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RESUMEN

Esta investigacion en opcién al titulo académico de Master en Ingenieria Industrial, tiene
como objetivo el disefio y aplicacion de un procedimiento para la gestion de seguridad y
salud en el trabajo, con un enfoque de proceso y mejora continua, que integrado al
sistema de gestion de capital humano, garantice la preservacion de la integridad fisica y
salud de los trabajadores, clientes externos y partes interesadas y el mejoramiento
sostenido del ambiente de trabajo, tomando como objeto de andlisis la entidad turistica
Empresa Islazul Holguin por la necesidad de potenciar su desarrollo dentro del territorio.

A partir del analisis de los diversos enfoques y la legislacion vigente, se propone, un
procedimiento que consta de 5 fases y 30 pasos, que permite la gestién de seguridad y
salud conforme a los requisitos establecidos en las normas cubanas, con técnicas,
procedimientos especificos e indicadores que miden la eficacia, eficiencia, efectividad e
integracion de la gestion.

Los elementos principales para caracterizar el problema y validar la tecnologia disefiada
se desarrollan en Villa Mirador de Mayabe, donde se mostré luego de la aplicacion, una
mejoria significativa de los indicadores de desempefio, evidenciandose su factibilidad
técnica. Los principales resultados se reflejan en el mejoramiento de los indicadores
referidos a la gestion de los riesgos, incidentes, capacitacion y condiciones inseguras, asi
como los referidos al clima laboral y trabajadores beneficiados.

En el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos tedricos y empiricos incluyendo
técnicas y herramientas de la ingenieria industrial y otras especialidades afines.



SUMMARY

This research work was carried out to be awarded the Master Degree in Industrial
Engineering its main objective is the design and application of a procedure for the health
and safety at work, focused in continuous improvement which integrated with human
resources guarantee the preservation of physical and health integrity of our employees,
external clients and interested parts in the sustained improvement of the work environment
taking as an object of analysis Islazul Enterprise with the need to expand its development
within the territory.

Using the analysis of different actives focuses and legislation, we propose a procedure with
five phases and thirty steps; that will allow the intervention of health and safety at work
according to established requirements of Cuban norms, with techniques, specific
procedures and indicators which measures efficiency and effectiveness of this
management.

The principal elements to characterize the problem and to validate the designed technology
are developed in Villa Mirador de Mayabe, where after the application, a significant
improvement of the performance indicators, sustaining the technical facts. The principal
results are reflected in the improvement of the indicators related to risks, incidents and
insecure conditions, as well as work environment and workers benefits.

In the development of the investigation empiric and theoric techniques and tools including
Industrial Engineering tools as well as other related were taken into consideration.
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INTRODUCCION

La educacion, desarrollo y el alto rendimiento de las organizaciones modernas, dependen
en gran parte de la eficacia y eficiencia, asi como también de la adaptacion y el sentido de
la responsabilidad del recurso humano, es por ello que cada dia son mas las
organizaciones que aportan tiempo y dinero a la seguridad y prevencion de accidentes con
lesiones que ocurren en lugares de trabajo. O sea, las buenas condiciones de trabajo, en
las que se persigue no solo la ausencia del riesgo, sino el propio confort y satisfaccion del
trabajador, el cliente externo y las partes interesadas, empiezan a ser consideradas como
elementos importantes para la calidad de la tarea realizada, la ausencia de errores y la
mejora de la productividad, aspectos claves para alcanzar competitividad, por lo que es
posible afirmar, que se esta imponiendo un nuevo paradigma de empresa, en el cual la
seguridad y salud en el trabajo tiene un papel de mayor trascendencia que en el pasado,
abarcando una concepcién integral de lo que se puede entender por seguridad en el
ambito laboral, expresada en la prevencion de los riesgos que pueden afectar a las
personas, las instalaciones y el ambiente

En Cuba, desde las experiencias como la Metodologia para la evaluacion de riesgos en la
Industria Azucarera (Ledo, 1994); el Programa de reduccion de accidentes mediante el
cambio de conducta hacia la seguridad (Montero, 1995), el Modelo de mejora continua
para la gestion de la seguridad e higiene ocupacional. Aplicaciones en empresas de la
industria alimenticia (Velazquez, 2002), el Modelo de seguridad y salud para Emprestur
Filial Cienfuegos (Pérez Fernandez, 2002) hasta el Diagndstico de la Seguridad y Salud en
el Trabajo en la Villa Mirador de Mayabe, (Melo Coronado, 2004) evidencian que las
empresas centran su estudio en los medios de proteccion individual, desvinculando los
demas aspectos, principalmente los elementos estratégicos y organizativos,
imposibilitando la planeacién a mediano y largo plazo, con un carécter cada vez mas
proactivo. Se maneja la seguridad y salud en el trabajo (SST) a través de programas no
articulados y de aplicacién independiente que muchas de las veces no han logrado los
objetivos deseados. Este manejo independiente ha generado mayores costos por
duplicidad o simplemente porque el programa no es autosostenible y se tiene que invertir
recursos permanentemente para mantenerlo.

Para contrarrestar esta actuacion se ha establecido la necesidad de incrementar la cultura
y promover el desarrollo sostenido de la seguridad y salud en el trabajo, asi como la
aplicacion de programas de prevencion integrados a la gestion general de la empresa,



constituyendo motivos de atencion priorizada en el Perfeccionamiento Empresarial en
Cuba.
En la actualidad muchas entidades se encuentran enfrascadas en la implantacion de
sistemas de gestion de seguridad y salud en el trabajo, segun las normas OHSAS 18000
con el propésito de minimizar los riesgos que puedan provocar enfermedades
perjudiciales a la salud y accidentes; ademas de mejorar las condiciones de seguridad e
higiene de los puestos de trabajo.
Implantar un sistema de gestién de seguridad y salud en el trabajo propicia las bases para
minimizar los riesgos que pueden provocar enfermedades perjudiciales a la salud y
accidentes; mejorar las condiciones de seguridad e higiene de los puestos de trabajo,
proporciona un mejor desempefio de las actividades y procesos, logrando excelentes
resultados en cuanto a la calidad del producto o servicio que preste la entidad, lo que
favorece la imagen de la misma ante la comunidad y el mercado, ademas de la reduccion
de los costos por concepto de accidentes o pérdidas del producto, lo que genera
beneficios y aumento de las utilidades.
En el caso de las instalaciones hoteleras, la seguridad debe ser una derivacion de la
seguridad propia del hogar, acorde con las caracteristicas y dimensiones de estos
establecimientos, los cuales demandan comodidad y calidad. Ambos conceptos, que
vienen a calificar a estos lugares, llevan implicito otro: la prevencion de la integridad fisica
de los clientes externos y partes interesadas.
Partiendo de que la Empresa Turistica Islazul Holguin con la aplicacion del Sistema de
Gestion Integrada de Capital Humano pretende lograr un significativo cambio en lo
referente a la gestion integral de la actividad empresarial y la eficiencia de la misma, se
hace ineludible implantar un Sistema de Gestion de Seguridad Integral e Integrada que
impliqgue la mejoria sostenida de las condiciones de trabajo, traducida en la reduccion
preventiva de riesgos, en un aumento de la calidad de los servicios y de la eficiencia
econdémica; y por tanto una mayor competitividad e imagen corporativa.
En informe publicado por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (2002), con motivo a
la reunién del Grupo Nacional de Proteccion e Higiene del Trabajo con los Organismos de
la Administracién Central del Estado, se reflejan los principales problemas que afectan en
el pais dicha gestién, pudiendo citarse como los mas significativos:
e Bajo nivel de compromiso de la direccion con esta actividad. Poca participacion de
trabajadores y jefes intermedios



e Los métodos y procedimientos brindados a las organizaciones para desarrollar la
prevencidn son poco operativos, centrado en aspectos técnicos, descuidandose la
vertiente organizativa y estratégica.

e Medidas que no estan sustentadas en criterios costo-beneficio; o que no permite su
inclusion en los planes de negocios para la asignacion del presupuesto necesario.

¢ Planes que no incluyen medidas relacionadas con la capacitacion, auto inspeccion,
divulgacion y acciones preventivas.

¢ No se han instrumentado mecanismos de retroalimentacion y control de los programas
de prevencion o planes de medidas. La gestion se realiza de forma reactiva.

¢ Insuficiente nivel de formacién de los especialistas de SST y Jefes intermedios.

e Ausencia de modelos coherentes e integrales que brinden las técnicas y herramientas
necesarias para una adecuada gestion.

El MINTUR en Holguin, no esta exento de la presencia de estos problemas que de una

forma u otra han sido definidos a través de diagnosticos realizados para la aplicacion del

Perfeccionamiento Empresarial (Islazul, 2004) y otros estudios (Melo Coronado, 2004 y

Cantero Cora, 2008) que si bien existe un marcado interés por los Organismos Superiores

en lograr revertir los resultados de esta gestidén, la misma no se trabaja de forma

sistémica e integrada a la gestién de Capital Humano™.

Por lo hasta ahora planteado se define el siguiente problema cientifico: Insuficiencias en

la utilizacion de un enfoque de procesos y de mejora continua en la gestion de la

Seguridad y Salud en el Trabajo, que no permite su integracion al sistema de gestion de

Capital Humano, segun NC 3001: 2007, en entidades del MINTUR en Holguin, que no

garantiza la preservacion de la integridad fisica y salud de los trabajadores, clientes

externos y partes interesadas y el mejoramiento sostenido del ambiente de trabajo.

Para dar solucion al problema cientifico expuesto, esta investigacion tiene como Objetivo

General: Disefar y aplicar un procedimiento para la gestion de Seguridad y Salud en el

Trabajo, con un enfoque de proceso y mejora continua, que integrado al sistema de

gestion de Capital Humano, garantice la preservacion de la integridad fisica y salud de los

trabajadores, clientes externos y partes interesadas y el mejoramiento sostenido del
ambiente de trabajo.

Para cumplir el objetivo general y validar la hipétesis, se establecieron los objetivos

especificos siguientes:

! Los términos “gestién de capital humano” y “gestién de recursos humanos” se utilizaran indistintamente
en esta investigacion,



* Elaborar el marco tedrico-referencial de la investigacion sobre la base de las tendencias

actuales de la gestion de SST como actividad esencial de la GCH en las organizaciones,

asi como su necesidad e importancia en el contexto de las instalaciones hoteleras objeto

de estudio.

« Disefar un procedimiento para la gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo, donde se

incluyen los procedimientos especificos, con los correspondientes métodos y herramientas

técnicamente argumentadas, que permitan su aplicacion en entidades turisticas.

* Aplicar el procedimiento disefiado para la gestion de SST en la Villa Mirador de Mayabe,

perteneciente a la Empresa Islazul Holguin.

El objeto de la investigacion se centra en el Sistema de Gestion Integrado de Capital

Humano en entidades del MINTUR y su campo de accion en el proceso de gestion de

Seguridad y Salud en el Trabajo en la Villa Mirador de Mayabe de la Empresa Islazul

Holguin.

Como hipétesis de investigacion se formuld la siguiente: A partir del disefio y aplicacion

de un procedimiento para la gestiéon de Seguridad y Salud en el Trabajo con un enfoque

de procesos y mejora continua, integrado al sistema de gestion de Capital Humano, es

posible garantizar la preservacion de la integridad fisica y salud de los trabajadores,

clientes externos y partes interesadas y el mejoramiento sostenido del ambiente de

trabajo.

Los aportes fundamentales de esta investigacion radican en la elaboracién de un

procedimiento general para la gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo, creada sobre

la base de una amplia revisién de las tendencias fundamentales en el estudio de la

probleméatica en cuestion, basada esencialmente en:

¢ la filosofia de la mejora continua, que permite una mayor integralidad de la funcién
preventiva en la organizacion al brindar las técnicas y herramientas necesarias para
determinar los principales problemas que afectan el desempefio de la SST, asi como
los factores causales de estos problemas, permitiendo establecer un adecuado plan de
prevencion de accidentes y enfermedades profesionales;

e el cumplimiento de los requisitos establecidos para lograr conformidad con la NC
18001:2005; y

e la integracion con los restantes procesos del sistema de gestion de Capital Humano,
conforme a la NC 3001:2007, permitiendo lograr un desempefio laboral superior y
preservar la integridad fisica y salud de los trabajadores, clientes externos y partes
interesadas que posibilitara el mejoramiento sostenido del ambiente de trabajo.



En el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos tedricos y empiricos,
incluyendo técnicas y herramientas de la Ingenieria Industrial y otras especialidades
afines:

Métodos Tedricos: Analisis y sintesis de la informacion obtenida a partir de la revision de
la documentacion vy literatura especializada, asi como de la experiencia de especialistas
consultados, para desarrollar el andlisis del objeto de estudio; induccion - deduccion para
diagnosticar el sistema de SST en el area objeto de estudio y para el disefio y aplicacion
de la metodologia.

Métodos empiricos: encuestas, entrevistas, observacion directa, consulta de documentos
para la recopilacion de la informacion, entre otros. Su aplicacion sistémica permite el
desarrollo exitoso de las diferentes etapas de la investigacion y el alcance de los
resultados previstos.

Este trabajo se estructura en tres capitulos, la Introduccién que abarca el problema objeto
de estudio, es decir el planteamiento y formulacion del mismo, los objetivos, la justificacion
y delimitacién de la investigacion. El Capitulo |, expone el marco tedrico del estudio,
reseflando los antecedentes relevantes, las bases tedricas y definiciones de términos
basicos. El Capitulo Il, analiza los lineamientos metodologicos, procesamiento de la
informacién, disefio de procedimientos metodolégicos y definicibn de sus etapas.
Finalmente, el Capitulo Ill, caracteriza la entidad en cuestién, expresa los resultados
obtenidos con la aplicacion del procedimiento metodoldgico disefiado y la evaluacion del
impacto econdémico, social y ambiental. Por dltimo, se presentan las conclusiones y
recomendaciones derivadas de la investigacion.



CAPITULO 1. MARCO TEORICO PRACTICO REFERENCIAL DE LA

INVESTIGACION

Este capitulo tiene como finalidad el analisis de las principales concepciones teéricas que
sustentan la metodologia para la gestion de la seguridad y salud en el trabajo (SST), se
inicia con el andlisis de la evolucion del capital humano y sus procesos fundamentales,
particularizando en el analisis de los diferentes enfoques de la gestiéon del proceso de la
seguridad y salud en el trabajo, demostrando la importancia que el hombre ha concedido a
la proteccion en la actividad laboral. Se destaca ademas, el concepto de seguridad y
salud en el trabajo y de otros términos asociados a ella, que permitiran un mejor
entendimiento del tema abordado. Se ofrece una sintesis del Sistema de Gestion de
Seguridad y Salud en el Trabajo propuesto en la NC 18001: 2005y se hace énfasis en los
factores inhibidores de la seguridad e indicadores medidores de la gestion, pues los
mismos enriqguecen la metodologia propuesta.

1.1 La Gestion de Capital Humano. Antecedentes histéricos

Segun Travieso Damas, 2007, la atencion a los recursos humanos ha evolucionado en el
mundo condicionado al desarrollo y los adelantos cientifico-técnicos, partiendo de que: el
concepto de fuerza de trabajo surge desde la primera mitad del siglo XIX, se hablaba en
aquella época de la atencién a la fuerza de trabajo, en una época posterior llamada de
fabricacion consistia en el control de la asistencia y puntualidad. Después se evoluciono a
la época del control de la calidad donde aparece la actividad de personal y el
departamento de personal. Mas tarde surge la época de las ventas en la que aparece la
direccion por objetivo, el concepto de competitividad, el aseguramiento de la calidad y
surge el marketing no estratégico. Aparece definida por la administracion de personal
primero, y la administracién de los recursos humanos después. La proxima etapa es la del
marketing estratégico, con un enfoque hacia el cliente, gestién de la calidad, por valores,
por competencias laborales y se desarrolla la gestion de los recursos humanos, surgiendo
desde la segunda mitad del siglo XX el concepto de capital humano. Estas etapas no
estan bien delimitadas en el tiempo, en algunos lugares se superponen, los términos y
definiciones son convencionales y actualmente en determinados paises conviven varias de
ellas.

Se puede llegar a la conclusion de que la gestidn de los recursos humanos ha tenido una
evolucion en el mundo desde el concepto de fuerza de trabajo y administracion de



personal, hasta la gestién del conocimiento, el capital humano, siendo un protagénico en
la direccién estratégica de una organizacion.

En la actualidad se ha desarrollado la gestion integrada de capital humano con un caracter
sistémico, orientado hacia el mejoramiento de los resultados referidos al trabajador, los
clientes externos y la organizaciébn como meta final, sobre la base de un cambio cultural
dado por el desarrollo permanente de las competencias necesarias para el éxito de todo
sistema, siendo asi reconocido en las normas NC 3000:2007. Asumiendo para este trabajo
la terminologia que alli se recoge.

1.1.1 La Gestién Integrada de Capital Humano y las Normas NC 3000: 2007

Las normas cubanas NC 3000: 2007 sirven de guia de orientacion para que cada
organizacion disefie e implemente su propio sistema de gestion integrada de capital
humano (GICH), dirigidas fundamentalmente a la mejora continua y una de ella es ademas
certificable para aquellas entidades laborales con la determinacion de alcanzarlo.

Los requisitos que se establecen son genéricos y, por tanto, aplicables a cualquier entidad
laboral, independientemente de su tipo, tamafio o sector de la economia al que
pertenezcan. Estas normas son compatibles con las NC ISO 9000, Sistema de Gestion de
Calidad (SGC), NC ISO 14000, Sistema de Gestion Ambiental (SGA), NC 18000, Sistema
de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo (SGSST) y la legislacion laboral vigente en
materia de gestion integrada de capital humano.

Entre los requisitos del modelo de gestion integrada de capital humano que propone, se
encuentra: Competencias laborales, Organizacion del trabajo, Seleccién e integracion,
Capacitacion y desarrollo, Estimulacion material y moral, Evaluacion del desempefio,
Comunicacion institucional, Autocontrol y Seguridad y salud en el trabajo: Orientada a
crear condiciones, capacidades y cultura de prevencion, para que el trabajador y su
entidad desarrollen la labor eficientemente y sin riesgos

1.1.2 La Gestién Integrada de Capital Humano basado en procesos

La empresa es un sistema de sistemas, cada proceso es un sistema de funciones y éstas
se han agrupado por departamento o areas funcionales. La gestién por procesos consiste,
en gestionar integralmente cada una de las transacciones o procesos que la empresa
realiza. Los sistemas coordinan las funciones, independientemente de quien las realiza.
Cada persona que interviene en el proceso no debe pensar siempre en cOmo hacer mejor
lo que esta haciendo, sino por qué y para quién lo hace; puesto que la satisfaccion del



cliente interno o externo viene determinada por el coherente desarrollo del proceso en su
conjunto mas que por el correcto desempefio de cada funcion individual o actividad.

La gestion por procesos de cualquier organizacion se puede considerar como un sistema
cuyos elementos principales son: los procesos claves, la coordinacion y el control de su
funcionamiento y la gestién de su mejora.

En el caso del sistema de gestion integrada de capital humano constituye un sistema cuya
mision fundamental es concebir al hombre dentro de la empresa como su capital
fundamental que hay que optimizar a partir de una concepcion renovada, dinamica y
competitiva en la que se oriente y afirme una verdadera interaccion entre lo social y lo
economico.

Segun cita Velazquez Zaldivar (2002), en los diferentes autores consultados se aprecia
una percepcion comun acerca de las actividades claves que forman el flujo de recursos
humanos, el cual se inicia por el inventario de personal y la evaluacion del potencial
humano (Harper & Lynch, 1991), seguido del analisis y descripcion de cargos u
ocupaciones, planeacion de recursos humanos, reclutamiento, seleccién e integracion
inicial, evaluacion del desempefo, formacion-desarrollo y estimulacion (Dessler, 1996;
Chiavenato, 1993; Cuesta, 1997; Gomez-Mejia, 1999). Entre estas actividades y la gestion
de la SST debe existir un alto nivel de integracion que permita la garantia de condiciones
de trabajo Optimas, contribuyendo de esta forma a que el recurso humano sostenga la
competitividad de la organizacion. Los principales vinculos que garantizan la integracion
son los siguientes:

e El disefio de los cargos incluye como elemento importante las condiciones de
trabajo necesarias para el buen desempefio.

e Para la seleccion del personal es necesaria la consideracion de los riesgos a que
estara expuesto el trabajador y se realizan los exadmenes pertinentes.

e En la evaluacion del desempefio debe constituir un factor a evaluar el cumplimiento
de las funciones y responsabilidades con respecto a la SST.

e La actividad de formacion-desarrollo debe asegurar la adquisicibn de las
competencias necesarias en materia de SST.

e El sistema de compensacion debe considerar las mejores actitudes en cuanto a la
SST, ademas que la mejora continua de las condiciones de trabajo constituye una
recompensa dentro del enfoque sistémico de esta actividad (Cuesta Santos, 1997).

La misidn principal del area de recursos humanos es la gestibn de recursos que se
perciben cada vez mas como primordiales en la batalla por la competitividad (Johnson,
1997), siendo necesario para ello no solo la adquisicion de estos recursos, sino también su



estimulacion con el objetivo de optimizar los resultados, teniendo un gran aporte en este
sentido la SST; es por ello que los responsables de ambas areas deben expresar mas
claramente que antes, su voluntad de participar de lleno en la elaboracion de la estrategia
de la empresa y que esta tome en consideracion la implantacion de adecuados sistemas
de gestion de seguridad y salud.

Los nuevos enfoques de trabajo exigen trabajar por procesos. En la gestion integrada de
capital humano se ha seguido el mismo estilo definiendo tres grandes procesos, todos los
cuales se relacionan entre si, de los resultados que se obtenga en unos depende el
desarrollo de otros, el centro de estos lo configura el perfil de competencias laborales:

e Proceso de optimizacién de los procesos de trabajo que incluye: planeacién de
capital humano, disefio de nuevos cargos, inventario de personal y organizacion del
trabajo.

e Proceso de desarrollo de competencias laborales que incluye: determinacion,
validacién y certificacion de competencias, seleccibn e integracién laboral,
evaluaciéon de desempefio individual y capacitacién y desarrollo del personal.

e Proceso de seguridad, salud y ambiente de trabajo que incluye: gestiéon de

seguridad, salud en el trabajo y atencion al hombre.

1.2 La gestién de seguridad y salud en el trabajo. Antecedentes y tendencias
actuales

En los Ultimos treinta afios, la salud en los trabajadores y las medidas para la disminucién
de los accidentes se ha desarrollado aceptablemente en la mayoria de los paises
industrializados, sin que esto quiera decir que han resuelto todos sus problemas al
respecto, pero han avanzado de manera trascendente en aspectos como la implantacion
del servicio de salud en las empresas, la formacion de recursos humanos dedicados a
esta area del conocimiento, la promulgacion de leyes y normas para regir de modo mas
justo el desempefio del trabajo. Ante este panorama, adquieren mayor valor las acciones
individuales, colectivas, institucionales, nacionales o internacionales que se efectian con
un afan real de colaborar en las mejoras de las condiciones de higiene y seguridad
industrial.

En el mundo actual existe una primera tendencia, vinculada con el incremento de la
participacion, lo cual se refiere al desplazamiento de politicas de prevencion, del
macronivel del estado, al micronivel de la empresa, transmitiendo de esta forma una



mayor responsabilidad y capacidad de decision a los 6rganos que en su base se enfrentan
a los riesgos laborales.

La segunda tendencia trata de una ampliacion del area de seguridad y salud en si misma,
al observarse la incidencia que tienen otros factores organizativos y sociales hacia una
mejora cualitativa o calidad de vida del medio laboral, en lo que se viene denominando
"Humanizacion del Trabajo". Dentro de esta tendencia se ubican los programas de: Mejora
de la calidad de vida laboral, programa de control total de pérdidas, gerencia de riesgos y
tratamiento integral del riesgo profesional (Gémez Montero y Almarales Rodriguez, 2002).
Y una tercera tendencia referida a la integraciéon de la gestion de seguridad y salud a los
diferentes sistemas de gestion aplicados a las entidades (Gestion Integrada de Capital
Humano, Gestion Ambiental, Gestion de Calidad, entre otros) y alineados con la estrategia
empresarial adoptada.

En Cuba la seguridad y salud en el trabajo es una responsabilidad estatal vinculada al
esfuerzo nacional que se realiza en el campo de la salud, la educacion, la investigacion y
la organizacién del trabajo, y en sus tareas participan, con diferentes y delimitados
derechos y obligaciones, los dirigentes administrativos, los trabajadores, su organizacion
sindical y los organismos rectores en la materia.

1.2.1 Definiciones y objetivos

Las definiciones parten de llamar a esta actividad como seguridad e higiene ocupacional,
seguridad y salud en el trabajo, proteccién e higiene del trabajo, indistintamente, pero
todos tienen una definicion comuin, numerosos autores han previsto la funcién de
seguridad como aquella concebida, estudiada, definida y ordenada, que es establecida en
una empresa y encuadrada dentro del organigrama general de la misma y como una
funcién mas de la empresa, tiene por fin basico despertar, atraer y conservar el interés, el
esfuerzo y la accion preventiva de todo el personal bajo un plan y unas directrices
predeterminadas en la comun tarea de evitar los accidentes del trabajo y enfermedades
profesionales y la mejora sisteméatica de las condiciones de trabajo (Velazquez Zaldivar,
1998).

Sobre este enfoque giran la mayor parte de los criterios actuales sobre la mision del
sistema de gestién de SST, precisandose por los autores que sus objetivos fundamentales
estan encaminados a lograr la plena satisfacciéon laboral de los trabajadores mediante una
adecuada proteccion del hombre, y coadyuvar al mejoramiento continuo de la
productividad y calidad del trabajo en la empresa, para responder de la forma mas
eficiente posible a sus dos clientes: trabajadores y organizacion.



Para cumplir con el primero de los objetivos (principal), la empresa orienta su trabajo sobre
la base de dos principios fundamentales: prevencién de accidentes de trabajo y
enfermedades profesionales, y mejoramiento continuo y sistematico de las condiciones de
trabajo. ElI cumplimiento de estos principios debe permitir el logro de los objetivos
fundamentales de SST, que s6lo podran alcanzarse, si se integra en el quehacer total de
la organizacion, la prevencion de riesgos laborales y se afronta desde una perspectiva
integradora, conjugandose con el andlisis de las condiciones de trabajo, para lograr una
positiva reduccion de desagradables accidentes de trabajo y enfermedades profesionales
y como consecuencia mejorar los resultados de la empresa, logrando hacer compatibles la
prevencion de riesgos, la mejora de las condiciones de trabajo, la productividad y la
calidad; que es la meta de todo sistema de seguridad integral e integrada en cualquier
organizacion de produccion o servicios.

Seguridad integral: Es la SST vista en un sentido mucho mas amplio. Contempla todos
los riesgos, tanto los relacionados con la seguridad industrial y salud de los trabajadores,
como con el medio ambiente en el trabajo, incendios, intrusion y robo, entre otros. La
seguridad integral, por tanto vela por: el hombre, los equipos, las instalaciones, la
produccion, la calidad y los costos, con la finalidad de mejorar la imagen corporativa y la
competitividad de la empresa (Melo Coronado y Rodriguez Rivera, 2004).

Seguridad integrada: Existen muchas definiciones diferentes sobre la seguridad
integrada, aunque con enfoques bastantes homogéneos. Por ejemplo:

» Donde se consideran dentro del sistema de direccion, todos los aspectos
encaminados a garantizar la seguridad y salud del trabajador y el mejoramiento de
las condiciones de trabajo”. (MTSS, 1998)

» ..."esta caracterizada por la incorporacion de los objetivos y tareas de seguridad a
las funciones de cada érea y miembros de la organizacion, segun su
responsabilidad y esfera de competencia”. (IEIT, 2001)

» “La seguridad integrada es una forma de implantacién de la seguridad en la que las
funciones propias de la seguridad estan asociadas, o integradas con las personas,
los sistemas, los métodos, procedimientos, que componen el ambito en que se
aplican”. (Grupo TENEO,1995)

Este concepto presenta un numero de factores centrales en un sistema de seguridad
integrada, de los cuales se resumen a continuacion:

Un compromiso manifiesto por parte de la alta direccion. Es un compromiso que no
s6lo se expone por escrito, sino que también es trasladado hacia abajo en los centros de
trabajo en acciones précticas.



Participacion activa de la escala jerarquicay de los departamentos de apoyo central.
El interés por la seguridad, la salud y el bienestar forma parte no so6lo de las tareas del
conjunto de participantes en el proceso de produccién, sino también de la politica de
capital humano, del mantenimiento preventivo, de la fase de disefio y del propio trabajo de
terceras partes.

Participacion plena de los trabajadores. Los trabajadores se constituyen en agentes
activos de los debates, con los que es posible una comunicacion abierta y constructiva, y
su contribucion es objeto de la maxima consideracién. De hecho, su participacion es
esencial para aplicar la politica empresarial y de seguridad de un modo eficaz y motivador.
Adecuacion del perfil del experto en seguridad. El experto en seguridad ya no es un
técnico, sino un calificado de la alta direccion que se ocupa en especial de la optimizacion
de los procesos de formulacién de politicas y del sistema de seguridad. Por tanto, no es
alguien con una formacion solamente técnica, sino que debe ser un buen organizador,
capaz de relacionarse con las personas y motivarlas y de colaborar con otros expertos en
prevencion de un modo sinérgico.

Una cultura de seguridad proactiva. El aspecto esencial de una politica de seguridad
integrada consiste en una cultura de seguridad proactiva caracterizada por un ambiente de
franqueza, basado en la confianza y el respeto mutuo, por un alto nivel de cooperacion; el
flujo de informacién sencillo y el nivel de coordinacion, apropiado; se ponen en marcha
procesos con vistas a promover la formacién individual y colectiva en la mayor medida
posible; se celebran regularmente debates sobre objetivos de salud, seguridad y bienestar,
los cuales seran motivadores y alcanzables (Van de Kerckhover, 2007).

En este trabajo se asume el concepto dado en la Norma 18 000, que define a la seguridad
y salud en el trabajo como la actividad orientada a crear condiciones, capacidades y
cultura para que el trabajador y su organizacion puedan desarrollar la actividad laboral
eficientemente, evitando sucesos que puedan originar dafios derivados del trabajo.

1.2.2 Las normas NC 18000: 2005y los enfoques de proceso y de mejora continua

La familia de normas NC 18000 se corresponden técnicamente con la versién de la familia
de normas OHSAS 18000, con algunas adecuaciones a lo establecido en la norma NC
ISO 9000:2005. El aspecto basico de la norma OHSAS 18001 es la planificacion del
control y de la evaluacion de riesgos. Todas las actividades deben ser minuciosamente
examinadas y evaluadas para descubrir sus peligros, tanto moderados como elevados.
Una vez jerarquizados los riesgos estos deben ser sometidos a sus posibilidades de
control y de acciones correctivas. OHSAS 18001 contempla lo que es la comunicacion



dentro de la empresa con los aspectos definidos en la politica preventiva y la revision por
la direccion, e indudablemente, se tiene en cuenta la participacion de los trabajadores.
(MAPFRE, 2002)

La NC 18000: 2005 establece un sistema de gestion y seguridad y salud del trabajo que
incluye un conjunto de elementos interrelacionados como son:

La politica, que es el resultado de la retroalimentacion por medio de la medicion del
desempefio y de la auditoria, donde se detectan los principales problemas de la empresa
en SST. Una vez definida la politica esta constituye la base fundamental de la planificacion
de la SST.

La planificacion debe incluir procedimientos para la continua identificacion de peligros,
evaluacion y control de riesgos y para identificar y tener acceso a las normas legales;
ademas de establecer programas de gestion de SST para alcanzar sus objetivos. Estas
acciones ya planificadas se implantaran en la entidad, para ello se debe definir,
documentar y comunicar las funciones, responsabilidades y autoridad del personal que
dirige, ejecuta y verifica las actividades que tengan efecto sobre los riesgos para la SST,
de las actividades, areas y procesos de la organizacién, otorgando la responsabilidad final
a la alta direccion.

La organizacién debe establecer y mantener un procedimiento de informacion, en un
medio adecuado, para controlar todos los documentos y datos requeridos por esta norma,
ademas se deben identificar y determinar aquellas operaciones y actividades asociadas a
los riesgos evaluados.

La verificacion y la implantacion de acciones correctivas es resultado de todo un proceso
llevado a cabo por las empresas en pos de mejorar la SST en cada puesto de trabajo.
Esta debe incluir medidas tanto cualitativas como cuantitativas, apropiadas a las
necesidades de la organizacion; seguimiento del grado de cumplimiento de los objetivos y
metas de SST de la organizacion; medidas proactivas del desempefio, con las que se
haga el seguimiento del cumplimiento del programa de gestion de la SST; medidas
reactivas del desempefio para hacer el seguimiento de enfermedades, incidentes y otra
evidencia histérica de un comportamiento deficiente en SST. La organizacion debe
establecer y mantener procedimientos para definir la responsabilidad y autoridad para el
tratamiento e investigacion de: incidentes y no conformidades para conservar, eliminar y
disponer los registros del sistema de gestion de SST, asi como de los resultados de las
auditorias y revisiones.

Otro de los enfoques esenciales que inciden en la gestion de seguridad y salud en el
trabajo, en correspondencia con las normas NC 18000, es el de mejora continua. Segun



cita Veldzquez Zaldivar (2002), el mejoramiento continuo, mas que un enfoque es una
estrategia y como tal constituye una serie de programas generales de accion y despliegue
de recursos para lograr objetivos completos en todos los procesos en que se aplique.
A pesar de las diferencias existentes en cuanto a nivel de complejidad, nUmero de pasos o
etapas y técnicas a aplicar, existe un conjunto de puntos comunes entre diferentes
modelos de mejora continua, como son:

1. Caracter ciclico.

2. Demandan participacion activa y compromiso del recurso humano.

3. Recorren el camino sintoma — causa — solucién, reforzando la necesidad del

diagnostico.

4. Contribuyen a la creacion de una cultura organizacional.

5. Marcado énfasis en el desempefio vinculado a los objetivos.

6. Papel preponderante la direccion con un enfoque estratégico.

7. Requieren del control y evaluacion de los resultados mediante indicadores.
Como se aprecia en los puntos comunes, se hace referencia a la necesidad del
diagndstico como punto de partida de los programas de mejora. La determinaciéon de
indicadores de gestion para la evaluacion del desempefio del sistema constituye una
herramienta importante con este fin, aspectos que son aplicables a la gestion de SST.

1.2.3 Modelos de gestién de la seguridad y salud en el trabajo

A partir de las conclusiones del andlisis que se realiza (Velazquez Zaldivar, 2002) sobre
los principales programas de gestion que se reflejan en la literatura consultada, se
precisan limitaciones en cuanto al empleo de los elementos que garantizan la mejora
continua de la gestion de SST, evidenciandose que tanto en las experiencias nacionales
como foraneas hay un insuficiente empleo de los elementos que garantizan la mejora
continua de la gestion de SST. El tratamiento de esta funcidbn es muy operativo con
marcado énfasis en la ingenieria como solucién a los problemas del sistema o el empleo
de un solo elemento. Se observa también la carencia de un enfoque estratégico en la
gestion y la no integracién con el sistema de GICH.

En el caso del Modelo de Gestién de la Seguridad e Higiene Ocupacional ? basado en la
mejora continua (Veldzquez Zaldivar, 2002), cumple con los elementos de presencia de
enfoque estratégico, integracion con el sistema de GICH, pilares del sistema de gestion:
ingenieria, formacion, participacion e informacion y evaluacion de los resultados mediante

2 En este caso se asume el término “seguridad e higiene ocupacional” como “seguridad y salud en el
trabajo”.



indicadores de gestion, pero no ofrece los procedimientos especificos conforme a los
requisitos de las NC 18001:2005.

Al estudiar el Modelo de Gestion de SST (Méndez Padilla, 2007), aplicado a empresas de
produccién, se observa que no garantiza en la fase de diagndstico, tener un andlisis
completo de la situacion de la entidad para la certificacién de dicha norma cubana, como
parte de la retroalimentacion del proceso de mejora. Como otros sistemas analizados, se
obtienen resultados positivos, pero su disefio es muy particular hacia una rama o sélo
abordan un aspecto de la gestion de SST. Teniendo en cuenta este analisis se considera
conveniente utilizar como base tedrico-conceptual de la investigacion los elementos
positivos de ambos modelos.

1.3 La evaluacion del desempefio en SST

Para desarrollar el proceso de evaluacion del desempefio en materia de seguridad y salud
en el trabajo existen varios mecanismos instituidos como los diagndsticos, los
autocontroles, inspecciones y las auditorias internas y externas de seguridad y salud en el
trabajo, integradas o no a los restantes sistemas de gestion implantados

1.3.1 Diagnostico de la seguridad y salud en el trabajo. Sistema de indicadores

El diagndstico de la situacién actual de la gestidbn de SST en una organizacién constituye
la fuente principal de deteccion de los problemas que afectan el desempefio del sistema.
El mismo se realiza a través de la definicion y calculo de indicadores de gestion que
constituyen una herramienta importante con este fin (Chiavenato, 1993). Segun Velazquez
Zaldivar (2002), existen tres criterios comunmente utilizados en la evaluacion del
desempefio de un sistema, los cuales estan relacionados con la calidad y productividad
del mismo, efectividad, eficiencia y eficacia que pueden ser empleados en el campo de la
seguridad de la siguiente forma:

Efectividad de la seguridad: Medida en que el sistema de seguridad y salud en el trabajo
cumple con los objetivos propuestos en el periodo evaluado relacionados con la
prevencion de accidentes y enfermedades profesionales y el mejoramiento de las
condiciones de trabajo.

Eficiencia de la seguridad: Medida en que el sistema de seguridad y salud en el trabajo
emplea los recursos en el periodo evaluado y estos se revierten en la eliminacién y/o
reduccién de riesgos y el mejoramiento de las condiciones de trabajo.



Eficacia de la seguridad: Medida en que el sistema de seguridad y salud en el trabajo logra
con el desempefio satisfacer las expectativas de sus clientes (trabajadores y organizacion)
en el periodo evaluado.

Estos indicadores pueden ser empleados en la evaluacién del desempefio del sistema
mediante su comparacion con estados deseados definidos a partir del mejor estatus
interno logrado o mediante el Benchmarking con sistemas mejores de otras
organizaciones. Los resultados del diagndstico permiten definir las estrategias de mejora
partir de la definicion de las politicas de SST de la organizacion como reflejo del
compromiso de la direccién hacia esta funcion.

Elementos imprescindibles para un diagnoéstico de seguridad y salud

Otro elemento importante del diagnostico lo constituye la evaluacion de factores
inhibidores de la mejora continua de la SST relacionados con el nivel de recursos
destinado a la SST, el nivel de competencia en esta materia de todos los integrante de la
organizacion, el nivel de motivacién existente por esta funcion y por Ultimo es necesario
tener en cuenta el nivel de cultura que deben tener los integrantes de una organizacion en
materia de seguridad. Estos factores constituyen las causas del comportamiento de los
indicadores de gestion.

Segun cita de Velazquez Zaldivar (2009), Pacheco (1993) y Alvarez (1993) los factores
gue inhiben el desempefio adecuado de cualquier proceso son el Tener con que hacer,
relacionado con los medios (tanto duros como blandos) de que se disponen para
desarrollar las tareas; el Saber hacer, relacionado con las competencias necesarias para
desarrollar el trabajo y el Querer hacer, relacionado con el nivel de motivacion que posean
los recursos humanos para desarrollar todas las tareas necesarias y que estos factores
son validos para el proceso de gestion de la SST.

Nivel de recursos destinados para la seguridad y salud del trabajo

El tener con que hacer las cosas significa contar con los medios duros y blandos de
trabajo que permitan obtener mas y mejores resultados. Para el sistema de gestion de
SHO los recursos pueden clasificarse como se muestra en la tabla 1.

Tabla 1. Clasificacion de los recursos para la gestion de la SHO.
Fuente: Adaptado de Veldzquez Zaldivar (2002).

Clasificacion Definicion
Equipamiento que requiere el departamento funcional, como son:

archivos, sillas, mesas, murales, pancartas, papel, material para
dibujo, entre otros.

Facilidades
administrativas



Equipamiento y recursos materiales necesarios para la proteccion de
Medios de los trabajadores y la toma de medidas técnicas. Entre ellos se
seguridad encuentran: medios de proteccidon individual (MPI) y medios de
proteccién colectiva (MPC)

Presupuesto Recursos monetarios que son asignados al sistema de gestion de
financiero SHO para su uso.

Documentacibn normalizativa y legal de SST, resoluciones,
reglamentos, metodologias, procedimientos, programas y reglas de
seguridad.

Medios
blandos

Nivel de competencias en materia de seguridad y salud en el trabajo
El tener o0 no tener competencias es una visibn mas operativa y cuantificable que la vision
de disponer o no de un recurso humano (Canteras, 1995, citado por Velazquez Zaldivar,
2002). Estas competencias en el campo de la SST son las combinaciones de tres vectores
de analisis:

0 Saber: Conjunto de conocimientos acerca de la SST.

o0 Saber hacer: Conjunto de habilidades fruto de la experiencia y el aprendizaje.

0 Saber estar o ser: Conjunto de actitudes en relacion a la SST.
La actividad clave de formacion es precisamente la que permite el logro de estas
competencias enmarcada en el sistema de GICH, ya que constituye el medio
indispensable para lograr actuaciones correctas en el lugar de trabajo y desarrollar
satisfactoriamente las funciones asignadas, a todos y cada uno de los miembros de la
empresa. Para lograr una mayor calidad en la formacién de competencias en esta materia
es necesario adecuar la misma a las necesidades de los diferentes grupos de interés
implicados en la actividad, es decir, directivos, mandos intermedios, especialistas que
atienden la SST y trabajadores.

Nivel de motivacion por la seguridad y salud en el trabajo

Los valores que sustenta una persona vienen a ser aquellos elementos que ella reconoce
como importantes, con prioridad para la satisfaccion de una o varias de sus necesidades,
si una persona desea o aprecia mucho algo, esto sera para ella un valor. Estos impulsan
las acciones de las personas en una cierta direccion. Las actitudes, por su parte, son
orientaciones basicas de la personalidad que llevan a que la persona sienta, piense y
tienda a reaccionar de cierta manera ante los hechos, situaciones y elementos de su
realidad social. Debe tomarse en cuenta que los valores y actitudes que asume todo el
personal de la organizacion se manifiestan de forma diferente en cada grupo de



trabajadores, por lo que las vias para lograr motivarlos seran diferentes para cada grupo
de interés.
Para conseguir la eficaz colaboracion del personal, esta tiene que ser voluntaria, y para
llegar a la colaboracion voluntaria; es necesario primeramente el pleno convencimiento de
cada persona de que la eliminacién de los accidentes redunda en beneficio propio
(principio del interés reciproco). Es necesario ademdas, dar un mayor grado de
participacion a los obreros en las tareas de SST, ya sea, en la deteccién y eliminacién de
riesgos, toma de medidas en cuanto a MPI, confeccion de normas de seguridad, entre
otras (principio de la participacion), (citado por Velazquez Zaldivar, 2002).
Factores que afectan la motivacién
Los factores que afectan la motivacion son los extrinsecos y los intrinsecos. Los primeros
estan asociados con la satisfaccion de las necesidades inferiores y los otros estan mas
bien ligados con la satisfaccion de las necesidades superiores de las personas, y esto se
consigue con los resultados de sus propios esfuerzos.
Componentes de la motivacién
e Extrinsecos: cualquier tipo de incentivo que se recibe por la realizacion de la accion
por parte de otra persona distinta de aquella que ejecuta la accion.
e Intrinsecos: Cualquier resultado de la ejecucion de la accidn para la persona que
realizay que depende tan solo del hecho de realizarla.
e Trascendente: Aquellos resultados que la acciébn provoca en otras personas
distintas de quien ejecuta la accion.
Concepciones no motivacionales
e La seguridad como obediencia de normas.
e La seguridad como medio de evitar riesgos y accidentes.
Otro factor que tiene incidencia es la cultura, ya que varios autores concuerdan en que
existe plena correspondencia entre el conjunto de valores que rigen el comportamiento y
actuaciones que a la seguridad respectan y los resultados de SST en cada organizacion,
es decir, entre las caracteristicas de la cultura en SST y los resultados de los indicadores
qgue miden el desempefio de la misma, en los que se puede citar el estilo de direccion
imperante en una organizacion, los valores que identifican a los trabajadores, los retos y la
existencia de lideres en la materia (citado por Veladzquez Zaldivar, 2002).
1.3.2 La auditoria de gestion de SST
La auditoria es un proceso sistematico, independiente y documentado para obtener
evidencias de la auditoria y evaluarlas de manera objetiva con el fin de determinar el grado



en que se cumple el conjunto de politicas, procedimientos o requisitos. Es un proceso de
investigacion y evaluacion independiente que tiene como finalidad triple: determinar lo que
se ha hecho, apreciar lo que se esta haciendo y recomendar las posibles acciones futuras
(Velazquez Zaldivar, 1996).

En general las auditorias de gestion de la prevencion se realizan con el fin de valorar la
gestion preventiva y comprobar las acciones y medios desarrollados, asegurando que el
esfuerzo de seguridad sea realmente efectivo dentro de la empresa. Su objetivo general
es determinar tanto la eficacia de los métodos empleados, la idoneidad de los medios
concretos adoptados para la mejora de las condiciones de trabajo en la empresa como la
efectividad del sistema implantado y si estas actividades de gestion y resultados cumplen
las disposiciones planificadas.

En definitiva, estas auditorias tanto iniciales como de conveniente aplicacion periddica;
permiten la deteccion de un estado de situacion, con la finalidad de incorporar las mejoras
oportunas (Veladzquez Zaldivar, 2000). La realizacién de un plan periodico de auditorias de
gestion preventiva constituye una de las principales herramientas de que disponen las
direcciones de las empresas para controlar y mejorar la eficacia de sus programas
preventivos, en la medida que se analiza la propia estructura de control sobre los riesgos
en el trabajo.

Si bien estos cuestionarios deberian adaptarse a las particularidades de cada empresa,
existen en la literatura especializada diversas muestras de ambito universal (MAPFRE,
1992; DNV, 1995, NC 18011: 2005). Estos cuestionarios ofrecen una guia para evaluar el
grado de cumplimiento de las practicas de una empresa (ya sea productiva o de servicios)
en materia de organizacion y gestion de la prevencion de riesgos laborales. A través de su
cumplimentacion se permite verificar la situacién en que se enmarca la empresa, partiendo
de las hipotéticas situaciones que en cada uno de los aspectos claves, determinan una
eficaz gestion preventiva de acuerdo a criterios empresariales y sociales actuales.
(Veldzquez Zaldivar, 2002)

1.5 Situacion actual de la GSST en entidades del MINTUR de Holguin

El proceso de envejecimiento de la poblacion cubana como resultado de los avances en
cuanto a salud, educacién, vivienda, alimentacién, cultura y seguridad social, se
caracteriza, entre otros aspectos, por una esperanza de vida de 77 afios de edad y un
incremento paulatino sostenido de la edad media de la fuerza de trabajo, que convoca a
una reflexion profunda sobre como garantizar que las condiciones de trabajo y el



comportamiento laboral a los trabajadores con mas afios, mas experiencia y en algunos
casos con mas posibilidades de accidentes, se realice de forma segura.
Esta situacion unido a la necesidad de potenciar a Cuba como un destino turistico seguro,
que es objetivo clave del Ministerio de Turismo hace que resulte indispensable contar con
importantes cambios en la forma de abordar los temas de gestién de la SST y de los
procedimientos de trabajo, manuales, mecanizados o intelectuales que se tienen que
materializar.
La perspectiva de crecimiento sostenido de la demanda turistica estara en funcién del
grado en que las instalaciones turisticas logren satisfacer a sus clientes y motivar que
éstos se conviertan en los maximos representantes de las instalaciones en el exterior. A
su vez, tal y como lo demuestra Noda Hernandez (2004), la satisfaccion del cliente externo
de las instalaciones turisticas es una funcion directa del nivel de satisfaccion de los
clientes internos de dichas entidades, mientras que esta se encuentra condicionada por la
eficacia que se logre en la GICH de cada instalacion, el disefio de los cargos y condiciones
de trabajo, los sistemas de evaluacion, estimulacion y formacion, entre otros.

Estudios desarrollados en entidades turisticas (Marrero Fornaris, 2002; Noda Hernandez,

2004; De Miguel Guzman, 2006; Pérez Campdesufier, 2006 y Sanchez Rodriguez, 2007),

han permitido detectar la presencia de deficiencias como:

e Demoras en la prestacion del servicio y disminuciones de los niveles de los mismos,
afectaciones en la ejecucion de los planes de formacion y seleccion, exceso de carga
de trabajo, etc., lo cual incide negativamente en la satisfaccion de los clientes externos.

e La falta de un adecuado andlisis cualitativo de los cargos origina fallas en los procesos
de seleccion, formacion, evaluacion y estimulacion, limitaciones organizativas al no
poseer a un personal con un adecuado nivel de polivalencia, que facilite la rotacion del
personal y la redistribucion de este en aras de lograr mayores niveles de eficiencia.

¢ No se lograba eficacia en las acciones de recompensas desarrolladas para motivar el
personal con vistas a incrementar el rendimiento de estos, al no identificar los obreros
el vinculo directo entre su accionar y los beneficios que por este se obtiene.

e Las acciones de formacién no siempre se desarrollaban en funcién de las necesidades
de capacitacion y educacion que el personal ponia de manifiesto durante su
desempefio, sino mas bien como criterios aleatorios y pocos sostenibles de los
responsables de esta actividad.

En la busqueda de las posibles causas que incidian en la ocurrencia de estos hechos,

vinculadas al proceso de gestion de la seguridad y salud en el trabajo, desarrolladas por la



autora de esta tesis se observo la existencia de dificultades, que coinciden con las
enunciadas por el MTSS (2006), entre las que se encuentran:

“.....la atencién a la seguridad y salud en los centros de trabajo, aun es insuficiente, al no
existir una politica clara en cada lugar, no tener objetivos bien definidos, realizar
evaluaciones de riesgos incompletos y pocos rigurosos, manifestarse poca exigencia a
jefes y trabajadores e insuficiente capacitacion y asignacion de recursos para resolver
problemas prioritarios que ponen en peligro la integridad fisica y la vida de los
trabajadores, todo lo que dependera de lograr un proceso de concientizacion y desarrollo
de una cultura de SST en el marco de la produccion y los servicios....”

La problemética valorada acredita el interés que posee esta tematica, fundamentalmente
el contar con los resortes que propicien dirigir a las entidades hoteleras cubanas hacia la
excelencia, sustentado en un cambio en la gestién integrada de capital humano para
convertir este en la principal arma estratégica.

En funcion de lo anterior, la autora considera que el estudio pertinente de la gestion de la
seguridad y salud en el trabajo, ademas de vigencia, actualidad y necesidad, es
ciertamente un problema cientifico ain no resuelto en las entidades turisticas cubanas.

1.6 Conclusiones parciales

De forma general el analisis realizado hasta el momento permite precisar los siguientes

aspectos:

1. La GICH tiene como objetivo asegurar que la empresa cuente con las personas
competentes, flexibles y motivadas para lograr las metas propuestas. El sistema de
gestion de la SST contribuye a este empefio formando parte del sistema de
compensacion que la empresa ofrece a su capital humano.

2. La gestion de la SST se integra metodolégicamente a las actividades claves de la
GICH, fundamentalmente en el disefio de cargos, seleccion del personal, evaluacion
del desemperio, formacién y desarrollo y estimulacion.

3. Lafilosofia de la mejora continua puede ser empleada en el ambito de la gestién de
la SST con el propésito de elevar el desempefio del sistema mediante la aplicacion
de técnicas y herramientas de gestidbn que garanticen su efectividad, eficiencia y
eficacia y posee puntos comunes con el sistema propuesto en la NC 18001: 2005.

4. En los diagnésticos a la actividad del turismo en el territorio se evidencié la
insuficiente utilizacion del enfoque de la mejora continua y una baja integracion con
el sistema de Capital Humano.



CAPITULO 2. PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION DE SEGURIDAD Y
SALUD EN EL TRABAJO

Una vez concluido el analisis de las concepciones que plantean diferentes autores sobre la
gestion de la SST y sus tendencias actuales, el analisis del modelo de mejora continua y
las normas cubanas referidas al tema, asi como las deficiencias encontradas en cuanto a
la integracion de la SST al nuevo enfoque de la GICH, se elabor6 un procedimiento que
integra los aspectos positivos propuestos por los autores consultados con las nuevas
tendencias de la gestion de SST, con la garantia de un grupo de indicadores que evaltan
la eficacia del proceso en cuestion.

Para la implantacién del procedimiento elaborado, se precisa de la existencia en las
organizaciones del enfoque de la direccion estratégica y también de la direccion por
objetivos como sistemas de trabajo. Esto contribuye a que los objetivos, metas y planes de
accion definidos para la gestion de la SST estén en correspondencia con la estrategia
general de la organizacion.

2.1 Descripcion del procedimiento general

El procedimiento elaborado parte de integrar el procedimiento metodolégico propuesto por
Veladzquez Zaldivar (2002), con las nuevas tendencias de la gestion de SST, referida en la
NC 18001:2005, en correspondencia con el sistema de GICH segun la NC 3001:2007, el
cual aparece en la figura 2.1 y consta de cinco fases fundamentales.

2.1.1 Integracion de la gestion de SST al sistema de GICH

La gestion integrada de capital humano en las entidades objeto de estudio se desarrolla a
través de tres procesos fundamentales: planeacién y organizacion de capital humano,
desarrollo de competencias laborales y seguridad, salud y ambiente de trabajo, donde se
tiene en cuenta la integracion de las actividades a partir del perfil de competencia, como se
observa en el mapa de procesos (figura 2.2), del cual se derivan dichos procesos. Durante
el desarrollo del procedimiento para la gestion de seguridad y salud en el trabajo que se
propone en esta tesis de maestria, se genera la informacién esencial sobre la identificacion
de peligros, evaluacion y control de riesgos que se utiliza para la determinacion de las
competencias de los procesos principales y las especificas de los cargos (perfiles de
competencias).
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Figura 2.1. Procedimiento para la gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo

Fuente: Elaboracion propia




Este proceso integra el capital humano al proceso de servicios, mediante la aplicacion de
métodos y procedimientos que posibiliten trabajar de forma racional y arménica, con
niveles de seguridad y salud y exigencias ergonomicas, para lograr la maxima
productividad, calidad, eficiencia y eficacia en la entidad y satisfacer las necesidades de
los clientes externos y los trabajadores.

Se puede afirmar que todos los procesos de GICH pueden realizarse basados en el
enfoque de competencias, uno de los principios fundamentales del modelo cubano para la
gestion integrada de capital humano. La gestion de seguridad y salud en el trabajo (SST)
es un proceso muy ligado a las competencias, partiendo de que una de las causas
fundamentales de los accidentes de trabajo es la relativa a la conducta del trabajador,
muchas veces relacionada con los bajos niveles de competencia en cuanto a la SST, que
se debe tener en cuenta desde la propia elaboracién de los perfiles de competencia donde
se identificaran los elementos de competencias que garanticen los niveles adecuados de
seguridad y salud en los puestos de trabajo, ya sea en lo relativo a la esfera fisico-motriz
como a la cognitiva y afectiva y cuya informacién sera esencial para que las demas
actividades aseguren la eficacia de la gestion de SST, como el reclutamiento, la seleccién
y la formacion y desarrollo, alineada directamente con la capacitacion e informacion en
materia de SST.

También se tienen previstas las actividades para la medicion y el seguimiento del
desempefio en SST que se integra coherentemente con el proceso de medicion, analisis y
mejora continua del sistema de GICH, desarrollando un tratamiento Unico de las no
conformidades, acciones correctivas y preventivas, a partir de estas revisiones por la
direccion, auditorias internas y demas actividades de control.

2.1.2 Fase |. Preparacion inicial

Esta fase tiene como objetivo asegurar el éxito del trabajo posterior mediante la
informacién, formacién, liderazgo y el compromiso desde la alta direccién hasta los niveles
inferiores de la Organizacion, logrando la planificacion de las actividades, el entrenamiento
previo y la alineacién entre los elementos estratégicos de la organizaciéon. Los pasos que
se llevaran a cabo son los siguientes:

Paso 1. Planeamiento

El objetivo de este paso consiste en la programacion detallada de las actividades a
desarrollar durante las distintas fases y etapas del procedimiento, estableciéndose las
fechas de cumplimiento, participantes, recursos necesarios y responsables.



Paso 2. Creacion del comité de SST y entrenamiento inicial

Durante este paso se conformara el Comité de SST, presidido por el Director de la
Empresa; integrado por el especialista en GRH (encargado de la SST), el cual funge como
coordinador de las actividades del comité; un Inspector Social Sindical, asesorado por el
area de Recursos Humanos, representante de la organizacion sindical; el especialista de
gestion de la calidad, representante del SGI y el especialista o técnico de Seguridad y
Proteccién Fisica, responsable de la atencion del area de proteccion contra incendios
(MTSS, 2007).

Luego se pasara a ofrecer una capacitacion para la familiarizaciéon de los participantes con
el tema y luego un entrenamiento con mas profundidad a los expertos que componen el
comité de SST. Para cumplir con este objetivo los asesores o facilitadores coordinaran o
impartiran seminarios especificos que traten el tema, haciendo énfasis en la importancia y
ventajas de introducir el enfoque de procesos y mejora continua en la SST para la
organizacion. A través de esta capacitacion se debe trabajar ademas para lograr el
comprometimiento de los expertos para llevar a cabo este proceso. De la misma forma
para el resto de los trabajadores, para alinear y crear comprension y compromiso
compartido entre todos y con la implantacion de la tecnologia.

Paso 3. Orientacion estratégica

El objetivo de este paso consiste en lograr la alineacion entre los elementos estratégicos
de la entidad y sus areas funcionales, los objetivos y las acciones. Durante esta etapa el
equipo gerencial de la entidad revisan y actualizan los elementos esenciales contenidos en
la estrategia de la organizacién: mision, vision, valores compartidos, objetivos estratégicos,
los cuales serviran de base para alinear los objetivos y estrategia de SST a dicha
estrategia empresarial. Se debe verificar ademas si las misiones o planes estratégicos de
las &reas en particular son compatibles con la mision de la entidad.

2.1.3 Fase Il. Diagnéstico de la situacion actual

Esta fase tiene como objetivo determinar el estado actual en que se encuentra el sistema
de gestibn de SST en la organizacion en correspondencia con lo exigido por la
NC18001:2005 y la legislacion aplicable en materia de SST. El procedimiento de
diagnéstico® consta de una serie de pasos ( Ver figura 2.3), los cuales se fundamentan a
continuacion:

¥ Adaptado de Cantero Cora (2008).



Paso 4. Caracterizaciéon del area objeto de estudio

| Tarea 1. Definir el &rea |

| Tarea 2 C.aracterizar la fiierza de trahain |
v

| Tarea R Caracterizar la tecnnlnnia |

v

| Tarea 4 Caracterizacidn del nrocesn |

v

Pacsn R Seleccridn del nerennal aiie llevara a cahn el diannAstico

v

Pacsn A Canacitacian del ealiinn encarnadn de realizar el diannaAsticn

v

Paso 7. Revision de documentos

| Tarea 1 AnAlicis de Ins nroniinciamientns |

v

| Tarea 2 AnAlicic de Ing reciiransg |

| Tarea R AnAlicic de Ing mndns de acrtiiacidn |

1l

Paso 8. Verificacion

| Tarea 1 AnAlicic de |la imnlantaridn de la nanlitica (N C.anncimientn) |

| Tarea 2 Determinacian del nivel de comnetencia |
| Tarea R NDeterminacidn del nivel de mntivacian |

| Tarea 4 AnAlicic de la criltiira en SKT |

1l

Paso 9. Elaboracion de la estrategia global

| Tarea 1 ldentificaridn v celececidn de |a ectratenia |

v

| Tarea 2 Plan de accinnes hAasgircas |

Fig. 2.3 Procedimiento especifico para la FASE de diagnéstico de la situacion actual.

Fuente: Elaboracion propia



Paso 4. Caracterizaciéon del area objeto de estudio

Se debe asegurar a partir de este paso y durante todo el proceso de ejecucion de la fase,
la colaboracion de todos los miembros de la empresa (la alta direccion, los mandos
intermedios y los trabajadores), para de esta manera, disminuir la resistencia que se puede
propiciar, al tomarse como proceso evaluativo, impidiendo obtener resultados esperados.
Este paso tiene tres tareas esenciales.

Tarea 1: Definir el area

Se determinara el lugar de la empresa donde se implantara el sistema de GSST certificable
por la NC 18000, que segun la informacion que ofrece la misma, ésta se podra implantar
en una parte de ella o en toda la organizacion. La alta direccion de la entidad tiene la
maxima responsabilidad de esta eleccion, para ello debe tener en cuenta que la unidad o
area escogida sea la de mayor nivel de desarrollo en la empresa, esta informacion puede
ser obtenida por medio de alguna auditoria o por diagnostico hecho anteriormente. Durante
la seleccién no se debe dejar de tener en cuenta otros criterios importantes como son: El
area con mayor nivel de accidentalidad, el area que sin poseer un alto nivel de
accidentalidad y riesgo reviste gran importancia en los resultados finales de la producciéon o
los servicios (criterio econdmico), el area con mayor nivel de riesgo y peligrosidad.

Para la seleccion se utilizara método de expertos. Tan pronto como se tienen definida la
unidad o area, es necesario llevar a cabo una serie de acciones encaminadas a lograr, un
ordenado conocimiento e involucramiento en la realidad de las mismas. Los elementos a
tener en cuenta en dicha caracterizacion son los siguientes:

Tarea 2: Caracterizacion de la fuerza de trabajo

Para caracterizar la fuerza de trabajo es necesario considerar los indicadores que se
muestran a continuacion:

Composicion de la plantilla por categoria ocupacional: Se representa en porciento, a
través de un grafico de barra o pastel: Dirigentes, Técnicos, Administrativo, Servicio y
Obreros.

Composicion de la plantilla por edades: Se representa en un grafico de piramide con los
rangos de edades: de 20 a 30, de 31 a 40, de 41 a 50y de 51 a 65.

Distribucion del personal directo/ indirecto: Se representa en un grafico de barra o
pastel.

indice de personal productivo = Total Personal Directo x 100

Total Personal Indirecto




Composicion por nivel de escolaridad: Se representa a través de un grafico barra o
pastel el porciento del total que representan los de nivel universitario o nivel superior,
técnico medio y bachiller, secundaria basica y primaria

Antigledad en la empresa: Se representa en un gréfico de piramide con los rangos de
afos: de 1 a 10, de 11 a 20, de 21 a 30y de 31 a 40.

La evaluacion de estos indicadores se realizara a partir de la revision de documentos.
Tarea 3: Caracterizacion de la tecnologia

El analisis de este elemento se desarrolla a través de encuestas, entrevistas y observacion
directa, para determinar la tecnologia que se utiliza en el area objeto de estudio, si han
existido cambios en la tecnologia y que impacto han provocado para las condiciones de
trabajo.

Tarea 4: Caracterizacion del proceso

Es necesario conocer cuales son las caracteristicas de los procesos que se llevan a cabo
en la organizacion seleccionada para realizar el diagndstico, para que los trabajadores se
sientan identificados con la labor que realizan y que se pueda tener en cuenta a la hora de
trazar las estrategias de SST.

Paso 5. Seleccién del personal que llevara a cabo el diagnostico

El diagnéstico lo llevaran a cabo el Comité de SST, con personas que conozcan el proceso
gue se realiza con profundidad y algunos representantes de la direcciéon, los que se
encargaran de realizar las tareas encaminadas a determinar los problemas que existen en
el area objeto de estudio.

Paso 6. Capacitacion del equipo encargado de realizar el diagnoéstico

Después de haber seleccionado las personas que llevaran a cabo el proceso de
diagnéstico, se impartiran actividades de capacitacion a este equipo, donde se informara y
debatira el procedimiento a seguir para el diagnostico. Ademas se definird el cronograma
de realizacion del diagndéstico, en el cual se le otorgara responsabilidades a cada miembro
del equipo.

Paso 7. Revision de documentos

En este paso se revisaran los documentos que exige el sistema de gestion de SST segun
la NC 18001, para facilitar este analisis se tendra en cuenta los tres elementos principales
gue conforman los modelos de gestion, como son: los recursos, los pronunciamientos y los
modos de actuacion. Para la realizacion de esta revision se usara como técnica el analisis
documental complementada con la participacién del especialista en GRH. Para esto se
desarrollan varias tareas.



Tarea 1: Andlisis de los pronunciamientos

En este momento se revisaran los documentos que evidencien la existencia de la politica,

responsabilidades y objetivos estratégicos, como:

Politica de SST, si existe y es el resultado de la retroalimentacion por medio de la
medicion del desempenfio y de la auditoria.

Responsabilidades de cada una de las personas con la seguridad: deben estar
documentadas y comunicadas las funciones, responsabilidades y autoridad del
personal que dirige, ejecuta y verifica las actividades para la SST.

Objetivos estratégicos de la organizacion en cuanto a la SST: deben estar
establecidos y documentados los objetivos y metas del sistema de gestion de SST,
deben ser coherentes con la politica de SST, incluido el compromiso de mejora
continua.

Leyes, normas y resoluciones: la entidad para el buen desarrollo del sistema de SST
debe apoyarse en algunos establecimientos gubernamentales que facilitaran y
orientaran el desempefio de las acciones referentes a este tema.

Tarea 2: Andlisis de los recursos

Se revisaran documentos que evidencien como se lleva acabo el uso de los recursos

destinados a la gestion de la SST, profundizando en los elementos que se reflejan a

continuacion: Presupuestos financieros; Facilidades administrativas; Medios de proteccion

individual (MPI) y colectiva (MPC); Medios blandos (documentacién normalizativa y legal

de SST, resoluciones, Yy reglamentos) y Recursos Humanos (estructura organizativa

adoptada para la atencion a la seguridad y existencia de inspectores sociales).

Tarea 3: Andlisis de los modos de actuacién

Esta tarea tiene como objetivo revisar documentos que muestren la existencia de:

Sistema de gestion de riesgos: se debe revisar el procedimiento y definir como se
realiza el levantamiento de los riesgos (por area o procesos) y los métodos
empleados para la identificacion, evaluacion y control de los mismos.

Andlisis de accidentes, incidentes y no conformidades en el trabajo: se debe revisar
la existencia de procedimiento y analizar los indicadores de accidentalidad, de
incidencia, frecuencia y gravedad, entre otros, de los ultimos afios.

Sistema de capacitacion en materia de seguridad: es necesaria la revision de
documentos que demuestren la existencia de los diagndésticos que reflejen la
necesidad de aprendizaje de sus trabajadores en materia de SST, asi como los
planes de capacitacion.



e Plan de reduccion de desastres: Se revisaran los documentos que testifican la
existencia de los planes de actuacion para cada caso de emergencia.

e Procedimiento para medir el desempefio de SST: revisar si la organizacion
estableci6 procedimientos documentados para hacer el seguimiento y medir
regularmente el desempefio en SST. Estos procedimientos deben incluir: Medidas
tanto cualitativas como cuantitativas, apropiadas a las necesidades de la
Organizacioén, de caracter proactivo y reactivo.

e Seleccion del personal para puestos riesgosos: es necesario revisar los documentos
gue establecen los puestos riesgosos existentes en la organizacién y como realizan
la seleccion del personal que laborara en ellos.

e Programas y resultados de auditorias de seguridad: los procedimientos de auditoria
deben abarcar el alcance, frecuencia, metodologias y competencia, asi como
responsabilidades y requisitos para realizar auditorias e informar los resultados.

Paso 8. Verificacion

Como escaldn posterior a la revision documental se realizara la verificacion a través de
técnicas como: entrevistas, encuestas y observacion directa, tomando como direccion de
trabajo la comprobacion del cumplimiento de planes de actuacion; actualizacion de
registros; conocimiento por parte de dirigentes, técnicos y obreros de sus
responsabilidades y funciones, politica de seguridad y objetivos de seguridad
desagregados hasta la base; imparticion de instrucciones; existencia y conocimiento por
parte de los implicados de las reglas de seguridad del puesto de trabajo y de
procedimientos para el control de riesgos, entre otras.

En este paso se debe tener una apreciacion de la brecha entre el desarrollo burocréatico de
la implantacion del sistema y el desempefio practico del sistema de gestion de SST de la
organizacion. Se realiza llevando a cabo las tareas siguientes:

Tarea 1: Andlisis del estado de implantacién de la politica (nivel de conocimiento)
Para determinar el grado de conocimiento de la politica y los objetivos de SST se
recomienda utilizar como herramienta fundamental una encuesta para directivos y
trabajadores (Cantero Cora, 2008), que incluye ambos elementos. Su procesamiento dara
el grado de conocimiento de la politica y los objetivos (bueno, minimo o se desconoce).
Tarea 2: Determinacion del nivel de competencia

Para la determinacion del nivel de competencias de todo el personal se recomienda utilizar
la tradicional forma de determinacion de necesidades de aprendizaje (DNA), definiendo
para ello cuatro grupos de estudio fundamentales: directivos, mandos intermedios,
especialista de SST y trabajadores.



Para cada uno de estos grupos se definié un conjunto de dimensiones esenciales (DE),
sobre la base de los conocimientos y habilidades que debe poseer cada uno para
desempefar las tareas de SST de forma adecuada. Para la evaluacion de estas DE se
parte de la aplicaciébn de una serie de encuestas y cuestionarios, (Cantero Cora, 2008).
Luego de obtenida toda la informacién necesaria, el proceso culmina con la elaboracion de
una matriz diagnéstico del nivel de competencias para cada uno de los grupos.

Se debe destacar que estos estados deseados estan en funcion de la importancia que
reviste para la SST las tareas que desempeiian cada uno de ellos, y que a largo plazo el
objetivo ser& alcanzar el 100% en cada uno. El Estado Actual (EA) por cada uno de los
grupos se obtiene de dividir el total de personas evaluadas de bien por cada una de las DE
entre el total de personas evaluadas.

Luego de confeccionada la matriz diagnéstico, se procede al calculo del Nivel de
Competencias en SST (NCSST) mediante la siguiente expresion:

NCSST = (TDENC / TDEE) * 100, donde: 1)

TDENC: Total de DE no criticas, es decir aquellas en las que se verificé su dominio por
parte de los grupos estudiados.

TDEE: Total de DE evaluadas

Este indicador puede ser calculado para cada uno de los grupos, ademas, también puede
obtenerse el valor del nivel de competencias para el conjunto de todas las areas objeto de
estudio. La evaluacién de dichos valores se efectla a través de los siguientes intervalos:
De 80 a 100%: El nivel de competencias en seguridad permite afrontar de forma exitosa la
estrategia de la organizacion.

De 60 a 79%: EIl nivel de competencias en seguridad es el minimo indispensable para
desarrollar la estrategia de la organizacioén, por lo que se debe reforzar.

De 0 a 59%: El nivel de competencias en seguridad es insuficiente para desarrollar la
estrategia de la organizacion, es necesario redisefar todo el sistema de formacién en SST.
Tarea 3: Determinacién del nivel de motivacion

Se determinara el nivel de motivacion para los tres grupos de interés: directivos, mandos
intermedios y trabajadores. Para poder medir este factor es necesario aplicar encuestas
(Cantero Cora, 2008) con el objetivo de medir el nivel de motivacién existente en los tres
grupos por la SST, sobre la base de cuatro elementos fundamentales:

1- Jerarquizacion de la seguridad.

2- Percepcion de las consecuencias de los accidentes.

3- Interés por la SST.

4- Percepcion de la economia de la prevencion.



Si el nivel de motivacién de los mandos y los trabajadores es alto y el de los directivos se
encuentra entre el nivel alto o aceptable, puede plantearse que la motivacion existente por
la seguridad permite a la organizacion desarrollar cualquier tipo de estrategia, ya que
cuenta con un personal del que recibira un total apoyo.
Si el nivel de motivacibn es alto en los directivos, y cualquier combinacion
alto/medio/aceptable en los mandos y trabajadores, puede considerarse que el nivel de
motivacion existente no favorece, ni entorpece el desarrollo de acciones en la
organizacion, se debe continuar reforzando estos niveles.
Si el nivel de motivacién es insuficiente, en cualquiera de los tres grupos se considera que
este puede constituir un obstaculo para el desarrollo de estrategias de seguridad en la
organizacion.
Tarea 4: Andlisis de la Culturaen SST
Para el analisis de la cultura se tienen en cuenta los elementos fundamentales: la
evolucién de la seguridad desde los inicios de la entidad hasta la actualidad, la existencia
de lideres de SST en la organizacion y el estilo de direcciéon con que se identifica la misma.
La informacién de la evoluciéon de la SST en la empresa se obtendra mediante una
entrevista a los fundadores, asi como se realizaran otras entrevistas, observaciones,
analisis de documentos que permita identificar a los lideres y el estilo de direccién aplicado
en la entidad. Luego de haber analizado cada uno de los factores que conforman la cultura
es necesario identificar cual es el estadio cultural presente en la organizacion. También se
debe verificar en qué nivel de desarrollo de la SST se encuentra la organizacion, tomando
como base la clasificacion de: Compensatorio, Departamentalitas, o Duefia del Proceso.
Paso 9. Elaboracion de la estrategia global a adoptar
En este paso se propone utilizar un andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades) como técnica de proyeccion estratégica para caracterizar el medio interior
y exterior en que se desarrolla el sistema para conocer en que medida puede acometer su
mision.
Mediante el trabajo en grupo (Consejo de direccion, expertos, trabajadores del area, etc.),
se definirdn las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de la entidad objeto de
estudio.
Tarea 1: Identificacion y seleccién de estrategias
La seleccidn de estrategias se realiza segun la puntuacion obtenida en cada cuadrante:

e Maximizar fortalezas y oportunidades. Estrategias de desarrollo. Implantacién de un

sistema de gestion de seguridad y salud en el trabajo basado en un modelo de
excelencia como las OSHAS y la NC 3001:2007.



e Maximizar fortalezas y minimizar amenazas. Estrategias de proteccion. Implantacion
de un sistema de GSST basado en la norma NC 18002:2005.
e Minimizar debilidades y maximizar oportunidades. Estrategias de desbloqueo
interno. Implantacion de un sistema de GSST basado en la norma NC 18001:2005.
¢ Minimizar debilidades y amenazas. Estrategias de supervivencia. Aplicacion de las
Bases Generales de SST, segun Resolucién 39/2007 del MTSS y Decreto Ley 281.
Tarea 2: Plan de acciones basicas
A partir de los resultados obtenidos en el analisis DAFO se confeccionard un plan de
acciones basicas para enfrentar la estrategia escogida y las acciones de mejoramiento, en
el cual se tomaran medidas correctivas y preventivas en la organizacion con vistas a la
implantacion de un sistema de GSST conforme a la NC 18001. Las medidas deberan estar
a encaminadas a la elaboracion o revision de los pronunciamientos y procedimientos
existentes para la actuacion en materia de SST, los que deberan estar recogidos en el
Manual de SST (MTSS/08). Se deberd definir con claridad la accion a realizar,
responsables, recursos necesarios y fechas de cumplimiento de cada una de las acciones.

2.1.4 Fase lll. Disefio y documentacion del SGSST

Esta fase es la mas importante dentro del proceso de implantacion de un SGSST ya que
permite determinar como serd el SGSST en la organizacién, atendiendo a los resultados
del diagnéstico y a las necesidades reales de la misma, para llevar a cabo la estrategia
seleccionada en la fase anterior. En esta fase es fundamental la integracion y preparacion
del Comité de SST, como grupo gestor del proceso que deberé representar las actividades,
ideas, sugerencias de sus compafieros y se encargara ademas de comunicar en el grupo
de trabajo las orientaciones. Ademas controlara el cumplimiento del plan de accion y el
cronograma definido en su area.

Las etapas para desarrollar esta fase son: (Ver figura 2.4)

Etapa 1. Disefio del sistema de SST de acuerdo con la estrategia seleccionada

El objetivo de esta etapa es la identificacion y andlisis de la cadena de procesos y
actividades de la organizacion asociada a la gestion de seguridad y salud en el trabajo.
Para lo cual se partira de los procesos identificados dentro del sistema de gestion
integrada de capital humano y de los restantes procesos incluidos en el mapa de procesos
del modelo de gestion de la calidad de la entidad. Como resultado de esta etapa debe
quedar definido el qué hacer, como hacerlo, quienes lo hardn y que recursos (humanos,
financieros, materiales, informativos, etc.) se necesitan. Los pasos a desarrollar son:
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Fig. 2.4 Procedimiento especifico para la FASE de disefio y documentacion del SGSST

Fuente: Elaboracion propia



Paso 10. Identificar los procesos y actividades necesarias para el SGSST

Se comienza identificando cuales son las actividades que se desarrollan en cada una de
las areas de la organizacion y a que procesos estan relacionadas a ese nivel hasta la
determinacion de todos las actividades que se desarrollan en la entidad. Es bueno aclarar
gue un proceso puede contemplar mas de un area de la organizacion.

La definicion del propdsito de cada proceso es fundamental para valorar si estos afiaden
valor a la organizacién. Para esto se recomienda:

o Dibujar el flujo completo del proceso.

o Definir las interfases entre los procesos.

o Documentar los procesos donde sea necesario.
La identificacion de las actividades y de su secuencia e interaccion se establecera por
medio de lineas de conexidn indicandose las entradas y salidas atendiendo a la forma en
que se realiza. Se valorara si la forma vigente es la mejor manera de realizarlo, de no ser
asi entonces el disefio debe girar alrededor de la mejora de estos. Para la representacion
esquematica de los procesos se puede usar: diagrama de Bloque, de flujo, OTIDA,
OPERIN, Diagrama de Gantt o de Recorridos.
A partir de la definicion de las actividades necesarias y de su secuencia e interaccion se
elabora el flujo del proceso, donde se muestra las interrelaciones con otros procesos, la
propuesta elaborada es analizada por el grupo gestor. Se recomienda representar los
procesos como secuencias lineales limitandose a las interfases fundamentales entre
procesos.
Una vez definidas las actividades necesarias es preciso determinar hasta que punto estan
relacionados. Para esto hay que considerar el triple papel de los procesos en las
organizaciones (proveedor, transformador y cliente) y precisar sus elementos de entradas
(insumos) y salidas a fin de conocer su secuencia y hay que valorar en que medida
depende uno de otro para identificar su interaccion.
A partir de la definicidn de las actividades y operaciones necesarias y de su secuencia e
interaccion se elabora el flujo del proceso donde se establezcan estas relaciones. El flujo
del proceso se realizard en tantos niveles como sea necesario para ilustrar el
comportamiento de las actividades.
El flujo del proceso deberéa ser suficientemente explicito, de forma que muestre claramente
todas las operaciones de la organizacion que son necesarios para llevar a cabo el proceso
en cuestion. Este flujo no debe coincidir necesariamente con la estructura que tiene la
organizacion, lo que aqui se esta definiendo son las operaciones y su secuencia y no la
division departamental.



Paso 11. Determinar la infraestructura necesaria

En este paso quedaran definidas las necesidades de presupuesto, facilidades
administrativas, medios de proteccion y medios blandos, necesarios para llevar a cabo la
implantacion del sistema, en este paso se puede aplicar las técnicas fundamentales de la
observacion directa, la entrevista, revision de documentos, asi como técnicas de trabajo en
grupo, determinando en el caso del presupuesto la necesidad por elemento de gasto,
segun “Clasificador de cuentas de gastos del MINTUR” en: “Medios de Proteccion
Individual” (necesidad por puesto); “Ropa y calzado especial de trabajo“ (catalogo
aprobado para el puesto) y “Gastos de Proteccion e Higiene” (medidas planificadas para
reducir y/o eliminar los riesgos).

Es responsabilidad del especialista en GRH (encargado de SST), realizar la determinacién
de estas necesidades, calcular los recursos a planificar para su adquisicion y controlar la
ejecucion del presupuesto, este Ultimo aspecto de conjunto con el area economica, con la
participacion de trabajadores y jefes directos. Se debe tener en cuenta ademas, las normas
de consumo, las cantidades de cada equipo de proteccion por puesto, después de deducir
a las cifras obtenidas segun el levantamiento de riesgos, la existencia en almacén y los
gue no necesitan reposicion.

Para ajustar la cifra destinada para adquirir los equipos de proteccion personal se emplea
la férmula siguiente:

Cifra a planificar = Suma total del valor de cada uno de los EPP * factor de correccién
Factor de correccion = Valor de la produccion o servicios planificados para el afio /Valor de
la produccion o servicios del afio anterior (para empresas autofinanciadas)

Etapa 2. Disefio de la politica de seguridad y salud en el trabajo

La politica de SST establece un sentido general de direccion y fija los principios de accién
para la organizacion. Determina los objetivos respecto a la responsabilidad y el desempefio
de SST requeridos en toda la organizacion. Demuestra el compromiso formal de una
organizacion, particularmente el de su alta direccion con la buena gestion de SST, la que
deberé generar y autorizar una declaraciéon documentada de la misma. La politica de SST
deber& ser consistente con las politicas generales del negocio de la organizacién y con
otras politicas para otras disciplinas administrativas. Es esencial que una vez que se
declare la politica de SST sea comunicada y promovida a la organizacién por la alta
direccion.



Etapa 3. Disefio de los elementos relativos a la planificacion

Paso 12. Disefio de la identificacion de peligros, evaluacion de riesgos y control de
riesgos

En este paso antes de iniciar la identificacion de los peligros y riesgos es necesario
clasificar las actividades en rutinarias y no rutinarias y en cuales tienen acceso otras
personas ajenas a dichas actividades y puestos de trabajo. Una vez que se tienen
caracterizadas cada una de las actividades, es necesario identificar en cada una de ellas
los riesgos existentes. Para desarrollar este paso también se debe consultar la informacién
gue brindan los perfiles de competencias elaborados.

Este paso se realiza mediante el reconocimiento de las condiciones que se pueden
considerar causas potenciales de dafios tanto por los trabajadores, los bienes materiales o
el medio ambiente. En este paso se tendra en cuenta la participacion de los trabajadores, a
través del criterio que tienen sobre los riesgos a los cuales estan expuestos. Para obtener
esta informacion se entregaran a los trabajadores encuestas, listas de chequeos o se
realizaran entrevistas, discusion en grupos, también se recogeran las sugerencias para la
eliminacion de los riesgos. Una vez conocida la percepcion que sobre los peligros y riesgos
tienen los trabajadores, el grupo técnico comprobara la existencia de los mismos y
profundizara en la identificacion y posible existencia de otros riesgos, para lo cual si es
necesario hard uso de instrumentos de medicibn como luxdmetros, sonémetros,
termdmetros, etc. Estos analisis se haran por cada uno de los procesos y actividades y la
informacion quedard documentada en el registro “Inventario General de Peligros y Riesgos
Laborales”.

La evaluacion del riesgo tiene como objetivo tomar las acciones correctivas o preventivas,
segun un orden de prioridad, esta tarea sera realizada por el especialista en GRH y
consiste en determinar el riesgo de que este se convierta en la causa de un dafo y de las
posibles consecuencias si el dafio se materializa, asi como la exposicion del trabajador al
riesgo. En este trabajo participara todo el comité de SST designado para hacer la
evaluacion y sera presentado para su aprobacion a la maxima instancia de direccion, los
gue posteriormente seran comunicados a las areas a través de una lista de chequeo de
peligros y riesgos.

La identificacion, evaluacion y control de riesgos es una tarea sistematica, la cual debe
actualizarse cuando exista algun cambio que asi lo requiera, los criterios fundamentales
gue se tendran en cuenta para mantener el ciclo de la mejora continua en el proceso de
identificacion de riegos son: la instalacién de nuevas tecnologias, puesta en marcha de
nuevas instalaciones (inversiones), el cierre de las no conformidades detectadas en



inventarios anteriores (eliminacion y control de peligros), realizacion de nuevos servicios,
procesos o actividades, la realizacién del segundo nivel de inspeccién, entre otros
aspectos.

Paso 13. Disefio de los requisitos legales y otros requisitos

En consideraciéon a las operaciones de trabajo y al nivel de riesgo vinculado con la
actividad laboral de la empresa, se definen las normativas y reglamentaciones mas
comunes Yy aplicables siendo reflejadas en el Manual de SST y controladas a través del
documento “Control de Requisitos Legales y Otros Requisitos”. Toda normativa, que por
cualquier evento sea necesario cambiarla, serd comunicada a todos los trabajadores
implicados de la entidad y personas vinculadas con la misma.

Paso 14. Disefio de los objetivos

Es necesario asegurar que en toda la organizacion se establezcan objetivos de SST
medibles para poder cumplir lo especificado en la politica de SST, para lo que se utilizara
la informacién generada por la politica y objetivos de la organizacion como un todo; la
politica de SST, incluyendo el compromiso con la mejora continua; los resultados de la
identificacion de peligros, evaluaciéon y control de riesgos; puntos de vista de los
trabajadores y partes interesadas; informacion de las consultas en SST a los trabajadores,
revisiones y actividades de mejora en el lugar de trabajo; analisis del desempefio frente a
objetivos de SST establecidos previamente; entre otros. Los mismos deberan alinearse con
aspectos corporativos globales de SST y con aspectos especificos de SST de las
funciones individuales y niveles dentro de la organizacion.

Paso 15. Disefio de los programas de gestion de la SST

La empresa para materializar las acciones correctivas y preventivas concretas que son
necesarias y los objetivos y metas trazadas, confeccionarda un documento complementario
denominado “Programa de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo”, en él se
desarrolla, para cada uno de los objetivos preventivos, las acciones técnicas u
organizativas que permitan bajo cualquier circunstancia, prevenir los accidentes causantes
de pérdidas de caracter humano, material o social. También se tendra en cuenta la
propuesta de acciones de mejora a partir de las oportunidades de mejoras surgidas como
hallazgos de las auditorias, inspecciones y autocontroles al sistema. En este plan de
prevencion deben aparecer las acciones a ejecutar, las personas responsables y la fecha
de cumplimiento.



Etapa 4. Disefio de los elementos relativos a implantacién y operacion

Paso 16. Disefio de estructuray responsabilidades

Para facilitar la gestion eficaz de SST es necesario definir, documentar y comunicar las
funciones, responsabilidades y autoridades y proveer los recursos adecuados que permitan
la realizacion de las tareas de SST, partiendo del organigrama, los resultados de la
identificacion y evaluacion de riesgos, de los requisitos legales y perfiles de cargos, se
aplicard luego de la revisiobn de documentos, técnicas de trabajo en grupo, para dejar
definidas las funciones y responsabilidades del especialista en GRH, encargado y asesor
de esta actividad, del director general, como el maximo responsable a su nivel, del director
econdmico, responsable del presupuesto, de los jefes de departamentos, especialistas
principales y otros jefes directos a la produccion o servicio, responsables de exigir por las
condiciones seguras y sanas, del comité de SST, como érgano asesor de la actividad y
de los trabajadores en general, responsables del cumplimiento de las medidas
establecidas.

Paso 17. Disefio de la formacion, toma de concienciay competencia

El objetivo principal de este paso es lograr que todos los trabajadores independientemente
de su categoria ocupacional reciban la preparacion, capacitacion e informacion necesaria
en habitos seguros de trabajo y otros aspectos relativos a la SST, garantizando la efectiva
aplicacion de la legislacion vigente.

En el plan anual de acciones se incluiran las actividades y programas de capacitacion
segun las categorias de trabajadores referidos en la legislacion vigente (dirigentes, jefes
directos, técnicos y trabajadores), asi como su respectivo cumplimiento, a través del “Plan
de capacitacion y desarrollo”, ademas se elaborardn y desarrollardn acciones de
divulgacion y sefializacion en materia de SST, se utilizaran las vias tradicionales como son:
informacion brindada en reuniones, matutinos, charlas, murales, sefializaciones, carteles,
pancartas, talleres, entre otros.

Los trabajadores de nuevo ingreso seran capacitados de forma tedrica y practica en los
métodos y habitos seguros e higiénicos de trabajo para lo cual se impartira la instruccion
inicial general y la especifica durante el periodo de prueba, con independencia de su nivel
cultural, profesional o de su experiencia en la ocupacion y sélo al recibir y aprobar dicha
instruccién se procedera a formalizar la relacion laboral.

La capacitacion de los dirigentes estara en funcién de la responsabilidades que por la
legislacion vigente le vienen atribuidas, la comprobacion de los conocimientos adquiridos
se hara de forma escrita y la unidad organizativa determinara que aspectos evaluar a los



mismos, ademas el resultado de éstas, sera notificado a la persona que atiende la esfera
de cuadros a los efectos de la evaluacion.

La capacitacion de los responsables directos a los servicios se llevara a cabo con el fin de
prepararlos para conocer y prevenir los riesgos presentes en las areas bajo su
responsabilidad asi como de otras asignadas en el Manual de Gestién de SST.

El contenido de la preparacion sobre SST responderd a la problematica concreta de la
prevencién del riesgo existente en cada area en correspondencia con los perfiles de
competencias laborales que deben poseer los trabajadores para el desempefio de sus
funciones en condiciones seguras. Esta capacitacion se realizara dentro de la jornada
laboral, atendiendo a los grupos de trabajadores (dirigentes, técnicos y trabajadores
propios o contratistas) y a las modalidades de instruccion que corresponda: Instruccién
Inicial General, Instruccién Inicial, Instruccion Periddica e Instruccion Extraordinaria
Preparacion de los miembros de la brigada contra incendio

La brigada contra incendio se integra por trabajadores designados por la direccion, de
todas las areas de trabajo de forma tal que garanticen las medidas de proteccion contra
incendios. El contenido de la instruccion se debe basar fundamentalmente en los peligros
de incendio presentes en los puestos de trabajo, areas y la instalacibn en general,
adiestramiento en el uso de los medios de extincion de incendios y medidas de proteccion
contra incendios. Esta instruccion debe realizarse al menos una vez al afio.
Comprobaciones de conocimientos y registro de las acciones de capacitacion

Una vez impartida la instruccion inicial general y especifica, se aplicardn examenes de
comprobacion de los conocimientos de forma tedrica y practica a partir de los métodos
gue los entrenadores consideren mas efectivos y de los resultados de los mismos se
dejara constancia en la “Tarjeta Personal de Instruccién”. Las acciones de capacitacion
gue se realicen como parte de la preparacion técnico-profesional, en todo los casos que
resulte procedente tendran definido un sistema de evaluacién y copia de los certificados
acreditativos seran archivados en los expedientes de competencias laborales.

Paso 18. Disefio de consultay comunicacion

La consulta y comunicacion a los trabajadores, tanto de forma directa como a través de su
organizacion sindical, resultan vitales en el cumplimiento de la politica, los objetivos y las
metas a lograr en SST, ya que son ellos los que se enfrentan de manera sistematica a las
situaciones peligrosas, al ambiente de trabajo y otras condiciones materiales y
organizativas. La empresa utiliza la comunicacion interna como herramienta para la mejora
del desempefio y la motivacion directa de las personas en la consecucion de la politica y
objetivos de la SST, haciendo uso de los siguientes medios de comunicacion: consejos de



direccidén, matutinos, mitines, asambleas de afiliados, murales, reuniones informativas con
el director, encuestas al personal. Los trabajadores estan involucrados en el desarrollo y
revision de la politica y procedimientos para la gestion de la prevencion de los riesgos, son
consultados cuando existe alguna variante que afecte la seguridad y la salud en un lugar
de trabajo, estan representados y son informados por intermedio del representante del
sindicato en materia de SST y por el representante de la alta direccion de la organizacion,
estos también participan en la identificacion de riesgos a través del cuestionario disefiado
para este fin.

Paso 19. Disefio de la documentacién

La documentacion del sistema de gestion de SST mantiene un orden jerarquico: Politica y
objetivos de la GSST, Manual de SST, procedimientos documentados generales y
especificos que describen los procesos y actividades, instrucciones de trabajo seguro de
las diferentes operaciones y actividades y los registros donde se mantienen las evidencias
documentadas de las acciones desarrolladas. La entidad mantiene actualizados, facilmente
localizables y correctamente archivados estos documentos y otros relativos a las normas y
documentos legales aplicables a la SST y también los de la GICH: Convenio colectivo de
trabajo; reglamento disciplinario interno; expediente de seguridad y salud del trabajador;
expediente de competencias laborales, levantamiento de riesgos y programas de
prevencion; plan de capacitacion y desarrollo y actas de las inspecciones y auto
inspecciones laborales, entre otros documentos.

Paso 20. Disefio del control operacional

En este paso la organizacion identifica previamente las operaciones y actividades asociada
a los riesgos evaluados, donde es necesario aplicar medidas de control planificadas en la
identificacién y evaluacion de riesgos y su seguimiento bajo condiciones especificadas en
los procedimientos de investigacion de accidentes e incidentes laborales, organizacion de
los servicios médicos, organizacién de trabajos peligrosos, instrucciones de trabajo seguro
para las actividades de mantenimiento, elaboracion de alimentos, limpieza y desinfeccion,
transportacion, almacenaje y manipulacion de materiales, servicios gastronomicos,
instrucciones generales a trabajadores y partes interesadas, preparacion y respuesta ante
emergencias, organizacion de las inspecciones a la SST y planificacion, compra y
distribuciéon de los medios de proteccion individual. Se confeccionaran normas de
seguridad en las tareas en las que se haya observado procedimientos inadecuados de
trabajo que originen una situacion de riesgo, informando y capacitando a los trabajadores
afectados.



Paso 21. Disefio de la preparacién y respuesta ante emergencias

La entidad elabora planes y procedimientos para identificar el potencial de incidentes o
situaciones de emergencia y la respuesta ante ellos para prevenir y mitigar las
consecuencias que puedan estar asociadas a estos. A esos fines, la organizacién procede,
periddicamente a:

¢ I|dentificar y evaluar sus peligros y planificar sus necesidades de emergencias.

e Revisar periédicamente su preparacion, planes y procedimientos ante emergencias,
en particular después que ocurra un incidente o situacion.

e Contar con procedimientos de evacuacion, refugios y vias de escape seguros.

e Establecer convenios de colaboracidén con servicios externos de emergencia y con
entidades vecinas y la comunidad respecto a la forma de colaboracion.

e Establecer las vias y medios de comunicacion ante emergencias.

e Elaborar planes contra contingencias como, huracanes, lluvias intensas, escapes y
propagacion de gases e incendios y como liquidar las consecuencias una vez que
hayan cesado las amenazas.

e Realizar de manera coordinada con los organismos competentes, practicas de
entrenamiento tan reales como sean posibles para comprobar la eficacia de los
procedimientos, planes y otras medidas previstas.

Etapa 5. Disefio de los elementos relativos a verificacion y accion correctiva

Paso 22. Disefio de la medicion y seguimiento del desempefio

La comprobacion de la eficacia de las acciones de SST, requiere de un adecuado
programa de inspecciones. Dichas inspecciones pueden estructurarse por niveles de
direccion y en etapas o periodos previstos, pudiéndose utilizar indicadores apropiados y
comparar los resultados obtenidos con los objetivos, las normas y otros parametros de
referencia, tanto internos como externos, con vistas a establecer las medidas correctivas
que resulten oportunas. La entidad a través del procedimiento “Organizacion de las
Inspecciones a la SST”, encamina a regular la forma sistematica, la verificacion del estado,
progreso y mejoramiento continto de los elementos que componen el sistema de gestion
de SST, como medio fundamental para la prevencion de los accidentes y enfermedades
profesionales. El sistema de inspeccion de SST estd compuesto por los siguientes
elementos:

¢ Inspeccion del Primer Nivel: Se realiza por los Jefes de Equipos y Jefes de Brigada
(Diariamente)

¢ Inspeccion del Segundo Nivel: Se realiza por el especialista que atiende la SST en
la unidad (Semanalmente)



e Inspeccion del Tercer Nivel: Se realiza por el director con el asesoramiento del
Comité de SST de la entidad (Mensualmente)
e Auditorias Internas y Técnicas de los Organismos Rectores

El sistema de inspeccidn esta encaminado a comprobar en las areas de trabajo:

¢ Las condiciones de seguridad y salud en cada area y puesto de trabajo.

¢ El cumplimiento de lo establecido en el Manual de SST.

e El cumplimiento del sistema normativo vigente en materia de seguridad industrial,
instalacion y explotacion de equipos y procesos tecnolégicos y la proteccion contra
incendios.

Otro elemento importante lo constituye la evaluacion sistematica de los indicadores

definidos para medir la eficacia del proceso.

Paso 23. Disefio de la investigacion de incidentes, no conformidades, accion

correctivay accion preventiva

La ocurrencia de estos hechos constituyen sucesos negativos derivados de fallos,

omisiones o falta de control en los sistemas, que indican deficiencias en materia de

prevencion y de otros problemas derivados de la gestion de la empresa, que pueden influir
en la calidad, en el ambiente de trabajo, la productividad y en general en la eficiencia de la

empresa. Seran objeto de investigacion todos los incidentes de trabajo y se registraran e

informaran estadisticamente aquellos que originen lesiones incapacitantes que provoquen

la pérdida de uno o mas dias de trabajo. Para ello se procedera a la investigacion segun

Anexo 2.

Al finalizar el proceso de investigacion se debera presentar el “Informe de Accidente de

Trabajo”, el que se llenara con toda la informacion recopilada durante la investigacion y al

gue ademas se le anexaran los documentos que se requieran (resultados de laboratorio,

croquis).

El tratamiento a las no conformidades comenzara con el analisis de las causas. Para

desarrollar este paso se tendran en cuenta los tres aspectos fundamentales: Nivel de

Recursos, Nivel de Competencias y Nivel de Motivacién por la Seguridad (Tareas de Pasos

7y 8).

Paso 24. Disefio de los registros y gestion de los registros

Los procedimientos especificos y registros que genera el sistema disefiado y a los que se

ha hecho alusién en cada tema, se establecen en un procedimiento de “Control de los

Documentos y los Registros”, para proporcionar evidencia de la conformidad con los

requisitos, asi como de la operacion eficaz del sistema de gestion de SST. En el plan de

elaboracion de la documentacion se define el tipo de documento a elaborar, las personas



gue preparan, revisan y aprueban dicho documento y los plazos acordados para cada
actividad, incluida la implantacion. Sera elaborado por la direcciéon que atiende la actividad
fundamental de la empresa vy el personal designado de las demas direcciones y aprobado
por el representante de la direccion para la calidad. Este plan contendra la informacién del
documento, la relacién de especialistas responsabilizados con su elaboracion, la revision,
aprobacion e implantacion, asi como el tiempo para la realizacién de esta actividad.

Los documentos podran estar plasmados en cualquier soporte (en papel o medios
electrénicos), pero al menos un ejemplar se mantendra en soporte papel.

Paso 25. Disefio de la auditoria

La empresa a través del representante de la direccion para la gestion de SST, programa
anualmente las auditorias internas de gestion de SST de la entidad, como parte del
sistema de gestion integrada de capital humano, en funcién del estado y la importancia de
la actividad a ser auditada. Estas auditorias son realizadas por personal independiente (no
necesariamente externo a la instalacion) de aquellos que tienen responsabilidad directa por
la actividad que esta siendo auditada. De esta forma el programa de auditorias internas de
GSST de la organizacioén, incluye las que deben realizarse a las areas ubicadas fuera del
ambito de la misma. Los resultados de las auditorias de GSST son registrados y
conservados en la direccion de recursos humanos de la empresa.

Las desviaciones detectadas seran tratadas oportunamente para la toma de acciones
correctivas. El grupo de auditores internos, con su auditor lider, debera estar constituido
por personal conocedor del &rea o proceso que va a auditar o capacitarse previamente a la
ejecucién de la auditoria. Las no conformidades detectadas y recogidas en los informes de
auditorias se presentaran en el Consejo de Direccion para su analisis y toma de
decisiones.

Paso 26. Disefio de la revision por la direccion

Para cumplir con el objetivo de promover el desarrollo de una cultura organizacional en
materia de SST, la maxima direccién analizar este tema en los Consejos de Direccion,
siempre que sea necesario y como minimo una vez en el trimestre, precisando el
comportamiento de los accidentes, resultados de las inspecciones y cumplimiento de las
medidas de prevencion, asi como realizara el analisis sistematico del ambiente de trabajo
en la empresa, a partir del resultado de las evaluaciones aplicadas.

El programa para la revision sera aprobado por el director de la empresa. La direccion
podra realizar revisiones extraordinarias cuando se introduzcan cambios que modifiquen la
esencia de los procedimientos o existan dudas sobre la adecuacién y efectividad del
sistema de gestion implantado. En las revisiones, seran evaluados el comportamiento de



los elementos del sistema durante un determinado periodo y se consideraran los aspectos
siguientes:

e Cumplimiento de las politicas y los objetivos,

¢ Resultados de auditorias,

¢ Retroalimentacién del cliente,

e Desempefio de los procesos y conformidad del servicio,

e Estado de la acciones correctivas y preventivas,

e Acciones de seguimiento de revisiones por la direccion previas,

e Cambios que podrian afectar la gestion de SST y recomendaciones para la mejora.
2.1.5 Fase IV. Implantacion del sistema de gestion de SST
La implantacion consiste en poner en practica lo que se ha escrito en los procedimientos
definidos anteriormente. Es aqui cuando se ponen de manifiesto las virtudes y defectos
del disefio realizado y de los documentos redactados, y es cuando surgen las necesidades
de cambio en el sistema de gestion de SST y en dichos documentos.
El comité de SST se convierte en esta fase en el comité de implantacion del sistema de
gestion de SST y se encargara a partir de este momento de la implantacién del sistema
disefiado, debiendo coordinar todas las actividades a realizar.
Similar a la fase anterior, la implantacion de este sistema se divide en dos pasos: uno de
planificacion y otro de ejecucion. (Ver figura 2.5)
Paso 27. Planificar laimplantacién del sistema de GSST
Este paso tiene como objetivo planificar y organizar la puesta en practica del SGSST y de
la documentacion existente. Para esto las tareas a realizar son:
Tarea 1: Definir el programa de implantacion del sistema de GSST
Se debe realizar un programa de implantacion en el que se definan las actividades a
ejecutar, los responsables y los aseguramientos materiales que se necesitan, asi como
fechas de ejecucion de las mismas. Es importante ademas definir todos los registros que
se llevaran en esta etapa para reflejar los cambios que se realicen.
Tarea 2: Distribuir la documentacion a todos los implicados y realizar su estudio
Se distribuird la documentaciébn segun los aspectos establecidos al respecto y se
procedera a la implantacion. En los casos que se requiera por la complejidad del proceso o
de la documentacion en determinadas areas funcionales, se designaran grupos de trabajo
para garantizar el entrenamiento del personal, en el uso de la documentacion establecida
en esa area.



Paso 27. Planificar la implantacion del SGSST

Tarea 1. Definir el programa de implantacion
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Fig. 2.5 Procedimiento especifico para la FASE de Implantacion del SGSST.

Fuente: Elaboracion propia




Paso 28. Efectuar el rodaje del sistema de GSST

Este paso tiene el objetivo de poner en funcionamiento el SGSST, de acuerdo a lo
establecido en los documentos elaborados. Al comenzar a ejecutar el programa general de
implantacion elaborado en el paso anterior, comienza a funcionar el sistema y es aqui
donde se pondran de manifiesto los defectos de éste. Las tareas a realizar seran:

Tarea 1: Poner en préactica la documentacion del sistema de GSST

Atendiendo a los elementos que se establecieron en el programa de implantacion se
pondran en préactica todos los aspectos del SGSST y la documentacion relacionada en el
Paso 20.

Tarea 2: Recopilar evidencias documentadas del funcionamiento del SGSST

Al ponerse en marcha los procedimientos, comenzard la generacion de registros como
evidencias de las actividades realizadas, es decir, comienza a funcionar el sistema
informativo para la calidad, lo cual es muy importante para detectar los fallos en el disefio
del SGSST, asi como en la documentacién elaborada.

Tarea 3. Determinar los cambios que sean necesarios realizar en el diseiio del
sistemay en la documentacién

Auln cuando los pasos y tareas anteriores se hayan desarrollado partiendo de un analisis
profundo de la organizacion y de sus procesos es posible que en la practica salgan a
relucir dificultades no previstas y que son necesarias eliminar.

Como parte de esta tarea podran realizarse talleres con los trabajadores a fin de analizar
los registros que evidencian el desempefio del sistema e identificar las bondades y
deficiencias del sistema disefiado y proponer posibles cambios.

Es importante aqui tener en cuenta las opiniones y comentarios de los involucrados en el
mismo, con vistas a realizar los cambios pertinentes y deberd garantizarse que exista
consenso entre todo el personal involucrado para realizar los cambios que realmente sean
necesarios.

Tarea 4: Revisar y aprobar los cambios realizados

El comité de implantacion debe asegurarse de que se lleven a cabo las revisiones y
aprobaciones correspondientes. Los cambios al sistema deben realizase Unicamente
cuando se compruebe su no eficiencia.

Tarea 5: Actualizar la documentacidon con los cambios realizados

Teniendo en cuenta la importancia que tiene la documentacion dentro de un SGSST, se
hace necesario actualizarla rapidamente con los cambios aprobados para que a partir de
ese momento comiencen a tener vigencia.



En el transcurso de esta fase puede ser necesario volver, incluso en mas de una ocasion,
a fases precedentes para rectificarlas. Como resultado final debe quedar el sistema de
gestion de SST implantado y avalado por los registros de su desempefio y toda la
documentacion correctamente elaborada.

En toda esta fase se utilizan como técnicas la revision de documentos, la observacion y
técnicas de trabajo en grupo.

2.1.6 Fase V. Evaluaciéon y seguimiento del SGSST

Esta fase tiene el objetivo de determinar las deficiencias del SGSST y establecer acciones
con vistas a su mejoramiento continuo. Como su nombre sugiere se desarrolla en dos
pasos: (Ver figura 2.6)

Paso 29. Evaluacion del sistema

Se desarrolla una primera accién que consiste en la revision del sistema mediante la
realizacion de auditorias internas para las que deben desarrollar las tareas siguientes:
Tarea 1: Realizar auditorias internas

Estas auditorias se desarrollaran segun el cronograma y el procedimiento definidos
previamente y analizaran los problemas existentes en el SGSST y en la documentacion.
También deberan verificar la adecuacién del sistema a las necesidades reales de la
entidad, que estén puesto en practica los documentos elaborados y se garantice el
mejoramiento continuo asi como el cumplimiento de los requisitos de los clientes y de la
norma NC 18001. La realizacion de estas auditorias internas sirve como herramienta para
encontrar posibles desviaciones y también para mejorar el sistema.

Tarea 2: Presentar el informe de auditorias

Una vez realizada la auditoria se elabora el informe por parte de los auditores el cual debe
ir fechado y firmado por el auditor lider y debe contener los elementos siguientes:

e Los objetivos y el alcance de la auditoria;

e Los pormenores del plan de auditoria, la identificacion de los componentes del
equipo auditor y de los representantes del auditado, las fechas de la auditoria y la
identificacion de la organizacion especifica auditada;

e La identificacion de los documentos de referencia respecto a los cuales se ha
realizado la auditoria;

e Ladescripcién de las no conformidades;

e La apreciacion del equipo auditor sobre el grado de conformidad del auditado con la
norma NC 18001 y la documentacion relacionada;

e La capacidad del sistema para alcanzar los objetivos de gestion definidos en materia



Paso 29. Evaluacion del sistema
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Fig. 2.6 Procedimiento especifico para la FASE de Evaluacion y seguimiento del SGSST.

Fuente: Elaboracién propia



de SST,;

e La lista de distribucion del informe de la auditoria.
Tarea 3: Definir y aplicar acciones preventivas y correctivas
Como consecuencia de las desviaciones (no conformidades) encontradas en las
auditorias internas y en el dia a dia de la empresa, se toman las acciones correctivas y
preventivas. La toma de estas acciones también debe regirse por un procedimiento
documentado definido al efecto, que establece los registros a emplear. Las técnicas a
utilizar pueden ser: entrevista, encuestas, revision de documentos, método de expertos,
tormenta de ideas y observacion directa.
Paso 30. Seguimiento del sistema de gestion de SST
El seguimiento del sistema se realiza para analizar la efectividad de las acciones tomadas
y realizar los cambios necesarios dentro del disefio del SGSST y en la documentacion.
Las tareas a desarrollar son:
Tarea 1: Analizar la efectividad de las acciones tomadas
Se debe verificar si con las acciones tomadas se logra el cumplimiento de lo establecido en
la documentacion de manera tal que se mejore continuamente el SGSST. En funcion de
los objetivos estratégicos establecidos para el area y los procesos fundamentales que en
ésta se ejecutan, asi como su impacto econdmico, se propone el establecimiento de los
indicadores para evaluar la efectividad, eficiencia y eficacia del proceso, asi como la
incidencia de la integracion (Ver tabla 2.1).
Tarea 2: Adecuar la documentacién del SGSST en caso necesario
Como resultado de las medidas tomadas se deberan hacer los arreglos necesarios en la
documentacion cumpliendo con todas las regulaciones que se hayan establecido a la hora
de realizar los cambios.
Tarea 3: Mantener actualizado el sistema en cuanto a las modificaciones que se le
realicen alas normas NC 18000
Para evitar que el sistema documental y a su vez el sistema de gestion integrado de capital
humano que se implanta en la empresa sea obsoleto, se recomienda estar informado y
poseer la Ultima versiéon de la norma, para analizar los cambios que contienen y adecuar el
sistema de gestion de SST.
Atendiendo a la complejidad del proceso que se esta llevando a cabo y a la gran cantidad
de deficiencias que se irdn detectando, las tareas en esta fase de evaluacion y seguimiento
se repetiran tantas veces como sean necesarias, antes de que la organizacion solicite la
certificacion del SGSST a un organismo certificador. Las técnicas a utilizar seran la



entrevista, revision de documentos, método de expertos, tormenta de ideas y observacion
directa.

2.2 Conclusiones parciales

1. EIl procedimiento elaborado requiere como premisas la existencia de la direcciéon
estratégica y la direccion por objetivos como sistemas de trabajo, garantizando su
integracién al sistema de gestidn integrado de capital humano existente y a la
estrategia general de la empresa.

2. A partir del analisis de los diversos enfoques, procedimientos y la legislaciéon
vigente, se propone, para las entidades turisticas, un procedimiento que permite
gestionar la seguridad y salud en el trabajo conforme a los requisitos establecidos
en las normas cubanas, mediante las cinco fases y las etapas y pasos que lo
integran, con un conjunto de técnicas, herramientas y procedimientos especificos
fundamentados, considerandose los aportes fundamentales de esta tesis de
maestria.



CAPITULO 3. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION
DE SEGURIDAD Y SALUD EN EL TRABAJO EN LA VILLA MIRADOR DE
MAYABE

El procedimiento propuesto para la gestion de SST fue aplicado en la Empresa Islazul
Holguin, especificamente en la Villa Mirador de Mayabe, teniendo en cuenta que esta
empresa implantd desde el afio 2004 el Perfeccionamiento Empresarial y se encuentra en
proceso de desarrollo e implantacion de un sistema de gestion Integrada de Calidad,
Medio Ambiente, Inocuidad de los Alimentos, Seguridad y Salud en el Trabajo y Capital
Humano segun las normas NC I1SO 9001:2001, NC 1SO 14001:2004, NC ISO 22000:2005,
NC 18001:2005 y la NC 3001:2007, ademas la entidad seleccionada cuenta en su haber
de desempefio con el otorgamiento de la licencia sanitaria, elemento de importancia en el
logro de un desempefio superior de SST, que unido a la capacitacion, profesionalidad de
sus trabajadores y la politica de atencion al hombre le permiten el logro de eficientes y
eficaces niveles de prestacion de servicios con la calidad y competitividad requerida, en
interés de convertirse en una empresa lider en el sector. Se verifico que estaba definida la
estrategia y objetivos de la Villa, por lo que el cumplimiento de las premisas permitié el
paso a la primera fase del procedimiento.

3.1. Aplicacion del procedimiento propuesto

A continuacién se muestran los principales resultados obtenidos a partir de la aplicacion
del procedimiento, que se inicié en el afio 2006 y para mostrar el enfoque de mejora
continua se muestran los resultados alcanzados hasta el cierre del afio 2008.

3.1.1 Fase I. Preparacion inicial

Paso 1. Planeamiento

Esta fase se inicié con la comunicacion de la alta direccion sobre la necesidad de contar
con un sistema de gestion de SST certificado y luego la programacién de todas las
actividades que integran las fases, etapas y pasos posteriores del procedimiento, teniendo
en cuenta el alcance acordado.

Paso 2. Creacion del comité de SST y entrenamiento inicial

El comité de SST quedd conformado por: El director de la unidad, la especialista en GRH,
los jefes de equipo de las areas de Mantenimiento, Alojamiento, Gastronomia y Cocina, el



especialista de calidad y el técnico en seguridad y proteccion, se contdé ademas con la
especialista en GRH de la Empresa (SST), asi como la contratacion de consultoria
externa.

El comité fue sometido a cursos de capacitacién con el MTSS, que tenian como objetivo
especifico la familiarizacion de los integrantes con el tema, posteriormente se recibié un
entrenamiento mas profundo sobre los procedimientos documentados, aparejado a esto se
logré la necesaria sensibilizacién y el comprometimiento del equipo de trabajo con la labor
a desempenfar.

Paso 3. Orientacion estratégica

A partir de la ultima revision de la planeacién estratégica realizada por la alta direccion, los
asesores y varios miembros del Consejo de Direccion revisaron y actualizaron los
elementos estratégicos mas importantes, los cuales quedaron redactados de la forma
siguiente:

Misién: La Villa Mirador de Mayabe con marca propia de Islazul, inmersa en el negocio
turistico hotelero trabaja a un mismo nivel para la satisfaccion del turismo nacional e
internacional, distinguiéndose el servicio por su cubania, calidad, confort y propiciar un
contacto directo con la belleza de la naturaleza cubana, siendo sus directivos altamente
profesionales y preocupados por mantener ventajas competitivas, contando siempre con
sus trabajadores caracterizados por su amabilidad, conocimiento y motivacion, apoyados
por una tecnologia que garantiza un sostenido crecimiento.

Vision: Se distingue por la calidad de las ofertas de la cocina criolla tradicional, propicia
un contacto directo con las bellezas de la naturaleza cubana y un esmerado servicio al
turista nacional e internacional.

De igual forma se definieron los objetivos estratégicos y las acciones a desarrollar, todo lo
cual se encuentra recogido en el plan estratégico de la entidad. Se comprob¢ después de
los ajustes necesarios, que los elementos esenciales contenidos en la programacion
estratégica de cada area en particular, son compatibles con la misién y los objetivos.

3.1.2 Fase Il. Diagnéstico de la situacion actual

Paso 4. Caracterizacidn del area objeto de estudio

Tarea 1. Definir el area

Se inicio el diagnostico con una reunion del comité de SST y la direccion de la empresa
con el propésito de aprobar la aplicacién del sistema de gestién de SST en toda la Villa 'y
definir el proceso por donde se comenzaria su implantaciéon y que se utilizara para
mostrar la aplicacion de cada uno de los pasos del procedimiento a partir de aqui. Se



utilizd el método de expertos, a través del céalculo del coeficiente de concordancia de
Kendall, donde se le aplicé a cada miembro del consejo de direccién un cuestionario que
reflejaba los procesos fundamentales de realizacion y apoyo de la Villa (alojamiento,
gastronomia, recreacion, compras y servicios técnicos) y se procedio al calculo del
coeficiente (W = 90), por lo que la opinién de los expertos es confiable y concuerda.

Luego de este analisis y segun el criterio de seleccion adoptado, el proceso por donde
se debe empezar para la implantacion del SGSST conforme a la NC 18001 es el proceso
de servicios gastronOmicos que comprende las éareas de abastecimiento, cocina,
restaurantes y bares, el que a su vez servira de referencia para la implantacién en los
restantes procesos.

Ademas se comprobé que todos los expertos coinciden en el trabajo de seleccién donde
se tuvo en cuenta que es un area con mayor nivel de riesgos y peligrosidad ademas de
tener gran importancia en los resultados finales de los servicios (criterio economico).
Tarea 2. Caracterizacion de la fuerza de trabajo

Composicion por categoria ocupacional

La plantilla estd compuesta por un 41,03 % de operarios; un 7,69 % de dirigentes y un
51,28 % que representa a los de servicios, que representan la mayoria, esta composicion
se corresponde con la misién de la organizacion (Anexo 2).

Composicion por edades

Cuando se hace un analisis en la piramide de edades se observa un predominio de la
fuerza laboral joven, lo que significa que la mayor parte de la plantilla cuenta con
potencialidades que pueden ser explotadas. (Anexo 2)

Distribucién del personal directo/ indirecto: Con un indice favorable de 1200,
representando 1 trabajador indirecto por cada 12 trabajadores directos.

Composicion por el nivel de escolaridad

En cuanto al nivel de escolaridad el mayor porciento de la plantilla esta constituido por
técnicos medios y un 5.14% representan los universitarios. Lo que demuestra un nivel de
escolaridad relativamente alto, influyendo positivamente en el desempefio de la
organizacion. (Anexo 2)

Composicion de la plantilla por antigiiedad

En este aspecto se puede decir que existe un predominio de personal con experiencia,
con un gran sentido de pertenencia con la empresa y esto evita que se tenga que impartir
cursos de capacitacion en materia de SST por entrada de nuevo personal. (Anexo 2)



Tarea 3. Caracterizacion de la tecnologia

Existen problemas esenciales que se detectan en las areas de cocina y abastecimiento,
relativos fundamentalmente al equipamiento tecnolégico. En el caso de la cocina se
encuentran equipos fuera de explotaciébn por roturas como la campana extractora de
vapor, un fogon y una plancha. Mientras que en el area de abastecimiento las camaras de
frio se encuentran en mal estado.

Tarea 4. Caracterizacion del proceso

El proceso de servicios gastronémicos comprende los subprocesos de abastecimiento, el
de elaboracion y el de prestacion de servicio (Ver figura 3.1). En el area de
abastecimiento, es donde se inicia el proceso, se realiza la compra, recepcion y
almacenamiento de los productos. Posteriormente la mercancia es distribuida hacia los
puntos de ventas y areas de elaboracion. Luego se planifica y se confecciona el menu, se
pasa al subproceso de elaboracion (area de cocina) y el subproceso de prestacion de
servicio (area de restaurantes y bares). En el area de cocina se lleva a cabo la
desinfeccion y preparacién de vianda, frutas y vegetales; coccion de los alimentos y
elaboracion de panes y dulces. Luego de terminada la elaboracién se produce el fregado
de todos las vasijas utilizadas para cocinar los alimentos. Una vez terminada la coccion de
los alimentos se pasa al restaurante donde se realiza el servicio segun los estandares
establecidos. Después procede el fregado de todos los utensilios y limpieza e
higienizacion de las dos areas.

Paso 5. Seleccidn del personal que llevara a cabo el diagnostico

El desarrollo del diagndstico lo asumio el comité de SST con el apoyo de un trabajador de
mayor experiencia por cada area analizada y fue aprobado en el Consejo de Direccion de
la Villa.

Paso 6. Capacitacion del equipo encargado de realizar el diagnoéstico

Se impartié una conferencia al equipo seleccionado, donde se explicaron claramente las
etapas del diagndéstico, las tareas a cumplir en cada una de ellas y las funciones que
cada uno de los miembros del equipo.

Paso 7. Revision de documentos

Tarea 1. Analisis de los pronunciamientos

Se procedi6 a la revision de todas las evidencias documentales que tiene la unidad en
materia de SST. Para llevar a cabo esta actividad se utilizO como técnica el analisis
documental complementado con la ayuda del especialista GRH.



Politica de la direccién

La alta direccion de la Empresa Islazul tiene definida una politica de seguridad y salud en

el trabajo para todas las unidades empresariales subordinadas, la cual estaba

documentada a través del Reglamento Organizativo. Al analizar la redaccion de dicha

politica se observaron las deficiencias siguientes:

¢ No es apropiada a la magnitud y naturaleza de los riesgos de SST de la Villa.

¢ No incluye el compromiso de cumplir con la legislaciéon vigente aplicable.

¢ No esta divulgada y comunicada de forma apropiada a todos los trabajadores.

¢ No se presentan evidencias de la revision de la politica.

¢ No se habla de la implantacion de un sistema de gestion, segun NC 18001.

e La politica que se tiene establecida responde mayormente a los objetivos del sistema
de SST de la empresa en general, ademas de que no existe un sistema de informacion
y divulgacion adecuada.

Objetivos estratégicos de la organizacion en cuanto a la SST

La Villa tiene documentados los objetivos generales que a nivel de Empresa se tienen

establecidos. En los mismos no se tuvo en cuenta la evaluacion de riesgos y existen

deficiencias en la redaccién, siendo muy ambiguos en algunos casos, semejan politicas y

no son suficientemente concretos, claros y medibles. No indican claramente el

cumplimiento de la politica y no se habla de la implantacion del sistema de gestion de

seguridad y salud en el trabajo.

Para su cumplimiento, deben ser conocidos por todas las partes interesadas, incluyendo a

los trabajadores, es por esto que mediante encuestas realizadas, se pudo conocer que

s6lo el 26,3 % tiene alguna idea de ellos, o sea, la mayoria de los trabajadores

desconocen totalmente los objetivos que la direccion de la empresa se propone para

mejorar la SST.

Asignacion de responsabilidades y funciones

En la entidad se tiene documentadas las funciones, responsabilidades y autoridad del

personal que dirige, ejecuta y verifica actividades que tienen efecto sobre los riesgos para

la seguridad y salud en el trabajo, para facilitar una gestion de SST eficaz, segun el

“Reglamento Organizativo”, a pesar de estar definidas estas responsabilidades, no estan

detalladas con claridad las correspondientes a los trabajadores, teniendo en cuenta las

particularidades de su trabajo y los riesgos que caracterizan cada uno de los puestos de

trabajo.

Segun encuestas realizadas se demostro el dominio de los trabajadores administrativos

sobre sus responsabilidades y funciones. Los mismos disponen de autoridad, organizaciéon



y recursos para llevarlas a cabo, aunque todavia no son suficientes los conocimientos
necesarios para gestionar una buena seguridad.

Revision de leyes, normas y resoluciones

Se verificd la existencia de varias normas y otros documentos legales aplicables al sistema
de SST que se quiere implantar, pero no se ha logrado identificar y evaluar el
cumplimiento de todos los requisitos legales que son aplicables a esta organizacion, el
problema radica en que no existe un procedimiento para identificar y tener acceso a las
normas y otros documentos legales de SST, asi como para mantener informados a los
trabajadores y otras partes interesadas sobre las normas y documentos legales vigentes
en esta esfera.

Tarea 2. Analisis de los recursos

Se realizé un estudio con el objetivo de determinar las condiciones reales de los recursos
en la Villa, teniendo en cuenta los aspectos que se analizan a continuacion:

Presupuesto financiero

Se analiz6 la ejecucion del presupuesto para esta actividad al cierre del afio 2008, que
resulté una utilizacion de 21.41% en CUP y 64% en CUC, es decir que de $ 2000 solo se
utiliz6 $ 428.28 (MN), y de $ 2500 se emplearon $ 1598.33. Cabe destacar, que por
problemas de no existencia de algunos medios de proteccion individual (MPI) en el
territorio y la carencia de contratistas para inversiones en el area de piscina, no se pudo
ejecutar todo lo planificado.

Facilidades administrativas

Se comprobd que la Villa cuenta con la mayoria de los recursos necesarios en este
sentido, pues posee computadoras en todas las oficinas administrativas, teniendo asi un
buen equipamiento, ademas de otros medios como: murales, pancartas y papel.

Medios de proteccién colectiva (MPC)

Al analizar la situacion de la infraestructura de la Villa se comprobé que existe una
situacion muy favorable en cuanto al estado constructivo de todos los inmuebles
existentes, por lo que se considera que estan en condiciones Optimas de explotacion,
confort, ambiente fisico y estético, resaltando el area de alojamiento. Se cuenta con un
sistema de ventilacion en casi todas las areas, solo en la cocina se tienen deficiencias
pues la campana extractora no funciona. La iluminacion en los locales es buena. Ademas
la entidad cuenta con medios de proteccidon contra incendios certificados por la Agencia
APCI.



Medios de proteccién individual (MPI)

En este aspecto se verificod la compra de los MPI, ejecutandose de 240 medios a comprar
al cierre del 2008, la compra de 236 medios, para un 97,5 % de MPI en existencia. La
mayor dificultad presentada ha sido la adquisicion del abrigo contra frio para trabajos en la
nevera, el que requiere reposicion.

Medios blandos

En este aspecto se verificd que la entidad no cuenta con procedimientos documentados
para la identificacion y evaluacion de los riesgos, la investigacion de accidentes, asi
como, la necesidad de capacitacion que a la vez logre medir la competencia de los
trabajadores, tanto para la formacion general como en materia de SST. Existen las reglas
de SST, pero no estan elaboradas las instrucciones de trabajo seguro por actividades.
Recursos humanos

Para el analisis de los recursos humanos se tuvo en cuenta la estructura organizativa que
tiene la empresa relacionado a la SST y la existencia de inspectores sociales.

La entidad no cuenta con una adecuada estructura para el control de la SST, debido a
gue no posee un departamento, ni personal especializado solo para realizar esta funcion,
por lo que no se le brinda la atencidon que esta requiere. La estructura para atender la SST
esta compuesta por el director que es el maximo responsable, el cual designé al
especialista en GRH como miembro del consejo de direccion para atender este
componente, a su vez cuenta con el apoyo de un técnico en seguridad y proteccion y de
los jefes de cada area, que son los encargados de la seguridad de sus trabajadores, no
estan capacitados los grupos de inspectores sociales. La entidad cuenta con dos
enfermeras que trabajan por turno en el puesto médico, las que garantizan una eficiente
labor asistencial y de medicina ocupacional.

La Villa tiene definidos los inspectores sociales pero en la actualidad no se encuentran
funcionando ya que estos no han recibido la capacitacién necesaria para desempefar su
labor.

Tarea 3. Analisis de los modos de actuacion

Sistema de gestion de riesgos

Para la evaluacion y control de los riesgos se toma en la organizacion como referencia la
Resolucion No. 31 de 2002 del MTSS. En la planificacion de riesgos no se tienen en
cuenta las actividades rutinarias y no rutinarias ni las que tienen acceso todo el personal
(incluidos subcontratistas y visitantes). No se realiza el estudio por procesos. El inventario
de riesgo esta elaborado por departamento. La forma de mantener una bdsqueda continua
de los riesgos es a través del primer y segundo nivel de inspeccién. No se evidencia el



andlisis de la evaluacion de riesgos en los objetivos de SST. Se informan las deficiencias
de las inspecciones de SST al director y al jefe de equipo de mantenimiento. No se realiza
el analisis del comportamiento de la evaluacidon de los riesgos y las acciones correctivas.
No existe un procedimiento documentado que cumpla con los requisitos establecidos en la
norma de referencia.

Andlisis de accidentes, incidentes y enfermedades profesionales en el trabajo

Las investigaciones se realizan siguiendo la metodologia de la Resolucién No. 19 de 2003
del MTSS, pero no existe un procedimiento especifico donde se establezcan aspectos
propios de la empresa y la unidad. No esta implantado el procedimiento para el
tratamiento de las no conformidades, acciones correctivas y preventivas como resultado
de revisiones, auditoria tanto externa como interna.

Al cierre del afio 2008 la entidad registré dos accidentes de trabajo, en las areas de cocina
y alojamiento, resultando el calculo de los indicadores de accidentalidad que se derivan de
los mismos, el siguiente: indice de incidencia, frecuencia y gravedad de 26.32, 12.29 y
13.5 respectivamente, siendo un comportamiento desfavorable para el cumplimiento de la
mision, teniendo en cuenta ademas que en los dos afios anteriores no se habia reportado
accidente de trabajo alguno.

Sistema de capacitacion en materia de seguridad

La instalacion trazé las estrategias de capacitacion a largo plazo (3 afios) en base a la
Resolucion 60 de 2006 del MINTUR, para cumplirlas se determinaron las necesidades de
aprendizaje (DNA). Se elabor6 un programa de capacitacion integrado que abarca a todos
los trabajadores, donde se incluyen los temas relativos a SST, segun la categoria
ocupacional. No estan elaborados los perfiles de competencia, donde se incluyan las
competencias de SST, por lo que no se evalué las necesidades de las mismas en cuanto
a este tema.

Plan de reduccion de desastres

Se revis6 que estan elaborados los planes de reduccidn contra catastrofe establecidos en
la Ley 65 de la Defensa Civil. No existe evidencia del cumplimiento del plan de simulacros,
para los casos de incendios y se encuentra capacitada la brigada contra incendios, no asi
la de primeros auxilios.

Medicion y seguimiento del desempefio

No estan establecidos los indicadores necesarios para la medicion y seguimiento al
desempefio del sistema de seguridad y salud en el trabajo en la unidad, segun las
exigencias de la norma. No se han implantado los procedimientos para el tratamiento de
las acciones correctivas y preventivas y la medicion y seguimiento de los procesos.



Seleccidn del personal para puestos riesgosos

La instalacion no emite permisos de seguridad y no tiene definido como tal los puestos de
trabajo riesgosos, pero si cuenta con cargos ocupacionales con riesgos como: el
electricista y el obrero que atiende al burro, este ultimo por estar expuesto al contacto con
microorganismos patégenos transmitidos por animales. Para la seleccion se sigue el
mismo procedimiento que para cualquier nuevo miembro de la empresa, a través de la
oficina territorial de empleo, segun lo establecido por el MINTUR.

Programas de auditorias

La Villa no tiene elaborado un programa de auditorias internas, que permita mantenerse
actualizado y a la vez evaluar el comportamiento del sistema de gestion para estar
preparado ante una auditoria externa. No ha sido auditada y sélo se evidencian informes
de inspecciones parciales.

Paso 8. Verificacion

Tarea 1. Andlisis del estado de implantacion de la politica (nivel de conocimiento)
Para comprobar la situacion explicada anteriormente sobre el estado de conocimiento de
la politica, se aplicd una encuesta a los trabajadores, dirigentes y mandos intermedios. El
procesamiento de la encuesta arroj6 como resultado que el 78% la desconocen
totalmente, evidencidndose falta de divulgacién y comunicacion.

Tarea 2. Determinacion del Nivel de competencia

De forma general, el nivel de conocimientos y habilidades existentes en el proceso
seleccionado puede catalogarse de insuficiente, ya que se encontraron criticas la mayoria
de las DE evaluadas para los mandos intermedios, especialista y los trabajadores, no
siendo asi en los directivos, lo que se puede decir que el nivel de competencias arrojé a un
valor de 36 %, lo que representa una barrera para la implantacion de cualquier programa
preventivo. (Ver Anexo 3)

Tarea 3. Determinacion del nivel de motivacién

Directivos: Para este grupo el nivel de motivacion es alto, ya que le confieren la
importancia que se merece la eliminacion de los riesgos para alcanzar las metas de la
entidad. Las consecuencias que provocan los accidentes del trabajo son: deterioro de la
disciplina laboral, pérdida de prestigio para la organizacion y disminucién de la motivacion
hacia el trabajo. Se reconoce el papel imprescindible de los programa de prevencion para
evitar los accidentes y enfermedades profesionales comprendiendo que permiten una
mayor eficiencia de la entidad.

Mandos intermedios: ElI 100% de los encuestados considera que deben velar por la
seguridad de los trabajadores por ser una de sus responsabilidades y funciones. La



totalidad considera suficiente la capacitacion en materia de seguridad y que su opiniéon es
escuchada siempre al implantar cualquier medida relacionada con la misma. Una vez
procesada toda la informacion se determind que el nivel de motivacion de los mandos
intermedios es elevado.

Trabajadores: A través del procesamiento de las encuestas se conoce que los
trabajadores de dicha entidad manifiestan un nivel de motivacion aceptable.

De forma general, el nivel de motivacidén existente por la seguridad en la empresa puede
catalogarse aceptable, en este nivel no favorece, ni entorpece el desarrollo de las
acciones en la organizacion.

Con la informacion obtenida de los instrumentos aplicados se determinaron cuales eran
las ideas mas reiteradas en todos los grupos de interés estudiados, las mismas
constituyen presunciones basicas, que condicionan la forma de pensar y actuar en cuanto
ala SST. A continuacion se reflejan estas presunciones.

1. Casi nunca los trabajadores reciben felicitaciones por comportarse de forma segura en
Su puesto de trabajo.

2. No se considera el cumplimiento de las normas de seguridad para otorgar
reconocimiento moral y material a los trabajadores.

3. No todos los métodos de trabajo utilizados por los trabajadores en la empresa para
desarrollar su labor estan libres de riesgos.

Estas presunciones influyen en que la motivacion no sea tan alta como se desea.

Tarea 4. Anédlisis de la cultura en SST

Andlisis de los fundadores y lideres

Actualmente en la empresa no permanece trabajando ningun fundador pero si existen
varias personas con mas de 30 afios de experiencia que reconocen que a la actividad de
seguridad en afios anteriores no se le concedi6 la importancia requerida. En la actualidad,
toma otro caracter dentro de las funciones de direccion y con la implantacion del
Perfeccionamiento Empresarial, se han reconocido las responsabilidades y funciones de
cada directivo y trabajador, en cuanto a esta temética.

A pesar de que el especialista en GRH es el encargado de atender la SST, éste es
seguido por la mayor parte del personal mas por el rango de su cargo que por el pleno
convencimiento de la necesidad de ejecucion de la tarea, o sea, es mas aceptado por los
trabajadores por cumplir con lo legislado y normado, que por existir en ellos una
interiorizacion de la importancia de la seguridad, por lo que se puede decir que en la
entidad no existe ninglin miembro que sea considerado por los trabajadores como lider.



Estilo de direccion

Para medir este aspecto se realizaron entrevistas a diferentes trabajadores y por
observacion directa y se llegd a la conclusion que el estilo de direccion es patrticipativo, por
lo que se puede deducir que en correspondencia a la situacién problematica que se
presente en la empresa, unas veces la decision es tomada por los directivos y en otras se
tiene en cuenta el criterio de los trabajadores, correspondiéndose con el segundo nivel de
desarrollo cultural. Después de analizar todos los elementos por separado se puede decir
gue el estadio cultural presente en la organizacion es limitada.

Nivel de desarrollo de la SST en la organizacion

El desarrollo de la SST es departamentalista debido a que los directivos no son
considerados lideres en la actividad, aunque tiene la responsabilidad de gestionarla,
todavia no se ha tomado conciencia de ello, por lo que las tareas fundamentales son
realizadas por el especialista GRH, cuando debe ser una asesora de la alta direccion.
Paso 9. Elaboracion de la estrategia global a adoptar

Luego de identificados los factores internos y externos de la organizacion (Anexo 4) se
procedié a la confeccidén y evaluacion de las matrices MEFI y MEFE resultando que la
empresa se encuentra ubicada en el cuadrante tres, situacién de adaptacion al entorno, o
sea, debe reducir las debilidades para poder afrontar las oportunidades que brinda el
entorno.

Tarea 1. Identificaciéon y seleccion de estrategias

Teniendo en cuenta el paso anterior, se requiere estrategias de desbloqueo interno.
Implantacion de un sistema de gestion de SST basado en la norma NC 18001:2005.

Tarea 2. Plan de acciones bésicas

A partir de las deficiencias detectadas y para dar cumplimiento a los objetivos estratégicos
se disefid un plan de accion general (Anexo 5).

3.1.3 Fase lll. Disefio y documentacion del SGSST
Etapa 1. Disefo del sistema de SST de acuerdo con la estrategia seleccionada
Paso 10. Identificar los procesos y actividades necesarias para el SGSST
Los procesos identificados y sus relaciones son (Ver figura 3.2):
e Gestion de Direccion
e Prestacion del Servicio: Gastronomia, Alojamiento y Recreacion
e Gestiobn Comercial
e Gestién de Compras

e Servicios Técnicos
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e Desarrollo de Competencias Laborales
e Seguridad, Salud y Ambiente de Trabajo

Se elaboraron los flujos para cada proceso donde se establecieron las actividades

fundamentales en cada caso. El flujo del proceso de SST se muestra en figura 3.3.

Paso 11. Determinar la infraestructura necesaria

Quedaron definidas las necesidades de presupuesto por parte de la especialista en GRH y

certificada al area econdmica por los diferentes elementos de gastos: “Medios de

proteccidon”, “Ropa y calzado especial de trabajo” y “Gastos de proteccion e higiene”, para
un total de 2000.00 en CUC y 500.00 en MN. Se certifico al area de compras la necesidad

de los medios de proteccién individual, asi como a la direccién las necesidades de papel y

otros medios para la documentacion del sistema y divulgacién. Solo se determind estos

elementos, por cuanto en el diagndstico se comprobo la existencia y garantia del resto de
la infraestructura.

Etapa 2. Disefio de la Politica de seguridad y salud en el trabajo

La alta direccion definid una politica integrada para la Empresa, que establece claramente

los objetivos generales de SST y el compromiso de mejorar su desempefo, expresada

como:

La alta direccion de la Empresa ISLAZUL Holguin y sus unidades empresariales de base

asumen el compromiso de implantar y mejorar continuamente un Sistema de Gestion

Integrada de Calidad, Medio Ambiente, Seguridad y Salud en el Trabajo, Capital Humano

e Inocuidad de los Alimentos, con el propoésito de:

% Satisfacer las necesidades y expectativas de nuestros clientes, en la prestacion de
los servicios de alojamiento, gastronomia y recreacion, adecuados a sus
requerimientos.

% Prevenir y mitigar los impactos ambientales negativos mas significativos que puedan
originarse, asi como establecer y evaluar el desempefio ambiental contribuyendo al
desarrollo de un turismo sostenible.

% Brindar una alimentacién sana y segura a nuestros clientes y trabajadores.

% Garantizar la salud e integridad fisica de nuestros trabajadores, clientes y
partes interesadas en relacion con la prevencion y control de los riesgos
asociados a los peligros identificados en procesos y actividades.

« Desarrollar las competencias laborales de un personal motivado e identificado con el
mejoramiento continuo.
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Todo ello cumpliendo con los requisitos normativos de las NC ISO 9001:2001, NC ISO
14001:2004, NC ISO 22000:2005, NC 18001:2005, la NC 3001:2007 y la legislacion
vigente aplicable a nuestra organizacion.

Etapa 3. Disefio de los elementos relativos a la Planificacion

Paso 12. Disefio de la identificacion de peligros, evaluaciéon de riesgos y control de
riesgos

Una vez clasificadas las actividades y procesado el cuestionario de peligros elaborado por
los trabajadores, asi como realizadas reuniones de trabajo del comité de SST, para la
evaluacion de los riesgos laborales y medidas correctivas, quedé elaborado el registro
“Inventario General de Peligros y Riesgos Laborales”, (Ver Anexo 6).

Paso 13. Disefio de los requisitos legales y otros requisitos

En correspondencia con las operaciones de trabajo y el nivel de riesgo de la actividad
laboral, se definieron las normativas y reglamentaciones mas comunes, aplicables a la
Empresa (Ver Anexo 7).

Paso 14. Disefio de los Objetivos

En correspondencia con la politica, los objetivos y metas quedaron definidos como:

e Desarrollar una estructura organizativa, funciones y autoridades del personal que
dirige que garantice con eficacia y eficiencia la gestion integral e integrada de la
seguridad y salud en el trabajo.

e Garantizar los recursos humanos, materiales y financieros para implantar, controlar
y mejorar el Sistema de Gestion de SST.

e Ejecutar acciones permanentes sobre la identificacion de peligros, evaluacion de
riesgos y su control.

e Establecer y controlar sisteméaticamente los programas de prevencion sobre SST.

e Evaluar y controlar, mediante indicadores efectivos, el proceso de Seguridad, Salud
y Ambiente de Trabajo.

e |dentificar las necesidades de formacion y capacitacion en SST de todos los
trabajadores, incluyendo, planes de emergencias y practicas para el control de
incendios, ademas de evaluar su competencia e impacto en la mejora de la
seguridad y salud.

e Gestionar la seleccion, adquisicion y distribucion de los equipos de proteccion
personal, asi como el adiestramiento de los trabajadores en el uso y conservacion
de los mismos.

e Poner en practica un sistema de inspecciones, auditorias, reuniones y evaluaciones
sobre la SST en todas las Unidades y areas de la Empresa.



e Proceder en todos los casos posibles al anélisis econémico de los accidentes,
averias e incidentes, cuantificando los gastos por seguridad social y pérdidas en la
gestion de la entidad.

e Controlar, respecto a la SST, las nuevas inversiones, remodelaciones vy
ampliaciones.

e Coordinar acciones sobre SST con la organizacion sindical, incluyéndolas en los
Convenios Colectivos de Trabajo.

Paso 15. Disefio de los Programa(s) de gestion de la SST

Para materializar las acciones correctivas y preventivas concretas que son necesarias en
el control y eliminacién de los riesgos, los objetivos y metas trazadas se confeccioné el
“Programa de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo” teniendo en cuenta las
estrategias de ingenieria, formacion y participacion, asi como los responsables.

Etapa 4. Disefio de los elementos relativos a implantacién y operacion

Paso 16. Disefio de estructuray responsabilidades

En el Manual de SST elaborado segun MTSS, quedaron definidas las funciones y
responsabilidades que permiten la realizacién eficiente de las tareas de SST por los
directivos y trabajadores.

Paso 17. Disefio de la formacion, toma de concienciay competencia

En este paso quedé incluido en el plan de capacitacion y desarrollo general, las acciones
referidas a SST por cada trabajador, que a su vez garantiza la adquisicion de la
competencia segun el caso (actuacion ante riesgos, ante incendios 0 emergencias de
primeros auxilios), asi como la habilitacion de la tarjeta de instruccion actualizada para
cada trabajador y los temas a recibir por categoria ocupacional.

Paso 18. Disefio de consultay comunicacion

Quedd documentada en un procedimiento especifico y en el Manual de SST la forma en
que se establecio la consulta y comunicacion a los trabajadores, tanto de forma directa
como a través de su organizacion sindical, del cumplimiento de la politica, los objetivos y
las metas a lograr en SST, haciendo uso de los siguientes medios de comunicacion:
consejos de direccion, matutinos, asambleas de afiliados, murales, asi como su
participacion en la identificacion de los peligros y propuestas de mejora.

Paso 19. Disefio de la documentacién

Se elaboro la documentacion del Sistema de GSST segun el orden jerarquico explicado en
el capitulo 2 (Ver Anexo 8).



Paso 20. Disefio del control operacional
En este paso se identifico las operaciones y actividades asociada a los riesgos evaluados,
donde es necesario aplicar medidas de control planificadas en la identificacion y
evaluacion de riesgos y su seguimiento, en este caso se identifico las de elaboracion de
alimentos, por contener el mayor nimero de riegos, se elaboraron instrucciones de trabajo
seguro para las actividades de mantenimiento, elaboracion de alimentos, limpieza y
desinfeccion, transportacion, almacenaje, manipulacibn de materiales y servicios
gastronémicos.
Paso 21. Disefio de la preparacion y respuesta ante emergencias
Se elaboraron los planes y procedimientos para identificar el potencial de situaciones de
emergencia y la respuesta ante ellos para prevenir y mitigar las consecuencias que
puedan estar asociadas a estos, reflejados en el Manual de la defensa que se encuentra
referenciado en el Manual de gestion Integrada (Ver Anexo 9).
Etapa 5. Disefio de los elementos relativos a verificacion y accion correctiva
Paso 22. Disefio de la medicion y seguimiento del desempefio
El plan de inspecciones qued6 aprobado y documentado de la siguiente manera y se
incluyeron las tareas a realizar en cada nivel:
e Inspeccion del Primer Nivel: Esta se realiza por los Jefes de Equipos y Jefes de
Brigada (Diaria)
¢ Inspeccion del Segundo Nivel: Se realiza por el trabajador que atiende la SST en la
Unidad (Semanal)
e Inspeccion del Tercer Nivel: Se realiza por el Director de la Unidad, con el
asesoramiento del Comité de SST de la entidad (Mensual)
Se elabor6 un programa de auditorias internas y se establecié el seguimiento de la
evaluacion de los indicadores de eficacia del proceso
Paso 23. Disefio de la investigacion de incidentes, no conformidades, accién
correctivay accion preventiva
La investigacion de los accidentes ocurridos se realizé segun procedimiento documentado
para este fin y los elementos establecidos en el capitulo anterior.
Paso 24. Disefio de los registros y gestion de los registros
La nomenclatura de los registros que el sistema requiere, quedaron definidos con la
responsabilidad y gestién en cada procedimiento que lo genera. (Ver Anexo 8)
Paso 25. Disefio de la auditoria
La empresa a través del representante de la direccion para la gestion de SST programé
para el afio las auditorias internas de GSST de la Organizacion como parte del sistema de



gestion integrada de capital humano, teniendo en cuenta un procedimiento documentado
para esta actividad con alcance a todos los sistemas de gestion.

Paso 26. Disefio de la revision por la direccion

Se establecid y se realiza la revision en los Consejos de Direccion, segun el programa de
reuniones de la direccion aprobado, el estado de cumplimiento de las acciones previstas
en el sistema, asi como en los consejos de calidad se chequea el estado de las no
conformidades declaradas y programas de mejora, todo lo cual consta en actas.

3.1.4 Fase IV. Implantacion del SGSST

Paso 27. Planificar la implantacién del SGSST

Tarea 1. Definir el programa de implantacion del SGSST

Se elabor6 un programa de implantacién con las actividades a ejecutar, los responsables y
los aseguramientos materiales, asi como fechas de ejecucion.

Tarea 2. Distribuir la documentacion a todos los implicados y realizar su estudio

Se distribuy6 la documentacion y se garantizo el entrenamiento del personal en el uso de
la documentacién establecida en el area a través de seminarios y entrenamientos en el
puesto.

Paso 28. Efectuar el rodaje del SGSST

Tarea 1. Poner en practica la documentaciéon del SGSST

Segun el programa de implantacion se pusieron en practica todos los aspectos del SGSST
y la documentacién relacionada en el paso 19.

Tarea 3. Determinar los cambios que sean necesarios realizar en el disefio del
sistemay en la documentacién

Se han realizado cambios en la documentacién en funcién de la actualizacién segun la
legislacion vigente (Manual de SST), teniendo en cuenta el control de cambios del
procedimiento para el control de documentos y registros.

Tarea 4. Revisar y aprobar los cambios realizados

El comité de implantacion y los responsables de cada procedimiento, segun el caso,
aprobaron las modificaciones propuestas.

Tarea 5. Actualizar la documentacion con los cambios realizados

Se actualiz6 la documentacion con los cambios propuestos, cumpliendo con lo previsto en
el procedimiento para el control de documentos y registros.



3.1.5 Fase V. Evaluacidon y seguimiento del SGSST

Paso 29. Evaluacién del sistema

Tarea 1. Realizar auditorias internas

Como parte del seguimiento al SGSST se realiz6 una auditoria interna la cual arrojéo un
total de trece no conformidades y una oportunidad de mejora (Anexo 10).

Tarea 2. Presentar el informe de auditorias

Se presenté el informe segun los requisitos del mismo (Anexo 10) y se discutié en el
Consejo de Direccion.

Tarea 3. Definir y aplicar acciones preventivas y correctivas

A partir de los hallazgos de la auditoria se confecciono el registro de no conformidades
con las correspondientes acciones correctivas y preventivas requeridas, las que fueron
propuestas y aprobadas en el Consejo de Direccion.

Paso 30. Seguimiento del SGSST

Tarea 1. Analizar la efectividad de las acciones tomadas

Se analizo el resultado del célculo de los indicadores antes y después de la aplicacion del
procedimiento para comparar sus resultados (Anexo 11), apreciandose,
independientemente de que el comportamiento del indicador indice de accidentalidad e
influencia de los subsidios no tuvieron un resultado favorable se experimentd una
significativa mejora de la gestion de SST en la Villa, demostrando la eficacia e integracion
del proceso.

Tarea 2. Adecuar la documentacion del SGSST en caso necesario

Como resultado de las medidas tomadas se propusieron los arreglos necesarios en la
documentacion especificamente en el procedimiento de evaluacion de la comunicaciéon y
Sus registros.

Tarea 3. Mantener actualizado el sistema en cuanto a las modificaciones que se le
realicen alas normas NC 18000

El sistema tiene prevista su actualizacion a partir de las modificaciones de las NC y
legislacion vigente y se encuentra listo para ser auditado para la certificacion del sistema.

3.2 Beneficios obtenidos a partir de la aplicacion del procedimiento propuesto en el
objeto de estudio practico

La aplicacion del procedimiento para la gestion de SST en la entidad seleccionada mostro
la factibilidad de su implementacién pues se detectaron los principales problemas que
afectan la adecuada gestion de SST, que impide ademas la certificaciéon conforme a los
requisitos de la NC 18000:2005. El trabajo posee valor econémico y social, ya que



cualquier medida o solucién que se aporte y esté relacionada con la mejor y mayor

utilizacion del Capital Humano tiene implicitas con su aplicacion resultados de caracter

econdmico y de tipo social pues estas medidas se encaminan a lograr una mayor

satisfaccion en el trabajo. Por todo esto se obtienen como principales beneficios de la

investigacion los siguientes:

1.

Procedimiento especifico para la identificacion y evaluacion sistematica de los riesgos
de cada proceso y disminucion significativa de las condiciones inseguras.
Procedimiento especifico para la investigacion y tratamiento de los accidentes de
trabajo, incidentes y no conformidades detectadas en el sistema.

Mejoramiento de las condiciones de trabajo de los puestos, influyendo favorablemente
en el incremento del nivel de satisfaccion de los trabajadores.

Planificacion de los recursos destinados a la SST empleado para la adquisicién de
MPI, ropa y calzado de trabajo y en la solucién de los problemas que afectan el
mantenimiento de las condiciones éptimas de trabajo.

Elevacién del nivel de competencia en SST en la organizacion y su inclusion en el
perfil de competencia de cada trabajador.

Mayor nivel de participacion en las tareas de SST de todos los integrantes de la
organizacion, pues las herramientas empleadas en el procedimiento asi lo requieren.
Se dotd a la empresa de un sistema documentado certificable, que integra el proceso
de SST con los restantes procesos del sistema de gestion integrada de capital
humano, conforme a la NC 3001:2007, permitiendo lograr un desempefio laboral
superior y preservar la integridad fisica y salud de los trabajadores, clientes externos y
partes interesadas que posibilitara el mejoramiento sostenido del ambiente de trabajo.

3.3 Conclusiones parciales

1. EIl procedimiento propuesto fue aplicado en la Villa Mirador de Mayabe de la
Empresa Islazul Holguin. Al realizar el diagndstico de la situacion actual de la
gestion de la SST se pudo apreciar la existencia de deficiencias relacionadas con:
la falta de integracién con la gestiobn empresarial y de tratamiento por proceso,
insuficientes actividades de capacitacion y divulgacion, carencia de procedimientos
especificos de actuacién, no se realizan auditorias internas, ni mediciones del
desempefio del proceso, inadecuada estructura organizativa, insuficiente nivel de
competencia en los mandos intermedios, el Técnico de Seguridad y los
trabajadores, entre otras.



2. La aplicacion integral del procedimiento mostr6 una mejoria significativa de los
indicadores de desempefio del sistema de gestion de SST después de implantado,
excepto en los indices de accidentalidad de subsidios pagados en el fondo de
salario, lo que evidenci6 su factibilidad técnica. Las insuficiencias que alun persisten
deben constituir el punto de partida para el disefio de la estrategia y objetivos del
proximo periodo permitiendo mejorar de forma continua y sistematica la gestion de
SST.



CONCLUSIONES

1. La revision bibliografica en esta tematica evidencia que las nuevas tendencias de la
gestion de seguridad y salud en el trabajo requiere de un cambio de concepcion, basado
en la filosofia de la mejora continua con el propésito de elevar el desempefio del
sistema, en correspondencia con los requisitos de la NC 18001: 2005, a la vez que se
integra metodoldgicamente a las actividades claves de la Gestion Integrada de Capital
Humano.

2. El procedimiento propuesto para la gestion de SST, permite a las entidades turisticas
objeto de estudio, contar con un modelo de diagndéstico de la situacién actual como
elemento central para la evaluacion de su desempefio segun los requisitos establecidos
en la NC 18001:2005 y los factores que inhiben su mejora continua; garantizando la
identificacion de los problemas y sus causas, a partir de un conjunto de técnicas,
herramientas, indicadores y procedimientos especificos bien fundamentados, lo que
permite contar con bases mas objetivas para la toma de decisiones.

3. Al realizar el diagndstico de la situacion actual de la gestién de SST en la Villa Mirador
de Mayabe, segun el procedimiento propuesto, se pudo apreciar la existencia de
deficiencias relacionadas con: la falta de integracion con la gestion empresarial y del
enfoque de procesos, asi como relativas a la capacitacion, nivel de competencias, la
documentacion, el seguimiento y medicion del desempefio de la SST, la inadecuada
estructura organizativa, entre otras.

4. La aplicacion integral del procedimiento mostré una mejoria significativa de los
indicadores de desempefio del sistema de gestion de SST, excepto en los indices de
accidentalidad y relacion subsidio pagado y fondo de salario, cuyos resultados
constituyen el punto de partida para el disefio de la estrategia y objetivos del préximo
periodo para mejorar de forma continua el desempefio de la gestién de SST, todo lo cual

evidencié la factibilidad técnica de las herramientas metodolégicas propuestas.



RECOMENDACIONES

Derivadas del estudio realizado, asi como de las conclusiones generales anteriormente

expuestas, se recomienda:

1. Mantener un seguimiento sobre los resultados de la aplicacion del procedimiento en la
entidad turistica seleccionada, asi como un monitoreo continuo de los indicadores de
eficacia del sistema y el tratamiento a las no conformidades, acciones correctivas y
preventivas relativas al sistema implantado para la gestién de la seguridad y salud en
el trabajo.

2. Trabajar en el perfeccionamiento del procedimiento y los indicadores propuestos, asi
como valorar la posible automatizacion del sistema de indicadores de medicion del
desempefio del proceso para viabilizar la implantaciéon del mismo, en correspondencia
con los sistemas ya existentes.

3. Realizar divulgacion de las experiencias y resultados obtenidos en la investigacion
mediante publicaciones cientificas en revistas y eventos cientificos nacionales, asi
como de acciones de capacitacion sobre esta tematica en otras entidades del MINTUR,
lo cual contribuira con la generalizacion de dichos resultados.

4. Proponer generalizar la implantacion del procedimiento disefiado en las demas

entidades turisticas del territorio, realizando las adecuaciones pertinentes.
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ANEXO 1. Procedimiento para la investigacion de accidentes de trabajo

Fuente: Elaboracion propia

Comunicacion del hecho: Debe hacerse con la mayor brevedad posible a las personas o
instancias competentes, esta comunicacion la hace el lesionado o los testigos mas
proximos y debe ser informado de inmediato al jefe directo y éste dara parte al Area de
Trabajo, a la persona a cargo de la seguridad del trabajo en la Empresa dentro de las 24
horas luego de ocurrido el hecho. El especialista en GRH de la Empresa conjuntamente
con el Jefe de Area llenaran el “Acta Inicial de Investigacion de Accidentes de Trabajo”,
donde se reflejara de manera resumida lo ocurrido, con datos tales como: lugar del hecho,
puesto, hora, herramientas o medios causales, uso de los MPI, breve reconstrucciéon del
hecho, nombres y cargos de los testigos del accidente, se reunira con la comision para
proceder a iniciar la investigacion.

Observacion del lugar donde ocurrio el accidente: Si es posible debe preservarse el
lugar para poder observar las condiciones existentes en el momento en que ocurrié el
accidente.

Entrevistas y conocimientos del estado de opiniones: Las declaraciones de las
personas relacionadas con el accidente son de suma importancia para la reconstruccion
de los hechos. Las entrevistas se realizaran de forma individual con los testigos y con
todas aquellas personas que puedan aportar datos e informacion para esclarecer las
verdaderas causas. En este caso se deben utilizar como evidencia el “Acta de declaracion
de testigo de accidente” y “Acta de declaracion del accidentado”

Revision documental: Esta dirigida a revisar aspectos técnicos, de direccion y de
organizacion que pueden guardar relacion con el accidente: estado de instruccion del
trabajador para realizar la actividad en que se desempefiaba en el momento del accidente,
control de chequeos meédicos pre-empleo, chequeos medicos periodicos, existencia de las
reglas e instrucciones generales y especificas de seguridad para las actividades y otros
documentos que se incluyen en los expedientes de seguridad y salud en el trabajo.
Andlisis de las causas: Esta etapa cumple el principal objetivo de la investigacion ya que
las causas son el conjunto de antecedentes que explican totalmente el hecho y que en su
ausencia éste no se hubiera producido. El accidente de trabajo esta determinado por una
secuencia de causas y efectos que atendiendo a su origen y caracter pueden clasificarse
como: Causas técnicas, Causas Organizativas y Causas de la Conducta del Hombre. Una
vez determinadas las diferentes causas, deben seleccionarse dentro de ellas las
denominadas “causas fundamentales” que son aquellas que con su control y eliminacién
se puede evitar total o con elevada probabilidad la ocurrencia de otros accidentes por



causas similares. Por tanto, las acciones preventivas o medidas que se propongan
después de la investigacion del accidente deben estar dirigidas a controlar y eliminar las
causas fundamentales. Lo mas provechoso de la investigacion de un accidente es utilizar
la experiencia del hecho con fines preventivos y esto se logra al determinar y ejecutar las
medidas correctivas para la eliminacion de las causas detectadas.

Registro estadistico e informacion de los accidentes de trabajo: En caso de la
ocurrencia de enfermedades profesionales o del trabajo estas se investigaran
considerando el agente etioldgico que las provocd, la afectacion a la salud del trabajador y
las medidas para evitar que dichas causas se repitan, siendo informado a las instancias
correspondientes.

Célculo del costo de los accidentes: Para el calculo del costo de los accidentes existen
diferentes variantes que pueden ser utilizadas. El costo total del accidente es la sumatoria
de los costos directos mas los costos Indirectos. Los costos directos son los subsidios
pagados y los costos indirectos estan referidos a costo del tiempo perdido por el trabajador
lesionado, costo del tiempo perdido por otros trabajadores que interrumpen sus tareas,
costo de tiempo perdido por los Jefes para: Prestar asistencia al trabajador lesionado,
investigar las causas del accidente, tomar las disposiciones para que otro trabajador
realice las tareas del lesionado y seleccion y capacitacion del nuevo trabajador que
sustituye al lesionado, costo del tiempo de la persona que prestd los primeros auxilios y
del personal del hospital, costo de los dafios ocasionados a maquinas, herramientas u
otros bienes y las ocasionadas, afectaciones a la produccion, costo por disminucién de la
productividad y subsidios pagados al trabajador o sus familiares en caso de muerte del
trabajador.

Entonces: CA = CD + CI (Costos Directos + Costos Indirectos)

Para hallar el Costo Beneficio se le resta al costo total del accidente, el costo de la medida
gue causo el accidente y el resultado es el beneficio.

Planeacion y ejecucion de las medidas preventivas: En este paso se ejecutaran las
acciones preventivas recomendadas a partir de las investigaciones y de la gestion de los
riesgos laborales y la accidentalidad, realizando un seguimiento de las acciones tomadas
para eliminar o reducir las causas que provocaron los accidentes.



ANEXO 2. CARACTERISTICAS DE LOS RRHH DEL PROCESO DE GASTRONOMIA
Fuente: Elaboracion propia

Caracteristicas Cantidad (%
Categoria Ocupacional Dirigentes 3 7,69
Operarios 16 41,03
Servicios 20 51,28
Rango de edad 20- 30 2 5,14
31-40 20 51,28
41-50 10 25,64
51- 65 7 17,94
Sexo Femenino 22 56,41
Masculino 17 43,59
Nivel de Escolaridad Superior 2 5,14
Pre-Univ. 5 12,82
T/ Medio 20 51,28
Obrero Calif. 1 2,56
Secundaria 10 25,64
Primaria 1 2,56
Antigtiedad 01-Oct 18 46,15
Nov-20 6 15,38
21-30 13 33,33
31-40 2 5,14
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ANEXO 3. Matriz de competencia (saber)

Fuente: Elaboracion propia

Dimensiones(Directivos) E.D. E.A. D.E.C.
Conocimiento econdémicos de seguridad 70% 85,71%
Conocimientos de la funcién de seguridad. 70% 100%
Conocimiento de la situacion actual de la SST 70% 100%
Dimensiones(Mando Intermedio) E.D. E.A. D.E.C.
Conocimiento econémicos de seguridad 90% 0 X
Conocimientos de las funciones y 90% 75% X
responsabilidades.
Conocimientos de las habilidades para motivar. | 90% 53% X
Conocimiento de la situacion actual. 90% 100%
Conocimientos técnicos de seguridad. 90% 83% X
Dimensiones (Tec. de Seguridad) E.D. E.A. D.E.C
Conocimiento econdémicos de seguridad 100% 0 X
e Conocimiento 100%
Participacién 0 X
Propaganda y divulgacion 0 X
Formacion 100%
Investigacién 100%
Organizacién 100%
e Habilidad 100%

Participacién 0 X
Propaganda y divulgacién 0 X
Formacion 0 X
Investigaciéon 0 X
Organizacién 0 X
Dimensiones(Trabajadores) E.D. E.A. D.E.C.
Conocimientos de las reglas de seguridad. 90% 42 X
Conocimientos de los principales riesgos. 90% 85 X
Conocimientos de las principales causas de 90% 71% X
accidentes
Uso y conservacion de los MPI. 90% 31% X
Primeros auxilios 90% 100%
Proteccién contra incendios 90% 100%
. _ Cantidad.de.dimenciones.no.criticas

Nivel de competencia pirectivos = ) * 100%

total.de.dimenciones

Nivel de competencia pirectivos = 100%
Nivel de competencia y, = 20%

Nivel de competencia general = 36 %

Nivel de competencia tecnico de Seguridad = 27,3%

Nivel de competencia rrapajadores = 33,3%



ANEXO 4. Listado de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades
Debilidades que impiden el cumplimiento de los objetivos estratégicos en SST
D1: Integracion a la gestion empresarial

D2: Capacitacién en la materia

D3: Estructura organizativa y personal para atender la actividad

D4: Existencias de lideres en SST

D5: Propaganda y divulgacion en materia de SST

D6: Procedimiento para la identificacion y accesibilidad de las normas y documentos legales
D7: Capacitacion y funcionamiento de los inspectores sociales

D8: Medicién del impacto de la capacitacion

D9: Identificacion de los puestos de trabajos riesgosos, emision de permisos de seguridad
D10: Realizacién de auditorias internas

D11: Nivel de competencia en los MI, especialista y trabajadores

D12: Estado técnico de las camaras de frio y campana extractora de calor

Fortalezas que permiten el cumplimiento de los objetivos estratégicos

F1: Determinacién de las necesidades de capacitacion

F2: Disponibilidad de los recursos financieros para la SST

F3: Predominio de la fuerza laboral joven y con experiencia

F4: Aplicacién del perfeccionamiento empresarial

F5: Realizacion del levantamiento de los riesgos

F6: Dominio de responsabilidades y funciones por los administrativos

F7: Estado técnico constructivo, equipamiento, iluminacién y ventilacion

F8: Nivel de conocimiento en los directivos

F9: El nivel escolar y profesional de los trabajadores

F10: Estabilidad de la fuerza laboral

Amenazas que frenan el cumplimiento de los objetivos estratégicos

Al: Crisis econémica mundial y efectos del bloqueo

A2: Centralizacién de decisiones en cuanto a medidas inversionistas para la SST

A3: Existencia de algunos MPI en el mercado y el territorio

A4: Via de acceso a la instalacion

Ab5: Existencia de organizaciones con mejores condiciones de trabajo

Oportunidades que permiten el cumplimiento de los objetivos estratégicos

O1: Entrada de capital extranjero

02: Existencia de entidades (universidad, IPEL, ONIT) con las que se puede gestionar acciones de
capacitacion en SST

03: Insercion en el MINTUR bajo la asesoria del MTSS, en un proceso de perfeccionamiento metodolégico y
organizativo sobre la temética de SST e implantacion del SGSST segun NC 18 000



ANEXO 5. Plan de accion
Fuente: Elaboracion propia

1. Revisar y corregir las deficiencias que se detectaron en la formulacion y
comunicacion de la politica de SST.

Resp: Comité de SST

2. Elaborar un procedimiento para la identificacién y evaluacion de riesgos, que tenga
en cuenta la clasificacion de actividades y acceso del personal y asegure el analisis
del comportamiento (analisis estadistico por periodos y por &reas que muestre las
mejoras alcanzadas).

Resp: Esp. GRHYy
Comité de SST

3. Elaborar un procedimiento documentado para identificar y tener acceso a los
requisitos legales y otros requisitos, que sean aplicables a la entidad en materia de
SST.

Resp: Esp. GRHy
Comité de SST

4. Reformular los objetivos del sistema de SST, teniendo en cuenta la evaluacion de
riesgos, el cumplimiento de la politica y la implantacion del SGSST.

Resp: Comité de SST

5. Elaborar y darle seguimiento a los programas de gestién de SST.

Resp: Comité de SST

6. Revisar las responsabilidades de los jefes directos para incluir otros aspectos y
comunicar dichas responsabilidades y autoridades.

Resp: Esp. GRH

7. Elaborar un procedimiento documentado para determinar las necesidades de
capacitacion, que a la vez logre evaluar los niveles de competencia de los
trabajadores.

Resp: Esp. GRHy
Comité de SST

8. Elaborar los perfiles de competencia, donde se incluyan los aspectos de SST.

Resp: Esp. GRH

9. Elaborar un procedimiento documentado para la comunicacién, que establezca las
vias y tratamiento de la comunicacién de los peligros y riesgos asociados.

Resp: Esp. GRHy
Comité de SST

10. Establecer los mecanismos para dejar las evidencias requeridas de la
participacién de los trabajadores en la identificacién y evaluacion de riesgos.

Resp: Esp. GRHYy
Comité de SST

11. Establecer registros para el tratamiento y seguimiento a las quejas de los
trabajadores.

Resp: Esp. GRH

12. Establecer criterios operacionales dentro de los procedimientos de trabajo en las
actividades asociadas a los riesgos identificados, a partir de la evaluacion de los
procesos y actividades.

Resp: Esp. GRH

13. Dejar evidencias del cumplimiento del plan de simulacros.

Resp: Esp. GRH

14. Establecer indicadores para la medicién y seguimiento al desempefio del sistema
de GSST en la unidad, segun las exigencias de la norma.

Resp: Esp. GRHYy
Comité de SST

15. Implantar los procedimientos para el tratamiento de las no conformidades,
acciones correctivas y preventivas y la medicién de los procesos y el analisis de
datos.

Resp: Esp. GRHy
Comité de SST

16. Elaborar un procedimiento especifico donde se establezcan aspectos propios de
la Unidad para la investigacién de los accidentes e incidentes laborales.

Resp: Esp. GRHYy
Comité de SST

17. Elaborar un procedimiento para la ejecucion de las Auditorias Internas a los
elementos establecidos en la norma respecto al SGSST, asi como un programa de
auditorias internas.

Resp: Esp. GRHy
Comité de SST

18. Realizar acciones encaminadas propiciar el cambio cultural hasta alcanzar el nivel
Il (cultura fuerte y en desarrollo).

Resp: Esp. GRHYy
Comité de SST




Anexo 7. Requisitos legales (parcial)
Fuente: Elaboracion propia

RESOLUCION |[BASES GENERALES DE LA SST

39/2007

RESOLUCION |[CAMBIO DE LABOR PARA CONDICIONES DE TRABAJO

4560/1985 INSEGURAS

RESOLUCION [PROCEDIMIENTO PRACTICO PARA LA IDENTIFICACION DE

31/02 PELIGROS Y EVALUACION DE RIESGOS

RESOLUCION [PROHIBE LA UTILIZACION DE SUSTANCIAS HALOGENAS

001/1998 DEL  |PARA EXTINGUIR INCENDIOS

MININT

RESOLUCION [INDICACIONES PARA EL PROCESO INVERSIONISTA.

91/2006 ARTICULO 36 PUNTO 13 ; GARANTIZARA LAS MEDIDAS DE
SST EN EL PROCESO DE CONSTRUCCION

RESOLUCION [PROCESO DE INVESTIGACION DE ACCIDENTES

19/2003

RESOLUCION |[REGLAMENTO PARA LA MANIPULACION Y MANTENIMIENTO

No. 5094/86 DE LOS SISTEMAS ELECTRICOS

INSTRUCCION [DISPOSICION SOBRE LA ELABORACION DE REGLAS DE

No. 1727/82 SEGURIDAD POR PUESTOS DE TRABAJO

RESOLUCION |METODOLOGIA PARA EL CALCULO DE LAS NECESIDADES DE

No. 50/2008 LOS EQUIPOS DE PROTECCION PERSONAL Y COLECTIVA, DE
LOS PRESUPUESTOS REQUERIDOS Y DEL CONTROL DE SU
EJECUCION

RESOLUCION [METODOLOGIA PARA LA ELABORACION DEL REGLAMENTO

No. 51/2008 ORGANIZATIVO DE PROTECCION E HIGIENE DEL TRABAJO,

EN LO ADELANTE, MANUAL DE SEGURIDAD EN EL TRABAJO




Anexo 10. Informe de la Auditoria (Parcial)

Unidad Organizativa: Mirador de Mayabe Copia del Informe:

Auditado [ Exp.Aud. [0 Dtor Gral. [

Fecha de Inicio: 6-12-08 Fecha Terminacion: 6-12-08 Cadigo de la Auditoria:

Total de Hallazgos:

NC Menor (Menor): NC Mayor (Mayor): _ 13 Requiere Correccién (RC).: _ 3 Oportunidad de Mejora (OM):
1

Objetivos:

Verificar el cumplimiento de los requisitos de la Norma del SGSST aplicados al sistema empresarial, su
mantenimiento, eficacia y mejora continua.

Alcance:
“Servicios Gastronémico y de Alojamiento ”

No. | Hallazgos de la Auditoria Clasificacién

1 | El procedimiento PGD-3 Evaluacion de la Comunicacion Organizacional, no | NC
cumple con el requisito 4.4.3 para la consulta y comunicacion.

2 | No se ha definido como se evidenciara la comunicacién de los riesgos y peligros NC
asociados a los Subcontratos y visitantes. 4.4.3

3 No se han identificados las competencias especificas de seguridad y salud del NC
trabajo asociados a los puestos de trabajo de la organizacién. Actuacion ante
incendios, 4.4.2

4 | Los programas de gestion no evidencian que se generan de una previa NC
evaluacion de riesgos y existen escaques de metas vacios 4.3.4
NC
5 | No existe evidencia del plan de simulacros 4.4.7
NC
6 | No existe registro de tratamiento y seguimiento a quejas de trabajadores 4.4.3
. . L . : : RC
7 | No existe analisis estadistico por periodos; del comportamiento de los niveles de
riesgos por areas que muestre las mejoras alcanzadas en el mantenimiento del
control de los riesgos o en el logro de dicho control.
8 NC

Capacitar brigada para brindar primeros auxilios, se incumple con el requisito
legal 10.7.6 d) resolucion 39/2007 y 4.1

Conclusiones:Se pudo verificar al comparar los criterios de auditoria con las evidencias evaluadas que en
la organizacion el SGSST segun la NC 18001/2005 presenta debilidades en cuanto a documentacion , y
trazabilidad; situacién que se puede resolver a corto plazo y por tener un SGC implementado permitira
una implantacion integral e integrada segun establece la norma 18001/2005.

Recomendaciones: En el caso que sean utilizados otras reuniones como consejos de
administracion o de direccién se establece un punto mensual o trimestral que posibilite realizar y
monitorear elementos con relacion al SGSST tales como:

Desempefio(indicadores)

Retroalimentacién de los clientes

Revision de los objetivos(trimestrales)

Auditados: (nombre y apellidos). Equipo Auditor:
1. Maria Fernandez Gonzales. 1.César Figueredo Ruiz
Juana Diaz Vallant. César Figueredo Ruiz
Nombre y firma del Representante Auditado Firma del Auditor Lider




ANEXO 11. COMPORTAMIENTO DE LOS INDICADORES DE DESEMPENO

INDICADORES Antes de la Después de la Evaluacién
aplicacion aplicacién del
Comité SST
EFECTIVIDAD
IECI (%) 37 M 81
11 (%) - 16 B - 37 B R
IAcc (%) 53 R 78 M
IC (%) (Real) 15 M 32 MB
EFICIENCIA
IER (%) 43 M 75 B
TB (%) 62 R 100 B B
IPS (%) 0 M 80 B
EFICACIA
ICCL (%) 38 M 83 B
ISFS (%) 8 M 16 M R
INC (%) 0 M 70 R




