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Resumen

En el turismo existe un creciente interés por dotar a las organizaciones de
sistemas de gestion que contribuyan el cumplimiento de sus objetivos
estratégicos. La presente investigacion tiene como objetivo implantar el sistema de
gestion integrada de capital humano (SGICH) en el hotel Brisas Guardalavaca
para favorecer dicho interés al aportar un sistema que ayude a elevar las
competencias de su capital humano.

Se aplica el procedimiento propuesto por Nieves Julbe (2010),el que consta de 3
Fases: Preparacion inicial, Implantaciéon del sistema de gestion integrada de
capital humano, Evaluacién y ajuste. Estas fases se desglosan en pasos y tareas
en las que se emplean diversas técnicas y herramientas, al procedimiento se le
introdujeron modificaciones en algunos de ellos, asi como indicadores propios del
turismo. Se obtiene como resultado, la deteccion de las deficiencias de dicho
sistema en el hotel Brisas Guardalavaca, del que se deriva un plan de medidas, el
cumplimiento de las cuales supone un disefio de los modulos que componen el
sistema, segun la norma cubana NC del grupo 3000: 2007 y su posterior
evaluacion y ajuste.

Al aplicar el procedimiento se obtiene que el nivel de implantacion del sistema
integrado en el hotel es medio , se definen las causas de este resultado y se
trazan las estrategias y su plan de medidas, se describe, a modo de ejemplo el

modulo de evaluacion del desempefio.



Abstract

In the tourism industry there is an increasing interest to provide the organizations
with management systems that contribute to the fulfilment of its strategic targets.
The present investigation's aim is to implant the system of integrated management
of human capital in the Brisas Guardalavaca hotel, in order to favor the above
mentioned interest by contributing with a system that helps to raise the
competences of its human capital.

The applied procedure proposed by Nieves Julbe (2010) consists of 3 Phases:
initial preparation, introduction of the system of integrated management of human
capital, evaluation and adjustment. These phases are detached in steps and tasks
in which diverse techniques and tools are used; some changes were applied to this
procedure, as well as proper indicators of tourism. As a result, the detection of the
shortcomings of the above mentioned system in the Brisas Guardalavaca hotel is
obtained, from which a plan of measures derives, whose fulfillment consists of a
design of the modules that compose the system, according to the Cuban norm NC
of the group 3000: 2007 and its later evaluation and adjustment.

On having applied the procedure, the outcome is that the level of introduction of
the system of integrated management of human capital to the hotel is average, the
causes of this result are defined and a plan of strategies and measures is
designed. As an example, the module of evaluation of the workers’ performance is

described.
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Introduccion

En el mundo, gestionar el capital humano® como un sistema integrado es una
concepcion donde la funcion directiva de estos recursos va mucho mas all4 de la
seleccién, contratacion, formacion y evaluacion. No se refiere a la persona como
recurso, abarca toda su complejidad. Son precisamente las competencias que
poseen las personas, sus potencialidades y desarrollo, lo que transforma - bajo
esta perspectiva - dicha funcién, en gestiéon de capacidades y conocimientos. “Los
enfoques sistémico, multidisciplinario, participativo, proactivo y de proceso, son
esenciales en la gestion de recursos humanos estratégica que se requiere hoy, y
mas aun en el porvenir empresarial” (Cuesta Santos, 1999).

Los primeros aportes conocidos en la administracion de recursos humanos como
ciencia se registran en 1903 con los trabajos de Taylor y Gilbreth. Mas tarde
surgieron nuevos enfoques y teorias acerca del tema, hasta Cuesta Santos (2005
y 2010) y Morales Cartaya (2006) ,este ultimo investigador define la gestion
integrada de capital humano como el conjunto de politicas, objetivos, metas,
responsabilidades, normativas, funciones, procedimientos, herramientas y técnicas
que permiten la integracién interna de los procesos de gestion de recursos
humanos y externa con la estrategia empresarial, a través de competencias
laborales y de un desempefio laboral superior y el incremento de la productividad
del trabajo.

El autor antes referido, en el afio 2006 elabor6 y conceptualizé en su tesis doctoral
un modelo de gestion integrada de recursos humanos, el cual sirvio de
fundamento a las normas cubanas NC del grupo 3000: 2007, éstas rigen
actualmente la gestién y politica de recursos humanos en las entidades del pais, y
se basan en la implantacion del sistema de gestion integrada de capital humano
(SGICH?), estableciéndose en ellas al hombre en la base de cualquier proceso.

El SGICH estda compuesto por 9 moddulos, centrados en las competencias
laborales. Alrededor de ellas se encuentran los restantes, (organizacién del

trabajo, comunicacion institucional, evaluacién del desempefio, seguridad y salud

1 Alos efectos de la presente investigacion la autora considera sindnimos los términos “capital
humano” y “recursos humanos”, que se identificaran por las siglas CH y RH respectivamente
2 Se entiende las siglas SGICH por Sistema de gestion integrado de capital humano
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del trabajo, estimulacion moral y material, autocontrol, capacitacion y desarrollo y
seleccion e integracion de personal).

El grupo Cubanacan, como una estrategia para conservar los altos estandares
heredados de las administraciones mixtas, cre6 la marca “Brisas”. Con
posterioridad se fueron sumando nuevas instalaciones nacidas bajo estos
estandares y hoy marcan una diferencia dentro del resto de los hoteles del grupo.
El hotel Brisas Guardalavaca fue seleccionado, para implantar el SGICH en el afio
2016, segun lo referido en las normas cubanas NC del grupo de las 3000:2007.
Esta seleccion estuvo determinada por el trabajo sostenido en la actividad de
capital humano, los logros obtenidos como: establecimiento de las normas
cubanas NC 18000:2005 (sistema de gestion de seguridad y salud en el trabajo ),
impacto positivo en los resultados de la formacién del capital humano, asi como su
fidelidad con la organizacion, los indices de satisfaccion de los clientes, unido a un
sistema de gestién de calidad y sistema de gestion medioambiental implantados y
premios y reconocimientos nacionales e internacionales que corroboran la
necesidad de implantar el SGICH.

Por otra parte, estudios desarrollados en el marco de esta investigacion en el hotel
a los diferentes modulos del sistema, unido al resultado de visitas realizadas por
organismos superiores como ministerio de turismo (MINTUR) y Grupo Cubanacan,
corroboraron que aun existen deficiencias entre las que se pueden citar:
insatisfacciones con el proceso de evaluacion del desempefio, la seleccién de
personal no esta a la altura de los estandares, baja participacion en las actividades
de formacion lo que demuestra desmotivacion en los trabajadores, no existe una
estrategia de comunicacion interna , ni un manual que contribuya a la implantacién
de SGICH, asi como la carencia de indicadores que garanticen el autocontrol y
retroalimentacion de dicho sistema. A tono con lo expuesto hasta aqui se deriva el
problema cientifico siguiente: insuficiencias en la implantacion del sistema de
gestion integrada de capital humano en el hotel Brisas Guardalavaca.

Como objeto de estudio: el sistema de gestion integrada de capital humano.

Pagina | 2



El objetivo general de la investigacion consiste en aplicar parcialmente un
procedimiento, que permita la implantacion del sistema de gestion integrada de
capital humano en el hotel Brisas Guardalavaca.

Para lograr este objetivo general se proponen los objetivos especificos
siguientes:

1. Elaborar el marco tedrico practico de la investigacion a partir de la revision
bibliografica sobre la tematica objeto de estudio, asi como la legislacién emitida al
respecto en Cuba.

2. Andlisis de los procedimientos existentes sobre sistemas de gestion integrada
de capital humano.

3. Aplicar parcialmente un procedimiento que permita implantar este sistema.
Precisando como campo de accion: el sistema de gestion integrada de capital
humano en el hotel Brisas Guardalavaca.

La idea a defender de esta investigacion radica en: con la aplicacion parcial de un
procedimiento para diagnosticar el sistema de gestion integrada de capital
humano, se podran elaborar estrategias que permitan su implantacion en el hotel
Brisas Guardalavaca.

Para el desarrollo de la investigacién se utilizaron diversos métodos como son:
Entre los métodos tedricos se utilizaron el histérico — légico para comprender la
evolucion y denominacion del SGICH y su importancia. El inductivo — deductivo y
analisis sintesis para la busqueda de la informacion sobre los procedimientos y
realizar un diagnostico al referido sistema. El comparativo: para comparar los
procedimientos analizados.

Entre los métodos empiricos se aplicaron encuestas: para conocer las opiniones
gue tienen los trabajadores sobre los procesos que conforman el SGICH y como
se desarrolla éste en la organizacion, mediante las entrevistas que permitieron el
desarrollo de una comunicacion directa con el sujeto portador de la informacion y
se aplica como soporte en la triangulacion de la informacion obtenida por

encuestas.

Pagina | 3



Dentro del método de expertos se utiliza el Kendall, técnicas de trabajo en grupo
(tormenta de ideas y dinamica de grupo), el programa Endnote y herramientas del
paquete de Microsoft Office para el procesamiento de la informacion.

El informe de investigacion se estructura como sigue: una introduccion en la que
se describe la probleméatica de la organizacion, en el capitulo I, se presenta la
fundamentacion tedrica relacionada con el tema objeto de estudio, el capitulo I,
describe el procedimiento a utilizar, y el capitulo Ill muestra la aplicacion parcial
del procedimiento en la entidad objeto de estudio. Las conclusiones y
recomendaciones derivadas de la investigacion, la bibliografia consultada y un

conjunto de anexos de necesaria inclusion, como complemento de la misma.
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CAPITULO I. Marco teérico practico referencial de la investigacion

En este capitulo se muestra la fundamentacion tedrico practico referencial de esta
investigacion. A través de la busqueda y anadlisis de informacion nacional e
internacional, se exponen los principales aspectos relacionados con el sistema de
gestién integrada de capital humano (SGICH), se analizan los conceptos
fundamentales que lo definen, asi como los enfoques y procederes mas
importantes desarrollados actualmente y en particular en Cuba. Se valoran los
procedimientos consultados que permiten diagnosticar al referido sistema y
culmina con un analisis de este aspecto en el turismo y de forma particular en

hotel Brisas Guardalavaca.

1.1. La gestion de capital humano. Principales modelos empleados.

La gestion de capital humano (GCH?) es un sistema que permite relacionar a un
colectivo de personas con un campo cultural de valores y tareas (Cuesta Santos,
2005; Alhama Belamaric y Martinez Nuafiez, 2006). Estas permiten materializar la
politica laboral, que se aplica con una participacion activa y efectiva de los
trabajadores en la planificaciéon, organizacion, direccién, control y evaluacion de
los recursos humanos (RH) e inciden en el desempefio de la organizacion,
inspirados por los factores culturales que impregnan toda su estructura
organizativa.

A partir del siglo XX surgen los primeros precursores de la actual gestion de
capital humano y a mediados de siglo comienza a llamarse administracién de
personal, el cual ha evolucionado hasta la actualidad a través de diversos
enfoques, hasta lo que hoy se conoce como la gestion del conocimiento en
desarrollo. Segun Cuesta Santos (2010), todo este proceso de gestién de los

recursos humanos ha comprendido fundamentalmente “... tres paradigmas: los
recursos humanos como costo, como activo y como inversor de su potencial o

capital humano”.

3 Alos efectos de la presente investigacion la autora considera sinénimos los términos “gestion de
capital humano” y “gestion de recursos humanos”, que se identificaran por las siglas GCH y GRH
respectivamente
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En los ultimos afios la funcion del capital humano (CH) ha pasado de administrar
actividades relativas al reclutamiento, control de ausentismo, mantenimiento de
disciplina y pago de salarios, a ser un nuevo estilo con renovados enfoques
confiados en el método hacia el hombre, involucrandose a este ultimo en el
resultado final (Werther y Davis, 2001; Chiavenato, 2002; Alhama Balnearic,
2006). Se potencia su capacidad pensante y su grado de responsabilidad mas que
su capacidad manual, de ahi que la base fundamental de la GCH sea el desarrollo
humano y organizativo.

El factor humano es un elemento basico y estratégico de la practica gerencial
empresarial. Es basico porque de su administracion eficiente depende la correcta
ejecucion humana de los planes elaborados. Es estratégico porque los cambios
organizativos no se pueden realizar, l6gicamente, sin el concurso de las personas
gue los tienen que ejecutar (Alhama Belamaric y Martinez Nufiez, 2006).

Si se quiere conocer el grado de modernizacion de la administracion en un pais, el
mejor indicador de que se dispone es el del capital humano y, mas concretamente,
el transito de la tradicional administracién de personal a la gestion estratégica del
capital humano. En los momentos en que la diferenciacion entre las empresas ya
no se realiza por la tecnologia, sino por el hombre, sus competencias y el
desarrollo de éste, necesita la transicion hacia un enfoque mas avanzado e
integrador del proceso de GCH.

Desde la propia evolucién que ha tenido el concepto de gestidbn de recursos
humanos o gestién de capital humano, ha existido y adn existe una polémica y
puntos de vistas diferentes sobre el nombre que debe llevar esta actividad y su
unidad organizativa. La tendencia es ver al capital humano como el centro de
cualquier actividad empresarial a desarrollar, en torno al cual se deberan
encaminar todos los esfuerzos, tanto cognoscitivos como econdmicos.

En la actualidad, las tendencias de la GCH abogan no tan sélo porque se
encuentre un profesional adecuadamente calificado, sino que ademas se deben
conocer sus caracteristicas personales (caracter, intereses, motivaciones) para
adaptarse a la cultura y modo de hacer de la organizacion. También se deben

conocer sus potencialidades, para desarrollarlas y poder disponer de ellas cuando
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sea necesario, ademas de que el control en todas las actividades que se
desarrollen para el logro de los objetivos fundamentales de esta gestién y de la
empresa.

El sistema de gestion de capital humano debe adaptarse teniendo en cuenta la
permanente influencia del entorno, como elemento fundamental para el constante
desarrollo su capacidad de autogestionarse y controlarse.

Con el objetivo de lograr la integracion entre los subsistemas, y las estrategias de
la organizacion han surgido y evolucionado diferentes modelos de gestion de
capital humano, entre los cuales se pueden destacar los que se muestran a
continuacion:

Beer (1989): confiere un peso significativo al entorno. Asume como rectora la
estrategia empresarial y la cultura o filosofia de la empresa. Estructura
metodoldgicamente todas las actividades de RH y las relaciona entre si

Besseyre (1990): desarrolla practicas para adquirir, estimular las competencias,
constituyendo éstas las misiones del sistema. Le concede importancia al
diagnéstico de la organizacion, tanto externo como al interno, mediante las
auditorias de GRH

Werther y Davis (2001): incluye al entorno como base para establecer el sistema y
ademas muestra la auditoria como elemento de retroalimentacion y de continuidad
en la operacién de la GRH

Harper y Lynch (1992): le conceden importancia a la auditoria de RH como
mecanismo de control del sistema

Arnol Hax (1992): le confiere importancia al planeamiento y desarrollo de los RH
como via para aumentar la eficacia organizacional

Puchol (1995): le confiere gran importancia al establecimiento de politicas por
parte de la direccion en materia de RH

Chiavenato (2002,2009): planteamiento de la necesidad de establecer para cada
subsistema politicas definidas que condicionen el alcance de los objetivos y el
desempeiio de las funciones de RH.

Se aprecia el tratamiento de aspectos comunes tales como las competencias

laborales, y es posible identificar los componentes de los sistemas de gestion de
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recursos humanos y su interrelacion, aspectos con los que la autora de la
investigacién coincide y considera adecuados, sin embargo, su disefio y - en
algunos casos - aplicacion, se ha realizado en otros contextos por lo que aplicarlos
debe llevar a un estudio cuidadoso de las caracteristicas propias de cada entidad.

1.1.2 Tendencias actuales de la gestion de recursos humanos
El nuevo entorno de los negocios, ademas de los acelerados cambios ocurridos en

la tecnologia entre otros factores, ha propiciado que muchas empresas no
solamente entiendan que es necesario renovarse, incorporar nueva tecnologia y
redisefiar los procesos de trabajo, orientados a optimizar la calidad y los precios.
También entienden que es necesario colocar al factor humano como activo
fundamental y verdadero artifice del progreso. Las organizaciones llegan a ser
exitosas cuando dan mayor valor y énfasis a las personas con las que trabajan. Es
por ello que se hace necesario cambiar la forma de dirigir, el modo de prepararlos
y formarlos para afrontar exitosamente los nuevos desafios del entorno global.
Sobreviviran solamente aquellas empresas con vision, planeamiento y renovacion
constante; en tales condiciones los colaboradores son y seran los principales
socios estratégicos del negocio, como fuente de inspiracion y estrategia
decrecimiento, se convierten hoy en la nueva riqueza de las organizaciones y la
primera ventaja competitiva.

Las empresas exitosas del mundo son aquellas que, siendo visionarias, han
basado la estrategia de desarrollo en su principal fortaleza: su gente. Los
trabajadores son mas que simples apellidos o recursos que soélo se "usan y
descartan”, ellos tienen un valor diferente, un "nombre propio"”, porque son socios
estratégicos, colaboradores, clientes internos. Que, en suma, es todo un equipo
humano sensibilizado, motivado, fidelizado, involucrado y comprometido en una
mision y visidbn compartida por todos.

El ejecutivo de capital humano tiene hoy en dia que enfrentar como se puede
apreciar, nuevos retos y desafios en la gestion; especialmente en manejar
conductas, tratar el tema de como motivar eficazmente a la gente, como optimizar

sus competencias y como gestionar el conocimiento.
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Cuesta Santos “relaciona los rasgos y tendencias fundamentales de la actual

GRH, a la que no pueden renunciar las empresas y paises que procuran existir en

el Siglo XXI inmerso en el fendbmeno de la globalizacion. Estas, se sintetizan a

continuacion:

Los recursos humanos se constituiran a inicios del Siglo XXI en el recurso
competitivo mas importante, con una gestion que requiere de enfoques
sistémicos, multidisciplinarios, participativos, proactivos, de proceso y de
competencias.

Gestion de Recursos Humanos (GRH) y del conocimiento, es gestion de las
personas que trabajan en la organizacion laboral con proyeccion estratégica y
requiere de modelos conceptuales que los reflejen y posibiliten funcionalidad

La formacion como intangible supremo se expresard en las competencias
alcanzadas en las personas, la formacion del capital humanos es una inversion
y no un costo, la GRH ha superado al taylorismo, demandando la polivalencia e
implicacion de los empleados en todas sus actividades

La GRH se hace como funcion integral de la empresa y, ademas, de manera
proactiva y demanda concebirla con caracter técnico cientifico, hay que lograr
sistemas e-RRHH

El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccion laboral asociada
a las condiciones de trabajo es objetivo inmediato fundamental de la GRH, asi
como preservar el sistema ecoldgico

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

dimension

Aspectos éstos que la autora considera muy a tono con las proyecciones del

turismo en general y en particular de la esfera de su capital humano, dado el

impacto que tiene el desarrollo y calidad del mismo en la satisfaccion del cliente,

objetivo supremo del proceso hotelero.

4(2010b). Tecnologia de Gestion de Recursos Humanos. Tercera edicion corregida y ampliada.
Editorial: Félix Varela y Academia. La Habana. P4g. 40 y 41
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1.1.3. La gestion de capital humano en Cuba. Modelos desarrollados
La aplicacion de la gestion estratégica del capital humano es un imperativo para

las organizaciones cubanas. En el actual escenario econdmico internacional
globalizado, se impone el desarrollo de un pensamiento autoctono en
correspondencia con el sistema econdmico y social socialista.

En Cuba, como en el resto del mundo, las organizaciones cifran sus esperanzas
competitivas en su capital humano, entendido en términos de calidad de las
personas, lo cual ha repercutido en un auge sin precedentes de la gestion de este
capital, Cuesta Santos, (2010). Sin embargo, aun se concibe como un
aseguramiento a la actividad productiva empresarial. En Cuba las empresas se
proyectan hacia una gestion de capital humano no estratégica, con enfoque
funcional y tayloriano, insuficientemente integrada con la estrategia empresarial.
Esto provoca el estancamiento y obstaculizacion de la productividad del trabajo y
el rendimiento de los trabajadores, aspecto este sobre el que se insistidé en los
Lineamientos del Partido Comunista de Cuba, aprobados en el VI Congreso.
Autores cubanos han propuesto modelos para gestionar el capital humano mas
acorde con el contexto en que se desarrolla el pais. En este sentido se destacan
por su integralidad Cuesta Santos (2005 y 2010) y Morales Cartaya (2006).

Cuesta Santos (2005), realiza su propuesta colocando en el centro del andlisis las
competencias laborales, a partir del disefio de tecnologias para los procesos
claves de GRH por competencias laborales. Por su parte Morales Cartaya (2006)
conceptualizé un modelo de gestion integrada de capital humano, que sirvid de
fundamento a las normas cubanas NC del grupo 3000: 2007. Estas normas rigen
actualmente la gestion y politica de capital humano en las entidades del pais. Se
basan en la implantacion del sistema de gestion integrada de capital humano
(SGICH), estableciéndose al hombre en la base para el progreso de cualquier
organizacion.

Este sistema es un ciclo que se inicia con la aplicacion de la tecnologia de
diagnéstico, las de apoyo, los médulos y la implantacion de las normas cubanas.
Es un sistema de interacciones técnico-organizativas de los modulos que lo

componen. La implementacion del mismo constituye un pilar para el mejoramiento
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continuo de los resultados de las organizaciones. Les permite alcanzar un
desempeiio laboral superior (NC: 3000: 2007).

La importancia de esta norma radica en que estd dirigida a lograr una gestion
integrada de capital humano y unificar la terminologia utilizada en esta materia
hasta la actualidad (NC 3000: 2007). En ella se establecen un conjunto de
requisitos a cumplir por cada uno de los nueve médulos para lograr la
implementacion del sistema. El logro de los requisitos permitirA a las
organizaciones atraer, retener y desarrollar permanentemente sus trabajadores,
asi como desarrollar el capital humano para materializar sus objetivos
estratégicos. La norma cubana NC: 3001:2007 contiene un modelo para el disefio
e implementacion de un SGICH, el cual se basa en las competencias laborales y
esté integrado por un conjunto de médulos que se complementan.

Una breve conceptualizacion de estos modulos o procesos del SGICH se aprecia
en el Anexo No 1 de la presente investigacion.

Del andlisis de los modelos cubanos se desprenden regularidades: la necesidad
de integrar todos los sistemas que se empleen en las organizaciones con vista a
lograr actuar sobre el recurso mas importante y mover su conducta en funcién de
lograr las metas de la organizacion.

Es igualmente decisivo el papel de las competencias que el capital humano tiene.
No solo aquellas que implican el hacer, sino, sobre todo, las que permiten el como
hacer de manera que se logren las metas de la organizacion.

La autora coincide con otras criticas realizada al modelo propuesto por Morales
Cartaya (2006), cuando plantea que, en los pasos para la implementacién del
SGICH, segun la norma cubana NC: 3002:2007, se obvia la capacitacion y
preparacion de los equipos de trabajo desde el comienzo. Tampoco se considera
el beneficio del intercambio o colaboracion entre los equipos de varias
organizaciones, lo cual permitiria poder recurrir a procesos de aprendizaje
interorganizacional.

También se pude apuntar que, aunque se hace la aclaracién de forma general de
la inclusién de las competencias en los médulos de seleccién, capacitacion y

evaluacion, en los acapites de desarrollo de los requisitos, sobre todo en el
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modulo evaluacion del desempefio, no se hace referencia directa a este aspecto.
Asimismo, en la capacitacion, no establece el necesario vinculo entre ésta y la
evaluacion del desempefio, o sea, como el cumplimiento o no de las acciones
determinadas en la brecha, tienen incidencia en la evaluacion del desempefio.

Por ultimo, dentro de los procedimientos documentados obligatorios no esta el de
comunicacion institucional. En opinion de la autora, es un elemento indispensable
que sirve de base y sustento dentro de todo el sistema y, aunque se trata en

epigrafe aparte como un modulo, no queda explicita su necesaria connotacion.

1.2 Procedimientos para realizar estudios al sistema de gestion integrada de
capital humano

En la bibliografia consultada se encontraron procedimientos para realizar estudios
al Sistema de Gestidn Integrado de Capital Humano. Estos difieren en su disefio y
estructura, asi como herramientas a utilizar.

Entre los procedimientos consultados se encuentran los siguientes:
Procedimiento de Yoder (1958).

Este autor plantea un listado de preguntas, herramientas e instrumentos para
realizar una auditoria de recursos humanos en una organizacién. En €l se incluyen
las funciones béasicas de este sistema, asi como diferentes herramientas e
instrumentos que pueden utilizarse para diagnosticarlas y de qué manera hacerlo.
Utiliza el método comparativo, aborda dentro de las funciones términos como los
de mantenimiento de la moral, de la disciplina y acuerdos colectivos. Sin embargo,
no hace referencia a funciones tan importantes como la evaluacion del
desemperio, la evaluacion del potencial. No recomienda como evaluar las politicas
y estrategias del mismo. Solo se limita a las actividades del flujo del sistema que
considera mas importantes. Hace hincapié constantemente en la evaluacion de los
costos para el diagnostico de las diferentes funciones, lo que le confiere un
caracter econdmico al mismo. No plantea como llevar a cabo la mejora.
Procedimiento referido por Cuesta Santos (1999).

Es una tecnologia para el diagnostico de la situacion actual y la proyeccion
deseada del SGRH. Las técnicas utilizadas son consecuencia de las experiencias

del autor, unas conocidas y otras nuevas o modificadas fruto de las propias
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investigaciones en este ambito. Es un procedimiento con un marcado enfoque
estratégico y con un campo de accion muy amplio. No est4 estructurado por
etapas, sigue la acertada l6gica del mapa de Beer y Colaboradores.
Procedimiento de Velasquez Zaldivar (1996).

Tiene un cardcter ciclico y en cada etapa se sefialan los objetivos y tareas a
realizar. Sigue un orden logico en su aplicacion, basado en el método general de
solucién de problemas. Se incluyen preguntas y consideraciones que se exigen
para el perfeccionamiento empresarial. Toma en consideracion lo planteado por
Beer y otros (1989), al analizar factores de situacién y grupos de interés sigue
también los elementos del flujo de capital humano.

Procedimiento de Ruiz y Colaboradores (2002).

Se basa en los elementos sefialados en las bases generales del
perfeccionamiento empresarial, asi como los requisitos de las Normas ISO 9001
para el aseguramiento de la calidad. En ello radica su importancia. Propone
etapas para los distintos subsistemas del referido sistema, asi como la planeacion
estratégica del mismo. Basicamente lo conforma una lista de chequeo que consta
de seis etapas, donde se va verificando a través de preguntas el cumplimiento de
las diferentes actividades del flujo de recursos humanos. Tiene un perfil de
aplicacion estrecho, este se disefid solo para entidades del Ministerio del Azucar.
Adolece de un caracter ciclico y de proyeccion de soluciones en aras de lograr la
mejora continua.

El objetivo de este procedimiento es evaluar la Gestion de Recursos Humanos
mediante un conjunto de actividades para alcanzar niveles adecuados de
economia.

Procedimiento de Rondon M. y Pérez C. (2004).

Esta conformado por siete etapas. Estas se encuentran enlazadas entre si como
una espiral de mejora continua. Posee una guia para facilitar el analisis y
aplicacién. Sin embargo, sus etapas y pasos son muy largos; lo que dificulta su
implantacion. Necesita de las nuevas tecnologias de la informaciéon y no cuenta
con una lista de chequeo para agilizar el trabajo.

Procedimiento propuesto por Delgado Pérez y Velazquez Zaldivar (2004).
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Esta elaborado para aquellas empresas que aplican el perfeccionamiento
empresarial. El mismo tiene caracter ciclico. En cada etapa se sefialan los
objetivos y tareas a realizar, asi como una breve fundamentacién de los mismos.
Incluyen preguntas para el diagndéstico del sistema, se reordena los factores de
situacion y grupos de interés planteados por Beer y otros (1989). Sin embargo al
elaborarse, segun lo planteado por Morales Cartaya en su modelo, no consideraba
las competencias laborales como un proceso.

Procedimiento propuesto por Nieves Julbe (2010).

Integra el sistema y la estrategia empresarial, esta basado en la familia de normas
cubanas NC 3000:2007 y posee un enfoque de procesos. Forma parte de un
procedimiento general para el sistema de Control Interno y especifico relacionado
con el componente Ambiente de Control. Consta de tres fases interrelacionadas

entre si, con instrumentos y técnicas para evaluar cada uno de sus pasos.

o Resumen de aportes y limitaciones en relacion con los objetivos de
Procedimiento _ _ .
la presente investigacion

Aunque aporta herramientas e instrumentos que pueden utilizarse para
Yoder (1958) realizar una auditoria de recursos humanos en una organizacion, esta

enfocado a lo econémico y no tiene en cuenta la mejora

Es una tecnologia para el diagnostico de la situacién actual y la
Cuesta Santos

(1999) proyeccion deseada del SGICH, pero no esta estructurado por etapas y

es demasiado abarcadora

Velasquez Tiene un caracter ciclico y en cada etapa se sefialan los objetivos y tareas

Zaldivar (1996) | arealizar, se basa en el método general de solucion de problemas
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Ruiz y .
Se basa en los elementos sefialados en las bases generales del
Colaboradores

(2002) perfeccionamiento empresarial, se disefio para el ministerio del azucar

Delgado Pérez | Aunque tiene caracter ciclico y en cada etapa se sefalan los objetivos y
y Velazquez | tareas a realizar, no considera el papel de las competencias laborales

Zaldivar (2004) | como proceso

Se caracteriza por presentar procedimientos especificos para cada
Nieves Julbe | proceso o mddulo del SGICH, basados en la familia de normas cubanas
(2010) NC 3000:2007 permite, perfeccionar o disefiar los procesos del SGICH.

Plantea indicadores para evaluar el proceso de mejora.

Tabla 1. Resumen de los procedimientos estudiados. Fuente: elaboracién
propia derivada de la bibliografia consultada

Todos convergen en un objetivo: evaluar el referido sistema, identificar los
problemas existentes y trazar estrategias para la solucién de estos, sin embargo,
el procedimiento propuesto por Nieves Julbe (2010), por los elementos que
contiene y, como conclusién del analisis antes presentado en forma de resumen,

es el que se ajusta a los objetivos propuestos en la presente investigacion.

1.3 Los sistemas de gestion integrada de capital humano en el sector turistico

El turismo es una actividad con mas de 50 afios de desarrollo en Cuba, aunque su
eleccion como sector estratégico de la economia nacional es reciente. Desde
1996,° Cuba aspira a consolidarse como destino del Caribe y mundial,
transformando al turismo en un aspecto fundamental para el futuro del pais. Por

ello la necesidad de mejorar los distintos procesos que abarca.

5Afo en que se logra sobrepasar el millén de visitantes

Pagina | 15




El aumento de los niveles de ocupacion, la duracion de la temporada alta, la
basqueda de la eficiencia de los procesos turisticos, son las prioridades
fundamentales del sector. Para ello es necesario poseer un personal competente;
capaz de prestar y generar servicios de excelencia, que aseguren no solo el
retorno de los clientes actuales, sino el incremento de los clientes futuros. Motivos
por los cuales contar con una adecuada gestién de capital humano se convierte en
una valiosa herramienta estratégica. Asi es reconocido de forma explicita en la
politica de desarrollo del MINTUR 2015-2020.

Los servicios poseen caracteristicas que requieren de un tratamiento especifico.
Varios autores® se han referido a éstas. Entre las mas conocidas estan: la
intangibilidad, inseparabilidad de la fuente de prestacion y el consumo, no
almacenabilidad, simultaneidad, no transportacion del producto, heterogeneidad.
Estas caracteristicas son, entre otras, causas de un cambio de enfoque respecto
al rol del capital humano.

Una de las particularidades fundamentales de los servicios se da en la propuesta
de nuevos indicadores para el control. Usualmente los indicadores utilizados para
medir la productividad han estado dirigidos, esencialmente, al efecto y al beneficio
alcanzado (Pérez Fernandez de Velazco, 1995; Lozano Gonzalez, 2001; Irons,
2003 y Cavero, 2004). Se ignora la causa primordial, poseer clientes satisfechos y
leales a la organizacion, que son el principal origen de los beneficios. Esta relacion
de dependencia beneficios-satisfaccion del cliente externo-satisfaccién del cliente
interno en los servicios es tratado por varios autores’ los que aseveran que se
manifiesta de modo analogo con independencia del tipo de organizacién de
servicio.

En estas condiciones, el trabajador ocupa un papel de preponderancia superior al
otorgado en el sector productivo, identificandose como un cliente interno, aunque
la materializacion de este enfoque no se haya concretado en la practica debido a

caracteristicas propias de este tipo de cliente que lo diferencia del externo: las

6 Chase y otros, 2000; Garcia Buades, 2001; Ruiz-Olalla Corcuera, 2002; Conde Pérez, 2003;
Noda Hernandez, 2004; Pérez Campdesufier, 2006; Hernandez Junco, 2009; Monagas Docasal,
2012

7(Albrecht y Zemke, 1992; Irons, 2003),
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necesidades que satisfacen, las formas en que retribuyen la satisfaccion de sus
necesidades, el poder de eleccion y la duracion del proceso de satisfaccion de las
necesidades (Noda Hernandez, 2004).

Una correcta gestion de los servicios turisticos debe partir de las caracteristicas
particulares que los distinguen (Casanueva y otros, 2000; Desoft, 2002 y Cooper y
otros, 2003). A las caracteristicas analizadas de los servicios debe adicionarsele
su carcter estacional y su elevado nivel de sensibilidad a cambios climatologicos,
de seguridad, de salud, politicos, etcétera (Ayala Castro, 2003).

En Cuba no existia ningun cuerpo legal que unificara el vocabulario y términos del
sistema de gestion integrada de capital humano, hasta que se aprobaron, en el
afio 2007, por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS), las normas
cubanas (NC) del sistema de gestion integrada de capital humano del grupo de las
3000:2007, las cuales establecen los términos y vocabulario, requisitos e
implantacion del referido sistema. Esto permite alcanzar un desempefio laboral
superior, alineado a la estrategia de la organizacion.

Existen regulaciones que se han ido derogando o modificando con el tiempo, pero
gue han sentado las bases para las regulaciones que existen hoy. Algunas de
ellas se relacionan a continuacion:

Decreto Ley 281/2008 Reglamento para la implantacion y consolidacion del
sistema de direccién y gestion estatal

Resolucién No. 21 (2007) del Ministro de Trabajo y Seguridad Social, a partir de
ésta surge en el MINTUR la Resolucion 71 de ese mismo afio que pone en vigor
las normas y procedimientos para la realizacion de la evaluacién del desempefio
de sus trabajadores

Resolucién 29/2006, Reglamento para la planificacion, organizacién, ejecucion y
control del trabajo de capacitacion y desarrollo de los recursos humanos, asi como
el Reglamento para la capacitacion profesional de los trabajadores en las
organizaciones en Perfeccionamiento Empresarial. Resolucion 21/1999, MTSS
Resolucién No. 27/06: Reglamento General sobre la Organizacion del Salario:
Resolucién 17/2014

Resolucion No. 8/2005. Reglamento general sobre relaciones laborales
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Gestion seguridad y salud: norma cubana NC 19-00-04: 1989. Sistemas de
normas de proteccién e higiene del trabajo. Metodologia para la identificacion,
evaluacion y gestion de los riesgos. Norma cubana NC 1800:2007

El MINTUR basado en todas estas regulaciones fue emitiendo procedimientos

especificos que, en su momento constituyeron pasos de avance en cuanto a

regulaciones del sistema para este sector.

Sin embargo, si se toma como ejemplo la legislacion para la evaluacion del

desemperio la autora considera que se observan insuficiencias a valorar como: se

establecen indicadores comunes para cualquier entidad del ministerio sin
considerar las diferencias existentes entre éstas; no se orienta hacia la gestion

por competencias; no queda claro la forma de evaluacion en algunos indicadores y

no la relacionan a otros indicadores propios de los procesos ni de la organizacion;

no ofrecen la mejora de la misma a través de la retroalimentacién con factores,
condiciones organizativas y otros subsistemas de la entidad. Es muy poco
utilizada en su totalidad como una herramienta para lo toma de decisiones.

Ante la derogacion de estas resoluciones por el Decreto 326 (2014) del Consejo

de Ministros, que es respaldado por la Ley 116 de la Asamblea Nacional, Cédigo

del Trabajo, sigue existiendo similar situacion. Aunque se expresen articulos y

reglamentos especificos al tema en cuestién (que no contradicen lo que expresa

este trabajo), si refieren la carencia del instrumental metodoldgico al respecto.

Estudios desarrollados en instalaciones turisticas®, han permitido detectar la

presencia de deficiencias algunas de las cuales se muestran a continuacion:

e Segun criterio de los trabajadores, no se correspondia, en todos los casos, los
beneficios obtenidos por ellos y su aporte individual. Por lo que el sistema
evaluativo se mostraba injusto en su aplicacion.

e Las acciones de formacion no siempre se desarrollaban en funcién de las
necesidades de capacitacion y educacion que el personal ponia de manifiesto
durante su desempefo, sino como criterios aleatorios, formales y pocos

sostenibles de los responsables de esta actividad.

8 Marrero Fornaris, 2002; Noda Hernandez (2004); De Miguel Guzman y Pérez Campdesufier,
2006; Sanchez Rodriguez, 2007; Sanchez Augier, 2001-2008 y Leyva Del Toro 2004-2015

Pagina | 18



e Para la promocion del personal no se disponia de informacién suficiente para

que las decisiones que de este proceso se desprenden, reposen sobre
informacion obijetiva, fiable y justa.
Lo expuesto con anterioridad corrobora la importancia de la implantacion de
SGICH en las entidades del turismo, adaptados a sus caracteristicas
peculiares y siempre enfocados a la satisfaccion de los trabajadores, lo cual
redundara positivamente en la calidad del servicio y satisfaccion de los
clientes.

1.4 Particularidades del sistema de gestidon integrada de capital humano en
el hotel Brisas Guardalavaca.
Brisas Guardalavaca es un hotel cuatro estrellas pertenecientes a la marca Brisas,
dentro del grupo Cubanacan. Nacié como un hotel en administracién operado por
la cadena Delta, desde su fundacion en 1994 hasta el afio 2000 en que pasé a ser
administrado por Cameleon, durante un breve periodo de un afio y posteriormente
guedo en administracién completamente cubana.
Como herencia de esos periodos quedd una cultura organizacional fuerte, altos
estandares de operacion, lo que unido a los conocimientos adquiridos y la
experiencia de un colectivo con bajos indices de fluctuacion en sus cuadros en
particular y su fuerza de trabajo en general, ayud6 a que fuera seleccionado como
el primer hotel del grupo en desarrollar el perfeccionamiento empresarial.
Esto fue un paso importante en el enfoque de la instalaciéon hacia la gestion por
procesos Y sirvio de entrenamiento y escuela para que el colectivo aprendiera de
sistemas de gestion, su importancia y el efecto de la misma en el cumplimiento de
los planes y metas de la organizacion. Posteriormente la instalacion se dedico a
desarrollar el sistema de gestién de la calidad, el cual estuvo certificado hasta el
afno 2014 en que perdio dicha certificacion por no tener en el periodo una auditoria
que certificara su contabilidad, asimismo existe un sistema de gestidn
medioambiental implantado y en proceso de perfeccionamiento para su
certificacion.

En lo que se refiere a gestion del capital humano, en una primera etapa, y como

parte del perfeccionamiento, se definen los profesiogramas, que se limitaron a los
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requisitos del cargo segun calificadores y tareas o funciones especificas que se
agregaban, no existia una evaluacién del desempefio definida como tal, sino que
se evaluaba la idoneidad demostrada, la cual era criterial y estaba relacionada
directamente con el pago o descuento por este concepto. La seleccion de personal
se utilizaba muy poco y enfocada a los requisitos del cargo pues se contaba con
una plantilla de contratos indeterminados ciclicos que soportaba las fluctuaciones
de ocupacion. La capacitacion se encargaba, sobre todo, de elevar los niveles
técnicos, el dominio de los estandares y a la ensefianza del idioma inglés.

En consonancia con las resoluciones emitidas surgieron procedimientos
especificos, como por ejemplo los relacionados con el moédulo de seguridad y
salud en las &reas de deteccion de riesgos e investigacion de accidentes, entre
otros.

Aunque hoy se puede hablar de que existe un desarrollo con respecto a las
primeras etapas y se aplican procedimientos especificos como por ejemplo
resoluciones especificas para la evaluacion del desempefio, existe un mddulo
completamente implantado como sistema de gestion (el de seguridad y salud), los
mismos aun no satisfacen las necesidades del momento y funcionan de forma
aislada, sin un enfoque integrador y de sistema como proponen la familia de
normas cubanas NC 3000:2007.

Estudios realizados a algunos de los modulos de este sistema evidencian que
existen dificultades como:

¢ No estan definidas las competencias

e existencia de insatisfacciones con el sistema de evaluacion del desempefio por
parte de directivos y trabajadores, considerandolo impreciso y poco efectivo, lo
gue se evidencia en: presencia de efectos negativos en los sistemas de
evaluacion (efectos halo, recencia, primacia) y la ausencia de una intencién de

perfeccionamiento de los mismos®.

°Monteagudo Martinez, (2014) Aplicacion de un procedimiento para la ED en el Hotel Brisas Guardalavaca.
Tesis en opcion al titulo académico de licenciado en Turismo. Tutorada por la autora
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¢ el diagnostico de las necesidades de aprendizaje no tiene en cuenta la brecha
existente entre las competencias deseadas y la realidad, lo que hace que la
formacion no siga un hilo conductor que asegure un proceso de mejora continua

¢ la seleccion de personal, no se basa en los profesiogramas y las competencias
e la estrategia de comunicacion esta dirigida sélo hacia la comunicaciéon external®
Todo lo antes planteado demuestra la necesidad de un procedimiento que logre
implantar el SIGCH, y hacer que el mismo se convierta en un elemento de aporte
a la gestion empresarial.

La problematica aqui expuesta justifica en gran medida, el marcado interés que ha
despertado actualmente la teméatica referida por los organismos rectores MINTUR
y Cubanacan, los cuales han decidido elegir al hotel Brisas Guardalavaca como el
primero en implantar dicho sistema, lo que constituye un reconocimiento a los
resultados de su gestion en general y a la de capital humano en particular. En
virtud de todo lo anterior, se considera que la presente investigacion es pertinente
y contribuye a cumplir con el compromiso de diagnosticar las deficiencias que aun
subsisten para implantar un SGICH a la altura de lo esperado.

Conclusiones parciales:

1. De los diferentes modelos de sistemas de gestion integrada de capital
humano estudiados se desprenden regularidades como: la necesidad de
integrar todos los sistemas que se empleen en las organizaciones con vista
a actuar sobre el recurso mas importante y mover su conducta en funcién
de lograr las metas de la organizacion y el decisivo el papel de las
competencias que este capital humano posee, no solo aquellas que
implican el hacer, sino también, las que permiten el cdmo hacer de manera
gue se logren las metas propuestas

2. Derivado del andlisis de los procedimientos existentes para realizar
diagndsticos al sistema de gestion integrado de capital humano, y luego de
analizar sus aportes y limitaciones, se aplica el procedimiento propuesto por

Nieves Julbe (2010), ya que el mismo se distingue entre los demas por

10 Garcia Exposito A. (2013). Andlisis del proceso de Comunicacion Institucional en el Hotel Brisas
Guardalavaca. Tesis en opcion al titulo académico de Licenciado en Turismo. Tutorada por la autora
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presentar procedimientos especificos para cada moédulo del SGICH,
basados en la familia de normas cubanas NC 3000:2007, permite
perfeccionar dichos procesos y plantea indicadores para evaluar el proceso
de mejora. Al procedimiento se le realizaron adecuaciones en sus pasos y
tareas, y se le afiadieron indices adaptados al objeto de estudio

3. En el sistema del turismo la implantacion de sistemas de gestion adquiere
especial significado, especificamente en el hotel Brisas Guardalvaca, el
cual aun presenta problemas por resolver en los médulos que componen el
SGICH.
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CAPITULO Il. Aplicacion parcial de un procedimiento para implantar el
sistema de gestion integrada de capital humano en el hotel Brisas
Guardalavaca.

3.1. Aplicacion parcial del procedimiento en el hotel Brisas Guardalavaca

El procedimiento se muestra en la Figura 1:

Fase 1: Preparacion

Inicial 1. Caracterizacion de | | 2.Creaciony 3. Comunicacion
la organizacion capacitacion del del estudio
™ equipo de trabajo  [®

.

1. Caracterizar la organizacion

A

‘ v v
1, | 2. Anilisis de la 3. Caracterizar la
Caracterizacién estrategia de la cultura de los
del capital organizacion directivos y
humano ' trabajadores
Fase 2:
4. Determinar 5. Diagnostico del 6. Perfeccionamiento y
del SGICH aions SGICH (o) disefio del SGICH
; > —
indicadores
— l «--| 1.Diagnostico las politicas y 1. Elaboracion de las estrategias
1. Seleccion d.e los expertos oL_,| précticas SGICH |
¥ ; Y
1 v 2. Procedimientos especificos de
2. Aplicar instrumentos B los procesos del SGICH
i \q--| 2. Diagnostico de los
V ! |_,| procesos del SGICH ‘
3. Definicion i‘ndicadores N 3. Elaboracion Manual del SGICH
Fase 3{ Evaluacion
y ajuste 7. Evaluacion | 8. Ajuste
v v

Figura 1. Procedimiento para implantar el SGICH. Fuente: Nieves Julbe(2010)
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El procedimiento propuesto por Nieves Julbe 2010, cuenta de 3 fases, 8 pasos y
11 tareas. Para su introduccién en el objeto de estudio practico se le realizaron
adecuaciones las que se describen a continuacion:

En la fase 1: se intercambia el orden de los pasos queda como paso 1 el que en
el procedimiento original es paso 2 (creacidon y capacitacion del equipo de
trabajo), con el objetivo de que se cuente ya con el equipo creado y capacitado y
que el mismo participe en la caracterizacion de la organizacion.

Se aflade en el paso 1 un cronograma de implantacion, el cual sera utilizado
también en el paso 3 como parte de la comunicaciéon del estudio.

Se afiade al paso 3 comunicacién del estudio, un andlisis de la utilizacion de los
canales de comunicacion en la empresa, y su herramienta de diagnéstico, con el
objetivo de determinar y utilizar los medios mas factibles en la comunicacion no
solo del inicio del proceso, sino durante toda la implantacion del sistema.

Se aportan el indicador indice de incidentalidad pues da una medida de la
efectividad de la gestién de riesgos y su impacto en este indice y la correlacién
cantidad de trabajadores por turistad dias, propio de la actividad hotelera.

El procedimiento es aplicado hasta la tarea 1 del paso 6 (perfeccionamiento y
disefio del SGICH), en la cual se elaboran las estrategias. Se presenta en la tarea
2 del mismo paso la elaboracion de un procedimiento, que en este caso es el de
evaluacion del desempefio, basado, a su vez, en el procedimiento propuesto por
Leyva del Toro (2014), el cual se lleva hasta la fase final, Gltimo paso (ajuste).
Fase I: Preparacion inicial

Su objetivo es asegurar, desde la fase inicial y durante el desarrollo del trabajo la
participacion del capital humano de la organizacion, asi como caracterizar la
misma en funcion de los objetivos propuestos en la investigacion.

Segun la adecuacion se comienza con la creacion y capacitacion del equipo de
trabajo y luego se caracteriza la entidad.

Paso 1. Creacion y capacitaciéon del equipo de trabajo

Por acuerdo del Consejo de Direccion del hotel, se constituyd el grupo de trabajo
gue quedd formado por 7 miembros. El Especialista en Gestién de los Recursos

Humanos (autora de la presente investigacion), un miembro del secretariado de la
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Seccion Sindical de la organizacion, un miembro del Comité de Control, los

Especialistas de Gestion de Calidad y Medioambiental y dos trabajadores de

reconocido prestigio.

Posteriormente se reunio el equipo de trabajo y se distribuyeron entre los

miembros las tareas a desarrollar, se elaboré y aprob6 el cronograma de

implantacion de cada fase (pasos y tareas) del procedimiento como se puede

apreciar en la siguiente tabla:

Tabla 2 Cronograma de implantacion. Fuente: elaboracion propia

Cronograma para la implantacién del sistema de gestion integrada de capital
humano en el hotel Brisas Guardalavaca

Actividad

Fecha de

Cumplimiento

Responsables

Seleccidn de los instrumentos a 15/01/2016 Grupo de trabajo

utilizar

Seleccion de los indicadores a utilizar |15/01/2016 Grupo de trabajo, expertos

Diagnostico de las politicas y practicas | 25/01/2016 Grupo de trabajo, expertos

de los médulos

Presentar diagnéstico de todos los 15/02/2016 Grupo de trabajo, expertos y

maodulos representantes de los procesos
del hotel

Seleccion e integracion 26/01/2016

Evaluacién del desempefio 28/01/2016

Capacitacién y desarrollo 30/01/2016

Estimulacion moral y material 02/02/2016

Organizacion del trabajo 04/02/2016

Seguridad y salud del trabajo 06/02/2016

Competencias laborales 08/02/2016

Autocontrol 10/02/2016

Determinar el estado de desarrollo de |16/02/2016 Grupo de trabajo, expertos

cada mddulo segun los indicadores

propuestos

Conformacion de las estrategias y 18/02/2016 Grupo de trabajo

planes de accién

Implantar el sistema 30/12/2016 Grupo de trabajo y direccion
del hotel

Ajuste de los indicadores 20/02/2017 Grupo de trabajo, expertos
representantes de los procesos
del hotel

Retroalimentacién del sistema Permanente Grupo de trabajo, expertos y

representantes de los procesos
del hotel
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Se realizaron conferencias de los SGICH, las que fueron impartidas por
especialistas del area de conjunto con FORMATUR donde se hizo hincapié en: la
gestién por competencias, por procesos, de calidad, medioambiental, elementos
de la inteligencia emocional y legislacion actualizada -entre otros aspectos —
asimismo, ejercicios de trabajo en grupo por las diferentes areas con el fin de no
dejar fuera la experiencia de los mandos y trabajadores.

En este paso se estudiaron las principales leyes y resoluciones que tienen que ver
con el tema como son:

Familia de las normas cubanas NC: 3000:2007, Codigo del trabajo,
procedimientos ramales emitidos por el MINTUR, fichas de proceso propios de
cada actividad y estandares de los hoteles marca “Brisas’.

Se distribuyeron las tareas entre los miembros, con integracion cruzada, para
evitar la personalizacion del proceso y que los criterios resultantes sean
unilaterales.

Técnicas a aplicar: tormenta de ideas, técnicas de trabajo en grupo, conferencias y
seminarios.

Paso 2. Caracterizaciéon de la organizacion

Este paso consta de tres tareas y en él se utilizan los instrumentos utilizados para
la consecucion de las tareas 2y 3.

El hotel Brisas Guardalavaca se encuentra ubicado en el polo turistico del mismo
nombre, esta situado en la zona costera de la provincia de Holguin, perteneciente
al municipio Banes. Este hotel construido en noviembre 1994, cuenta con 437
habitaciones; 206 de ellas corresponden a una villa que comenzé a operar a partir
de 1998. El complejo habitacional posee categoria cuatro estrellas.

Entre los principales mercados emisores con que cuenta la instalaciéon se
encuentran: Canada, Inglaterra, Alemania, Holanda y Cuba. Ademas, se reciben
turistas de otros paises, aunque en menor cantidad, pero con tendencia al
crecimiento, como ltalia, Suiza y Francia. La gestion de ventas del hotel se realiza
fundamentalmente a través de los tour-operadores (TTOOQO), agencias mayoristas
y minoristas.

Mision y Vision
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Mision: Somos el mega todo incluido mas cubano de la familia vacacionista.
Vision: Ser el mega todo incluido lider de la hoteleria en el Caribe,
distinguiéndonos por la fantasia y la hospitalidad sin limites.

El objeto social del hotel Brisas Guardalavaca es el siguiente:

1.- Prestar, servicios de alojamiento, de gastronomia y otros propios de la
actividad hotelera, a personas naturales o juridicas, en moneda libremente
convertible.

2.- Ofrecer los servicios correspondientes a las actividades de alojamiento y
gastronomia en moneda libremente convertible tales como: servicios de check
outlate, telefénicos, de fax — e mail, servicios de internet, cambio de moneda, caja
de seguridad, masaje, de lavado, planchado y costura de ropas (normal y
especial), cuidado de nifios, y de mini — bares.

3.- Comercializar y operar de forma minorista opcionales turisticas asociadas con
los servicios y actividades ofertados por el Hotel y no incluidas en el paquete
turistico en moneda libremente convertible.

4.- Alquilar de forma temporal areas, locales y salones segun demandas del
cliente.

5.- Arrendar equipos y accesorios complementarios a la actividad fundamental.
Tarea 1. Caracterizacion del capital humano

El hotel cuenta actualmente con una plantilla aprobada de 272 trabajadores, la
cual se encuentra cubierta, existen también 8 adiestrados y un nimero variable de
contratos determinados, los que respaldan, el porciento de ocupacion segun la

estacionalidad.
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Figura 2. Estructura organizativa del Hotel Brisas Guardalavaca. Fuente: Revision
de documentos

Al realizar un andlisis porcentual de la plantilla por categoria ocupacional se
aprecia que 14 son dirigentes lo que representa el 4.8 %, el 35,42 % son los 105
obreros, 39 técnicos para un 12,5% y el mayor porcentaje, 46,86%, corresponde a
la categoria de servicio, integrada por 138 trabajadores en correspondencia con el

objeto social del hotel.
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Figura 3 Distribucion de la plantilla por categoria ocupacional

Figura 4 Distribucién de la plantilla por sexo

Fuente: Estadisticas de la organizacién

De ellos trabajadores abarcados en la plantilla, 185 son hombres siendo el sexo
masculino el mas predominante para un 62,87%.

Existe un 22,14% son graduados del nivel superior y el mayor porciento esta en la
ensefianza técnico medio y preuniversitario, por lo que se puede decir que existe

una fuerza de trabajo lo suficientemente preparada.
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Figura 5 Distribucién de la plantilla actual por nivel de escolaridad
Figura 6 Distribucion de la plantilla actual por edades
Fuente: Estadisticas de la organizacion
Con respecto a la edad: los mayores porcientos estan distribuidos entre y 49 afios
por lo que se evidencia una madurez en la fuerza de trabajo.
En cuanto a la antigiiedad se constata que el 25.5% tiene una experiencia entre 0
y 10 afios; el 23.5% de 10 a 15 afios y el 51%, el mayor porcentaje, entre 15y 21
anos.
De manera general se cuenta con una fuerza de trabajo, calificada, con
experiencia en el trabajo y fidelidad a la instalacion, estos niveles inciden
favorablemente en cumplimiento de las misiones de la entidad y en los objetivos
gue se planteé la investigacion.
Tarea 2. Analisis de la estrategia de la organizacion
Para el analisis del enfoque estratégico puede emplearse una lista de chequeo o
el método aportado por Morales Cartaya (2006)!! para evaluar la orientacién
estratégica en una organizacion, la que puede ser enriquecida con preguntas por
el grupo de trabajo que acomete el estudio. En la presente investigacion se utilizé
el instrumento propuesto por Nieves Julbe (2010).
El resultado de la aplicacion se puede observar en el Anexo No 2.
El enfoque estratégico de la entidad objeto de estudio, esta cataloga con un grado
de desarrollo alto, con un valor 87.50 %, dado, en lo fundamental por los

siguientes elementos:

11 Este instrumento es propuesto Morales Cartaya, para evaluar las premisas de su modelo. Sin
embargo, resulta Gtil para el enfoque estratégico y la valoracion del nivel de competencias de los
dirigentes a diferentes niveles adecuando las preguntas con el objetivo que se quiera evaluar
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e Estéa definida la mision visién y valores compartidos

e Los objetivos se establecen y se chequea su cumplimiento en las etapas de
mediano, largo y corto plazo

e Existen planes a largo plazo pero son flexibles a los cambios

e En la ultima evaluacién de la planeacion estratégica se obtuvieron buenos
resultados, pero no se evalla desde el afio 2014

e EIl consejo de direcciobn posee alto dominio del proceso de planeacion
estratégica

e Est4 elaborada la matriz DAFO

e Se realiza la actualizacién pero no debe contar en mayor medida con el
estudio de las tendencias del turismo en el mundo

e Los objetivos estratégicos estan claramente delimitados, por escrito y son del
dominio de todo el personal y como consecuencia se utilizan como herramientas
de direccion

e La estrategia es clara, pero aun le faltan aspectos para una mayor
concordancia con la vision

e Los planes estratégicos de mediano y largo plazo contribuyen a que la
empresa mantenga su ventaja competitiva lo que se avala con los reconocimientos
y premios obtenidos por sus resultados

e Estan declaradas las politicas de algunos de los sistemas organizacionales,
pero faltan otras por declarar

e La organizacion considera el SGICH y el control interno en la planeacién
estratégica

Tarea 3. Caracterizacion de la cultura de la organizacion, de los directivos y sus
competencias

Se realiz6 una investigacion de tipo descriptiva, utilizando la técnica del muestreo
aleatorio probabilistico estratificado, para determinar el nimero de trabajadores a
encuestar, para ello se agruparon en dirigentes y mandos intermedios y obreros y

personal de servicio, con un total de 74 trabajadores (Anexo 3).
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Para analizar la cultura organizacional se utilizdé la encuesta propuesta por Pefia
Riverén (2008). Esta encuesta aparece en el Anexo No.7 de su trabajo de
diploma.

Cuyos resultados se aprecian en el Anexo 4.

Con la aplicacion de la encuesta se concluye que posee una cultura organizacional alta
(86.35%) corroborado en los siguientes elementos:

1. El 68.92% coinciden en que por las manos del director pasan todas las
decisiones que se toman en la empresa

2. El 100.00 % ve al director como una persona tolerante y que favorece el
pensamiento critico

3. El 95.95 % aseveran que los debates en las reuniones giran sobre temas de
gran interés para la entidad

4. EI 100 % coinciden en que el disefio de la estructura organizativa favorece el
control estricto y la supervision directa de cualquiera de los dirigentes

5. SoOlo el 67.57 % piensa que en la empresa se le da el merecido
reconocimiento a las personas que con su labor aportan al cumplimiento de los
planes de produccion

6. EI63.51 % afirma que la entidad est4 en constante monitoreo del entorno para
adelantarse a los posibles cambios de este.

7. El 100.00% nivel de pertenencia y compromiso de los trabajadores en mi
organizacién es muy elevado.

8. El 100 % EI nivel profesional de los trabajadores estad acorde con las
exigencias actuales del sector empresarial.

9. El 65.57 % expresa que la mejora continua y la innovacion tecnoldgica son
objetivos fundamentales de mi entidad

10. El 100.00 % esta de acuerdo en que la organizacion seria incapaz de
incumplir un compromiso con un cliente o proveedor.

Andlisis de la cultura de los directivos y sus competencias

Para evaluar estos aspectos se aplico el instrumento que aparece en el Anexo 5.
Se le aplica al total de directivos (12).

El equipo de trabajo califico la cultura de los directivos como alto debido a:
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El 100 % de la muestra coincide en gque es alta la relacion jefe/ subordinado, que
los superiores les muestran confianza y, a su vez, ellos muestran confianza en sus
subordinados, que se realiza la funcidn de control con frecuencia y que existe
trabajo en equipo, asimismo que nunca se utiliza la funcion de control para
castigar a los subordinados, que es buena la comunicacion ascendente-
descendente, horizontal y vertical y el estilo para dirigir es democrético.

Respecto a las competencias de los directivos, el equipo de trabajo lo clasificd con
un desarrollo alto, debido a:

EL 100 % concuerda en que los directivos poseen los valores éticos, cualidades y
habilidades requeridas para el desempefio de su cargo y califican como alto el
resultado de su trabajo cuando asumen el rol de proveedor interno de otra area o
departamento, aspectos de vital importancia en el cumplimiento de los objetivos de
la entidad enfocada en la satisfaccidn del cliente y que poseen la experiencia
requerida para el cargo.

Solo el 16.6 % de la muestra considera que poseen un desarrollo medio en todos
los conocimientos necesarios para el control de su actividad y del personal que
dirigen, el 25 % manifiestan que aun hay que trabajar en que la organizacion
reconozca y recompense el valor del conocimiento creado y compartido por las
personas que forman su equipo de trabajo.

Paso 3. Comunicacion del estudio

El equipo de trabajo, en coordinacion con el consejo de direccion, procedid a
comunicar a los trabajadores de la organizacion la aplicacién del procedimiento.
Para ello se realiz6 un breve estudio de la utilizacion de los canales de
comunicacién en la empresa, con el objetivo de determinar y utilizar los mas
factibles en la comunicacién no solo del inicio del proceso, sino durante toda la
implantacion del sistema, se realizo a través de la encuesta que aparece en el
Anexo 6%2, a la cual se le hicieron adecuaciones congruentes con el objeto de

estudio. Los resultados se muestran a continuacion:

12 Tomada de: Exposito Ibafiez, (2015). Propuesta de mejora al proceso de Comunicacién
Institucional en el Hotel Brisas Guardalavaca. Tesis en opcion del titulo de Licenciado en Turismo.
Tutorada por la autora
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Figura 7. Canales de comunicacion empleados. Fuente: encuesta

Se puede observar en relacion a los canales de comunicacion mas empleados por
ambos estratos las reuniones, matutinos, memoramdums, correo electrénico,
encuentros informales y trunking.

La comunicacion se realiz6 en matutino que se efecta una vez a la semana y
luego, por areas en las reuniones de informacion.

Se divulg6b ademas a través del correo electrénico y se cre6 una carpeta
compartida en la red, donde los interesados acceden a toda la informacién
bibliografica y documental.

Se logré el comprometimiento necesario, al sumar a mandos y trabajadores
sensibilizados con la importancia del estudio y se divulga el cronograma
confeccionado.

Fase Il. Implantacién del sistema de gestidn integrada de capital humano

Esta fase consta de tres pasos: El paso 4 donde se determinan los instrumentos e
indicadores seleccionados por los expertos para realizar el paso 5 que es el
diagnoéstico del SGICH, donde se diagnostican las politicas y los procesos para
luego pasar al paso 6 que es el perfeccionamiento del sistema a partir de la
elaboracion de las estrategias y en el presente trabajo se mostrara el desarrollo

del médulo evaluacién del desemperio.
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Se utiliza el instrumento propuesto por Nieves Julbe (2010) con las adecuaciones
hechas'® para evaluar el grado de desarrollo alcanzado en cada médulo o proceso
de sistema y del sistema de forma general (Ver Anexo 7).

Asimismo, se proponen un grupo de indicadores para evaluar cada modulo (ver
Anexo 8).

Se aplican técnicas de trabajo en grupo, asi como el método de concordancia de
Kendall'#, para el médulo de evaluacion del desempefio se desarrollé6 un ejemplo
de la aplicacion parcial del procedimiento propuesto por Leyva del Toro (2014)
Paso 4. Determinar instrumentos e indicadores

Tarea 1, 2 y 3 Seleccion de los expertos, aplicar instrumentos y definir indicadores
Se les presentd a los expertos que se seleccionaron (7) los instrumentos e
indicadores propuestos por el equipo de trabajo.

Los expertos analizaron los instrumentos para el diagndéstico e indicadores. Al
realizar la valoracion de estos indicadores a través del método de concordancia de
Kendall se obtuvo un nivel de concordancia de 0.86.

A continuacion, se explica el porqué de los indicadores seleccionados para cada
modulo segun los expertos:

e Moddulo seleccion y desarrollo: Indicador razén de seleccion que refleja la
cantidad de trabajadores con las competencias laborales requeridas para el
desempefio de sus tareas, dentro del total de candidatos presentados. Indicador
grado de cumplimiento del proceso de seleccidn, existe un comité de expertos que
es el encargado de llevar a cabo este proceso como parte de sus
responsabilidades, pues, aunque en el turismo existe una bolsa de empleo, los
candidatos no siempre cumplen con las competencias requeridas.

e Modulo desempefio individual: indice de calidad de la evaluacion éste relaciona
los trabajadores que pudieran ser evaluados y los evaluados de satisfactorio y el
indice de conformidad con la evaluacion que refleja la satisfaccion individual con la

evaluacion realizada. Se afiade el indicador disminucion del nimero de quejas por

13 Gonzales Naranjo Y. (2011). Aplicacién de un procedimiento para evaluar el Sistema de Gestion
Integrado de Capital Humano, en la empresa de Servicios Técnicos Industriales, Sucursal Holguin
14 Participaron los expertos. Se obtiene que el nivel de concordancia de los expertos (Kc.) es de
0.88
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desempeiio ya que es el que mide el impacto de las medidas tomadas como
consecuencia de la evaluacion del desempefio en la calidad del capital humano y
su incidencia en la calidad del servicio prestado

e Modulo capacitacion y desarrollo: indicador nivel de participacion en la
capacitacion y desarrollo porque refleja el porciento de trabajadores involucrados
en la formacién en relacion al total de trabajadores

e Modulo estimulacion moral y material: correlacion salario medio productividad
expresa en qué medida crece la productividad en relacién con el salario medio

e Modulo organizacion del trabajo: aprovechamiento de la jornada laboral pues
es un indicador importante en los servicios ya que redunda en la satisfaccion del
cliente. Se afiade el indicador correlacion de trabajadores por turistas dias, pues
permite a las instalaciones hoteleras adaptar su cantidad de trabajadores por
departamentos a los fluctuantes niveles de ocupacién

e Modulo gestion de la seguridad y salud ocupacional: indicadores indice de
eliminacién de condiciones inseguras ya que dependiendo del estado en que se
encuentre este indicador los restantes tendran efecto negativo o positivo, el indice
de accidentalidad y se afiade por su importancia como agente a tener en cuenta
para evitar accidentes de trabajo y detectar factores de riesgo el indice de
incidentalidad

e Moddulo competencias laborales: nivel de competencias del trabajador, y el
indice de cargos con competencias, ya que muestran el nivel de competencias
gue posee el trabajador con respecto a las competencias requeridas para el cargo
que ocupa, asi como el nivel de competencias que se alcanza en el proceso y la
organizacion, también la cantidad de cargos que cumplen con los requisitos de
tener definidas las competencias laborales respecto al total de cargos existentes

e Moddulos comunicacion institucional: no existen indicadores, pero se proponen
herramientas especificas como encuestas y entrevistas para evaluarlo y mejorarlo

e Autocontrol: a través de los indicadores disefiados para todo el sistema.

Paso 5. Diagnostico del sistema de gestion integrada de capital humano

Su obijetivo es diagnosticar las politicas y practicas del SGICH y de cada proceso

del sistema. Se utiliza la lista de chequeo propuesta en el Anexo 7 y se calculan
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los indicadores propuestos por los expertos para cada modulo, comparandolos

con el estado deseado.

Tarea 1. Diagndstico de las politicas y préacticas del sistema de gestion integrada

de capital humano

Se desarrollé segun el hilo conductor siguiente:

Revision de documentos

A 4

Encuestas v entrevistas

Figura 8 Hilo conductor del diagndstico. Fuente: Nieves Julbe (2010)

¢(Estan disenadas las
politicas del SGICH?

(Estan correctamente
redactadas?

¢(Estan aplicadas y
hav satisfaccion?

No

Diagnéstico del SGICH

El resultado del diagnéstico de las politicas y practicas del SGICH, se refleja en la

Tabla 3.

Satisfaccion

Procesos del elemento

” - Formulacion | Formulacion | Existencia de .
Politica y Practica del o . Si No
de la politica | Correcta procedimientos
SGICH
Seleccidn e Integracion X
Evaluacién del desempefio
Capacitacién y desarrollo X X
Estimulacion moral y
) X X
material
Organizacion del Trabajo
Competencias laborales
Gestion de la Seguridad y
X X X X

Salud del Trabajo

Comunicacion institucional

Autocontrol

Tabla 3. Resumen del diagnéstico realizado a las politicas del sistema de gestién

integrada de capital humano
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Este analisis se realizé para cada uno de los procesos del referido sistema. De
este analisis se concluyd lo siguiente:

La politica del SGICH estd definida como: La direccion del hotel Brisas
Guardalavaca tienen como politica del SGICH contar con un colectivo de
trabajadores idéneos y comprometidos con la mision y estrategia de la empresa,
gue garanticen la satisfaccion de los clientes, unido a una gestion eficiente, en un
ambiente laboral y de desarrollo profesional arménico que contribuya a la plena
realizacion de su capital humano.

Al realizar un analisis del contenido y formulacion de la politica del SGICH, se
concluye que:

+ Esta correctamente redactada en forma impersonal y enunciada en verbo
infinitivo

» Hace referencia al qué (contar con un colectivo de trabajadores), al cédmo
(idéneos y comprometidos con la mision y estrategia de la empresa), el para qué
(que garanticen la satisfaccion de los clientes, unido a una gestion eficiente), el
donde (en un ambiente laboral y de desarrollo profesional armonico que contribuya
a la plena realizacion de su capital humano)

» Esté orientada en funcion de la vision, la estrategia de la organizacion, y la
satisfaccion del cliente y la eficiencia

* Hace referencia a los trabajadores, a su desarrollo profesional, y al papel que
juegan en el cumplimiento de la estrategia de la empresa

No tiene formulada una politica por cada uno de los médulos del SGICH, por lo
cual solo se analiza a continuacién la de seguridad y salud del trabajo.

La direccién del Hotel Brisas Guardalavaca tiene como politica de seguridad y
salud en el trabajo, la reduccién de los riesgos presentes en el entorno laboral,
mediante la aplicacion de técnicas y herramientas para la deteccion de los mismos
segun la legislacion vigente, de forma tal que se garantice la salud y proteccién de
los trabajadores y clientes, en un ambiente seguro que garantice el cumplimiento
exitoso de los objetivos de la empresa.

Al analizar la misma se concluye que:
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+ Esta correctamente redactada en forma impersonal y enunciada en verbo
infinitivo

» Hace referencia al qué (la reduccion de los riesgos presentes en el entorno
laboral), al como (mediante la aplicacion de técnicas y herramientas para la
deteccidon de los mismos segun la legislacion vigente), el para qué (de forma tal
que se garantice la salud y proteccion de los trabajadores y clientes), el donde (en
un ambiente seguro)

» Esta orientada en funcion de la estrategia de la organizacion, la proteccion y
satisfaccion de trabajadores y clientes, para poder lograr una gestion eficiente

» Hace referencia a la proteccién de los trabajadores, y su importancia en el
cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Por otra parte, aunque existen procedimientos, reglamentos y manuales
elaborados en correspondencia con lo exigido en las regulaciones, excepto en el
proceso de comunicacién que, aunque existe un manual, esta dirigido sélo a la
comunicacion externa y estan en proceso de elaboracion el de autocontrol.

No existe satisfaccibn en las practicas relacionadas con los procesos de
evaluacion del desempefio, estimulacion moral y material, organizacion del trabajo
y competencias laborales, debido a que los trabajadores plantean que no existen
indicadores individuales para la evaluacion del desempefio, que los sistemas de
pago aun poseen indicadores generales, que no tiene dominio de las acciones
establecidas por la organizacion para estimular moralmente a los trabajadores y
que existen problemas con la comunicacion y coordinacion de las areas para la
realizacion del trabajo, asi como desconocimiento de las competencias laborales
del cargo en que se desempefian.

Tarea 2. Diagnostico del sistema de gestion de capital humano y sus procesos
Para la realizacion de esta tarea se aplico la lista de chequeo propuesta en el
Anexo 7 para cada modulo o proceso del SGICH. El diagnostico al sistema
determina que este tiene un desarrollo medio con 61.51% de los votos. Los

resultados de cada proceso se relacionan a continuacion:
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Proceso seleccion e integracion: presenta un desarrollo medio, existe un
procedimiento orientado por el MINTUR, pero el mismo no tiene en cuenta las
competencias para el cargo, solo los requisitos del calificador

Proceso evaluacion del desempefio: presenta desarrollo medio, se cuenta con un
procedimiento para la evaluacion del desempefio y se utiliza, pero en revision
documental se constata que estd permeado por el efecto halo, recencia y otros
efectos negativos que llevan a que los trabajadores no estén satisfechos con sus
resultados, no se tiene en cuenta indicadores relacionados con las competencias
laborales

Proceso capacitacion y desarrollo: se constata un desarrollo medio, cuentan con
un procedimiento para la capacitacion, el mismo esta elaborado sobre la base de
las necesidades de aprendizaje, pero este diagnostico de las necesidades de
aprendizaje no tiene en cuenta la brecha entre las competencias reales y las
deseadas. No existe satisfaccién con los planes de capacitacion con una parte de
los trabajadores, pues las actividades planificadas tienen la calidad requerida, pero
en la mayoria de los casos estas actividades no estan enfocadas a una mejora
continua de sus los conocimientos y habilidades

Proceso estimulacién moral y material: tiene un desarrollo alto, cuentan con un
procedimiento para la compensacion de los trabajadores. Esta correctamente
aplicado y responde a las regulaciones emitidas por el MINTUR. Se observan
insatisfacciones con la estimulacion moral, sobre todo el reconocimiento por parte
de los directivos y el reforzamiento positivo

Proceso organizacion del trabajo: desarrollo alto, cuentan con un procedimiento
para realizar estudios de organizacién del trabajo orientado por el MINTUR, el
mismo no ha aplicado con sistematicidad en todas las areas, la normacion esta
implantada en algunas areas que asi lo requieren, de forma correcta. Los
indicadores de productividad y salario medio son positivos.

Proceso comunicacion institucional: desarrollo medio, estan definida la misién, la
vision y los valores compartidos de la entidad, no cuentan con un procedimiento

para realizar la informacién y control del SGICH. Existe satisfaccibn con los
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mecanismos de informacién y comunicacion empleados, aunque no existe un
manual dirigido a la comunicacion interna

Proceso gestién de la seguridad y salud: desarrollo alto, en la instalacion esta
implantado un sistema de gestion de seguridad y salud del trabajo (SGSST)
basado en las normas cubanas NC: 18000:2007. El sistema consta de un manual,
gue tiene adjuntos los procedimientos de trabajo seguro para todos los puestos,
un reglamento de funciones, y 6 procedimientos y el mismo esta en
correspondencia con los requisitos del 4.7.1 al 4.7.8 de la norma cubana NC:
3001:2007

Proceso gestiébn de competencias laborales: desarrollo medio, se encuentra en
proceso de elaboracion el procedimiento. Estan definidas algunas de las
competencias de la organizacién, de los procesos y los puestos de trabajo.
Proceso gestion de autocontrol: desarrollo medio, se encuentra en fase de
elaboracién el procedimiento para realizar el autocontrol del SGIRH y se cumple
con las etapas propuestas en el cronograma. Se cuenta con un sistema de control
e informacién de las visitas o inspecciones realizadas, pero no se es sistematico
en su consecucion y el estado de cumplimiento de las medidas no tiene el
dinamismo que requiere.

Para corroborar el estado de desarrollo de cada proceso se analizan los
indicadores propuestos por los expertos, comparando el real obtenido con el

estado deseado segun Tabla 4.

Indicadores y

estado deseado A

propuesto. Recepcion | llaves | Cocina | Animacién | ByA | Total
g‘;f;” te sEleaEiE. 0,61 0,66 0,54 0,45 086 | 067
Grado de

cumipiimientaia el S e as 78.04 | 60.86 66.66 | 64.55 | 6559
proceso de seleccion:

70 %

e (e @l Eellle 20l £ 2 50.00 8125 | 64.10 53.84  |69.23 | 67.80
evaluacion: 80 %

indice de conformidad

con la evaluacién: 85 70.00 375 38.46 15.38 48.07 | 41.78

%

Nivel de participacion
en la capacitacion vy 80.00 78.12 69.23 53.84 80.76 | 74.65
desarrollo: 85%
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Numero de quejas por
desempefio:
disminucién 50% en +1 0 +4 +2 +3 +10
relacion a igual
periodo anterior.
indice de eliminacion
de condiciones 92%
inseguras: 90%
indice de
accidentalidad. 0 0
indice de 17
incidentalidad:
Correlacion
trabajadores /turistas 0.48
dias (menor que 0.5)
Pan/ Cocina | Restaurante | Restaurante

Dulceria | Central Turquesa Zaguéan
AJL como resultado de los estudios
de tiempo. 85% 45.02 64.23 72.25 79.58

Tabla 4 Resultado del diagnéstico de los indicadores y estado deseado propuesto
En esta fase se hara un analisis de los indicadores propuestos y de los resultados
obtenidos con su aplicacion.

Indicadores para medir la variable seleccion y desarrollo

1. Razon de seleccion

Por los bajos indices de fluctuacion de trabajadores del hotel, este indicador no es
representativo si se tiene en cuenta la plantilla de trabajadores fijos. Se tomd
entonces la seleccion de personal realizada para los contratos determinados en el
periodo comprendido entre el 1 de enero y el 31 de marzo 2015, identificados en
la estacionalidad como temporada alta, donde se hacen la mayor cantidad de

contratos determinados.

Recepcién |Allaves | Cocina | Animacioén ByA | Total
No. Candidatos validos 11 41 46 9 79 186
Total de candidatos 18 62 85 20 92 277
Razén de seleccién 0,61 0,66 0,54 0,45 0,86 | 0,67

Tabla 5. Razon de seleccion. Fuente: elaboracion propia
Se presentaron un total de 277 candidatos de las especialidades solicitadas que
“B”,

Animador Turistico, y Dependiente de Servicio Gastronomico. El comité de

fueron: Recepcionista Hotelero, Camarera de Alojamiento, Cocinero

expertos efectio la seleccion de personal de acuerdo al procedimiento

establecido, que no tiene en cuenta las competencias, este proceso se realiza de

formalmente, pero no aporta elementos para una correcta seleccion ni
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recomendaciones para que los candidatos mejoren su desempefio. Se pudo
apreciar que, a pesar de ser trabajadores que quedaron disponibles en su
mayoria y ya tienen experiencia, hay todavia muchos aspectos que deben
mejorar.

2. Grado de cumplimiento del proceso de seleccion

A

Recepcién | llaves | Cocina | Animacion ByA Total
Seleccionados segulin proceso
establecido 5 32 28 6 51 122
Total de trabajadores
seleccionados 11 41 46 9 79 186
Grado de cumplimiento del
proceso de seleccion. 45.45 78.04 60.86 66.66 64.55 | 65.59
Tabla 6. Grado de cumplimiento del proceso de seleccion. Fuente: elaboracion
propia

Como se puede apreciar el grado de cumplimiento es de 65.59, lo que corrobora
lo antes expuesto.
Indicadores para evaluar el desempefio individual

1.indice de calidad de la evaluacion

Recepcion A llaves | Cocina | Animacion | ByA | Total

Trabajadores evaluados de

Satisfactorio 5 26 25 7 36 99
Total de trabajadores evaluados 10 32 39 13 52 146
indice de calidad de la evaluacién 50.00 81.25 64.10 53.84 69.23 | 67.80

Tabla 7 indice de calidad de la evaluacién. Fuente: elaboracion propia

Este indicador se calcula teniendo en cuenta los trabajadores fijos de la entidad
en las areas reflejadas, tomando el primer trimestre del 2015. Como se puede
apreciar, existen un grupo grande de trabajadores que deben trabajar en aspectos
claves de su desempefio. Los aspectos que mas gravitan en este resultado son:
la disciplina laboral, y la calidad del trabajo que son dos de los indicadores que se
miden segun el procedimiento vigente del MINTUR pero que no aporta elementos
de retroalimentaciéon hacia la mejora del proceso en si mismo, ni del capital
humano evaluado.

2. Indice de conformidad con la evaluaciéon

Recepcid A Cocin | Animacio
n llaves a n ByA |Total
No de trabajadores conformes con la
evaluacion. 7 12 15 2 25 61
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Total de categoria X Evaluados 10 32 39 13 52 146
48.0 |41.7
indice de conformidad con la evaluacion 70.00 375 38.46 15.38 7 8

Tabla 8. Indice de conformidad con la evaluacion. Fuente: elaboracion propia
Existe una gran cantidad de trabajadores inconformes con la evaluacién, ya que
expresan que, en la mayoria de los casos la misma se realiza sin indicadores
objetivos, pues los de alto desempefio no se sienten que son diferenciados del
resto, que estd muy permeada por la subjetividad del evaluador, y que cuando no
alcanzan una buena calificacion no saben con claridad en que aspectos deben
trabajar para mejorar.

Indicadores para medir la variable capacitacion y desarrollo

1. Nivel de participacién en la capacitacion y desarrollo

Recepcio A Cocin | Animacio
n llaves a n ByA | Total
Participantes reales 8 25 27 7 42 109
Total de trabajadores 10 32 39 13 52 146
Nivel de participacion en la capacit. y 80.7 | 74.6
des. 80.00 78.12 | 69.23 53.84 6 5

Tabla 9 Nivel de participacion en la capacitacion y desarrollo. Fuente: elaboracion
propia

Es necesario sefialar que, aunque todos casi todos los trabajadores tienen en su
plan de capacitacion individual alguna actividad, aun se observa que las mismas

tienden a ser generales, sin ajustarse completamente a las necesidades

individuales, por lo que no se sienten motivados a participar.

Impacto en la disminucién del nimero de quejas por desempefio

Recepci A Coci | Animaci | By | Tot
on llaves | na on A | a

Total de quejas recibidas por desempefio primer
trimestre 2014 4 6 8 3 7 | 28
Total de quejas recibidas por desempefio primer
trimestre 2015 5 6 12 5 10 | 38
Numero de quejas por desempefio +1 0 +4 +2 +3 | 10
Tabla 10. Comportamiento del numero de quejas por desempefio. Fuente:

elaboracion propia
Al cierre del primer trimestre del 2015, habia 10 quejas mas relacionadas con el

desempeiio que en igual periodo del afio anterior, sin que exista una clara
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definicion de qué aspectos son los que hay que mejorar, ni una incidencia directa
de éstas en la evaluacion del desempefio individual, como se pudo constatar
mediante revision documental.

Indicadores para medir la gestion de seguridad y salud del trabajo

1.indice de eliminacion de las condiciones inseguras

Total
Condiciones inseguras eliminadas 69
Condiciones inseguras planificadas a eliminar 75
indice de eliminacién de condiciones inseguras 92

Tabla 11. Indice de eliminacién de condiciones inseguras. Fuente: elaboracién
propia

En el primer trimestre del 2015, se eliminaron el 92% de las condiciones
inseguras detectadas, lo que denota una alta gestion de riesgos.

1.indice de accidentalidad

Total
Cantidad de accidentes afio 2014 1
Cantidad de accidentes Afio 2015 0
indice de accidentalidad -1
Tabla 12. Indice de accidentalidad. Fuente: elaboracién propia
No hubo accidentes reportados en el 2015
1.indice de incidentalidad
Total
Cantidad de incidentes afio 2014 36
Cantidad de incidentes Afio 2015 19
indice de incidentalidad -17
Tabla 13. Indice de incidentalidad. Fuente: elaboracion propia
Decrecid en 6 el nUmero de incidentes.
Indicadores para medir la organizacién del trabajo
1Aprovechamiento de la jornada laboral
Pan/ Cocina Restaurante | Restaurante
Dulceria Central Turguesa Zaguan
AJL en las areas estudiadas 45.02 64.23 72.25 79.58

Tabla 14. Aprovechamiento de la Jornada Laboral Fuente: elaboracion propia

Como se puede apreciar, luego de aplicar las técnicas de estudio de tiempo, en

las areas seleccionadas existe un bajo aprovechamiento de la jornada laboral, las
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fundamentales pérdidas existentes estan relacionadas con causas técnico
organizativas.

2. Correlacion trabajadores/ turistas dias

Se analizé el indicador, comprobandose que en el afio 2015 se comporto
favorablemente con un 0.45 del 0.50 planificado y en relacion con igual periodo
del afio anterior que fue de 0.49.

Estimulacion moral y material

Para evaluar el grado de satisfaccion de los trabajadores se realizaron entrevistas
* Tienen aplicados formas de pago a tiempo.

* La empresa ademas del salario baso, paga la idoneidad, la cual esta sujeta a la
evaluacion individual del periodo de pago (pago de idoneidad)

* Tiene un sistema de estimulacion debidamente autorizado y hay correspondencia
en los indicadores formadores y condiciones con los objetivos de las areas donde
se aplican.

* Existen las certificaciones de los indicadores y condiciones para efectuar el pago
del sistema de estimulacion, en correspondencia con el tiempo real trabajado.
Paso 6. Perfeccionamiento y (0) disefio del sistema de gestidon integrado de
capital humano

Este paso consta de tres tareas, elaboracibn de las estrategias, de los
procedimientos especificos y del manual. En la presente investigacion se cumplira
la primera tarea y se diseflara parcialmente el procedimiento especifico de
evaluacién del desempefio.

Tarea 1. Elaboracion de las estrategias.

El diagnostico del paso anterior permite establecer las lineas y planes de accion.
Los resultados reflejan las principales deficiencias y la responsabilidad individual
del capital humano implicado, los riesgos y oportunidades. La valoracion del
diagnéstico determiné las estrategias y planes de accion encaminadas a
perfeccionar el sistema. Las estrategias se elaboran a partir de las deficiencias
encontradas para los procesos con desarrollo bajo y medio como se refleja en la

siguiente tabla.
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Procesos Estrategias Accién Fecha de
Cumplimiento y
Responsable
Proceso Realizacion del proceso de | 1. Capacitacion al comité | 1. Jefe de Recursos
Seleccion e | seleccion segun las | de expertos sobre las | Humanos. FIC
Integracion competencias previamente | competencias. 01/12/2015
disefiadas para los cargos | 2. Concertar con la | 2. Jefe de Recursos
a seleccionar Agencia Empleadora el | Humanos. F/C:
envio de mas de un | 01/12/2015
candidato en todos los
€asos.
Proceso Realizar una evaluacién | Revisar el procedimiento | Comité de
Evaluacion del desempefio que | de ED y mejorarlo de | competencias, Jefe
del satisfaga a los | forma que tenga en | de Recursos
Desempefio trabajadores y se ajuste a | cuenta las competencias | Humanos, comisién
los resultados de la | laborales, y su | creada al efecto. F/C.
organizacion interrelacion con los | 01/12/2015
procesos, y los
resultados de la
organizacién
Proceso Realizar un plan de | 1. Determinar las | Comité de
Capacitacion capacitacién que forme de | brechas entre las | competencias, Jefe
y desarrollo manera objetiva el capital | competencias deseadas | de Recursos
humano y las reales. Humanos
2.Elaborar el plan | F/C. 01/12/2015
teniendo en cuenta esas
brechas
Proceso Contar con un | 1.Elaborar el manual Especialista en
Comunicacién | procedimiento para realizar Desarrollo
institucional la informacion y control del F/C. 01/12/2015
SGICH.
Proceso Elaborar las competencias | 1.Definir los expertos Comité de
Gestion de | de los cargos teniendo en | 2.Elaborar las | competencias, Jefe
Competencias | cuenta valores y elementos | competencias de Recursos
laborales de la inteligencia | 3.Aprobar y validar las | Humanos
emocional competencias en el |y Director General
Consejo de Direccién F/C. 30/11/2015
Proceso Contar con un | 1.Culminar el | Jefe de Recursos
Gestién de | procedimiento para el | procedimiento Humanos
Autocontrol Autocontrol 2.Aprobarlo en el | y Director General

consejo de Direccion

F/C. 01/12/2015

Tabla 15. Estrategias y plan de accion conformado después de la realizacion del

diagndstico del sistema de gestion integrada de capital humano

Tarea 2 Desarrollo de los procedimientos especificos

A modo de ejemplo se demuestra a continuaciéon el cumplimiento de las acciones

para el modulo de evaluacion del desempefio.

Dando cumplimiento a el epigrafe 4.8 de la norma cubana NC 3002:2007 se

procede de la siguiente manera:

4.8.1 La organizacion debera contar con el procedimiento documentado para la

planificacion, ejecucion y control de la evaluacion anual del desempefio de los
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trabajadores y sus cortes parciales, de acuerdo a lo establecido en la legislacion
en la materia

En este caso se aplicod el procedimiento propuesto por Leyva del Toro, con
antecedentes de ser aplicado ya en instalaciones del turismo, el que se muestra
en el Anexo 9

El procedimiento consta de 5 fases y 14 pasos, por razones logicas de extension
de la presente investigacion, se mostrara el resultado:

4.8.2 La alta direccion debera designar a uno de sus miembros para la atencion de
la evaluacion del desemperio: se designé al subdirector de recursos humanos
4.8.3 La alta direcciobn de comun acuerdo con la organizacién sindical, podra
establecer indicadores adicionales a los indicadores fundamentales dispuestos en
la ley, lo cual se inscribe en el convenio colectivo de trabajo: se propusieron y
fueron aprobados los indicadores propuestos al efecto por los expertos en el
presente trabajo

4.8.4 La organizacion antes de comenzar el periodo evaluativo anual, debera
poner en conocimiento de los trabajadores tanto los indicadores fundamentales
establecidos en la ley, como los indicadores adicionales acordados con la
organizacion sindical: se dej6é explicito este tema a los trabajadores en
comunicacién por areas

4.8.5 La organizacion debera elaborar el documento que contenga las
recomendaciones derivadas de la evaluacion anual realizada al trabajador, en el
cual se reflejan todas las acciones que este debe cumplir en el proximo periodo
con vista a mejorar su desempeiio. Se sentaron las bases para que, llegado el
momento se realice con los resultados de la aplicacidon del procedimiento
propuesto.

A continuacion, se muestra la aplicacion parcial del procedimiento, a partir de la
fase 2, especificamente para el cargo de Animador Turistico.

Aplicacion del procedimiento para la evaluacion del desempefio:

Fase 2 Disefio del sistema de evaluacion del desempefio

En esta fase el equipo de disefio se relne para determinar las herramientas a

utilizar en la puesta en practica del procedimiento propuesto, para llevar a cabo la
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evaluacion del desempeiio del capital humano acorde a las caracteristicas del
Hotel Brisas Guardalavaca.

Se evaluaron y ajustaron cada uno de los pasos y tareas que corresponden a esta
fase para el cargo de Animador Turistico.

Tarea 1. Disefio de indicadores para evaluacion del cargo

Una vez que se tiene la matriz de competencias y el profesiograma del cargo de
Animador Turistico se procede a realizar las dos tareas conceptuadas en el
procedimiento.

1.1. Indicadores de resultados

Al realizar un analisis de la documentacion econdémica, principales indicadores de
medicion del hotel, el equipo de disefio se somete a la aplicacién del método
Delphi por rondas para llegar a un consenso y proponerla siguiente definicion de

los indicadores de resultados para este cargo:

e . Unidad de
Clasificacion No. Indicadores de resultados medida
1 Cumplimiento contenido de trabajo (CCT) MB’,\?‘ R,
. . Cumplimiento de indicadores de costos y MB, B, R,
Indicadores de Cantidad 2 gastos (CCG) M
3 Cumplimiento del consumo percépita MB, B, R,
clientes (CPC) M
4 Quejas y reclamaciones (QR) Cantidad
5 Resultados auditorias, inspecciones (RAI) MB’MB‘ R,
Indicad de Calidad . . L .
ndicadores de Lalida 6 Nivel satisfaccion del cliente (NSC) MB’,\?’ R,
7 Cumplimiento estandares de calidad (CEC) MB’MB‘ R,
8 Cursos Recibidos (CR) Cantidad
Indicad. de Crecimiento y 9 Participacion en Férum, ANIR (PFA) Cantidad
Desarrollo L MB, B, R
10 | Autopreparacion (AUT) ’M Y

Tabla 16. Disefio de Indicadores de resultados

Indicadores de competencias para el cargo

Se tuvo en cuenta la divisibn realizada a las competencias, en cognitivas y
volitivas, asi como la matriz de competencia del cargo el equipo de disefio
propone 28 indicadores de competencia. Dentro de las competencias cognitivas
se disefiaron 4 indicadores como conocimientos requeridos y 10 como habilidades

requeridas, por otra parte, para evaluar las competencias volitivas se
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seleccionaron 5 indicadores dentro de los valores, 6 como complementarios de

actitud y 3 indicadores perceptuales.

Clasificacion No. Indicadores de competencias Unidad de medida
1 Demostracion practica idiomatica (DPI) MB, B, R, M
> (E;;r)enamlento 0 curso de habilitacion MB, B, R, M

Conocimiento de la Cultura Cubana y

Conocimientos requeridos 3 holguinera (CCH) MB, B, R, M
Conocimiento de las Tradiciones y
4 Costumbres de los paises emisores MB, B, R, M
(CTC)
5 Organizacién del puesto (OP) MB, B, R, M
6 Apariencia personal e higiene (AH) MB, B, R, M
7 Orientacion al cliente (OC) MB, B, R, M
8 Resistencia fisica y a la presiéon (RFP) MB, B, R, M
9 Comunicacion (COM) MB, B, R, M
o ; 10 | Aptitudes para el Baile (AB) MB,B, R, M
Habilidades requeridas 11 Desenvolvimiento Escénico (DE) MB, B, R, M
12 Relaciones Interpersonales (RI) MB, B, R, M
13 Utilizacion adecuada de materias MB.B. R M

primas y materiales de trabajo (UAM)

Solucién de problemas ocasionales

14 (SPO) MB, B, R, M

15 Honestidad (HON) MB, B, R, M

16 | Responsabilidad (RES) MB, B, R, M

Valores 17 | Laboriosidad (LAB) MB, B, R, M

18 | Sentido de pertenencia (SP) MB, B, R, M

19 | Etica profesional (EP) MB, B, R, M

20 Disciplina Laboral (DL) MB, B, R, M

21 DDI?\Ip_FJSICIOH a asumir nuevas tareas MB, B, R, M

Indicadores complementarios de ( — )_

actitud 22 Iniciativa (IN) MB, B, R, M

23 | Trabajo en equipo (TE) MB, B, R, M

24 | Empatia (EMP) MB, B, R, M

25 Cortesia (COR) MB, B, R, M

26 | Flexibilidad (FL) MB, B, R, M

Indicadores perceptuales 27 | Compromiso con la organizacién (CMP) MB, B, R, M
28 Motivacion (MT) MB, B, R, M

Tabla 17. Disefio de los indicadores de competencia del Animador Turistico

Segun la naturaleza de los indicadores propuestos, las caracteristicas de la
actividad, los intereses de la organizacién y el sistema de registros de la
informacion, se propone la frecuencia, fuente y registro como se muestra en la
siguiente tabla.

Tarea 2. Disefio del mecanismo de recopilacion de informacion

No. Indicadores de resultados Fuentes Frecuencia
Cumplimiento contenido de trabajo Regls'tro
1 (CCT) Supervisor, Mensual
Técnica 360°
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5 Cumplimiento. de indicadores. de Registro Mensual
costos y gastos (CCG) Econémico
3 Cumplimiento. del consumo. Registro Mensual
percapita. clientes (CPC) Econémico
Dpto. Comercial,
4 Quejas y reclamaciones (QR) Libro de clientes, Mensual
Encuesta
Resultados auditorias, inspecciones Registro
5 : Mensual
(RAD Supervisor
Dpto. Comercial,
6 Nivel satisfaccion del cliente (NSC) Libro de clientes, Mensual
Encuesta
7 Cumplimiento estandares de calidad Técnica 360° Mensual
(CEC)
8 Cursos recibidos (CR) Dpto. RRHH Trimestral
9 Participacion en Férums, ANIR Especialista Anual
(PFA) Ciencia y Técnica
10 Autopreparacion (AUT) Técnica 360° Mensual

Tabla 18. Disefio del mecanismo de recopilacion de informacion para los
indicadores de resultados del Animador Turistico

Tarea 3. Establecimiento de la correlacion entre indicadores

Para poder establecer este paso se valoré el cargo de Animador Turistico en su
contexto, partiendo de la clasificacion de los procesos, su mapa, la organizacion y
los factores condicionantes en la entidad. Primeramente, se establecio la
correlacion con los indicadores de proceso teniendo en cuenta la influencia (alta,
media, baja) de los indicadores del cargo y de competencias sobre los indicadores
de proceso. Luego se procedid, planteando la influencia de los indicadores de
condiciones sobre los indicadores del cargo y de competencias La informacion
obtenida en las tablas de doble entrada se logra con la aplicacion de tormentas de
ideas a los expertos.

Tarea 4. Disefio del método para homologar indicadores

Para homologar los indicadores se utiliz6 como punto de partida las siguientes
categorias de evaluacion

Se establece como escala que: si el indicador supera su estado deseado en un
5% 0 mas, se evalla como superior; si no lo alcanza por mas de un 5%, se evalua
como deficiente; y de lo contrario, se cataloga como aceptable.

Con el uso de la siguiente tabla se logra homologar los indicadores, quedando

como se muestra a continuacién, una vez se conozca el valor real alcanzado.
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Tabla 19. Resultado de la homologacion de los indicadores

No. Indicadores del cargo diztéa:doo alc\;?llgdo Categoria de evaluacién
1 Cumplimiento contenido de B B Aceptable
trabajo
Cumplimiento. de
2 | indicadores. de costos y 100% 91% Deficiente
gastos
3 | Cump. del consum. percap. 100% 100% Aceptable
clientes
4 | Quejas y reclamaciones 0 1 Deficiente
5 _Resultados auditorias, B B Aceptable
inspecciones
. : L . 95% o
6 | Nivel satisfaccion del cliente MAS 96% Aceptable
7 Cumplimiento estandares de B R Aceptable
calidad
8 | Cursos recibidos 1 0 Deficiente
Participacion en Férums, -
ANIR 1 0 Deficiente
10 | Autopreparacion B B Aceptable
11 D €mos Fracién practica B B Aceptable
idiomatica
12 Entrg_narniento 0 curso de MB B Aceptable
habilitacién
13 Conocimiento dg la Cultura B M Deficiente
Cubana y Holguinera
Conocimiento de las
14 | Tradiciones y Costumbres de B B Aceptable
los paises emisores
15 | Organizacion del puesto B B Aceptable
16 | Apariencia personal e higiene B R Aceptable
17 | Orientacién al cliente B R Aceptable
18 Resi_s,tencia fisicayala B B Aceptable
presion
19 | Comunicacion B M Deficiente
20 | Aptitudes para el Baile B B Aceptable
21 | Desenvolvimiento Escénico MB MB Superior
22 | Relaciones Interpersonales B B Aceptable
Utilizacién adecuada de
23 | materias primas y materiales B B Aceptable
de trabajo
Continuacion Tabla 19
o Soluc_:ic')n de problemas B B Aceptable
ocasionales
25 | Honestidad B B Aceptable
26 | Responsabilidad B B Aceptable
27 | Laboriosidad B R Aceptable
28 | Sentido de pertenencia B R Aceptable
29 | Etica profesional B R Aceptable
30 | Disciplina Laboral B B Aceptable
31 Disposicién a asumir nuevas B B Aceptable

tareas
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32 | Iniciativa B R Aceptable
33 | Trabajo en equipo B M Deficiente
34 | Empatia B M Deficiente
35 | Cortesia B B Aceptable
36 | Flexibilidad 100% 94% Deficiente
37 | Compromiso con la 100% 899% Deficiente
organizacién
38 | Mativacion B B Aceptable

Los indicadores perceptuales no necesitan ser homologados puesto que los

mismos se evallan en la escala deseada. No obstante, todos los indicadores

deben contar con un nivel de referencia o estado deseado.

Tarea 5. Disefo de la importancia relativa del indicador

A través de la utilizacion de método de Kendall se logra establecer la importancia

relativa de los indicadores, llegando al consenso el equipo de trabajo que se haria

este andlisis dividiendo los indicadores en tres grupos segun la semejanza y

clasificacion de éstos en: resultados, competencias cognitivas y competencias

volitivas

Tabla 20. Disefio de la importancia relativa del indicador:

Clasificacion No. Indicadores Importancia
relativa
Cumplimiento contenido de
1 traba?o 0.1
Indicadores de > Cumplimiento. de indicadores. 0.08
cantidad de costos y gastos '
Cumplimiento. del consumo.
3 percél?pita. clientes 0.08
4 Quejas y reclamaciones 0.14
. 5 Resulta_dos auditorias, 0.19
Indicadores de inspecciones '
calidad 6 Nivel satisfaccion del cliente 0.13
Cumplimiento estandares de
7 | calidag 0.15
Indicadores de 8 Cursos recibidos 0.05
crecimiento y 9 Participacién en Forums, ANIR 0.03
desarrollo 10 Autopreparacion 0.04 >=1
1 _D_emos;racién practica
idiomatica 0,09
o 12 Entrgnamiento 0 curso de
Conocimientos habilitacion 0,12
requeridos para el cargo s | Conocimiento de la Cultura
Cubana y Holguinera 0,08

Continuacién Tabla 20
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Conocimiento de las Tradiciones
14 y Costumbres de los paises
emisores 0,1
15 Organizacion del puesto 0.06
16 Apariencia personal e higiene 0.06
17 Orientacion al cliente 0,12
18 Resistencia fisica y a la presion 0.03
19 Comunicacién 0.08
Habilidades requeridas 20 | Aptitudes para el Baile 0.08
para el cargo 2
21 Desenvolvimiento Escénico 011
22 Relaciones Interpersonales 0,08
Utilizacién adecuada de
23 materias primas y materiales de
trabajo 0,07
04 Solucién de problemas
ocasionales 0,045 =1
25 Honestidad 0.08
26 Responsabilidad 0.08
Valores ——
27 Laboriosidad 0.07
28 Sentido de pertenencia 0.07
29 Etica profesional 0.07
30 Disciplina Laboral 0.12
31 Disposicion a asumir nuevas 0.10
tareas
. 32 Iniciativa 0.11
Indicadores
complementarios de . .
actitud 33 Trabajo en equipo 0.04
34 Empatia 0.06
35 Cortesia 0.08
36 Flexibilidad 0.05
Indicad tual . o
ndicadores perceptuales 37 | Compromiso con la organizacion 0.05
38 Motivacion 0.02 =1

Tarea 6. Desarrollo de la evaluacion del desemperio de los recursos humanos

En esta fase se procede a poner en practica todo lo disefiado en la fase anterior.

Recopilacion de la informacion

Se realiza la recopilacion de la informacion necesaria para caracterizar el

desempefio de los trabajadores, los procesos, la organizacion y los factores
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condicionantes, de acuerdo con los instrumentos generados en la Tarea 2, segun
método, frecuencia y fuentes disefiadas, realizando el andlisis para el mes de
junio 2015. Se revisan los informes de los controles internos en la gestion de la
organizacion, asi como en los estudios comerciales sobre la competencia, el
mercado y los proveedores. La informacion basica sobre evaluacion la aporto el
jefe inmediato superior y se tuvieron en cuenta otros criterios de referencia como
el de los especialistas de las diferentes areas y personal involucrado con dichas
funciones del cargo, a partir de la aplicacion de la Técnica 360° para la evaluacion
del desempefio.

Evaluacion integral de los trabajadores

El equipo de evaluacion ejecutd las tres tareas fundamentales disefiadas para
este paso obteniéndose lo siguiente:

Homologar los indicadores

Se procedié de acuerdo con lo concebido en la Tarea 4, asegurando que todos
los indicadores quedaran expresados en una misma escala, sobresaliendo los
indicadores: CCG, QR, CR, PFA, CCH, COM, TE, EMP, FL, CMP, por ser
evaluados como deficientes, mientras el indicador DE fue evaluado como
superior, el resto de los indicadores resultaron evaluados de aceptables.

Ajuste de los indicadores

Se procede a ajustar los indicadores del cargo en funcién del estado de los
indicadores de los procesos, de la organizacion y del grado de correlacién con los
mismos, utilizando las acciones de ajustes que se establecen y la evaluacion de
los procesos, indicadores de la organizacion, y factores condicionantes y la
aplicacion de tormentas de ideas a los expertos.

Integrar los indicadores

Sy Iri=Eai
ElT=205 "% 2.1)

EIT: evaluacién Integral del trabajador

n: cantidad de indicadores del desempefio del cargo
Iri: importancia relativa del indicador i

Eai: evaluacion ajustada del indicador i

Si Eai aceptable=3, deficiente=1, superior=5
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Si EIT = 4 |a evaluacién integral del trabajador es superior

Si 2,5 < EIT < 4 la evaluacion integral del trabajador es aceptable

Si EIT < 2,5 la evaluacién integral del trabajador es deficiente

EIT=
[(0.11*3)+(0.08*3)+(0.08*3)+(0.14*1)+(0.19*3)+(0.13*3)+(0.15*3)+(0.05*3)+(0.03*
1)+(0.04*3)]+[(0.09*3)+(0.12*3)+(0.08*1)+(0.10*3)+(0.06*3)+(0.06*3)+(0.12*3)+(0.
03*3)+(0.08*1)+(0.08*3)+(0.11*3)+(0.08*3)+(0.07*3)+(0.04*3)]+[(0.08*3)+(0.08*3)
+(0.07*3)+(0.07*3)+(0.07*3)+(0.12*3)+(0.10*3)+(0.11*3)+(0.04*3)+(0.06*1)+(0.08*
3)+(0.05*3)+(0.05*3)+(0.02*3)] = 8.20

266 + 338 + 2.88 B892
EIT = 3 =3 = 297333 ~ 297

Por tanto: Como la Evaluacion Integral del Trabajador es igual a 2.97 y;
2.5<2.97<4, laEIT es Aceptable.

De esta forma debe proceder para el analisis del resto de los trabajadores.

Aqui culmina la aplicacion parcial del procedimiento para la evaluacion del
desempeiio.

A continuacién, se muestra como se le da conectividad al procedimiento
propuesto por Nieves Julbe (2014) pero sélo con los resultados de la aplicacion
del procedimiento especifico para el médulo de evaluacién del desempefio.

Continuacioén de aplicacién del procedimiento de Nieve Julbe (2014)

Fase 3. Evaluacion y ajuste.

El objetivo es monitorear el comportamiento del sistema. Es conveniente
establecer revisiones peridédicas para determinar cuales son los factores de
evolucion que implicarian los posibles cambios (tecnolégicos, politicos, sociales y
legislativos) y pueden implicar la transformacién de las politicas del SGICH.

Paso 7. Evaluacion.

A continuacion, se comparan los resultados obtenidos antes y después de
aplicado el procedimiento en el médulo de evaluacion del desempeiio.

Se toma como periodo actual a partir del 1 de enero y hasta el 31 de marzo del

2016, para compararlo con igual trimestre del aifio 2015
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Indicadores para evaluar el desempefio individual

1.indice de calidad de la evaluacion

Recepcion A llaves | Cocina | Animacién | ByA | Total
Trabajadores evaluados de
Satisfactorio ( Desempefio Superior y
Aceptable) 9 29 37 13 48 136
Total de trabajadores evaluados 10 32 39 13 52 146
indice de calidad de la evaluacion 90,00 90,63 | 94,87 100,00 92,31 | 93,15

Tabla 21 indice de calidad de la evaluacion. Fuente: elaboracion propia

Este indicador se calcula teniendo en cuenta los trabajadores fijos de la entidad
en las areas reflejadas, tomando el segundo semestre del 2015. Como se puede
apreciar, existen aun un grupo de trabajadores (10 en total) que deben trabajar en
aspectos claves de su desempefio. Entre las competencias evaluadas las que
mas gravitan en el resultado desfavorable de estos trabajadores estan
relacionadas con aspectos como: la disciplina laboral, la orientacion al cliente, la
empatia y, en menor grado la capacidad de trabajo en equipo y el dominio de mas
de una lengua extranjera. Sin embargo, los resultados son favorables (93.15%), si
se tiene en cuenta que es primera vez que la evaluacién se realiza bajo este
nuevo procedimiento.

2 indice de conformidad con la evaluacion

A
Recepcion | llaves | Cocina | Animacién ByA Total

No de cat. conformes con la

evaluacion. 10 32 39 13 52 146
Total de categoria X

Evaluados 10 32 39 13 52 146
indice de conformidad con la

evaluacion 100,00 100,00 | 100,00 100,00 100,00 | 100,00

Tabla 22. indice de conformidad con la evaluacion. Fuente: elaboracion propia

El total de trabajadores evaluados bajo el nuevo procedimiento estuvo de
acuerdo, manifestaron - en correspondencia con esta aseveracion - que la
evaluacion era cuantificable, y podian, por tanto ver con claridad los aspectos
evaluados (incluso ellos mismos participaron en la aprobacion de las
competencias ) , que se eliminaba la subjetividad , y por tanto efectos negativos
gue se apreciaban como el efecto halo y primacia, lo que afectaba , sobre todo a
los trabajadores con desempefio superior que no sobresalian del resto. Alegaron

también, que cuando un indicador se evaluaba de deficiente, sabian lo que tenian
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gue hacer para elevar esa calificacion y la entidad les brindaba — dado el caso - la
capacitacion adecuada para resolver el problema.

3. Impacto en la disminucion del numero de quejas por desempefio

A
Recepcion | llaves | Cocina | Animacién | ByA | Total

Total de quejas recibidas por

desempefio primer trimestre 2015 5 6 12 5 10 38
Total de quejas recibidas por

desempefio primer trimestre 2016 1 3 2 1 3 10
Disminucion de nimero de quejas

por desempefio 4 3 10 4 7 28

Tabla 23. Comportamiento del numero de quejas por desempefio. Fuente:
elaboracion propia

Al cierre del primer trimestre del 2016, se pudo constatar que habia 28 quejas
menos relacionadas con el desempefio que en igual periodo del afio anterior, los
problemas que aun subsisten estan relacionados con el dominio de mas de un
idioma (sobre todo el aleman), la iniciativa, al dar respuestas y soluciones
creativas a las peticiones de los clientes y la responsabilidad, elementos que
estan bien identificados y se trabaja en base a erradicarlos paulatinamente.

Paso 8. Ajuste.

Con el resultado de la aplicacion del procedimiento, se reinen de nuevo los

expertos y se ajustan los valores fijados para el modulo evaluacion del

desempeiio.
Estado
Estado propuesto Estado obtenido ajustado luego
antes de aplicar el con la aplicacion de aplicado el
Indicadores procedimiento del procedimiento | procedimiento
indice de calidad de la 0 0 0
evaluacion: 80% 93.15% 95%
indice de conformidad 0 0 0
con la evaluacion: 2 —— ——
desempefo: diaminucion | 0% Menos que
peno: dismir igual periodo 73.69 % menos 75%
50% en relacién a igual teri
periodo anterior. e

Tabla 24. Ajuste de los indicadores. Fuente: elaboracion propia.
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Conclusiones:
1. De los diferentes modelos de sistemas de gestion integrada de capital humano

estudiados se desprenden regularidades como: la necesidad de integrar todos los
sistemas que se empleen en las organizaciones con vista a actuar sobre el
recurso mas importante y mover su conducta en funcion de lograr las metas de la
organizacion y el decisivo el papel de las competencias que este capital humano
posee, no solo aquellas que implican el hacer, sino también, las que permiten el
como hacer de manera que se logren las metas propuestas

2. Derivado del analisis de los procedimientos existentes para realizar
diagnosticos al sistema de gestion integrado de capital humano, y luego de
analizar sus aportes y limitaciones, se aplica el procedimiento propuesto por
Nieves Julbe (2010), ya que el mismo se distingue entre los demas por presentar
procedimientos especificos para cada modulo del SGICH, basados en la familia de
normas cubanas NC 3000:2007, permite perfeccionar dichos procesos y plantea
indicadores para evaluar el proceso de mejora. Al procedimiento se le realizaron
adecuaciones en sus pasos y tareas, y se le afiadieron indices adaptados al objeto
de estudio

3. Al evaluar el sistema de gestion integrada de capital humano en el hotel Brisas
Guardalavaca resulté que este tiene un desarrollo medio

4. Las causas que mas inciden en este resultado son que: No estan determinadas
las competencias por lo que los restantes procesos se ven afectados como
seleccion de personal, la evaluacién del desempefio, y la capacitaciébn que no
tiene en cuenta la brecha entre las competencias deseadas y las reales, no existe
un manual de SGICH, por lo que no existe integracion entre los diferentes médulos
5. Se trazan las estrategias y los planes de medidas para resolver los problemas
existentes y se desarrolla el procedimiento especifico de evaluacion del
desempefo, donde se aplica parcialmente un procedimiento disefiado al efecto
por Leyva del Toro (2014) que ya ha sido validado en instalaciones del turismo

6. Con esta aplicacion se obtuvo un incremento de 93.15% en la calidad de la
evaluacion del desempeiio, un 100% en el indice de conformidad con la
evaluacion y una disminucion de un 73.59 % de las quejas de los clientes por

causa del desempefio.
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Recomendaciones:

Derivadas del estudio realizado, asi como de las conclusiones generales antes
expuestas, se recomienda:

1. Cumplir con el cronograma de implantacion del sistema de gestion integrada de
capital humano en el hotel Brisas Guardalavaca

2. Tener en cuenta, para ello, las estrategias y el plan de medidas que resultaron
del diagnéstico aplicado a dicho sistema

3. Luego de implantado el sistema mantener un monitoreo constante de los
indicadores para garantizar la mejora.

4. Divulgar los resultados y experiencias obtenidas en la investigacion, para

contribuir a su generalizaciéon, en primera instancia en la marca “Brisas “

5. Aprovechar las bondades del procedimiento como una herramienta que puede
ser empleada como parte de la renovacion del Perfeccionamiento Empresarial en

el turismo
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Anexos

Anexo 1 Médulos o procesos del sistema de gestion integrada de capital humano

Mdédulo o proceso

Definiciéon

1. Seleccidn e integracion ( Sl)

Capacidad del sistema para captar, seleccionar, capacitar, promover, evaluar y estimular a
las personas de acuerdo a los valores de la organizacién laboral para su integracion (NC
3000: 2007 )

2. Evaluacion del Desempefio (ED)

Conjunto de acciones de preparacién, continuas y planificadas, concebido como una
inversidon, que desarrollan las organizaciones dirigidas a mejorar las competencias y
calificaciones de los trabajadores , para cumplir con calidad las funciones del cargo,
asegurar su desempefio exitoso y alcanzar los maximos resultados productivos o de
servicio. Proceso continuo y simultdneo de capacitacion, dirigido a alcanzar
conocimientos, multihabilidades y valores en los trabajadores que les permiten
desempefiar cargos de amplio perfil, con las competencias para un desempefio laboral
superior ( NC 3000:2007 )

3. Capacitaciéon y Desarrollo (CD)

Proceso continuo y sistematico, que basado en el diagnéstico de las competencias
laborales y las necesidades de cada trabajador alineado con los objetivos y la estrategia
de la organizacion: permite la preparaciéon, superacién y desarrollo del personal, para
mejorar las competencias y la calidad de las funciones del puesto de trabajo, promover el
personal a cargos de categoria superior, asi como asumir los cambios y transformaciones
que se producen en la organizacién dado por los cambios cientificos técnicos y
organizativos ( Definicion adaptada de Marrero Fornaris, Resolucién No. 29/06, NC
3000:2007, Martinez Bermudez 2007 )

4. Estimulaciobn moral y material

(EMM)

Estimulacion material: Sistema de acciones que interactlan y se integran con la
estimulacion moral, para motivar a los trabajadores en el logro de la eficiencia y eficacia
de los objetivos estratégicos de la organizacién. El pago con arreglo al trabajo es el
elemento principal de la estimulacion material. Estimulacién moral: Sistema de acciones
que se realizan para propiciar el desarrollo de la moral socialista en el trabajo y el sentido
de pertenencia; reconocer y promover el aporte laboral de los trabajadores en la
consecucion de los objetivos estratégicos y la elevacion de la cultura de la organizacién ,
asi como la satisfaccion individual y colectiva de los trabajadores ( NC 3000:2007 )




Anexo 1 Médulos o procesos del sistema de gestion integrada de capital humano (Continuacién)

Mdédulo o proceso

Definiciéon

5. Organizacion del Trabajo (OT)

Proceso que integra en las organizaciones a los recursos humanos con la tecnologia,
los medios de trabajo y materiales en el proceso de trabajo (productivo, de servicios,
informacién o conocimientos), mediante la aplicacion de métodos y procedimientos
gue posibiliten trabajar de forma racional, arménica e ininterrumpida, con niveles
requeridos de seguridad y salud, exigencias ergonémicas y ambientales, para lograr la
méaxima productividad, eficiencia, eficacia y satisfacer las necesidades de la sociedad
y sus trabajadores. Esta sustentada en estudios integrales dirigidos al disefio y
redisefio de procesos y perfiles de cargo, al incremento del valor agregado y de los
resultados generales de la organizacion ( NC 3000:2007 )

6. Comunicacion Institucional ( Cl)

Proceso de interaccidn social inherente a los grupos humanos (trabajadores), que se
materializa mediante mensajes, a partir de un cédigo comun al emisor y receptor, con
el propésito de crear significados. Es también informacién para el conocimiento,
andlisis y discusién sobre un tema o asunto, y un principio esencial que garantiza la
participacion de los trabajadores en la torna de decisiones, en el cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la organizacion y en la blusqueda de soluciones a los
problemas. (NC 3000:2007).

7. Gestién de Seguridad y Salud del
Trabajo ( GSST)

Actividad orientada a crear las condiciones, capacidades y cultura de prevencion para
gue el trabajador y su organizacién desarrollen la labor eficientemente y sin riesgos,
procurando condiciones ergondmicas, evitando sucesos que originen dafios
derivados del trabajo, que puedan afectar su salud e integridad, al patrimonio de la
organizaciéon y al medio ambiente. (NC 3000: 2007)

8. Autocontrol

Actividad sistematica de control, que se realiza por la propia organizacion, dirigida a
medir el impacto en el logro de los objetivos y la estrategia, a partir de evaluar en la
préactica la eficacia de los procesos de la gestion integrada del capital humano. (NC

3000: 2007)

9. Competencias Laborales (CL )

Conjunto sinérgico de conocimientos de conocimientos, habilidades, experiencias,
actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y valores, basado en la idoneidad
demostrada, asociado a un desempefio laboral superior del trabajador y de la
organizacién, en correspondencia con las exigencias técnicas, productivas y de
servicios. Es requerimiento esencial que esas competencias sean medibles y que
contribuyan a los objetivos de la organizacion. (NC 3000: 2007)
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Anexo 2 Instrumento para evaluar el enfoque estratégico de la organizacion.

Enfoque
Estratégico

Aspectos a evaluar Bajo Medio | Alto Explique su respuesta

1. Esté definida la mision visién y valores compartidos? 12 Si, se encuentran definidas
Si, los objetivos se establecen y se

2. ¢ Se establecen objetivos a largo, mediano y corto plazo? 12 chequea su cumplimiento en las etapas
de mediano, largo y corto plazo

3. ¢ Se realiza planeacion estratégica en general? 12 Si, _eX|sten planes a'largo plaza pero son
flexibles a los cambios

4. ¢ Qué resultados ha obtenido la organizacion en la dltima Fue satisfactorio. bero no se evalia

evaluacion de la planeacién estratégica? 6 1 5 desde el afio 201’4?

5. g,Que_ gom|n|o posee la direccion sobre el proceso de 12 Posee alto dominio

planeacion estratégica desarrollada?

6. Se dominan las fortalezas y deblllda_ldes de la organizacion 12 Si, existe una matriz DAFO.

y se conocen las amenazas y oportunidades del entorno

. R ” . Se realiza pero debe hacerse mas
7. Se realizan la actualizacion sistematica de la estrategia de : i ) .
S 1 11 hincapié en las tendencias del turismo en

la organizacion
el mundo

8. Los objetivos estratégicos estan claramente delimitados, Si en la empresa es una practica la

por escrito y son del dominio de todo el personal y como 12 dir'eccién orr) obietivos P

consecuencia se utilizan como herramientas de direccién P )
Es clara, pero aun le faltan aspectos

9. La estrategia es clara y congruente con la vision 3 9 para una mayor concordancia con la
vision

10. Los planes estratégicos de mediano y largo plazo Si. Se avala con 10s reconocimientos

contribuyen a que la empresa mantenga su ventaja 12 rémios obtenidos por sus resultadosy

competitiva P P

11. Estan declaradas las politicas de cada uno de los .

; o 2 5 5 No, sélo de algunos

sistemas organizacionales

12. Considera la organizacion el SGICH y el control interno 12 Ambos se consideran dentro de la

en la planeacién estratégica planeacioén estratégica

Totales 8 10 126 Observacion: 12 preguntasx12
votos/pregunta=144votos

Porcientos 5.6 6.9 87.5




Anexo 3. Célculo del tamarfio de la muestra

Para determinar el tamafio de muestra se consideré como poblacién la plantilla cubierta por los contratos indeterminados (272) mas
8 adiestrados y quince trabajadores que como promedio, sin importar la estacionalidad son contratados bajo la figura del contrato
determinado , dando un total de 295 trabajadores Una vez definida la poblacion de 295 trabajadores se procedio a calcular el tamafio
de la muestra, para ello se tuvo en cuenta que la poblacion es finita (N<1000) para un nivel de confianza (NC) del 90%, una
probabilidad de ocurrencia (p) del 50% y una proporcién de error permisible del 10%, dando como resultado un tamafio de muestra
igual a 74 trabajadores.

La expresién de calculo utilizada y los resultados obtenidos se muestran a continuacion:

4+p=xq-N 4:05:05+295  _ 747

N =— : 3
d2(N-1)+s++p=q_(0,1)(294)+4+0,5+05 ~74 trabajadores

Después de calculado el tamafio de la muestra se procedié a aplicar un muestro estratificado definiendo un estrato de dirigentes y
mandos intermedios y otro de trabajadores de servicio y obreros pues de esta forma se obtenia informacién desde los dos puntos de
vista que interesaban a los objetivos de la investigacion.

La expresién de calculo utilizada y los resultados obtenidos se muestran a continuacion:

ne=n*(E)
N

Donde:
ne : tamafio de la muestra en el estrato Dirigentes y mandos | Obreros y
n: tamafo de la muestra :74 intermedios trabajadores

Ne: tamaiio del estrato de servicio

" ., Cantidad de trabajadores por
N: tamafio de la poblacion: 295 ) _ 47 248
categoria ocupacional

Resultados del muestreo 12 62




Anexo 4 Resultados encuesta para evaluar la cultura organizacional

OBREROS Y TRABAJ. DE
DIRIGENTES Y MANDOS SERVICIO TOTALES
Preguntas| TD | D I A | TA|TD |D| | A |TA|[TD | D I A TA | A+TA %
1 0 0 0 7 5 5 |12| 6 21 | 18 5 12 | 6 28 23 51 68.92
2 0 0 0 2 10 0O |0 O 10 | 52 0 0 0 12 62 74 100.00
3 0 2 0 3 7 0O |0 1 35 | 26 0 2 1 38 33 71 95.95
4 0 0 0 6 6 0O |0 O 12 | 50 0 0 0 18 56 74 100.00
5 0 0 0 10 2 9 |15| O 29 9 9 15| 0 39 11 50 67.57
6 0 3 2 5 2 0 |22, O 25 | 15 0 [25] 2 30 17 47 63.51
7 0 0 0 0 12 0 |0 O 11 | 51 0 0 0 11 63 74 100.00
8 0 0 0 0 12 0O |0| O 12 | 50 0 0 0 12 62 74 100.00
9 0 2 0 7 3 2 |14| 6 19 | 21 2 16 | 6 26 24 50 67.57
10 0 0 0 5 7 0O |0| O 26 | 36 0 0 0 31 | 43 74 100.00
Total 0 7 2 45 | 66 | 16 |63| 13 [200 328 | 16 | 70 | 15 | 245 | 394 ( 639 86.35

1 Por las manos del director pasan todas las decisiones que se toman en mi empresa

2 El director de mi organizacion es tolerante y favorece el pensamiento critico

3 Los debates en las reuniones giran sobre temas de gran interés para la entidad

4 El disefio de la estructura organizativa favorece el control estricto y la supervisidn directa de cualquiera de los dirigentes

5 En la empresa se les da el merecido reconocimiento a las personas que con su labor aportan al cumplimiento de los planes de
produccién

6 Mi entidad se esta en constante monitoreo del entorno para adelantarse a los posibles cambios de este.

7 El nivel de pertenenciay compromiso de los trabajadores en mi organizacion es muy elevado.

8 El nivel profesional de los trabajadores esta acorde con las exigencias actuales del sector empresarial.

9 La mejora continuay la innovacion tecnoldgica son objetivos fundamentales de mi entidad

10 Mi organizacion seria incapaz de incumplir un compromiso con un cliente o proveedor



Anexo 5 Instrumento para evaluar la culturay competencias de los directivos

Aspectos a evaluar Bajo Medio | Alto Observaciones
1. ¢ Como considera usted la relacion jefe-subordinado? 12
Cylturg 2. ¢, Sus superiores tienen confianza en usted? 12
Directivos
3. ¢ Usted tienen confianza en sus subordinados? 12
Cultura directivos 8 preguntas x 12 votos/
pregunta = 96
4, ¢;COmo considera la comunicacién ascendente- 0 12 Bajo Medio Alto
descendente, horizontal y vertical? 12 0 84
12.5 0 87.5
5. ¢ Su estilo para dirigir es democratico? 12
6. ¢ Realiza la funcién de control con frecuencia? 12
7. ¢Utliza la funcidon de control para castigar a sus 12
subordinados?
8. <_‘,Considera gue en su area hay trabajo en equipo? 12
1. ¢Considera que posee todos los conocimientos
necesarios para el control de su actividad y del personal 2 10
que dirige?
Competencias de los directivos 5 preguntas
X 12 votos/ pregunta = 60
. . L . Bajo Medio Alto
2. ¢Considera que posee la experiencia requerida para el 12 0 5 55
cargo?
0 8.33 91.67
Competencias 3. ¢Posee y su equipo de trabajo reconoce que tiene
laborales todos los valores éticos, cualidades y habilidades 12
requeridas para el desempefio de su cargo?
4. ¢La organizacion reconoce y recompensa el valor del
conocimiento creado y compartido por las personas que 3 9
forman su equipo de trabajo debido a su conduccion?
5. ¢ Como califica el resultado de su trabajo cuando usted 12

es el proveedor interno de otra area o departamento?




Anexo 6 Resultado de la encuesta de utilidad de los canales de comunicacién existentes en la organizacion

Dirigentes y Mandos Intermedios | Trabajadores y Obreros de servicio
Canales de comunicacién Util Muy atil | Poco util Util Muy atil | Poco atil
No.| % |No. % |[No.| % |No.| % |[No.| % |No. %
Reuniones 9 |75,00f 3 | 25,00 | O [ 0,00 | 25 |40,32| 12 |19,35| 25 | 40,32
Asambleas Sindicales 7 |58,33| 5 |4167 | O | 0,00 | 25 |40,32| 35 |56,45| 2 | 3,23
Encuestas 4 |33,33| 5 | 41,67 | 3 |2500| 15 |24,19| 10 | 16,13 | 37 | 59,68
Entrevistas 6 |50,00f 6 | 50,00 | O [ 0,00 | 32 |51,61| 15 |24,19| 15 | 24,19
Matutinos 9 |75,00f 3 | 25,00 | O [ 0,00 |48 |77,42| 9 |1452| 5 | 8,06
Rumores 0|000| 0| OO0 |O( OOO|O]O00|O]O00]|®62]|100,00
Murales 5 141,67 5 | 41,67 | 2 [16,67| 26 |41,94| 12 |19,35| 24 | 38,71
Cartas 3 |25,00f 3 | 25,00 | 6 [50,00f O | 0,00 | O | 0,00 | 62 |100,00
Memorandums 2 |16,67|10 (83,33 | 0 [ 0,00 | 48 |77,42| 14 |2258| 0 | 0,00
Teléfono 1 |8,33]|12 (100,00 O | 0,00 | 32 |51,61| 10 |16,13| 20 | 32,26
Correo electronico 0| 0,00 |12 100,00 O [ 0,00 | 10 |16,13| O | 0,00 | 52 | 83,87
Intranet 11 |9167| 1 | 833 | 0 | 0,00 | O | 0,00 | O | 0,00 | 62 | 100,00
Encuentros informales 1(833|11|91,67 | 0 | 0,00 |45 |7258| 16 {2581 1 1,61
Trunking 2 |16,67|10 | 83,33 | O [ 0,00 | 42 |67,74| 18 | 29,03| 2 | 3,23




Anexo No 7 Resultados de la aplicacién del Instrumento para el diagnéstico de los procesos del sistema de gestion integrada de capital

humano en el hotel Brisas Guardalavaca

Modulo o proceso Preguntas Bajo | Medio | Alto | Explique su respuesta
1. Seleccion e Integracion L. (JC_u,entan con un procedimiento para la 7 Si pero tiene insuficiencias
seleccidn e Integracion de los empleados?
Si. Pero aln no se tienen
. n n I
2. ¢ Se desarrolla esta actividad en la empresa? 7 € cue ta as
competencias para la
seleccion
3. ¢Cuentan con un procedimiento para la 7 Si, no se realiza por
evaluacion del desempefio? competencias
5 Evaluacién del Desempefio 4. ¢Se realiza la evaluacion del desempefio 7 No, sélo algunos
' P teniendo en cuenta los indicadores para cada indicadores
cargo?
No, sobre todo los de alto
5. ¢Hay satisfaccion con la evaluaciéon del| 2 S desempefio no se sienten
desempefio que se realiza? reconocidos
6. ¢Cuentan con un procedimiento para la 7 Si. Existe un procedimiento
capacitacion?
Si. Pero este DNA no tiene
3. Capacitacion v Desarrollo 7. ¢Esta elaborado el Plan de capacitacion de 7 en cuenta la brecha entre
ey y los trabajadores sobre la base del DNA? las competencias deseadas
y reales
No del todo pues a veces
8. ¢Hay satisfaccion con los planes de 7 no estan dirigidos a los

capacitacion por parte de los trabajadores?

puntos débiles




Anexo No 7 (Continuacién)

en la entidad?

Maodulo o proceso Preguntas Bajo | Medio Alto SIS £
respuesta
9. ¢Cuentan con un procedimiento para la compensacién de los 2 Si pero debe
trabajadores? mejorarse
10. ¢Esta correctamente aplicado y responde a las regulaciones 7 _Si pero son
4. Estimulacién moral y material | emitidas por el MTSS? insuficientes
Si pero adn no se
11. ¢Los sistemas de pago por resultados responden a los 7 definen en su
objetivos empresariales? totalidad.
v Si pero son
12. ¢ Estan correctamente aplicados? insuficientes
AUn hay que
7 trabajar con la
13. ¢ Hay satisfaccion con la estimulacion moral y material? estimulacién moral
14. ¢ Cuentan con un procedimiento para realizar estudios de 2 5 S
organizacién del trabajo?
15. ¢ Esta implantada la normacién del trabajo en la organizacion 1 6 En algunas areas
factibles
o . 16. ¢ Esta correctamente aplicada la normacioén del Trabajo? 7 Si
5. Organizacion del Trabajo ¢ P )
17. ¢Existen estudios de organizacion del trabajo en la Emstgn, PEro no con
AN 7 la sistematicidad
organizacion?
esperada
18. ¢Los indicadores de productividad y la correlacion Salario 7 Si
Medio son positivos
19. ¢ Cuentan con un procedimiento para realizar la informacion y 7 No
control del SGICH?
Si, pero no existe un
20. ¢Hay s;a,tisfaccién con los mecanismos de informacion y 7 manual de
comunicacion empleados? L
C o comunicacion
6. Comunicacion Institucional
21. ¢Estan definida la mision, la vision y los valores compartidos Si, pero a veces no
7 se enfoca a los

cambios




Anexo No 7 (Continuacién)

et @ Preguntas Bajo | Medio | Alto Explique su respuesta
proceso
22. ¢Existe un procedimiento para garantizar la seguridad y salud de los 2 Sj
trabajadores
7. Seguridad y
Salud del 23. ¢, Se encuentra implantado el procedimiento? 7 Si
Trabajo
24. ¢ Hay satisfaccion con las condiciones de trabajo por parte de los trabajadores? Si
25. ¢ Esta elaborado el manual de Seguridad y Salud del Trabajo? Si
26. ¢ Esta actualizado el proceso de evaluacion de riesgos, asi como el Plan de 2 Sj
medidas para su solucién?
27. ¢ Estan definidas las competencias de la organizacién? Si
28. ¢ Estan definidas las competencias de los procesos de la organizacion? Si
8. Competencias 7 Estan definidas las de algunas
laborales 29. ¢ Estan definidas las competencias de los puestos de trabajo? areas
30. ¢ Existe un procedimiento para definir las competencias de la organizacion, de 7 Esté en proceso de
los procesos y de los puestos de trabajo? elaboracion
Esta en proceso de
7 elaboracion
31. ¢ Cuentan con un procedimiento para realizar el autocontrol del SGICH?
7 Si se cumplen con las etapas
9. Autocontrol 32. ¢ Hay cumplimiento con lo previsto? del cronograma
33. ¢ Cuentan con un sistema de control e informacion de las visitas e inspecciones 7 pero no se es sistematico en
realizadas? Su consecucion
y el estado de cumplimiento
34. ¢Hay un comportamiento favorable en el estado de cumplimiento de las 7 de medidas no tiene el
medidas resultantes de las visitas o inspecciones? dinamismo que requiere
35. ¢ Esta constituido y aprobado el comité de control multidisciplinario? 7 Si
7

36. ¢ Esta elaborado y aprobado el programa anual para el autocontrol?

Si pero debe ser mejorado

B M A Total (SGICH)
9 155 88 252
3,57 61,51 34,92 100,00




Anexo 8 Indicadores seleccionados por los expertos para evaluar el sistema

No | Indicadores

| Formula

| Nivel de referencia

Indicadores para medir la variable Seleccién y Desarrollo

1 | Razon de seleccion ) ) Expresa la cantidad de trabajadores, con
No Candidatos Validos . .
las competencias requeridas respecto al
No Total de Candidatos total de candidatos presentados
2 | Grado de Evaluar cumplimiento del proceso de

cumplimiento del
proceso de seleccién

Trab. Selecionados segun proceso establecido

Total de Trab. Selecionados

seleccidn segun el proceso establecido.
Valor maximo 100%, o sea que se han
cumplido las tareas previstas en el
proceso.

Indicadores para evaluar el desempefio individual por competencias

1

indice de calidad de la
evaluacion

IEC =

No Categoria.eval. Satisfacorio

Total Categoria.evaluados

Indica la cantidad de trabajadores
evaluados de las diferentes categorias
ocupacionales. Valor maximo 100%, o
sea que todos los trabajadores que
cumplen con los requisitos para ser
evaluados han obtenido evaluacion
satisfactoria.

indice de conformidad
con la evaluacion

No Categoria X conform. con eval.

IConf =
Total de Categoria X evaluados

Evaluar la satisfaccion individual con la
evaluacién del desempefio realizada.
Valor maximo 100%, o sea que los
trabajadores estan conformes con la
evaluacion.

Comportamiento de
guejas por desempeiio

Qd; — Qd,

= 100096
Qd,

Qd =

Donde Qd= quejas por desempefio
laboral; Qd1= quejas por desempefio en
el periodo anterior; Qd2= quejas por
desempefio periodo actual




Anexo 8 (Continuacion)

Indicadores para medir la variable Capacitacion y Desarrollo

1

Nivel de participacion
capacitacion y
desarrollo(NPCD)

NPCD = (PR / Tt) x 100
PR: Participantes Reales.
Tt: Total de trabajadores

Mostrar el porciento del personal que
participa en la formacién con respecto al
total de trabajadores.

Indicadores para medir la esti

mulacién moral y material

1 | Correlacion CSm-Pt=ASm/APt Expresa en qué medida crece la
salario medio- ASm: Variacion del salario medio productividad con respecto al salario
productividad APt: Variacion de la productividad del trabajo medio

Indicadores para medir la organizacion del trabajo

Aprovechamiento de la

Expresa el porciento de aprovechamiento de

1 jornada laboral AjL— JTTR+TDNP la jornada laboral. Valor a obtener por encima
(AJL) - 480 ' del 85% , pero es necesario ir en busca de
elevar la misma
Correlacion n . - Se obtiene la cantidad de trabajadores en
. . __ Ly Trabajarcrss dias ., . L,
2 | trabajadores/ turistas Aft = relacion con los niveles de ocupacion,

dias

m . p
Ly Turistosfdies

debe ser menos que 0.50

Indicadores para la evaluacién de la Gestién de la seguridad y salud ocupacional

indice de eliminacion de
condiciones Inseguras

IECI = (CIE/CIPE) * 100
CIE: condiciones inseguras eliminadas.

Evaluar cumplimiento del plan de medidas. Valor
maximo 100%o0 sea que se han eliminado las

! CIPE: condiciones inseguras planificadas a condiciones inseguras planificadas
eliminar
indice de accidentalidad | IA = (CA2- CA1) / CA Evaluar comportamiento de la accidentalidad.
2 CA; cantidad de accidentes ocurridos (actualy | Debe tomar valores negativos
anterior)
indice de incidentalidad | Il = (Cl,—Cly )/ Cly Evaluar comportamiento de la incidentalidad.
3 Cl; cantidad de incidentes ocurridos (actual y

anterior)




Anexo No 8. (Continuacion)

Indicadores para medir las competencias laborales

Nivel de
competencia del
trabajador
(NCD):

NCI =3[ (Corti / TCcj) ] /Ttb x 100

Corti: Valor total de las Competencias reales
del trabajador

I

TCcj: Total de Competencias del cargo j
multiplicado por 3.

Mostrar el nivel de competencias que posee
el trabajador con respecto a las
competencias requeridas para el cargo que
ocupa, asi como el nivel de competencias
gue se alcanza en el proceso y la
organizacion 4

1 Este nimero 3 representa el nivel maximo de El indicador puede tomar valores entre O y
competencias que puede tener un trabajador. 100%. Los niveles de referencia definidos
Ttb: Total de trabajadores evaluad son los siguientes: Deficiente (D): menos del
70%, Satisfactorio (S): del 70 al 89,9%,
Destacado (E): mayor o igual al 90%. Este
indicador puede emplearse también para los
procesos de la organizacion
indice de cargos ICC=CC/TC Expresa la cantidad de cargos que cumplen
5 con CC: cargos con competencias elaboradas con los requisitos de tener definidas las

competencias
(ICC)

TC: total de cargos de la organizaciéon

competencias laborales respecto al total de
cargos existentes. Valor maximo 100%




Anexo 9.

Procedimiento para la evaluaciéon del desempefio.

FASE I: PREPARACION

FASE 2: DISENO DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO DE
LOS RECURSOS HUMANOS

Paso 2.1 Diseno de los Paso 2.2 Disenar el Paso 2.3 Establecer
indicadores de > metodo de > cqnelacién de
Paso 2.5 Diseno importancia Paso 2.4 Disenar método de

FASE 3: DESARROLLO DE LA EVALUACION

Paso 3.1 Recopilacion de la | Paso 3.2 Ewvaluacion integral

FASE 4: EXPLOTACION DE LOS RESULTADOS DE LA EVALUACION

Paso 4.1 Analisis del estado de Paso 4.2 Analisis de los factores

FASE 5: MONITOREO Y MEJORA DEL PROCESO DE EVALUACION DEL
DESEMPENO

P

aso 5.1 Evaluar la calidad del proceso

Paso 5.2 Evaluacion de los




