidad; en ello radica la importancia de que las organizaciones estén llamadas
a trabajar en pos de lograr que sus trabajadores, se encuentren cada vez mas formados.

Es por esto que el objetivo de esta investigacion es la aplicacion parcial de un
procedimiento para el perfeccionamiento del proceso de formacion. EI mismo se caracteriza
por adoptar el enfoque de competencias, mostrar un caracter operativo, seguir el enfoque

de mejora continua, poseer un enfoque de procesos y un caracter permanente o continuo.

En el orden practico, la aplicacién parcial del procedimiento propuesto en la Empresa de
Mantenimiento y Rehabilitacion de Obras Hidraulicas de Oriente (HIDROCONS), se logro
realizar un analisis de las causas que afectaban el proceso de formacion, y se propusieron
alternativas para su mejora. Se confeccionaron los perfiles de competencias por cargos y

se determinaron las necesidades de formacion.
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Currently the need for companies to have increasingly competitive workers in a changing
environment has driven Human Capital Management towards the achievement of superior
performance. In this, the training and development of human capital plays an important role
since developing attitudes, skills and professional personal growth in workers allows them to
perform with greater efficiency and quality.

The above is an objective to be met by the construction sector, which is presenting
shortcomings in the process of training and development that undermine the proper
management of human capital. In response to this problem, a procedure was developed for
the management of the training and development process for companies belonging to this
sector. This is characterized by adopting the skills approach, presenting an operational
character, following the approach of continuous improvement, having a process approach
and a permanent or continuous nature.

For its application, the Engineering Works Company No. 17 was taken as an object of study,
in which the new changes established in the current legislation were taken into account. In
this, it was possible to carry out an analysis of the causes that were affecting the
development of this process and alternatives were proposed for its solution and
improvement. In addition to providing contributions that contribute to improve the Integrated
Management System, such as the incorporation of techniques for the development of the
procedure and indicators for the evaluation of the results and the impact of the training.
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En la actualidad las organizaciones afrontan un entorno cada vez mas dinamico,
afectado por rapidas e intensas transformaciones, cambios globales en la politica,
economia, desarrollo tecnolégico y valores que alteran el ambiente organizacional. La
aceleracion de estas transformaciones ha traido consigo que estas entidades sean
cada vez mas competitivas, donde el capital humano se convierte en una ventaja basica
para estas, y el nivel de su gestibn marcara una influencia decisiva en el desarrollo,
progreso y éxito de las mismas. Es por ello que las empresas deberan encaminar sus
acciones en aras de garantizar que su capital humano se encuentre cada vez mas
formados y satisfechos con su trabajo.

La actual Gestiéon del Capital Humano (GCH)! presenta diferentes enfoques para su
conceptualizacion, considerados por varios autores entre los que se destacan Morales
Cartaya (2006), Beer (1989), Chiavenato (2002), Cuesta Santos (2010), coincidiendo en
que esta es la gestion de personas integradas a una organizacion laboral, cuyas
tendencias mas contemporaneas se encuentran asociadas a enfoques sistémicos,
proactivos, multidisciplinarios, participativos, de proceso y de competencias laborales.
Ademas se habla en términos de GCH y del conocimiento, donde la formacién es
considerada como intangible suprema que se expresa a través de las competencias
alcanzadas en las personas, cuya gestion es la determinante principal de la GCH.

Las empresas en Cuba, se han abierto a la necesidad de contar para el crecimiento de
sus organizaciones con programas de formacion que promuevan el desarrollo personal
e incrementen los indices de productividad, calidad y excelencia en el desempefio de
las tareas laborales. La tematica sobre el término formacion ha sido objeto de estudio
de muchos especialistas e investigadores, por la importancia que esta le confiere al
desempeinio individual de los trabajadores y de la organizacion.

Para lograr el correcto funcionamiento de dicho proceso se han establecido normas
juridicas encargadas de regir la direccion del desarrollo de las empresas. Los
Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucion son un

eslabon fundamental para dicha accion sobre todos los que estan dirigidos a la politica

L En la investigacidn se empled el término Capital Humano a excepcion de las referencias citadas textualmente.
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sobre las relaciones de trabajo, su organizacion y retribucidbn con respecto a los
cambios que se manejan en la economia. La aprobacion de la Ley No.116 Cdédigo de
Trabajo brinda al trabajador y la empresa la garantia de sus derechos y deberes,
originarios de la correspondencia juridico-laboral establecida entre el obrero y el
empleador. En Decreto No. 326 Reglamento del Cddigo de Trabajo, se establecen los
procedimientos que se deben alcanzar para hacer efectivo el cumplimiento de los
derechos y deberes. La familia de normas cubanas (NC 3000) utilizadas por las
empresas para realizar el disefio de su propio Sistema de Gestion Integrada de Capital
Humano (SGICH), establecen los procedimientos especificos para cada subsistema de
Capital Humano. Con la derogacion de estas normas, las empresas se rigen por el
Reglamento del Codigo de Trabajo. Constituyendo una desventaja, ya que en el mismo
se establece lo que se debe hacer pero no como hacerlo, por lo tanto las empresas
deben disefiar nuevos métodos o extraerlos de normas derogadas.

El proceso de formacién dentro de la GCH permite establecer y reconocer
requerimientos futuros, el suministro de empleados calificados que aseguran el
desarrollo del capital humano disponible. Desarrollar las capacidades del trabajador,
proporciona beneficios para los empleados y para la organizacion. Ayuda a los
trabajadores a aumentar sus habilidades y cualidades y beneficia a la organizacién a
incrementar las habilidades del personal de una manera costo — efectiva. Entre los
autores que han favorecido la evolucién de los conceptos de formacién se pueden
encontrar Harper y Lynch (1992); Chiavenato (1999); Siliceo Aguilar (2001); Alles
(2006); Marrero Fornaris (2002); Puchol (2003); Morales Cartaya (2006); Cuesta Santos
(2008).

Teniendo en cuenta que este proceso piensa en si mismo distintas etapas mas alla del
solo hecho de formar, escritores como Harper & Lynch (1992); (Werther (1998)),
Chiavenato (1999); Marrero Fornaris (2002); Puchol (2003) poseen en comun las
etapas que tienen la mayoria de los modelos de formacién. La primera reside en
diagnosticar las necesidades de formacién; la segunda, en el desarrollo de planes y
programas; la tercera, es la imparticiébn o realizacion de la formacién; y la cuarta, la
evaluacion de los resultados. La formacién hard que el obrero sea mas competente y

habilidoso, ademas, al utilizar y desarrollar las habilidades del trabajador, la
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organizacion entera se vuelve mas dinamica, productiva y eficaz.

El proceso de formacion conlleva a una serie de gastos para la entidad y para aquel
que la recibe. Una inadecuada formacion o la no puesta en practica de los
conocimientos recibidos pueden llevar a que la organizacién incurra en gastos
innecesarios o insatisfactorios, por esto se hace necesario que se mida el impacto que
trae consigo la formacion tanto a la sociedad, como a la empresa y al individuo en si.

El Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos (INRH) desde sus inicios hasta la
actualidad ha sufrido diversos cambios, lo cual ha conllevado a la necesidad de formar
y desarrollar a su personal, para lograr alcanzar los nuevos retos que se presentan en
el nuevo marco econémico-social que atraviesa el pais.

En la Empresa de Mantenimiento y Rehabilitacion de Obras Hidraulicas de Oriente
(HIDROCONS) se han detectado insuficiencias en la gestion de la formacion, tales
como:

e La satisfaccion laboral se encuentra por debajo del nivel de comparacion
establecido (85%), representando solo un 74%, en lo que influye de forma
negativa el aspecto de satisfaccion con las posibilidades de superacion personal.

e El procedimiento que la empresa posee para la gestibn de la formacion se
encuentra basado en la familia de NC 3000, actualmente derogadas.

e Solo un 80% de los trabajadores de la empresa ha tenido posibilidad de formacion,
de los cuales el 56 % fueron formados para cumplir con la matricula, no porque
realmente lo necesitaran.

e La empresa no cuenta con los perfiles de competencias establecidos.

Estos elementos antes referidos representan la situacion problémica de la investigacion,
la cual deriva un problema profesional: Deficiencias en el proceso de formacion que
provoca dificultades en el desempefio del Capital Humano en la Empresa de
Mantenimiento y Rehabilitacion de Obras Hidraulicas de Oriente.

Declarando como el objeto de estudio: la gestion del capital humano. La investigacion
persigue como objetivo general: perfeccionar el proceso de formacion en la Empresa

de Mantenimiento y Rehabilitacién de Obras Hidraulicas de Oriente.
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Para dar cumplimiento a este objetivo general se proponen como objetivos

especificos:

1. Construir el marco teorico-practico referencial de la investigacion, derivado de la
consulta y analisis de la literatura especializada sobre las tendencias actuales
vinculadas a la formacion.

Seleccionar una metodologia para la mejora de la formacion.

3. Aplicar la metodologia seleccionado para perfeccionar el proceso de Formacion en
la Empresa de Mantenimiento y Rehabilitacion de Obras Hidraulicas de Oriente.

Se define como campo de accion: la formacion en la Empresa de Mantenimiento y

Rehabilitacion de Obras Hidraulicas de Oriente. Para dar solucién al problema

profesional planteado se formulé la siguiente idea a defender: el perfeccionamiento del

proceso de formacion en la Empresa de Mantenimiento y Rehabilitacion de Obras

Hidraulicas de Oriente contribuye a la mejora de su gestion del capital humano.

En el estudio se utilizaron diversos métodos y técnicas generales de investigacion,

entre los que se pueden sefalar:

Métodos teoricos:

e Analisis - Sintesis: aplicado en la determinacién de los fundamentos teoricos que
sirvieron de soporte para la investigacion realizada.

¢ El método inductivo—deductivo: empleado para diagnosticar la situacion actual del
campo de accion.

e El sistémico—estructural se aplic6 mediante el desglose de los elementos que
permitieron ir desde el objeto de estudio al campo de accién de forma coherente.

Métodos empiricos:

Entre los métodos empiricos empleados en la investigacibn se pueden encontrar

(encuestas, entrevistas, observacién directa), métodos de expertos, métodos

estadisticos y de modelacibn matematica, asi como la utilizacion de los software,

Statistics Program for Social Sciences (SPSS) para Windows version 20.0 (2011),

Statistics version 6.1 (2003), UCINET 6 for Windows: Software for Social Network

Analysis (2002).

La investigacion se encuentra estructurada en dos capitulos: Capitulo I. Marco teérico

referencial, Capitulo Il. Aplicacibn de un procedimiento para para la Gestion de la
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formacion y desarrollo del capital humano y la aplicacion parcial de este en la Empresa
de Mantenimiento y Rehabilitacion de Obras Hidraulicas de Oriente. Ademas, se

complementa con un conjunto de conclusiones y recomendaciones derivadas, asi como
los anexos de necesaria inclusion.
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El objetivo de este capitulo es realizar el estudio respecto al objeto de investigacion y
campo de accion, el analisis de los enfoques metodologicos precedentes y la
necesidad de la investigacion, en el orden practico, en la entidad objeto de estudio. Se
analizan los conceptos de formacién segun diversos autores, y los beneficios de este
proceso. Se estudian diversas definiciones, los momentos que la integran, asi como los
procedimientos, métodos y enfoques para su desarrollo en las organizaciones. En la
Figura 1.1 se muestra el hilo conductor seguido para la construccion del marco teorico

practico referencial.

MARCO TEORICO REFERENCIAL

1.2 Proceso de Formacion del Capital

11 Gestion de Capital Humano.
Humano.

Evolucian.

1.2.1 Conceptos del procesode

1.1.1 Modelos y Conceptos de Gestion Formacion del Capital Humano.

de Capital Humano.

1.2.2 Elementos técnicos del proceso

i de formacién del Capital Humano.
1.1.2La Gestion de Capital Humano en

Cuba. 1.2.3 Legislaciones cubanas
relacionadas con el proceso de
Formacién del Capital Humano.

1.3 Analisis de la literatura especializada para el perfeccionamiento del
procesode Formacion

1.4 Situacién actual del proceso de Formacion en la Empresade Mantenimiento y
Rehabilitacién de Obras Hidraulicas de Oriente (HIDROCONS)

Figura 1.1 Linea de desarrollo para la elaboracién del marco tedrico—practico referencial

de lainvestigacion.
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1.1 Gestién de Capital Humano. Evolucion.

En diferentes ocasiones se ha realizado un andlisis en los espacios empresariales y
académicos al area de administracion del capital humano debido a la importancia de
sus funciones, para atraer y retener al talento humano de la empresa como principal
clave para la concepcién de ventajas competitivas en los negocios, mediante el
incremento y progreso de las practicas del capital humano. Las practicas de gestion
humana surgen al finalizar el siglo XIX en el medio industrial estadounidense, estas van
orientadas a mejorar las condiciones mentales y morales de la fuerza de trabajo.

En la época de 1880-1927, donde a partir del aumento del ingreso personal y la
expansion del comercio, se provocé una demanda por bienes y servicios que excedia la
capacidad de abastecimiento del sistema de produccién artesanal existente. Al iniciar la
etapa de la Revolucién Industrial esta gener6 en la sociedad un crecimiento del sistema
industrial de produccién, que se caracterizd6 por el alto nivel de mecanizacion,
producciones en masa, sustitucion del hombre por maquinas, lo cual precisaba a los
trabajadores adaptarse a estas, la inspeccion y control del trabajo (estudio de métodos,
tiempos y movimientos), estudio de derechos y deberes, esto trajo consigo condiciones
de insatisfaccién, peligros y aglomeracion.

Luego de este periodo, en 1927-1970, inicia otro el cual esta compuesto por dos lineas
de evolucién, que acumularon el impacto de la escuela de las relaciones humanas y las
ciencias de la conducta. La administracion participativa fue una de sus aportes. La
misma surge siendo la mas conveniente para cultivar el potencial real de los humanos;
permitiendo que ocurriera un cambio paulatino de un modelo de conducta hombre —
maquina hacia un modelo de conducta que forjo al obrero como miembro de un grupo y
como un individuo que tiene una personalidad.

La teoria Y de McGregor (1960), uno de los mas influyentes psicélogos de la teoria
conductista, plante6 que el trabajador siente motivacion por el trabajo. Lo concibe como
fuente de satisfaccién, pueden aprender, aceptar y asumir responsabilidades y aplica la
imaginacion. Como base de lo anterior propuso la administracion por objetivos en la que
el empleado es responsable y determina sus objetivos con la ayuda y colaboracion de

un superior, N0 con Su supervision.
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En dicha etapa la direccion de personal desempefid como parte de sus funciones el
cuidado a las necesidades de los trabajadores, el mejoramiento de los puestos de
trabajo y su redisefio asi como los métodos de trabajo y las condiciones en las cuales
se realizaba el mismo, asi mismo la mejora de las técnicas de seleccion y la necesidad
de formacion del personal. También, se destacan los aportes realizados por Maslow
(1943), Herzberg (1959), McClellan (1961), Adams (1963).

Mas tarde en los afios 1970-1990, se inicia una etapa de transformacion en la funcion
de personal. La primera crisis del petroleo, la crisis de la productividad y la globalizacion
de los mercados determinaron la apertura de un conjunto de transformaciones que dan
lugar a la direccion del capital humano. En este momento no basté planear, pensando
gue no hay competencia en el entorno, es un momento donde hubo que disefiar
acciones encaminadas a aprovechar las debilidades de la competencia y las fortalezas
propias, y analizar como superar las debilidades propias y debilitar las fortalezas de la
competencia.

El impacto de las ciencias de la conducta, cada vez mas importante situé el
conocimiento del comportamiento organizacional como la concepcion basica de la
conducta del trabajador y se presenta como una disciplina cientifica que analiza el
comportamiento de los individuos y grupos en las organizaciones para facilitar la
direccion de dichos modos de actuacion.

El dltimo periodo se define como estratégico 1990-hasta la actualidad, y se crea una
nueva representacion en la funcién de personal que consiste en la gestion estratégica
del capital humano. Se realiza una transformacién total del concepto de y de la forma
de gestionarlos, la cual se presentd en la que la introduccién del punto de vista
proactivo, estratégico en las funciones y actividades a desarrollar. Se desarrollan
modelos de gestion integrados a la gestion organizacional. A partir de esto se toma al
capital humano y en especial su formacion, como una inversion y no como un costo
para la empresa.

En el presente es una realidad que las organizaciones que han logrado el éxito traten a
su personal como el factor fundamental de competitividad, al considerarse el
componente humano como el “activo” mas importante en ellas; por lo cual surge la

necesidad de adquirir y contar siempre con el personal mas calificado, motivado y
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competitivo posible. Lo cual demuestra que el capital humano ha dejado de ser un
medio m&s con los que cuentan las organizaciones, sino que es el recurso estratégico
gue se debe perfeccionar.

Para alcanzar todo lo anterior es necesario trabajar en la parte estratégica del capital
humano, pues esta es indispensable para perfeccionar a las personas en las
organizaciones. Por lo tanto, la Gestion del Capital Humano constituye un camino
esencial para lograr alcanzar de manera consistente e integral los objetivos, de manera
que el capital humano aprecie que es el “activo” principal de su organizacién y esto

provoque un bienestar que se presente en un trabajo diario dentro de la organizacion.

1.1.1 Modelos y Conceptos de Gestion de Capital Humano.

En el escenario actuales una realidad que las organizaciones que han logrado el éxito
traten a sus trabajadores como un principio esencial de competitividad, al convertirse el
capital humano como el “activo” mas importante de estas; de esta manera surge la
necesidad de alcanzar y contar en todo momento con el personal mas calificado,
motivado y competitivo posible. Existen varias definiciones de Gestion del Capital
Humano (GCH), por diversos autores y especialistas tales como Beer, et. al (1989),
Horts (1990), Quintanilla (1991), Harper y Lynch (1992), Hax (1992), Puchol (1994),
Bustillo (1994), Alles (2006), Werther (2001), Morales Cartaya (2006), Chiavenato
(2009) y Cuesta Santos (2010).

Los estudiosos del tema utilizan diferentes enfoques para denominar a la GCH, como
gestion de capital humano Schultz, 1956; Becker, 1964), gestion del talento humano o
gestion de personas (Chiavenato, 2009), estos defienden diversos puntos de vista, pero
gue al final todos se refieren a la gestion de las personas que se encuentran insertadas
en una organizacion. Es por lo cual, en esta investigacion se asume la utilizaciéon del
término genérico GCH y entre los modelos que se aplican, se encuentra el de

Beer (1989), el mismo esta integrado por cuatro areas, donde se crean actividades
principales de la GCH y estas contribuyen a la obtencion de resultados y consecuencias
en un corto plazo, donde queda de manifiesto la necesidad de la satisfaccién individual

de los obreros.
(Marrero Fornaris (2002)) concibe como indicadores la relacion entre el nivel de

satisfaccion con la formacién recibida y con el desarrollo profesional logrado, para
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evaluar la gestion de formacion en las organizaciones.

Por su parte, Sotolongo Sanchez (2005) plantea un conjunto de indicadores para
evaluar la eficacia del sistema de gestion del capital humano, entre los cuales se
incluye el grado de satisfaccion con la formacion recibida, en correspondencia con las
condiciones de trabajo, y con los resultados de la evaluacién del desempefio, de los
clientes internos, en relacion con la estimulacion material y con la estimulacion moral.
Chiavenato (2009) formula su modelo como Administracion del talento humano,
propone entre los objetivos mas importantes para la evaluacion de la Gestion del
Capital Humano las medidas de satisfaccion de los trabajadores en general y en
especifico con las actividades de Gestion del Capital Humano, de igual manera los
motivos que conducen a los empleados a desvincularse de la empresa, por lo cual le da
un papel primordial a la medicion de la satisfaccién laboral.

Por otro lado Nieves Julbe (2010) expresa indicadores para evaluar el ambiente de
control a través de la filosofia del cuadro de mando integral, y concretamente en la
perspectiva de clientes, establece la medicion de la satisfaccion laboral general, asi
como indicadores especificos para evaluar la satisfaccion de los trabajadores con los
procesos de seleccion e integracion, evaluacién del desempefio, capacitacion y
desarrollo y la gestion de la seguridad y salud en el trabajo.

Otro modelo a analizar es el del cual otorga al puesto de trabajo y a su ocupante el
centro de las acciones de GCH, destacando como clave la preparacion y el desarrollo,
el otorgamiento de responsabilidades, la evaluacion y la estimulacion.

Ramos (2006) propone un procedimiento para la implantacion del subproceso de
Capacitacion y Desarrollo, en el CIMEX. Otros autores han hecho aplicaciones del
modelo de GICH en contextos mas especificos como el MININT (I. Rodriguez, 2010).
Robbins y De Cenzo (1994) tiene en cuenta la planeacién, reclutamiento, seleccion,
orientacion, capacitacion, evaluacion, del desempefo, desarrollo de carrera y las
relaciones de la administracion con la fuerza laboral.

Luego de haber realizado un andlisis de dichos modelos se puede apreciar como varios
de los autores son cubanos tales como Fleitas (2002), V. Hernandez (2009), I.
Hernandez, I. Rodriguez (2010). De distintas formas se puede observar como ubican a

la seleccion e integracion, capacitacion y desarrollo y evaluacion del desempefio como
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los subprocesos que mas se relacionan o con la competencia o con el proceso de
trabajo o desde el principio de idoneidad demostrada defendido por Morales Cartaya
(2006).

Después de haberse realizado un analisis de las diferentes definiciones en la presente
investigacion se asume el siguiente concepto que Morales Cartaya (2006) plantea: el
sistema que integra el conjunto de politicas, objetivos, metas, responsabilidades,
normativas, funciones, procedimientos, herramientas y técnicas que permiten la
integracion interna de los procesos de gestion de capital humano y externa con la
estrategia de la organizacion, a través de las competencias laborales, de un

desempeiio laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo”.

1.1.2 La Gestion de Capital Humano en Cuba.

En Cuba se empieza a emplear el Sistema de Gestion del Capital Humano (SGCH)
desde el 16 de agosto de 2007 segun lo dispuesto por el Decreto 281 del Comité
Ejecutivo del Consejo de Ministro, que establece el Reglamento para la implantacion y
consolidacion del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial. El disefio de este
sistema es responsabilidad de las organizaciones y debe hacerse teniendo en cuenta
las caracteristicas tecnoldgicas y productivas particulares y las Normas Cubanas de
Gestidon de Capital Humano (NCGCH) (Morales Cartaya, 2009).

Para elaborar y aprobar las normas juridicas necesarias para crear la base legal e
institucional que proteja las trasformaciones funcionales, estructurales y econdémicas
que se adopten en el pais, fueron aprobados, los Lineamientos de la Politica
Econdmica y Social del Partido y la Revolucién, por el 7mo. Congreso del Partido y
posteriormente por la Asamblea Nacional del Poder Popular (ANPP), los cuales de
manera directa e indirecta poseen relacion con la GCH, segun los lineamientos: 6, 12,
22, 33, 63, 97, 104-107, 113, 115, 118, 123, 125, 130, 135, 139 140-143, 154, 155, 206,
208, 227, 233, 254, 269, 270, por solo mencionar algunos, segun la actualizacién
realizada para el periodo 2016-2021. Los lineamientos citados se encuentran, ademas,
vinculados directamente con la politica sobre las relaciones de trabajo, su organizacion
y retribucién con respecto a los cambios que se manejan en la economia.

Debido al surgimiento de una serie de planteamientos el Cédigo de Trabajo fue

sometido a una serie de modificaciones importantes de su versién original, por lo cual
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se aprobd la Ley N0.116 Cédigo de Trabajo. La misma presenta aspectos de obligado
cumplimiento que favorecen la GCH en las empresas garantizando, a través de las
regulaciones la proteccion de los derechos y el cumplimiento de los deberes, derivados
de la relacion juridico-laboral establecida entre el trabajador y el empleador. Con el fin
de hacer efectivos los derechos y deberes, esta ley posee el Decreto No. 326
Reglamento del Codigo deTrabajo, en el que se establecen los procedimientos que se
deben seguir segun lo estipulado en la ley. Capitulo de particular relevancia es el
relacionado con los contratos de trabajo, que incluye, entre otros, asuntos tales como
las formalidades y capacidad para concertarlos, tipos, periodo de prueba, expediente
laboral, idoneidad, capacitacién y superacion, modificaciones, suspensién y término,
trabajadores disponibles e interruptos.

Uno de los elementos que aborda el Cédigo de Trabajo es la retribucion del trabajo
extraordinario (TE), una de cuyas variantes es el doble turno. El TE es convocado a
iniciativa del empleador y puede adoptar otras formas como las de horas extra o la
habilitacion como laborable de los dias de descanso semanal, segun establece el
Caodigo de Trabajo. Se remunera con un incremento del 25% en relacion con el salario
del cargo, a diferencia de la legislacién anterior que se retribuia con el pago
correspondiente a las horas laboradas en exceso sin ningin aumento. En este caso no
hay afectacion si no un beneficio. En lo relacionado a Salud y Seguridad del trabajo
refiere que la administracion debera realizar acciones preventivas para disminuir o
evitar los peligros en el trabajo, sobre los cuales esta obligado a dar instruccion al
colectivo, asi como los procedimientos para desempefiarse de manera segura y
saludable.

El establecimiento de la familia de normas cubanas (NC 3000) forma parte integral del
modelo de gestidn integrada del capital humano formulado por Morales Cartaya (2006).
Las mismas fueron establecidas como base y guia, por las empresas cubanas,
empleandolas para el disefio de su propio Sistema de Gestidon Integrada de Recursos
Humanos (SGIRH), en dependencia de sus necesidades y caracteristicas. Relacionado
con los subsistemas de GCH, establecian el vocabulario, los requisitos y la
implementacion que correspondia para lograr el cumplimiento y obtencion de mayores

resultados en la empresa. Dichas normas fueron derogadas, lo cual trajo consigo
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otorgarle mayor peso al Codigo de Trabajo. A pesar de esto aun son utilizadas en
muchas organizaciones, al mismo tiempo que permanecen vigentes los conceptos

determinados por el autor de estas.

1.2 Proceso de Formacion del Capital Humano.

Los cambios en el mercado y en el mundo actual son enormes y ocurren rdpidamente,
si una organizacion no forma a su capital humano que es hoy en dia su principal
elemento competitivo, puede perder su capacidad de adaptacion y de adelantarse a los
nuevos retos a los que se enfrenta en este momento un negocio. Para las empresas u
organizaciones, la formacion del capital humano debe ser de valiosa importancia pues
contribuye al desarrollo personal y profesional de los obreros a la vez que provoca
beneficios para la empresa.

La formacién siempre ha sido una parte integrante en la promocion de los diversos tipos
de aprendizaje y desarrollo humano. No obstante, hoy en dia se le reconoce
plenamente su importante contribucién a la eficacia y competitividad empresarial, ya
que lleva implicito un intento de perfeccionamiento de aquellos a quienes se dirige.
Desde la década de 1990, para los directivos de avanzada la formacién se identifica
como educacion y se le reconoce un lugar prominente en la gestion empresarial, Toffler
(1990) considera que la educacion ha pasado a ser una preocupacion para los sectores
avanzados del mundo empresarial, puesto que sus lideres reconocen cada vez mas la
relacion entre educacion y competitividad.

Esta labor permite establecer y reconocer requerimientos futuros, asegurar a la
empresa el suministro de empleados calificados y el desarrollo del capital humano
disponible. Relacionada con la economia la formacion juega un papel importante al
estar vinculada tradicionalmente a su capacidad de aumentar la productividad y mejorar
la competitividad. Ademas es permanente o continua ya que no esta dirigida solo a
resolver necesidades formativas especificas, sino que debe ser ciclica y en cada ciclo
adaptarse a las nuevas necesidades. Debido a estos eventos se le ha dado un papel
importante a la gestion del personal, las empresas que tenian mayor acceso al capital y
las innovaciones tecnologicas contaban con mayores ventajas competitivas, sin
embargo, en el presente esto ha cambiado ampliamente.

De alguna forma, se podria decir que: “el principal desafio de los administradores del
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capital humano es lograr el mejoramiento de las organizaciones de la cual forman parte,
haciéndolas mas eficientes y mas eficaces” Werther (1998), p. 8 a través de gestionar
mejor el capital humano, de aqui que, una buena administracion del capital humano
genera beneficios en el sentido de, que si el talento humano es insuficiente y meritorio,
se tiene que crear un ambiente de trabajo atractivo para retener al personal contratado
y obtener de él el maximo rendimiento.

El proceso de formacion dentro de la GCH permite establecer y reconocer
requerimientos futuros, el suministro de empleados calificados que aseguran el
desarrollo del capital humano disponible. Desarrollar las capacidades del trabajador,
proporciona beneficios para los empleados y para la organizacion. Ayuda a los
trabajadores a aumentar sus habilidades y cualidades y beneficia a la organizacion a
incrementar las habilidades del personal de una manera costo—efectiva.

El proceso de formacion hara que el obrero sea mas competente y habilidoso, ademas,
al utilizar y desarrollar las habilidades del trabajador, la organizacién entera se vuelve
mas dinamica, productiva y eficaz. La misma es la adquisicion de conocimientos
técnicos, tedricos y practicos que contribuyen al desarrollo profesional de los individuos
en el desempefio de sus actividades laborales (“Definiciones”, 2010). O sea que la
formacién mejora las cualidades de los trabajadores de cualquier organizacion,
viendose reflejadas en términos de rentabilidad al mejorar la productividad y la

eficiencia de los servicios que brindan dichas organizaciones.

1.2.1 Conceptos del proceso de Formacion del Capital Humano.
A partir el surgimiento de la formacion en la revolucion industrial y su evolucion en
diferentes formas: aprendizaje, formacion, entrenamiento, capacitacién, desarrollo,
entre otros, hasta la actualidad, varios han sido los métodos, enfoques y procedimientos
utilizados para la formacion en las organizaciones, en correspondencia con las
exigencias del desarrollo econémico social y las condiciones histérico-concretas de

cada etapa o periodo.

En la literatura especializada son multiples los términos empleados en cuanto a
formacion: Educacion, aprendizaje, entrenamiento, perfeccionamiento, capacitacion,
desarrollo, crecimiento, entre otros.

Buckley y Caple (1991) emplea los términos: formacion y desarrollo definidos de la
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siguiente forma:

Formacion: Esfuerzo sistematico y planificado para modificar o desarrollar el
conocimiento, las técnicas y las actitudes a través de la experiencia, la reflexion, el
estudio o la instruccion.

Desarrollo: Incremento general y la intensificacion de las técnicas y capacidades de un
individuo a través del aprendizaje consciente e inconsciente.

Milkovich y Boundreau (1994) definen la formacién como un proceso sistematico en el
que se modifica el comportamiento, los conocimientos y la motivacion de los
trabajadores actuales con el fin de mejorar la relacion entre las caracteristicas del
empleado y los requisitos del empleo.

Sikula (1994) Define la capacitacién como: Proceso educativo a corto plazo que utiliza
un procedimiento planeado, sistematico y organizado mediante el cual el personal no
administrativo adquiere los conocimientos y habilidades técnicas necesarias para
acrecentar la eficacia en el logro de las metas organizacionales.

Desarrollo: Proceso educativo a largo plazo que usa un procedimiento planeado y
sistematico mediante el cual el personal administrativo adquiere conocimientos
conceptuales y tedricos para mejorar las habilidades administrativas.

(Werther (1991)) Proyecta que la discrepancia entre capacitacion y desarrollo no
siempre es trasparente ya que a pesar de que la capacitacion auxilia a los miembros de
la organizacion a desempefiar su trabajo actual, sus beneficios pueden dilatarse a toda
su vida laboral y pueden contribuir al desarrollo de esa persona para cumplir futuras
responsabilidades. Las actividades de desarrollo, por otro lado, ayudan al individuo en
la conduccién de responsabilidades futuras.

Pefia (1992) considera que la formacion es el incremento del potencial de la empresa a
través del perfeccionamiento profesional y humano de los individuos que la forman.
Bayon, et al. (1992), plantean que la formacion es un proceso que comienza con la
incorporacion al puesto de trabajo y continla con un programa de reorientacion
profesional que le permite traslados y promociones.

Giscard (1992) conceptualiza a la formacién como el proceso para desarrollar y mejorar
las actitudes, conocimientos y capacidades de los hombres segun su grado de

responsabilidad y jerarquia.
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Fiol (1999) maneja el término formacion y enfatiza en la variante de formacién-accién
como un proyecto que se utiliza para la realizacion de trabajo individual o colectivo que
los participantes tienen que llevar a cabo en su empresa. Sefala entre las
caracteristicas basicas de este proyecto, que se centra en el “saber”, el “saber hacer” y
el “saber estar.”

Siliceo (1996) define a la capacitacion como una actividad planeada y basada en
necesidades reales de una empresa u organizacion y orientada hacia un cambio en los
conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador.

Rul-lan (1997) manifiesta que formacion, entrenamiento, capacitacion, instruccion y
adiestramiento son conceptos que se usan continuamente en la empresa para
significar, con ciertos matices, el proceso de desarrollo de los conocimientos, las
aptitudes técnico-profesionales y las actitudes humanas del personal, con el doble
objetivo de mejorar su desempefio en el puesto de trabajo y ayudar a su auto
realizacion.

Después de analizar la diversa cantidad de conceptos y definiciones ofrecidos por los
autores y especialistas antes citados, se decide manejar el término formacion y adoptar
en la investigacion las definiciones planteadas anteriormente del término, por su
integracion ademas de abordar de forma general y coherente los aspectos esenciales

de lo que es la formacion.

1.2.2 Elementos técnicos del proceso de Formacién del Capital Humano.

Los sistemas productivos contemporaneos estan obligados a un gran numero de
exigencias, una de ellas es dar respuesta, en el tiempo mas breve posible y con
calidad, a las necesidades de sus clientes, las que cada vez son mas diferentes e
individualizadas, de ahi que la necesidad de una continua innovacién y la creacién de
una nueva fuerza de trabajo basada en su talento, cambia las concepciones de la
gestion del capital humano en las organizaciones a escala mundial. Lograr la eficacia y
eficiencia en los procesos se convertirA en su primer desafio, para perfeccionar el
desempeiio de la organizacion y tener una mejor aprobacion por los clientes, para
hacer esto viable es necesario que esta gestion perfile su seleccion, evaluacion del
desemperio y formacién de manera concatenada.

La seleccion de personal tiene la responsabilidad de identificar al candidato que
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mejor se ajuste a las necesidades especificas del puesto y de la organizacion. Debe ser
asumido por las empresas como un proceso clave de la GCH. El primer ejemplo de una
técnica institucionalizada conocida, fueron los ejercicios de competencia para la
admision a las oficinas publicas, a los que podian acceder los ciudadanos del sexo
masculino de buena crianza que disfrutaban de la mas alta estimacién. Este es un
documento activo que tiene un caracter legal. Es el resultado de la actividad clave de
GCH denominada analisis, disefio y descripcion de puestos de trabajo. Incluye
requisitos fisicos y de personalidad, asi como las responsabilidades a contraer por el
ocupante del puesto. También considera las condiciones de trabajo (iluminacion, ruido,

microclima) y determinada cultura organizacional.

Es el documento que contiene la descripcion de las competencias laborales inherentes
a una ocupacion o cargo, las cuales a su vez, estdn subdivididas en unidades de
competencias, presentadas de manera jerarquica y logica Sdnchez Rodriguez (2007).
La evaluacion del desempefio, introduce el elemento retroalimentacion, ya que utiliza la
evaluacion de 360 grados. Este método consiste en la aplicacion de un cuestionario
confidencial a todas las personas relacionadas con el evaluado, ya sean internas:
superiores, comparferos, subordinados, o externas: proveedores o clientes. Dicho
cuestionario procura obtener informacion acerca del desarrollo de las competencias
para el puesto de trabajo de una manera objetiva y completa, Alles (2002).

Todo esto favorece a elevar el nivel de productividad planteado por la organizacion. El
elemento competencia, tiene la ventaja de detectar aspectos que pueden ser corregidos
rapidamente y de manera precoz, ya que existe una comunicacion abierta para ello.

Por ultimo se encuentra la formacion, la cual se ha considerado que su funcién basica
es planear y ejecutar programas de formacion, muchas veces divorciados del potencial
del colaborador o no relacionados con los planes estratégicos del negocio. En todo
momento lo que se procura es que los miembros de la organizacion, adquieran y

mejoren las competencias necesarias para desempefiar su puesto de trabajo con éxito.
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1.2.3 Legislaciones cubanas relacionadas con el proceso de Formacion del
Capital Humano.

A partir del perfeccionamiento del modelo econdmico del estado inicid en el pais un
proceso de aprobacion e implementacion de los lineamientos de la politica econémica y
social del Partido y la Revolucién hasta llegar a su version final correspondiente al
periodo 2016—-2021 emitida en julio de 2017 donde llama en su apartado V Politica de
ciencia, tecnologia, innovacion y medio ambiente en su lineamientos 104: Prestar
mayor atencion a la formacion y capacitacion continuas del personal técnico y cuadros
calificados que respondan y se anticipen, con responsabilidad social, al desarrollo
cientifico-tecnolégico en las principales areas de la produccion y los servicios, asi como
a la prevencion y mitigacion de impactos sociales y medioambientales.

Mas adelante se enfatiza en el lineamiento nimero 107 a incrementar la informacion y
capacitaciéon que contribuyan a objetivar la percepcion de riesgo a escala de toda la
sociedad cuando se refiere a la implantacién de las directivas y de los programas de
ciencia, tecnologia e innovacion, dirigidos al enfrentamiento del cambio climético, por
todos los organismos y entidades, integrando todo ello a las politicas territoriales y
sectoriales, con prioridad en los sectores agropecuario, hidraulico y de la salud que
aunque pareciera estar distante a las acciones que se realizan en nuestra
organizaciones estas se deben desarrollar en las acciones de formacion que se realizan
en las entidades contribuyendo a ganar conciencia en los trabajadores.

En el capitulo XllI Perfeccionamiento de sistemas y 6rganos de direccion se hace
nuevamente mencién a la formacion cuando realiza un llamado a perfeccionar y
garantizar un programa de formacion de directivos, ejecutores directos y trabajadores
para la implantacion de las politicas que se aprueben, comprobando el dominio de lo
gue se regule y exigir su cumplimiento. Informar a los trabajadores y escuchar sus

opiniones.
De manera general la gestion de la formacion en el sector empresarial cubano ha

proporcionado grandes avances en su evolucion hasta llegar a su actual legislacion
encabezada por la Ley No. 116 Cdadigo de Trabajo de 20 de diciembre de 2013 siendo
este donde se regula las relaciones de trabajo que se establecen entre empleadores
radicados en el territorio nacional y las personas nacionales o extranjeras con

residencia permanente en el pais, para el cumplimiento de los derechos y deberes
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reciprocos de las partes y donde se establece como primicia en los principios
fundamentales que rigen el derecho de trabajo en la republica en su articulo nimero 2
inciso e donde instituye el derecho de los trabajadores a la capacitacion y superacion,
en las condiciones especificas que establece la legislaciéon asi mismo mas adelante
relaciona como derecho de las organizaciones sindicales en su articulo 14 inciso g el
promover la educacion econdmica y juridica de los trabajadores, la capacitacion
técnica, profesional y cultural, asi como su participacion en actividades deportivas,
artisticas y culturales estableciendo las obligaciones de las partes en el proceso de
capacitacion.

En su seccion sexta la antes mencionada ley aborda en sus articulos del 39 al 41 la
capacitacion y superacion de los trabajadores determina las obligaciones del empleador
haciendo especial énfasis en el papel que le corresponde cuando menciona: El
empleador tiene la obligacion de organizar la capacitacion de los trabajadores en
correspondencia con las necesidades de la produccién y los servicios y los resultados
de la evaluacion del trabajo. El plan de capacitacion se elabora teniendo en cuenta el
plan o presupuesto y se aprueba en el 6rgano colegiado de direccion al nivel que
corresponda.

Luego de la aprobacion de la Ley 116 en el pais comenz6 un proceso de
perfeccionamiento de todo la legislacién referente a la gestion del capital humano no
siendo la excepcion el proceso de formaciéon para el cual se emitié el Decreto Ley No
350 de la Capacitacion de los trabajadores donde de define a la capacitacibn como:
conjunto de acciones de preparacion, continuas y planificadas, en correspondencia con
las necesidades de la produccion, los servicios y los resultados de la evaluaciéon del
trabajo, concebida como una inversién, dirigida a mejorar las calificaciones y
recalificaciones de los trabajadores, para cumplir con calidad las funciones de los
cargos y asegurar su desempefo exitoso con maximos resultados y donde se definen
un grupo de particularidades sobre regulaciones que posibilitan el perfeccionamiento de
las escuelas ramales y centros de capacitacion subordinados a los 6rganos estatales,
organismos de la Administracion Central del Estado, entidades nacionales, consejos de
la Administracion local y organizaciones superiores de direccion empresarial para dar

respuesta a las exigencias actuales del modelo econdémico cubano en la mejora
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continua del desempefio de los cuadros y trabajadores (Ministros 2018) de donde se
desprenden un conjunto de regulaciones emitidas a su vez por los ministerios de
educacion Resolucion No. 10/2018, educacion superior Resolucién 09/2018 y 10/2018,
las cuales abordan peculiaridades sobre centros docentes de capacitacion y postgrado.
Mas recientemente emitida la Resolucion 06/2016 establece que los trabajadores
acogidos a la forma de pago por rendimiento, que por necesidades de la produccién y
los servicios se envian a cursos de capacitacion, reciben el salario promedio, calculado
segun lo establecido en la legislacién vigente poniendo una vez mas por delante la
formacion del capital humano de la empresa.

1.3 Analisis de la literatura especializada para el perfeccionamiento del proceso
de Formacion.

Desde el inicio de la formacién en la revolucién industrial y su evolucion en diferentes
representaciones: aprendizaje, formacion, entrenamiento, capacitacion, desarrollo,
entre otros, hasta el presente, numerosos han sido los métodos, enfoques y
procedimientos utilizados para la formacion en las empresas, en correspondencia con
las condiciones histérico-concretas de cada etapa o periodo y las exigencias del
desarrollo econdmico social.

A partir del actual trabajo se realiz6 una extensa revision de los puntos de vista de
numerosos escritores y se muestran en este epigrafe algunos de los enfoques
analizados de expertos de reconocida influencia en este campo en el terreno
internacional, asi como enfoques utilizados en Cuba conforme a la legislacién vigente y
otros propuestos por especialistas e investigadores cubanos.

Enfoques para la formacién y desarrollo para los trabajadores propuestos por
especialistas internacionales.

1. Hinrish (1976) proyecta un modelo sistémico de la capacitacion y el desarrollo
gue presenta relaciones continuas y ciclicas. Las fases que propone incluyen los
objetivos, métodos, programas y evaluacion de la capacitacion, que estan
interrelacionadas y deben seguir un orden logico y secuencial para que las
actividades educativas tengan éxito. Incluso cuando enfoca la formacion de
manera sistémica posee limitaciones, debido a que propone el desarrollo del

proceso formativo sobre la base de necesidades individuales a corto plazo, no

Aplicacion Parcial de un procedimiento para la gestion de la Formacion. Caso de estudio Empresa de Mantenimiento y
Rehabilitacion de Obras Hidrdulicas de Oriente (HIDROCONS)

20



incluye el enfoque de competencias, ni aborda la necesidad del aprendizaje
organizacional. Asimismo, centra la evaluacion en la satisfaccion y el aprendizaje

logrado.

2. Werther y Davis (1991) trazan cuatro etapas en la preparacion del programa de
capacitacion y desarrollo que se inicia con la evaluacion de necesidades
(diagnéstico), luego precisan los objetivos de capacitacion y desarrollo
definiendose los contenidos del programa y principios pedagodgicos o de
aprendizaje, se establece el programa real a partir del cual se obtienen
resultados en cuanto a aptitudes, conocimientos y habilidades y finalmente se
realiza la evaluacion que retroalimenta al punto de partida. En este enfoque se
visualiza la formacion a largo plazo para el personal directivo, sin embargo para
los obreros se le imprime un caracter mas operativo; sin embargo plantean que
en ocasiones es dificil la diferenciacion. Tampoco incluye de forma total el
enfoque de competencias ni enfatiza en el aprendizaje organizacional. No ofrece
coémo evaluar integralmente el proceso formativo.

3. Harper y Lynch (1992) presentan un enfoque sistematico al proceso de
formacion, componen cuatro etapas interrelacionadas entre si: inventario de
necesidades de formacion, plan de programas de formacion, ejecucion de la
formacién y evaluacion de los resultados. Reconocen el caracter estratégico de
este proceso y abordan la necesidad de la formacion de los individuos a todos
los niveles, desde la alta direccion hasta los ejecutores directos, sin embargo, no
enfatizan en el aprendizaje organizacional ni en el enfoque de competencias.
Disefian la necesidad de la evaluacién pero no ofrecen un sistema integrado
para llevarla a cabo.

4. Flores y Larrea (1996) formulan un modelo educativo de formacion que abarca
cinco etapas: deteccion de las necesidades, definicion de objetivos, elaboracion
y coordinacion de programas, ejecucion de programas y evaluaciones. Es
positivo el énfasis que se hacen en la primera etapa por constituir esta un punto
de partida, de la calidad y precision de esa fase dependen en alto grado los
resultados que se obtengan. Establecen que la formacion debe ser enfocada a

largo plazo y que debe llegar a todo el personal de la organizacion, pero no
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abordan integralmente el enfoque de competencias, ni el aprendizaje
organizacional. Incluyen la evaluacion como una etapa importante del proceso
formativo, aunque no facilitan un conjunto de indicadores que permitan la
realizacion de esta fase con caracter general.
Enfoques para la formacion y desarrollo de los trabajadores propuestos por
especialistas e investigadores nacionales y su utilizaciéon segun la legislacion
laboral en Cuba.

1. Marrero Fornarris (2002) posee como objetivo garantizar la formacion
permanente, tanto individual como organizacional de las instalaciones hoteleras
a través de acciones a corto y mediano plazo, manifestdndose en la perfeccién
de su efectividad, eficiencia y eficacia. El mismo completa un modelo tedrico que
se sustenta para su implementacion en un procedimiento general, con los
procedimientos especificos correspondientes, que permiten la planeacion,
organizacion y evaluacion de la formacion, a partir de una concepcion integral del
proceso formativo pensado como inversion y no costo, se distingue por
incorporar las tendencias actuales de formacion, como son: formacion con
caracter estratégico, enfoque de competencias, formacion a todos los niveles
incluyendo la organizacion que aprende y formacion permanente, en
correspondencia con las caracteristicas, desarrollo y particularidades de las
instalaciones hoteleras de Cuba; suministrando las herramientas técnicamente
fundamentadas para la gestién del proceso formativo, donde se acentla su
evaluacion sistemética en términos de efectividad, eficacia y eficiencia.

2. Cadigo de trabajo (2017): el mismo esta compuesto por 3 articulos que establece
las normas que regulan la necesidad y derecho de formacion de los obreros.
Expresa la obligacion del empleador a brindar la formacién necesaria para el
desempefio de las funciones, segun las necesidades de produccion. El derecho
gue posee el trabajador de estudiar en su tiempo libre, y la obligacion de la
empresa de ceder hasta 15 dias de sus vacaciones para realizar actividades
relacionadas con la formacion. La administracion debe posibilitar al recién
graduado su adaptacion laboral, la preparacion complementaria para desarrollar

los conocimientos adquiridos y las habilidades practicas, que le permitan
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desempeiniar el cargo que ocupa o el que pasara a ocupar.

3. Mallo Sanchez (2018) este procedimiento se caracteriza por presentar el enfoque

de competencias presentando un caracter operativo, aunque no se descuidan

algunos aspectos estratégicos principalmente en las Ultimas etapas. EI mismo

sigue el enfoque de mejora continua pues propone un plan de actividades, en la

Gltima etapa, para eliminar las irregularidades detectadas en los resultados

obtenidos. Conserva un enfoque de procesos puesto que la salida de cada etapa

del procedimiento va a formar elemento de entrada en la siguiente, para lograr su

implementacion en la organizacion sigue el ciclo de gestion.

Tabla 1.2.Analisis y resumen de la literatura analizada.

Autores Enfoque de Metodologias Adaptable al Evaluacion de la Ciclo de
proceso competencia Mejora
INRH
Hinrish(1976) Bajo Bajo Bajo Bajo Bajo
Werther y Davis Bajo Alto Bajo Bajo Medio
(1991)
Harper y Lynch Bajo Bajo Medio Bajo Medio
(1992)
Flores y Larrea Bajo Bajo Medio Bajo Medio
(1996)
Marrero Fornaris Bajo Alto Bajo Bajo Medio
(2002)
Cadigo de Medio Bajo Medio Bajo Bajo
Trabajo(2017)
Mallo Sanchez Alto Alto Medio Alto Alto

(2018)
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Luego del andlisis de la literatura se llega a la conclusion que los procedimientos
analizados no integran en su totalidad las tendencias estudiadas, se observan
limitaciones asociadas al horizonte temporal con que abordan la formacion, presentan
un bajo enfoque de proceso. En la mayoria de los casos son poco flexibles y adaptables
a un marco fuera del cual estuvieron concebidos. El procedimiento de Mallo Sanchez
(2018) posee un enfoque de proceso, asi como también el enfoque de mejora continua,
por lo cual se decidi6 aplicar dicho procedimiento por ser la metodologia mas adaptable

a la investigacion. El procedimiento cuenta con 6 etapas, 13 pasos y 15 tareas.

1.4 Situacion actual del proceso de Formacion en la Empresa de Mantenimiento y
Rehabilitacion de Obras Hidraulicas de Oriente (HIDROCONS).

El Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos (INRH), fue creado bajo la ley promulgada
en 1962 responsabilizado en dirigir, ejecutar y controlar la aplicacion de la politica del
Estado y el Gobierno en el sector agua. Luego el Decreto Ley 114, del 6 de junio
de1989, reasumié al INRH como un érgano de la Administracion Central del Estado con
el fin de perfeccionar, potenciar y jerarquizar la rectoria de los recursos hidraulicos en el
pais.

La Empresa de Mantenimiento y Rehabilitacion de Obras Hidraulicas de Oriente
(HIDROCONS) pertenece al Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos (INRH). Se cre6
el 30 de diciembre del 2005 por Resolucién No. 100 del Presidente del INRH, con el
propdsito de acometer el programa priorizado de la rehabilitacién del sistema redes y
acueductos de las provincias orientales, usando tecnologia de avanzada a partir de la
utilizacién de tuberia de Polietileno de Alta Densidad. La empresa incursiona en el
perfeccionamiento empresarial desde el afio 2008, posee la implementacién y mantiene
el Sistema de Gestion Integrado que incluye los tres sistemas: Gestidén de la Calidad,
Gestion Ambiental y Seguridad y Salud en el Trabajo. Tiene aprobada una estructura
organizativa que comprende el director general, los directores de las tres Unidades
Empresariales de Base; dos destinadas a la rehabilitacion y mantenimiento de obras
hidraulicas, situadas en las provincias de Guantanamo y Holguin, y una de
aseguramiento en la sede central de la empresa, los que tienen la responsabilidad de
conducir los procesos que se desarrollan en la entidad.

Se conoce que la empresa se encuentra afectada por un conjunto de deficiencias, las
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que se muestran a continuacion:

e La satisfaccion laboral se encuentra por debajo del nivel de comparacion
establecido (85%), representa solo un 74%, en lo que influye de forma negativa el
aspecto de satisfaccion con las posibilidades de superacion personal.

e El procedimiento que la empresa posee para la gestidon de la formacion se
encuentra basado en la familia de NC 3000, actualmente derogadas

e Solo un 80% de los trabajadores de la empresa ha tenido posibilidad de formacion,
de los cuales el 56 % fueron capacitados para cumplir con la matricula, no porque
realmente lo necesitaran.

e La empresa no cuenta con los perfiles de competencias establecidos.

Los sintomas expuestos demuestran que el proceso de formacién de los obreros en la
empresa de Mantenimiento y Rehabilitacion de Obras Hidraulicas de Oriente
(HIDROCONS) no esté funcionado de manera adecuada, lo que puede traer consigo un
mal funcionamiento de la GCH, por lo que se debe seguir profundizando en el trabajo
de dicho proceso tan primordial para la organizacion. Lo antes expuesto demuestra la
necesidad de la actualizacion del procedimiento para la formacion de los trabajadores
de la empresa de Mantenimiento y Rehabilitacion de Obras Hidraulicas de Oriente
(HIDROCONS) reconociendo la existencia de un problema profesional no resuelto en la

organizacion.
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HIDROCONS - MANTENIMIENTO A
REDES E INFRAESTRUCTURA

En este capitulo se aplica parcialmente el procedimiento para la gestién de la formacion

seleccionado en el epigrafe 1.3 en la empresa de Mantenimiento y Rehabilitacion de

Obras Hidraulicas de Oriente (HIDROCONS). Se analizaran todos los elementos que

conforman el estudio hasta la Etapa Il, Paso 2, Tarea 1.

Fase 1: Preparacién y disefio

Etapa 1: Preparacion inicial

| Paso 1: Preparacién del grupo de trabajo

| Paso 2: Caracterizacion de |la organizacion

Etapa 2: Disefio del proceso de capacitacién y desarrollo

| Paso 1: Diagndstico de las necesidades de capacitacién

Paso 3: Diagndstico del proceso de capacitacion y
desarrollo en la organizacién

| Paso 2: Desarrollo de planes y programas de capacitacién

| Pase 3: Elaboracién del presupuesto de capacitacién

Fase 2: Ejecucion y control

Etapa 3: Ejecucidn del disefio

Etapa 4: Control

Paso 1: Imparticidon o ejecucién de la capacitacion

Paso 1: Medicién de los indicadores

Paso 2: Seguimiento

Paso 2: Evaluacion de los indicadores

Fase 3: Mejora

Etapa 4: Analisis de los resultados

Etapa 5: Planificacién de la solucién

Paso 1: Analizar las causas

Paso 1: Seleccionar las mejoras mas factibles

Paso 1: Proponer alternativas

Paso 2: Realizar plan de accién

Figura 2.1 Procedimiento Mallo Sanchez (2018)
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Fase I: Preparacion y disefio.

Etapa |. Preparacion inicial.

Paso 1. Preparacién del grupo de trabajo.

Tarea 1. Creacion del grupo de trabajo.

El grupo de trabajo quedd conformado por los directivos de cada area, director general,
director de capital humano, director contable financiero, director mecanizacién y
energia, director ingenieria y ejecucion de obras hidraulicas, director Supervision y
Control, especialista B en Gestibn de Recursos Humanos encargada del proceso de
formacién en la entidad y la autora del trabajo, por lo cual va a estar conformada por 8
miembros. Se confeccioné y aprobd el cronograma para la implementacion del
procedimiento, se llevo a cabo la formacién del grupo de trabajo mediante 3 clases.
Tarea 2. Planificacién del trabajo.

El cronograma elaborado fue disefiado sobre la base de la metodologia aplicada.

Tabla 2.1: Cronograma de actividades para la aplicacién del procedimiento.

Tarea Fecha Hora | Lugar Ejecuta Responsable
Formacion del grupo de | 19-23/3/18 | 9:00 Salon de Investigador y Director de Capital
trabajo am reuniones expertos en Humano
capacitacion y
desarrollo
Diagndstico del 26-29/3/18 | 9:00 Salon de Investigador y grupo Director de Capital
proceso de formacién am reuniones de trabajo Humano
Determinacién de las 2-5/4/18 9:00 Salén de Grupo de trabajo Director de Capital
necesidades formacién am reuniones Humano
(DNF)
Elaboracion del plan de | Enero 9:00 Salén de Grupo de trabajo Director de Capital
formacién am reuniones Humano
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Elaboracion del Enero 9:00 Salén de Especialista en Director de Capital

presupuesto de am reuniones Gestién de Recursos Humano Director

formacién Humanos General

Definir las Enero 9:00 Salén de Grupo de trabajo Director de Capital

peculiaridades am reuniones Humano

organizativas

Imparticién de los Todo el 9:00 Salon de Escuelas ramales Director de Capital

cursos de formacién afio am reuniones Humano

Evaluacion de los Diciembre 9:00 Salén de Grupo de trabajo Director de Recursos

indicadores am reuniones Humanos

Generar alternativas Diciembre 9:00 Salén de Grupo de trabajo Director de Recursos
am reuniones Humanos

Elaborar plan de accion | Enero/2020 | 9:00 | Sal6n de Grupo de trabajo Director de Recursos
am reuniones Humanos

Tarea 3. Preparacién del grupo de trabajo.

Teniendo en cuenta el cronograma elaborado previamente, se realizé la preparacion del
grupo de trabajo planificada. Se logré unidad y trabajo en equipo para que fluyeran las
actividades de manera eficiente y con la calidad requerida. Fueron planificadas
conferencias con expertos del tema, asi como también se analizaron los documentos
legales que rigen dicho proceso. Se utilizaron técnicas de revision de documentos,
tormentas de ideas, entrevistas entre otros.

Paso 2. Caracterizacion de la organizacion.

Tarea 1. Caracteristicas generales de la organizacion.

La Empresa de Mantenimiento y Rehabilitacion de Obras Hidraulicas de Oriente
(HIDROCONS) perteneciente al Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos (INRH),
posee como propoésito acometer el programa priorizado de la rehabilitacion del sistema
redes y acueductos de las provincias orientales, usando tecnologia de avanzada a partir

de la utilizacion de tuberia de Polietilieno de Alta Densidad. La misma incursiona en el
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perfeccionamiento empresarial desde el afio 2008, posee la implementacién y mantiene
el Sistema de Gestion Integrado que incluye los tres sistemas: Gestion de la calidad,
Gestion Ambiental y Seguridad y Salud en el trabajo.

La empresa tiene como mision: Se orienta a satisfacer las mas variadas exigencias y
expectativas de las partes interesadas del mercado oriental ofertando servicios
competitivos de construccién, montaje, rehabilitacion y mantenimiento constructivo a
instalaciones y obras hidraulicas; distinguidos por valores politicos y profesionales,
elevados indices de calidad y una tecnologia de avanzada.

Asi como su vision: Lider en el pais en la prestacion de los servicios de mantenimiento
y rehabilitacibn de obras hidraulicas, se orienta a mantener niveles de calidad que
garanticen un elevado indice de satisfaccion de las partes interesadas, la presencia de
la dimensién ambiental en los proyectos, para el logro de la sostenibilidad, se
desempeiia con un talento humano de elevada profesionalidad, solidez y desarrollo
tecnoldgico, resultado de la innovacion y el mejoramiento continuo de los procesos de
gestion integrada.

HIDROCONS cuenta con un capital humano de 380 cargos, de ellos cubiertos 360, 57
trabajadores contratados por tiempo determinado, siendo un total de 410 trabajadores.
Su fuerza de trabajo estd compuesta por 333 hombres y 77 mujeres que representan el
81,2 % y el 18,7 % respectivamente por lo que se encuentra en correspondencia con el
trabajo que se realiza de manera positiva. Anexo (2.1)

Segun la edad se encuentran menores de 30 afios: 53 trabajadores, de 30 a 40 afios:
221trabajadores, de 51 a 60 afios: 24 trabajadores luego de realizar un analisis de los
datos representados se puede llegar a la conclusion de que se posee una fuerza de
trabajo joven. Anexo (2.2)

Sus niveles de escolaridad son: 6 to: 8 trabajadores, 9no: 109 trabajadores, 12vo: 110
trabajadores, Obrero calificado: 24, Téc. Med: 76 trabajadores, Universitario: 72
trabajadores. Se puede apreciar que se cuenta en su mayoria con un personal de bajo
nivel de escolaridad, lo cual se encuentra en concordancia con la tarea que se realiza

en la empresa. Anexo (2.3)
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Tarea 2. Caracterizar la cultura de directivos y competencias.
El diagnéstico de la cultura de directivos y trabajadores se realizo aplicando la encuesta
elaborada por Nieves Julbe (2010) que se encuentra en el Anexo (3). Inicialmente se
determind el nimero de trabajadores a encuestar. Se utilizO un muestreo aleatorio
simple para poblaciones finitas mediante la formula siguiente:
= 4 pghi
d* N -1)+4pg
Donde
n: cantidad de trabajadores a encuestar
p: 90 % (probabilidad de éxito)
g: 10 % (probabilidad de fracaso)
1- a = 0,95 (confiabilidad)
d= 0,05 (error permisible)

N= 4100breros en plantilla (poblacién)

_ 4x0.90x0.1x410
B (0.05)%x (410 — 1) + 4x0..90x0.10

Después de haber realizado el célculo de la muestra se obtuvo como resultado que se

=107

n

deben encuestar 107 trabajadores.

De la aplicacion de la encuesta se obtuvo que la cultura de los directivos posee un
desarrollo medio. Entre los aspectos que afectan dicha situacion se encuentra la
comunicacion, la cual presenta una posicién horizontal y vertical, la cual impide que
fluya la informacion de manera correcta, asi mismo utilizan el control para las
evaluaciones de desempefio, y se llevan a cabo medidas a partir de estas.

Luego de ser analizadas las competencias laborales se puede apreciar que las mismas
poseen un desarrollo medio. Los directivos no ostentan los conocimientos necesarios
para dirigir el capital humano bajo su mando, pues no poseen las habilidades de
comunicacién necesarias para lograr atraer a sus subordinados. La organizacion no
reconoce el conocimiento compartido por las personas que forman su equipo de trabajo
debido a su conduccién, pues en ocasiones las decisiones tomadas por los

trabajadores no responden a los intereses de la entidad.
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Tarea 1. Caracterizar la documentacion del proceso.

se encuentran mal disefiados.

Tarea 2. Analizar indicadores del proceso.

Paso 3. Diagnostico del proceso de capacitacion y desarrollo en la organizacion.

En esta tarea se realiz6 el andlisis de la documentacion existente en la empresa sobre
el proceso de formacion. El procedimiento que posee la organizacion esta basado en
las NC: 3000 las cuales estdn actualmente derogadas, el mismo no cuenta con un
enfoque metodoldgico adecuado, no sigue el ciclo de gestion, tampoco cumple con el
enfoque de mejora continua, de manera general no especifica las técnicas que deben

utilizarse y ademas los indicadores que posee para evaluar los resultados del proceso

Indicadores Expresion de célculo Nivel de referencia
Nivel de CaCDR Deficiente (D): Menos del 80%.
cumplimiento de NCACD = CaCDP x 100 Aceptable (A):

las acciones de
capacitacion y
desarrollo (C y D)

CaCDR: Cant. de acc.deCyD
reales
CaCDP: Cant.deacc.deCyD
planif.

Del 80% al 89,9%.
Satisfactorio (S): Del 90% al 99,9%.
Altamente Satisfactorio (AS):100%

0 mas. (Siempre que sea factible)

Nivel de cumplimiento de
Participantes en las
actividades de Cy D

NCP CPR 100
=——x
CPP

CPR: Cant. De patrticipt. Reales
CPP: Cant. De participt. Planif.

Deficiente (D): Menos del 80%.
Aceptable (A):

Del 80% al 89,9%.
Satisfactorio (S): Del 90% al 99,9%.
Altamente Satisfactorio (AS):
00% o0 mas. (Siempre que sea
factible)

Nivel de participacién en
las Actividades de Cy D

PR
NCP = —x 100
Tt

PR: participantes reales.
Tt: Total de trabajadores

Valor es entre 0 y 100%
Deficiente (D): Menos del 70%.
Aceptable (A): Del 70% al 79,9%.
Satisfactorio (S): Del 80% al 89,9%.
Altamente Satisfactorio (AS):
Mayor o igual al 90%

Nivel de calidad de los
resultados de la
Evaluacion del
Desempefio (NCED).

NCED = [Z (A;;S)] X 100

Dénde: A: Cantidad de trabajadores
con evaluacion de aceptable.
S: Cantidad de trabajadores con
evaluacion de superior.
Tt: Total de Trabajadores.

Valor es entre 0 y 100%
Deficiente (D): Menos del 70%.
Aceptable (A): Del 70% al 79,9%.
Satisfactorio (S): 80% al 89,9%.
Altamente Satisfactorio (AS):
Mayor o igual al 90%.
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Nivel de satisfaccion con (S + AS) Valor es entre 0 y 100%
la Formacion recibida NsCrec = — Deficiente (D): Menos del 70%.
(NsFrec). Dénde: S: Total de respuestas Aceptable (A): Del 70% al 79,9%.
Satisfactorias. Satisfactorio (S): 80% al 89,9%.

Altamente Satisfactorio (AS):

AS: Total de respuestas Altamente ;
Mayor o igual al 90%.

Satisfactorias.
T: Total de respuestas

Nivel de ejecucion del NePR = GCDr 100 Deficiente (D): Menos del 80%.
Presupuesto de C y D e = preop Aceptable (A): Del 80% al 89,9%.
GCDr: Gasto de C y D real Satisfactorio (S): Del 90% al 99,9%.
PrCDp: Presupuesto de Cy D Altamente Satisfactorio (AS): 100%
planificado 0 mas. (Siempre que sea factible)
Retorno de la Inversion BNC El retorno en pesos que obtiene
de Capacitacion (ROIc) ROIc = i la empresa por cada peso invertido
BNC = BC — CC en la capacitacion.
donde:

BNC: Beneficios netos de la
capacitacion
BN: Beneficios de la capacitacion

CC: Costos de la capacitacion

En esta tarea se realizo el célculo y analisis de los indicadores del proceso.
¢ Nivel de cumplimiento de las acciones de capacitacion y desarrollo

Al realizar el célculo se detectdé que el nivel de cumplimiento de las acciones de
formacion (NCACD) fueron de un 78.6% evaluandose de deficiente. Este resultado fue
dado debido a que no se realizaron la totalidad de cursos planificados tales como el de
Excel avanzado, introduccién propiedad intelectual, aspectos de la gestibn medio
ambiental.

¢ Nivel de cumplimiento de participantes en las actividades de capacitacion y

desarrollo.

Se logr6é un 73.1% del cumplimiento de participantes en las actividades de formacion
(NCPF) siendo evaluados de deficiente. El indicador evaluado se vio afectado por la
falta de organizacion, algunos de los participantes no pudieron asistir por verse
afectados por otras actividades.

¢ Nivel de participacion en las actividades de formacion.
El Nivel de participacion en la formacion (NPF) demostré que solo el 66,8% del personal

participé en acciones de formacion por lo que obtuvo una evaluacion de deficiente. Se
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presentaron actividades que no se encontraban planificadas que coincidieron con los
cursos, ademas de no encontrarse interesados en algunos cursos.
El nivel de calidad en los resultados de la evaluacion del desempefio.
Para el célculo de este indicador se aplicé la encuesta propuesta por Marrero Fornaris
(2002) que se encuentra en el Anexo (4). El nivel de calidad en los resultados de la
evaluacion del desempeiio (NCED) obtuvo un 61.2% lo cual representa una evaluacion
de deficiente. Los directivos expresaron que algunos conocimientos no fueron vencidos
en los periodos posteriores a la formacion.

¢ Nivel de satisfaccidon de la capacitaciéon y desarrollo recibida.
El nivel de satisfaccién de la formacién recibida (NsFrec) obtuvo un 55.4% logrando
una evaluacion de deficiente. Los participantes no encontraron relacién con los cursos
recibidos y el trabajo que realizan, ademas de que no apreciaron que las clases fueran
impartidas con el nivel requerido. Para la obtencion de este resultado se aplico la
encuesta de Marrero Fornaris (2002) que se encuentra en el Anexo (5).

e Nivel de ejecucién del presupuesto.
El Nivel de ejecucién del presupuesto de formacion (NePres) fue del 80,4% siendo
evaluado de aceptable, no obstante no se logré ejecutar con un 100% debido a no
poder realizar todos los cursos por inasistencia de algunos de los profesores.

e Retorno de la Inversion de Capacitacion (ROIC).
Para el célculo de este indicador se entrevistdé un grupo de directivos y se analizo el
valor que ellos interpretaban para determinar los beneficios de la capacitacién y se llego
al consenso de que seria de un 0.01. Por cada peso invertido en la formacion se genera
por este concepto cuatro pesos ($4).
Tarea 3. Analizar las causas del proceso.
Para el analisis de las causas se empled un diagrama causa-efecto con ayuda del

grupo de trabajo.
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Figura.2.1 Causa — Efecto.
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Luego del analisis del diagrama se puede apreciar que las dificultades en el proceso de
formacion estdan dados en su mayoria por la ausencia de la definicion de las
competencias, provocando que los cursos no tengan correspondencia con las
necesidades de los trabajadores. Asi mismo existe una mala planificacion por parte de
los responsables de controlar los cursos de formacion. El procedimiento existente en la
empresa no se realiza en correspondencia con otros procesos, como el de Evaluacion
del desempefio, en el mismo se violan pasos y etapas lo que da a lugar que se cometan
errores en el proceso de planificacion de la formacion. De lo analizado en el diagrama
se corroboré que existen deficiencias en el proceso de formacién, por lo cual se debe
aplicar y controlar un nuevo disefio. Finalmente se analizd el disefio particular que
propone Mallo Sanchez y se decidi6 aplicar a la empresa de Mantenimiento y
Rehabilitacion de Obras Hidraulicas de Oriente (HIDROCONS).

Etapa Il. Disefio del proceso de capacitacién y desarrollo.
Paso 1. Diagndstico de las necesidades de capacitacion (DNC).
Tarea 1. Andlisis o disefio de los perfiles de competencias.

La Empresa de Mantenimiento y Rehabilitacion de Obras Hidraulicas de Oriente
(HIDROCONS) no cuenta con los perfiles de competencias establecidos, por lo cual se
procede a su elaboracién. Para la realizacion de los perfiles de competencias se aplico
el procedimiento de Alemafiy Duerto (2017).
1. Determinacién de las competencias de identidad y esenciales.
Para determinar las competencias se empledé como técnica la tormenta de ideas. Se
reunié el grupo de trabajo con el investigador y se iniciaron a listar las diferentes
caracteristicas de la empresa. Después se realizé un filtro de las mismas donde se
eliminaron las opuestas y se escogieron las similares y se lleg6 al consenso.
Las competencias de identidad que se alcanzaron para esta organizacion fueron:

e Profesionalidad en los servicios brindados.

e Capacidad de altos niveles de desarrollo tecnologico.

e Capacidad de cumplimiento de las expectativas de los clientes.

e Capacidad para adaptarse a los cambios del entorno.
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¢ Eficiencia en los servicios prestados.

e Compromiso social y humanismo.
Se determinaron las competencias esenciales utilizando la técnica de tormenta de
ideas, las cuales quedaron de la siguiente forma:

e Capacidad para aceptar las criticas.

e Cumplimiento de las necesidades del cliente.

e Mejora constante de conocimientos y habilidades.

e Orientacién a la gestion de la calidad.

e Capacidad de reaccion.

e Alto grado de profesionalidad.

e Capacidad para el trabajo en equipo.
2. Determinacion de las competencias de proceso
a) Andlisis de los procesos de la organizacion.
Para lograr la definicion de las competencias de los procesos se tuvo en cuenta las
funciones de los mismos. Se centré el estudio en los procesos de: gestion de la
direccion, gestion econdmica, gestion del capital humano, ingenieria y ejecucién de
obras hidraulicas, aseguramiento logistico y mecanizacion y energia.
b) Definicién de las funciones claves.
Para lograr definir las funciones claves de los procesos de: gestion de la direccion,
gestion econdmica, gestion del capital humano, ingenieria y ejecucion de obras
hidraulicas, aseguramiento logistico y mecanizacion, todos los integrantes del grupo de
trabajo listaron de forma individual cada una de las funciones claves que consideraran
para el proceso. Luego se realizé un analisis con todas las propuestas y se llego a la
conclusién de que las funciones eran las siguientes:
Gestion de la Direccion

e Controlar el cumplimiento de la legislacion vigente.

e Elaboracion de la planificacion estratégica y la direccion por objetivos.

¢ Definir el sistema informativo interno de la empresa.
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Gestion EconOmica

e Elaborar y controlar los planes econdmicos.

e Analizar y controlar el comportamiento de los indicadores econémicos Yy
financieros.

e Analisis y evaluacion del comportamiento de la eficiencia econdmica.

Gestion del Capital Humano

e Evaluar el correcto empleo de la fuerza de trabajo en el proceso productivo y el
apoyo a este, la utilizacion del fondo de tiempo, la estructura de la fuerza de
trabajo, su movimiento y fluctuacion.

e Controlar la correcta aplicacion de la politica de empleo y salario, legislacion
laboral y Seguridad Social.

e Organizar y controlar la actividad de seguridad y salud en el trabajo, los procesos
de formacion de trabajadores y definir el sistema de pago y estimulacion mas
efectivos.

Ingenieria y Ejecucion de Obras Hidraulicas

e Garantizar que la produccion y prestacion de servicios sea realizada en
correspondencia con lo aprobado en el objeto empresarial.

e Garantizar que el sistema de mantenimiento que se apliqgue en la organizacion
esté en correspondencia con su tecnologia, caracteristicas y condiciones de
trabajo.

e Supervision de la calidad en la ejecucion de las obras.

Supervision y Control

e Supervisar y controlar todos los equipos y medios de la entidad.

e Garantizar que los medios necesarios para cumplir con las actividades
planificadas se encuentren en su lugar de origen.

Mecanizacion y Energia
¢ Mantenimiento de los equipos.
e Garantizar el funcionamiento Optimo de todos los equipos para realizar las

actividades laborales.
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e Controlar la correcta aplicacion explotacion del equipamiento en general.

c) Definicion de las competencias de procesos.

Apoyandose en las funciones claves que salieron en la tarea anterior, el grupo de

trabajo determind las competencias correspondientes y nuevamente se llegdo al

consenso. Inicialmente se agruparon los cargos en funcion del proceso al cual

pertenecian y después se agruparon por familia segun las caracteristicas de los

mismos. A continuacidn, se muestran las competencias elaboradas para el proceso de

Gestidon Econdmica.

Tabla 2.1: Competencias para el proceso de Gestion Econémica.

Analizar Y controlar el
comportamiento de los
indicadores econémicos.
Controlar sistematicamente el
cumplimiento del plan de
sustitucién de importaciones.

Proceso Clasificacién Funciones Competencias
Gestion Proceso de | ¢ Elaborar y controlar los planes Habilidad de control.
Econémica | apoyo econémicos. Habilidades numéricas.

Conocimientos de
economia y finanza.
Capacidad para evaluar
indicadores
econoémicos.

3. Determinacién de las competencias de los cargos.

d) Agrupamiento de los cargos.

A través de la informacion obtenida de la plantilla de la empresa se agruparon por

familia los cargos. A continuaciobn se muestra el proceso de Gestion Econdmica, el

nombre del cargo y la cantidad de cargos del proceso. Luego se procedié a la

realizacion del organigrama de cargos que permite un analisis de la dependencia que

existen entre ellos.

Tabla 2.2: Cargos del proceso Gestion Econdmica.

Proceso Nombre del Cargo Cantidad de Cargos
Gestién Director Contable Financiero 1
Econdmica
Especialista "C" en Gestion Econdmica 3
Especialista "B" en Gestion Econdmica (Especialista Principal) 1
Especialista "B" en Gestion Econémica 3
Chofer D 1
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En la figura siguiente se muestra el organigrama de cargos que permite un analisis
de la dependencia de estos:

Director General

(1)

Director Técnico (1) Especialista B de la Defensa (1)

Especialista A en Cuadros (1) EspemaL;TZa':eBc;gnSEelg)urldad Y
A

‘ ‘ I I

Especialista en Atencién a la
Poblacién. (Especialista Principal)

Especialista "A” de Especialista en
Proyecto e Ingenieria Explotacién
(Especialista Principal) (Especialista Principal)

Especialista "B" en Gestion
Econémica (Especialista Principal)

Técnico "A" en
Atencion a la
Poblacion.

(1)

Especialista "A" de e am
Proyecto e Ingenieria = =

3) @)

Supervisor
Integral "A"
(1)

Especialista "C" en
Gestién Econémica

Especialista "B" en
Gestion Econdmica

(3) (3)

Especialista "B" Seguridad y Salud en el
Trabajo (1)
Especialista "B" en Gestion
de Recursos Humanos
(Especialista Principal)

Especialista "B" en Gestion de Recursos
Humanos (3)

Figura 2.2: Organigrama de cargos.

e) Identificacion de las funciones basicas y especificas de los cargos.

Para cada uno de los cargos se definieron las funciones a partir de los calificadores
para cada cargo del sector, en ella se encuentran ademas de las funciones elaboradas
en la organizacion. Estas funciones se incluyen en el perfil de competencia del cargo.

f) Definicion de las competencias de los cargos.

Después de haber definido las familias de cargos y la identificacion de los procesos a

los que pertenecian se establecieron las competencias en correspondencia con las
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competencias de los procesos segun el cargo inherente a este. Para cada familia se
realizaron los siguientes pasos:

a) Compilar las descripciones y especificaciones de los cargos: Para su
elaboracion se incluyeron los datos generales del cargo que se adquirieron a traves de
los profesiogramas de cargos o calificadores de cargo.

b) Se incluyeron las competencias en el perfil de cada cargo y se decidié dividir
en cuatro elementos basicos: Educacion; formacién; habilidades, actitudes y
cualidades personales y experiencias en el trabajo. Como primer elemento: educacion,
se implantd segun los requisitos de conocimientos especificados en los calificadores
aprobados para los cargos. Otro de los elementos la formacion, se formé de todos los
conocimientos especificos necesarios para llevar a cabo cada una de las funciones,
tareas y responsabilidades que involucra el desempefio del cargo. Por otro lado se
analizaron las habilidades, actitudes y cualidades personales, para lograrlo los asesores
y el comité de competencias tomaron de un perfil genérico que se elaboré previamente
por la empresa, el cual que se muestran mas adelante. El Gltimo elemento: experiencias
en el trabajo, sus competencias estan representadas directamente al desarrollo de las
actividades concretas requeridas para el desempefio exitoso de su cargo.

Luego de lo analizado anteriormente para lograr definir las habilidades, actitudes y
cualidades personales como elementos que conforman el perfil propuesto se aplicé el
meétodo Delphi a los expertos elegidos, la primera ronda fue destinada a solicitar a los
mismos que listaran las competencias requeridas para que el cargo poseyera un
desempefio laboral excelente, se tom6é como base las funciones definidas para el cargo
y para cada proceso. Después se eliminaron las competencias opuestas 0 semejantes y
se elabord otra tabla que fue enviada a los expertos quienes respondieron a la
pregunta: “Marque con una X las competencias que incluiria en el perfil de
competencias del cargo”. Para esta ronda se tomé el criterio de un Cc mayor o igual al
0.60. Para el cargo Director de Economia se alcanzaron 49 competencias. Terminadas
las rondas se ejecutaron los perfiles preliminares para cada familia de cargos. Los
mismos cuentan con los datos generales del cargo, responsabilidades, mision del

cargo, responsabilidades, condiciones de trabajo, cultura organizacional y las
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competencias del cargo que estas Ultimas se clasificaron en los cuatro criterios
planteados anteriormente.
4. Validacién de los perfiles de competencia.
En este paso se presenta el perfil de competencias elaborado. Se muestra como
ejemplo el perfil de competencias del cargo Director Contable Financiero.
Director Contable Financiero.
|.Datos Generales:
I. Denominacion del cargo: Director.
Il. Categoria Ocupacional: Cuadro.
[1l.Grupo Escala: XVII.
[I.Mision del cargo: Planificar, organizar y controlar la actividad Econdmica Financiera
de la Empresa con una correcta aplicacion de la legislacion vigente, haciéndola
corresponder con la Estrategia de la Organizacion.
lll.Responsabilidades: Sobre los bienes puestos a su disposicion para el desempefio
de sus funciones, sobre sus subordinados.
IV.Condiciones de trabajo:
4.1 Esfuerzo: Concentraciéon mental y visual, estrés.
4.2 Ambiente fisico: Apropiada ventilacién, iluminacion y disefio ergonémico del
puesto de trabajo.
4.3 Horario de trabajo: 7:30 — 4:30 horas.
4.4 Riesgos: Disminucién de la vision, sobre esfuerzo mental, caida de persona a
mismo nivel.
V. Cultura organizacional.
5.1 Con todos los trabajadores de la Empresa.
Verticales: Cumplimiento de las indicaciones, respeto, comunicacion.
Horizontales: Intercambio de informacion, maxima comunicacion, respeto.
5.2 Competencias Esenciales:
e Capacidades que guardan relacion con las acciones de desarrollo de personas,
liderazgo, planificacion.

e Capacidad para adaptarse al cambio.
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Capacidad resolutiva.

Capacidad para resolver las situaciones polémicas a las que se enfrenta.
Capacidad para el trabajo en equipo.

Alto grado de profesionalidad.

Habilidades comunicativas.

VI. Funciones del cargo.

Grupo de complejidad: XVII.

Nivel de utilizacion: uniones, grupos empresariales y unidades presupuestadas de

similar complejidad.
FUNCIONES O TAREAS PRINCIPALES.

Elabora las propuestas y planes sobre los niveles de actividad,

Participa en la elaboracion de modificaciones a las metodologias, los
procedimientos y calendarios aprobados;

Evalla y controla el comportamiento de los planes aprobados;

Analiza y emite criterios sobre el comportamiento de los indicadores econdémicos
y financieros;

Planifica y controla los consumos;

Analiza el comportamiento de los abastecimientos mas importantes;

Elabora o participa en la evaluacién de proyectos de inversion;

Elabora o participa en la elaboracién de propuestas de extra plan;

Participa en la supervision y control del trabajo de planificacién de las empresas y
entidades subordinadas;

Analiza y evalia medidas para aumentar la eficiencia econdmica, las
exportaciones, la sustituciéon de importaciones y las posibilidades de incremento
de la productividad de trabajo;

Elabora estados financieros y de presupuestos; elabora y controla presupuestos
de ingresos y gastos en divisas;

Participa en la elaboracion y control de planes financieros; revisa y analiza
estados financieros;

Confecciona informes sobre los resultados de la ejecucion y cumplimiento del

presupuesto o planes financieros;

Participa en otras tareas relacionadas con las finanzas;
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Participa en el establecimiento de programas sobre la formulacion, fijacion,
modificacion y control de los precios, tarifas, recargos y descuentos comerciales;
Participa en la organizacion del control popular;

Analiza y comprueba la adecuada aplicacion de las regulaciones referentes a los
costos de produccion y la ganancia en la formacién de precios;

Analiza las incidencias de los precios; confecciona o participa en programas
sobre la formacion de precios y tarifas y participa en el control de su ejecucion;
Realiza inspecciones y supervision de precios;

Participa en la implantacion del Sistema de Estadistica Nacional vy
Complementario asi como de los registros primarios;

Elabora o participa en la formacién y emision de informaciones, modelos y series
estadisticas establecidos;

Participa en la elaboracion de estimaciones, estudios y pronésticos econémicos;

Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

FUNCIONES O TAREAS ESPECIFICAS.

Organiza, dirige y controla la actividad contable y financiera de la UEB.

Coordina, presenta y controla el proceso de elaboracion de la propuesta a la
empresa del plan de la UEB en correspondencia con la planificacion estratégica y
la direccion por objetivos, asi como los lineamientos.

Presenta y defiende el plan y el presupuesto de ingresos y gastos en moneda
nacional y divisas, ante la Empresa.

Evalla y responde por los resultados obtenidos en el cumplimiento del plan, del
plan de negocios, de los presupuestos de ingresos y gastos y los objetivos de
trabajo del area, que tributen al cumplimiento de la estrategia de la UEB.

Emite y evalia mensualmente los resultados economicos - financieros de la UEB
a partir del balance y comprobacion y responde por ellos ante el Director de la
UEB.

Controla la gestion de cobros y pagos que permita lograr la liquidez necesaria

para cumplir con las obligaciones econémicas.
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Supervisa y realiza auditorias internas a todas dependencias de la UEB.

Mantiene actualizados los procedimientos generales para el control interno en la
UEB.

Orienta, organiza y ejecuta la creacion de condiciones para reducir los costos y
gastos en la UEB.

Dirige y controla las acciones del area, ademas de dirigir metodologicamente a
las entidades subordinadas y grupos de ejecucion.

Actualiza y autoridad para hacer cumplir las normas generales de la contabilidad

vigente en la UEB.

Garantiza la confiabilidad de la informacion primaria de todos los procesos que
ejecuta la entidad, estableciendo sistemas de comprobaciones fisicas y sistemas
de control, separacion de tareas y de funcion de responsabilidades.

Divulga y controla el cumplimiento del Cédigo de Etica de los Economistas y
Contadores.

Asesora y exige el cumplimiento de las normas de control.

EvalUa los riesgos inherentes a los procesos que afecten la actividad econémica
de la UEB, el cumplimiento de objetivos planificados, y la actividad de proteccion.
Responde por la custodia y conservacién de las series historicas de la UEB.
Asesorar al Director, al area de produccién y proponer los indicadores
relacionados con la politica de la entidad para los clientes, proveedores,

inversores y otras entidades naturales o juridicas.
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REQUISITOS DE CONOCIMIENTOS.
Graduado de Nivel Superior.

Luego de definir las funciones del cargo se elabor6 el perfil de competencia del cargo

Director Contable Financiero.

Elementos | Competencias
de
Competen
cia
Al A2 A3 A4
A. Graduado de Nivel Superior | Cursos de postgrados | Cursos Cursos de
Educacién | (Ingenieria Industrial, | en direccion sobre cuadro
Licenciatura en Economia vy perfecciona
Licenciatura en Contabilidad vy miento
Finanzas) empresarial
A5 A8
Cursos de postgrado en economia, | Cursos de contabilidad y finanzas
planificacién econémica, control interno
B1 B2 B3 B4
B. Posee Posee conocimientos | Tiene Tiene conocimientos sobre las
Formacié | conocimiento | sobre Gestiébn Econémica, | conocimie | Normas Cubanas de
n s bésicos de | Contabilidad y Costos. nto de las | Contabilidad relacionadas en
computacion, normas proyecto con los Estados
programas especifica | Financieros Consolidados,
del paquete s: Activos Fijos Tangibles,
de Microsoft reservas Inventarios e Ingresos
Office, materiales
ademas de y estados
programas financiero
automatizado s
S
C1 Cc2 C3 C4 C5
C. Habilidades | Habilidades Capacidad Habilidad para estudiar e | Posee alto
Habilidades | para dirigir | de andlisis y | para trabajar | implementar las normas y | grado de
' emision  de | en equipo legislaciones que surgen en | confiabilidad
cualidades criterios el periodo actual
personales sobre el
y actitudes .
comportamie
nto de los
indicadores
econémicos
y financieros
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C6 C7 Cs8 C9 C10
Memoria Capacidad Capacidad Mantener un | Responsabili
para para evaluar | para comportamiento en total | dad
detalles y responder | organizar Yy | correspondencia con el
por los | establecer Codigo de Etica y el
resultados los Reglamento Disciplinario
obtenidos en | procedimient
el 0s generales
cumplimiento | para el
del plan, del | control
plan de | interno en la
negocios, de | Empresa, y
los las UEB
presupuesto
de ingresos y
gastos y los
objetivos de
trabajo  del
area
C11 C12 C13 C14
Buena Relaciones Actitud ante | Capacidad para controlar la gestiéon de
apariencia | humanas lo mal hecho | cobros y pagos que permita lograr la
personal liquidez necesaria para cumplir con las
obligaciones econémicas
D1 D2
D. Periodo de prueba satisfactoriamente | Experiencia en la actividad de 2 afios
Experiencias
en el cargo

Tarea 2. Determinar las necesidades de capacitacion.

Con el fin de lograr la tarea propuesta se realizé un analisis de los perfiles de

competencias propuestos para cada cargo, la evaluacion del desempefio, la

observacion directa en el puesto, aplicacion de cuestionarios, entrevistas con los

directivos de cada departamento. Luego del andlisis de las técnicas se detectaron las

brechas y necesidades de formacion.
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Tabla 2.3: Necesidades de Capacitacion para el cargo de Especialista "C" en Gestion
Econdmica.

SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

O

Cédigo:REGCH-07

HIDROGONS DIAGNOSTICO DE LAS NECESIDADES DE
CAPACITACION
DATOS GENERALES
Area de Trabajo: Departamento Econémico Cl:86041137012

Nombre y Apellidos: Pedro Rony Pérez Garcia

Cargo: Director Contable Financiero

Nivel Escolar: Nivel | Especialidad de Graduado: Economia
Superior

Posee los requisitos para el cargo: Fecha: 20/3/2018
Si__X_No

1. Mencione las acciones de formacién recibidas en los Ultimos 3 afios.

No. Afo Modo de Formacién Tematica Institucion

1 2015 Curso Aspectos de la Gestion Medio Entidad
Ambiental

2 2016 Curso Analisis de Costos y Gastos Entidad

3 2017 Curso Seminario sobre Valores Etico Entidad

2. Acciones de capacitacion y competencia a realizar por el trabajador durante el pré6ximo afo:

Fecha de ejecucién

No Acciones de capacitacién propuestas
propuesta
1 | Aspectos de la Comunicacién Empresarial Enero
2 | Seminario de Politica y Gestion de Inventario Marzo
Seminario de activo Fijos tangibles, faltantes, perdidas y
3 Mayo
sobrantes
4 | Seminario de sobre néminas, efectivo en caja y banco Julio
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Paso 2. Desarrollo de planes y programas de capacitacion.
Tarea 1. Elaboracién del plan de capacitacion y desarrollo.

Se elaboraron los planes de formacion para todos los cargos, se propone como ejemplo

el del director contable financiero.

Tabla 2.4 Ejemplo de Plan de Capacitacion.

Actividades Nombre y Cargo Tipos de Duracion Fecha | Actividades | Presupuesto
para adquirir | Apellidos Formacion (horas) a proyectado
competencia Desarrollar CupP
s
Aspectos dela | Pedro Director Seminario 2 Mayo Entidad 17.16
Comunicacion | Ronny Econdémico
Empresarial Pérez
Garcia

Habilidades de | Pedro Director Perfecciona 2 Junio Entidad 22.36
Politicay Ronny Econoémico miento
Gestion de Pérez
Inventario Garcia
Conocimientos | Pedro Director Perfecciona 2 Agosto Entidad 20.04
de activo Fijos | Ronny Econémico miento
tangibles, Pérez
faltaptes, Garcia
perdidas y
sobrantes
Habilidades Pedro Director Perfecciona 2 Junio Entidad 22.36
sobre Ronny Econdmico miento
néminas, Pérez
efectivo en .

. Garcia
cajay banco
Tarea 2. Definicion de acciones de capacitacion y desarrollo.

Cada plan se concreta en un grupo de acciones de capacitacion y desarrollo

denominadas vertientes, que las areas deben definir partiendo de las necesidades

priorizadas, las posibilidades reales y las caracteristicas del trabajador. Un modelo

para estructurar los planes se puede encontrar en el Anexo (6). Los elementos a

tener en cuenta pueden ser: accion de capacitacion y desarrollo, fecha de inicio y de

terminacion, dirigido, matricula, lugar a desarrollar la actividad, aprobados y el

porciento. Las técnicas a utilizar técnicas pueden ser la revision documental y trabajo

grupal.
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Paso 3. Elaboracion del presupuesto de capacitacion.

Luego de realizado los planes de capacitacion se debe elaborar el presupuesto de
capacitacion. Esta propuesta se entrega a los érganos estatales, organismos de la
Administracion Central del Estado, entidades nacionales, organizaciones superiores
de direccion empresarial y los 6rganos locales del Poder Popular al que se subordina
la organizacion (Decreto ley No. 350/17). En caso de aprobarse el presupuesto
establecido por la empresa se pasa directamente a la Fase Il. Si el presupuesto
presentado por la empresa sufre alguna modificacion se debe realizar un reajuste de
los planes de capacitacion y desarrollo que fueron elaborados. En esta tarea se

pueden utilizar técnicas como la revisidn documental y trabajo grupal.

Fase Il. Ejecucion y control.
Esta fase tiene como objetivo poner en practica el disefio realizado en la fase
anterior. Esto permitira tomar decisiones en funcion de los resultados obtenidos. Esta
fase cuenta con dos etapas, una primera etapa de ejecucion del disefio y una

segunda etapa dedicada al control de los indicadores.

Etapa lll. Ejecucién del disefio.
Luego del disefio del proceso de capacitacion y desarrollo, esta etapa propone su
aplicacion y seguimiento. Esto permitird evaluar los resultados obtenidos en la

organizacion. Es por ello que se deben realizar dos pasos para su cumplimiento.

Paso 1. Imparticién o ejecucién de la capacitacion.

En este paso se debe organizar y realizar los programas y acciones previstas en el
plan de capacitacion y desarrollo. Esto implica realizar una serie de actividades que
representan un buen porcentaje de las tareas del responsable de la administracion
de la capacitacion en una organizacién. Para el desarrollo de esta se deben ejecutar
dos tareas.

Tarea 1. Definir las peculiaridades organizativas.

Esta tarea se basa en establecer el lugar, la frecuencia: a tiempo completo o parcial;
la modalidad: presencial o a distancia, teniendo en cuenta las ventajas que

representa esta Ultima; el horario, definiendo si se realiza dentro o fuera de la
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Jornada Laboral, en dependencia del tipo de puesto. Se deben respetar las
compensaciones que se reciben, para lo cual se deben buscar alternativas. Se deben
garantizan locales con condiciones adecuadas, medios necesarios, la documentacion
y su reproduccidn, elementos necesarios para desarrollar adecuadamente el
proceso. Se distribuyen temporalmente las distintas acciones. Es muy importante la
buena gestion del tiempo. Para esto se pueden utilizar los diagramas de Gantt,
detallando los trdmites a seguir, responsables y su programacion en el tiempo,
previendo incluso, desviaciones. Se puede auxiliar ademas del trabajo en grupo y

revision de documentos.

Tarea 2. Ejecucién de la capacitacion.

Desarrollar las diferentes acciones formativas que abarca el plan en los plazos
previstos. Se recomienda la aplicacién de los métodos de formacion-accion (Fiol,
1999; Rodriguez, 1999).

Paso 2. Seguimiento.

La realizaciébn de este paso se basa en establecer revisiones periddicas para
determinar la evolucion de la aplicacién del disefio propuesto. Se debe analizar los
cambios que puedan ocurrir en cuanto a la tecnologia, en los objetivos estratégicos,
mision y vision de la organizacién, en los perfiles de competencias de los cargos, o
en la legislacién que puedan afectar la planificacion realizada. Para ello se deben
utilizar técnicas como la revision de documentos y el trabajo grupal.

Etapa IV. Control.

La presente etapa estd dedicada a medir los indicadores propuestos para luego
proceder con su evaluacion. Para ello se necesitan ejecutar dos pasos. Esto servira
de guia para la realizacion de la proxima etapa.

Paso 1. Medicion de los indicadores.

Para la realizacion de este paso se propone calcular los indicadores propuestos en la
Tarea 2 de la Etapa |, Paso 3. Para ello se deben utilizar técnicas como revisién de

documentos, trabajo grupal y tener en cuenta los indicadores de referencia medidos

Aplicacion Parcial de un procedimiento para la gestion de la Formacion. Caso de estudio Empresa de Mantenimiento y
Rehabilitacion de Obras Hidrdulicas de Oriente (HIDROCONS)

50



L‘) HIDROCONS - MANTENIMIENTO A

HIDREROCDNS REDES E INFRAESTRUCTURA

PRSP ITER IAATERTC A REDES £ FRERaESs TR TU R

en la Etapa |, si la empresa presenta las variantes 1 o 2 explicadas en el
procedimiento.

Paso 2. Evaluacion de los indicadores.

Segun los resultados obtenidos en el paso anterior se procede a evaluar los
indicadores y establecer una comparacion con los indicadores de referencia en caso
de existir la variante 1 o 2. Para ello se plantea utilizar un analisis comparativo,

revision de documentos y trabajo grupal.

Fase Ill. Mejora.

El objetivo que persigue esta etapa consiste en desarrollar opciones de mejora en el
proceso de capacitacion y desarrollo en la organizacion a través de la realizacion de

dos etapas basada en el andlisis de las causas y la planificacién de las soluciones.
Etapa V. Analisis de los resultados.

Esta etapa pretende, a través de los resultados de la evaluacién de los indicadores,
proponer soluciones segun las afectaciones encontradas. Para ello es importante
realizar 3 pasos.

Paso 1. Analizar las causas.

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos de la evaluacion de los indicadores se
debe realizar un andlisis del porqué de su afectacion. Para ello se debe ejecutar

técnicas de analisis causal como diagrama causa-efecto o algin método de expertos.

Paso 2. Proponer alternativas.

A través de la aplicacion de cualquier técnica grupal para generar ideas, y segun el
analisis de las causas que provocan afectaciones en el proceso de capacitacion y
desarrollo se deben proponer alternativas de mejora para dicho proceso. Para ello se
puede auxiliar de técnicas como revision de documentos, trabajo grupal y entrevistas
a trabajadores.

Etapa VI. Planificacion de la solucidn.

Esta etapa tiene como finalidad, definir que prioridad deben tener para su ejecucion
las alternativas propuestas, asi como establecer un plan de accién para llevar a cabo

las acciones de mejora. Para ello se deben realizar dos pasos.
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Paso 1. Seleccionar las mejoras mas factibles.

Luego de proponer las alternativas, se deben priorizar de acuerdo a las de mayor
importancia segun las necesidades de la empresa. Esto se puede realizar a través de
técnicas o métodos de expertos como, votacion ponderada, comparacién apareada,
método de concordancia de Kendall y otros.

Paso 2. Realizar plan de accion.

Una vez generadas las alternativas y con las prioridades correspondientes debe
elaborarse un plan de accion con el objetivo de materializar las mejoras. Es
importante que el plan de accién recoja las acciones, responsables, tiempo de
ejecucion y de control y recursos necesarios. Para ello se deben utilizar técnicas

como revision de documentos, trabajo en grupo y entrevistas a trabajadores.
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CONCLUSIONES

Luego de analizados los resultados obtenidos, se pudo arribar a las siguientes

conclusiones:

1-

El desarrollo del marco tedrico-practico referencial permitié concluir que la gestion
de la formacion es una herramienta fundamental para gestionar el capital humano
desde un enfoque estratégico. En Cuba el Cédigo de trabajo recoge lo referido al
proceso de formacion afirmando que una correcta gestion permitira un desempefio
laboral adecuado de los obreros. Luego de un analisis de diversos procedimientos
se selecciond el elaborado por Mallo Sanchez (2018) pues presenta un enfoque
estratégico y es el mas adaptable al INRH.

El diagndstico ejecutado permiti6 manifestar las deficiencias existentes en la
Empresa de Mantenimiento y Rehabilitacion de Obras Hidraulicas de Oriente
(HIDROCONS) que afectan la GCH.

Se definieron los perfiles de competencias y esto unido a los resultados de la
evaluacion del desempefio y empleo de otras técnicas permitieron definir las

necesidades de capacitacion a los cargos de los procesos analizados
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RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta las conclusiones referidas anteriormente se proponen las
recomendaciones siguientes:
1. Culminar con la aplicacion del procedimiento para garantizar la mejora
continua en el proceso de formacion de los trabajadores en esta empresa.
2. Aplicar el procedimiento propuesto en las demas empresas pertenecientes al
sector de INRH.
3. Continuar la aplicacion de los indicadores de control propuestos y tomar las

medidas pertinentes en cada caso.
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Anexo 1 Encuesta para evaluar la satisfaccion laboral

Con el objetivo de conocer algunos criterios relacionados la satisfaccion laboral,

necesitamos que usted nos dé su criterio acerca de su estado de satisfaccion en la

empresa respecto a los aspectos abordados, evaluandolos de: Muy mal (MM), Mal (M),
Regular (R), Bien (B), Excelente (E)

Su participacién es voluntaria y andénima; nos sera de mucha utilidad. Muchas

gracias
ASPECTOS A EVALUAR NIVEL DE
Nr SATISFACCION
MM [M|R|B|E
1 Satisfaccion con el trabajo que realiza (lo variado, interesante y
atrayente que es).
5 Satisfaccion con la informacion que recibe acerca de los
resultados de su trabajo.
3 | Satisfaccion con la informacion que le ofrece su jefe.
4 Satisfaccion por pertenecer a su grupo, brigada, departamento
(lo atractivo que es, el clima, la cohesion existente).
5 Satisfaccion con su participacion en las decisiones, en la
solucién de los problemas etc.
6 | Satisfaccion con los ingresos que recibe.
7 | Satisfaccion con la estimulacion material
8 | Satisfaccion con la estimulacion moral que recibe.
9 Satisfaccion con la correspondencia entre la estimulacion
moral y material (justicia, coherencia).
10 | Satisfaccion con las condiciones de trabajo.
11 Satisfaccion con la seguridad personal en su puesto de
trabajo.
12 | Satisfaccion con el horario y el régimen de trabajo y descanso
13 Satisfaccibn con los servicios de salud que recibe en la
empresa (médicos y paramédicos).
14 Satisfacciébn con los servicios de alimentacion (almuerzo y
meriendas)
15| Como considera usted la retencion de la fuerza de trabajo en
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el centro.

16

Satisfaccion con los servicios de transportes.

17

Satisfaccibn con las opciones recreativas, -culturales vy
deportivas organizadas y propiciadas por el centro de trabajo

18

Satisfaccion con las facilidades, apoyo que se da para resolver
problemas materiales de caracter material.

19

Satisfaccion con las posibilidades de superacion personal.

20

Satisfaccion de como se trata en su centro las reclamaciones
guejas y conflictos.

21

Valore integralmente su satisfaccion laboral en la empresa.
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Anexo 2.1: Fuerza de trabajo

90,00%

80,00%

70,00%

60,00%

50,00%
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10,00%

0,00%

Cantidad de Trabajadores por sexo

81,20%

18,70%

hombres mujeres
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Anexo 2.2: Edad.

Rango de edades
200 /
150 /
101
100 /
53
50 / 24
O T T T T
menores de 30 afios  entre 30 y 50 afios de 51 a 60 afios mayores de 60 afos
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Anexo 2.3: Nivel de escolaridad.

Nivel de escolaridad
120 - 109 110
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Anexo 3: Instrumento para evaluar la culturay competencias de los directivos.

Aspectos a evaluar Bajo | Medio | Alto|  Explique su
respuesta

|.;Como considera usted la relacion jefe-subordinado?

2.Sus superiores tienen confianza en usted

3 Usted tienen confianza en sus subordinados

Calturg | 4(Como considera la comunicacidn ascendente-descendente, horizontal y vertical’

5.Suestilo para dirigir es autocratico 0
democratico

directivos

6. Realiza la funcion de control con frecuencia

7.Utiliza la funcion de control para castigar a sus subordinados

8 Considera que en sudrea hay trabajo en equipo

| Considera que posee todos los conocimientos necesarios para el control de su
actividad y del personal que dirige

2. Considera que posee la experiencia requerida para el cargo

Competencias |3 Posee v 1 equipo de rabaj reconoce que tene odos os valores éicos,cualidades y
laborales | habilidades requeridas para el desempedio de su cargo

4La organizacion reconoce v recompensa el valor del conocimiento creado y
compartido por las personas que forman su equipo de trabajo debido a su conduccion

5. Como califica el resultado de su trabajo cuando usted es el proveedor interno de ofra
drea o departamento
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Anexo4: Encuesta tipo para la evaluacion de cursos
(Adaptado de Sanchez, 1997)

Curso:

Fecha:

Lugar:

1.- La organizacion (duracién, horario, condiciones del local, numero de
participantes), se puede calificar a su juicio como:

Deficiente Aceptable Satisfactorio Altamente satisfactorio

2.- La actuacion de cada profesor referida a preparaciéon de la clase, direccion y
desarrollo de las mismas, capacidad pedagdgica, se valora como:
Deficiente Aceptable Satisfactorio Altamente satisfactorio
Profesor 1
Profesor 2

Profesor 3

3.- Valore a continuacién el temario (al margen de su mejor o peor desarrollo por
parte del profesor) y la documentacion entregada.
Si lo desean amplie su respuesta indicando, por ejemplo, qué temas suprimiria o

incluiria en futuras ediciones del curso.

4.- En general ¢,Cree que le ha sido util? ¢Le ha compensado el tiempo dedicado al
curso?

Mucho Suficiente Algo Nada

5.- Los objetivos eran basicamente los siguientes:

Dominar...

¢En qué % segun su opinion se alcanzaron dichos objetivos?
Masdel80%  80-50% _ 50-25% __ Menos del 25%
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6.- A continuacion, puede incluir aquellos comentarios que considere importante y no

haya recogido en apartados anteriores:

7.- ¢ Qué otro curso piensa que seria conveniente organizar y a qué persona o grupo

dirigirlo?

Gracias por su colaboracion
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Anexo5: Encuesta para valorar el grado de satisfaccion con el desarrollo
profesional alcanzado.
Fuente: Marrero Fornaris (2002)

Puesto: Area:

I- Seleccione cuidadosamente el nivel de satisfaccion que usted tiene con las

siguientes

afirmaciones:

1. La instalacion me ofrece posibilidades para superarme continuamente.

Muypoco _ Aceptable = Bueno __ Muybueno

2. En mi puesto tengo que desarrollar tareas variadas lo que me hace sentir util.

Muypoco = Aceptable = Bueno __ Muybueno

3. Me siento preparado para desempefiar las labores de otros puestos de mi area.

Muypoco _ Aceptable = Bueno __ Muybueno

4. Aqui se tienen en cuenta mis intereses para planificar la formaciéon que voy a
recibir para ocupar puestos futuros.

Muypoco = Aceptable = Bueno __ Muybueno

5. La instalacion estimula la formacién acorde a las necesidades futuras ya que nos

prepara con antelacion, por ejemplo, para la introduccion de una nueva tecnologia.

Muypoco = Aceptable = Bueno __ Muybueno

6. Realmente tengo oportunidades para materializar mis metas profesionales en esta

instalacion.

Muypoco _ Aceptable = Bueno __ Muybueno

[I- El nivel de satisfacciéon con el desarrollo profesional logrado lo evaluo de:

Deficiente _ Aceptable Satisfactorio __  Altamente satisfactorio

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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Anexo 6: Modelo para el plan anual de capacitacion y desarrollo de los

trabajadores Fuente: Garcia Rodriguez (2013)

SISTEMA DE GESTION INTEGRADA
DE CAPITAL HUMANO

PLAN ANUAL DE CAPACITACION Y [c0digo:
DESARROLLO DE LOS
TRABAAJDORES
Unidad organizativa: Afio:
Accion de Fecha Fecha de Lugar a
capacitacion de N Dirigido | Matricula | desarrollar | Aprobados%
- terminacion -
y desarrollo inicio la actividad
Nombre y apellidos Cargo Firma
Elaborado
Visto bueno:
Aprobado Director de capital humano
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