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RESUMEN

El presente articulo tiene como objetivo general aplicar un procedimiento que permita diagnosticar y elaborar planes de accién y de control
a los procesos de la Gestién de Capital Humano (GCH) en empresas del sector turistico Cienfueguero, que posibilite su mejora continua
de los mismos. Esta investigacion estd apoyada en el ciclo de mejora continua PHVA y el método de identificacion y solucién de problemas,
ademds de una intensa busqueda en diversas bibliografias actualizadas del tema. Como resultados mds importantes se obtienen los principa-
les problemas que se presentan en los procesos de la GCH en empresas del sector turistico cienfueguero y se le proponen una serie de mejoras
e indicadores que contribuyen al mejoramiento y control de los mismos.

Palabras clave:
Mejora continua, Sistema de Gestién Integrada de Capital Humano (SGICH).
ABSTRACT

The current article has as a general goal the application of a procedure that allows diagnosing and elaborating action and control plans for the processes
of Management of the Human Capital (MHG) in enterprises related to Tourism in Cienfuegos, so that they can be continuously improved. This re-
search is supported by the cycle of continuous improvement PHVA, and the method for the identification and solution of problems, as well as an intense
research in different updated bibliography about the topic. As a result, the main problems presented in the process of MHC in the enterprises of 1ourism

in Cienfuegos have been diagnosed. Thus, a proposal of actions and indicators for the improvement and control of this management are provided..
Key words:
Continuous improvement, System of Integrated Management of the Human Capital (IMHC).
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INTRODUCCION

En la etapa actual de desarrollo de la humanidad, en el campo
de la direccién, las organizaciones se ven sometidas a desafios
y presiones a los cuales tienen que responder con alto grado de
creatividad y realismo. Los principales retos estin dados por la
dindmica de la aplicacién de los logros cientifico-técnicos, la ra-
pida aparicién y aceptacién de nuevos productos, cada vez ma-
yores restricciones de Recursos Humanos (RH), materiales y
financieros, mercados mds agresivos y dindmicos en el ambito
internacional, el crecimiento de las demandas sociales y la revo-
lucién de la informitica y las comunicaciones.

Tras estos significativos cambios socioeconémicos, las empresas
modernas cada vez mds concuerdan en reconocer la significacién
que posee la dimensién humana de la empresa y la Gestién de
Capital Humano (GCH), igualdndole en grado de importancia

con los aspectos econémicos, financieros y tecnoldgicos.

La GCH constituye un sistema, cuya premisa fundamental es
concebir al hombre dentro de la empresa como un recurso que
hay que optimizar a partir de una visién renovada, dindmica,
competitiva, en la que se oriente y afirme una verdadera interac-
cién entre lo social y 1o econémico.

En la actualidad, las tendencias en la GCH abogan no sélo por
que se encuentre un profesional idéneo, sino que ademds se deben
conocer sus caracteristicas personales (caricter, intereses, motiva-
ciones, etcétera) para adaptarse a la cultura y modo de hacer de
la organizacién. También se deben conocer sus potencialidades,
para desarrollarlas y poder disponer de ellas, cuando sea necesa-
rio, como un stock en el activo de la empresa, esta disponibilidad
no debe ser tinicamente en términos unidireccionales, sino tam-
bién en términos de crecimiento para el individuo, porque ello
conllevard el propio desarrollo de la empresa.

DESARROLLO

El punto de partida de las empresas cubanas para mejorar su
competitividad, es reconocer la necesidad del cambio, estar cons-
cientes de que sus ineficiencias cuestan por lo que es imposterga-
ble que todos los individuos dentro de las organizaciones traba-
jen para eliminar de raiz, las causas que generan estos problemas.

Para que se proporcione ese cambio las empresas deberdn adop-
tar la filosofia de mejoramiento continuo como sistema de tra-
bajo y de organizacién, lo cual exige la participacién de todo el
capital humano que interviene en los procesos tanto productivos,
administrativos o de servicios y la responsabilidad de ello recae,
en la alta direccion.
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Segun Gutiérrez Pulido, (2002) algunas de las razones que impi-
den que la filosofia de mejoramiento penetre a toda la organiza-
cién, son que la administracién:

1. No estd convencida de qué debe cambiar,

2. No posee la disciplina necesaria para encabezar un plan glo-
bal de mejora (no coordina y dirige el cambio),

3. Tiene un profundo desconocimiento sobre el qué, el cémo y
el con qué realizar la mejora,

4. Tiene un concepto erréneo de productividad.

Es importante que en todos los niveles directivos de las empre-
sas se comprenda la urgencia del cambio, y para hacerlo resulta
indispensable primeramente lograr el convencimiento de estos a
partir de conocer las ventajas y oportunidades que proporciona-
rdn a sus clientes.

El Circuito Turistico Centro-Sur se encuentra inmerso en esta-
blecer un efectivo SGICH sin embargo, en el diagndstico reali-
zado a seis centros del sector turistico cienfueguero, la revisién
del banco de problemas de dicho sector y la persistencia de pro-
blemas detectados en otras investigaciones atin no resueltos de-
muestran la existencia de los siguientes problemas:

* Los estudios de organizacién del trabajo para elevar la pro-
ductividad no se realizan periédicamente y no tienen en
cuenta las competencias, porque no estin identificadas.

* No se encuentran disefiados los perfiles de puestos por com-
petencias y estos no garantizan el cumplimiento de la estra-
tegia empresarial.

* Los trabajadores no se encuentran motivados para elevar sus
rendimientos y aportes a la organizacién.

*  No estdn identificados los problemas, ni definidas las solucio-
nes con enfoque estratégico.

+ Ladireccién no le presta suficiente atencién a los procesos de
recursos humanos.

+ Existe en la mayoria de las instalaciones de Cienfuegos un
técnico atendiendo todas las actividades del capital humano
(CH), incidiendo en la insuficiente gestién de los procesos.

Estos resultados permiten identificar la problemitica existente
que hoy limita la mejora de los procesos de Capital Humano en
el circuito turistico cienfueguero y, en correspondencia se pre-
senta un procedimiento que permite gestionar de manera ade-
cuada los procesos de Capital Humano y que los mismos sean
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constantemente examinados, evaluados y mejorados a partir de
un enfoque de mejora continua.

Procedimiento para el mejoramiento continuo de los
procesos de Capital Humano en sector del turismo en

Cienfuegos

Para efectuar mejoras en los procesos objeto de estudio, prime-
ramente se debe organizar el trabajo a desarrollar, para ello se
proponen las siguientes acciones:

1. Formar los equipos de trabajo.

Para cumplir esta accién se toma como base el compromiso de
los directivos y la participacién del personal en la evaluacién y
andlisis de los procesos de la GCH en empresas del turismo en
Cienfuegos, que se canaliza a través de una estructura de equipos
de trabajo, con responsabilidades bien definidas. En consecuen-
cia, la formacién de los equipos de trabajo que van a liderar y fa-
cilitar el proceso, se realiza considerando los diferentes elementos
que integran la GCH. Para ello se propone lo siguiente:

a) Crear el equipo que intervendrd como experto con el aporte
de informaciones y valoraciones que serdn de utilidad para la
realizacién de la investigacién. Estos expertos, deben poseer
los conocimientos, habilidades y la experiencia necesaria en la
temdtica en cuestion.

b) Iniciar el proceso de aprendizaje empleando el método de
capacitacién/accién que se mantendrd a todo lo largo de la
ejecucién del mismo, de acuerdo a los conocimientos, capaci-
dades y habilidades que se requieran desarrollar para el logro

de los estudios de los procesos de GCH.

¢) Informar a todos los niveles de la organizacion sobre el tra-
bajo que se va desarrollar, informando objetivos y resultados
esperados.

d) Preparar el trabajo, para ello se propone utilizar entrevistas,
encuestas, realizar cronograma de actividades a desarrollar en
la investigacién, identificando en cada fase del mismo, fecha,
responsable, recursos necesarios, tarea a desarrollar. Ademis,
definir los métodos y herramientas que se utilizarin para ob-
tener la informacién.

na vez organizado el trabajo a realizar se desarrolla el siguiente
U do el trab 1 d 1la el t
procedimiento que se muestra en la figura 1.
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Figura 1: Etapas del procedimiento de mejora continiia de los procesos
de Capital Humano en el sector del turismo en Cienfuegos

Fuente: Elaboracion propia

Paso 1. Diagnéstico y
evaluacion del objeto de
estudio.

Etapal: Planear

A 4

Paso 2. Emprender acciones
para el control

Etapa2: Hacer

Paso 3. Implantacion del
cambio.

Retroalimentacion

Paso 4. Monitorear el
comportamiento del
proceso.

Etapa3: Verificar

Paso 5. Prevenir la recurrencia
de desviaciones.

Etapad : Actuar

Como se observa el procedimiento consta de cuatro etapas:
Planificar, Hacer, Verificar y Actuar, e integrado al método ge-
neral de solucién de problemas es que se considera una serie de
pasos 16gicos, cuya integracién proporciona la mejora continua de
los procesos de Capital Humano en las empresas del turismo en

Cienfuegos.

Etapa 1. Planear

Esta etapa tiene como objetivo fundamental encontrar un pro-

blema a estudiar de los procesos de Capital Humano en el sector
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del Turismo, para ello se proponen los siguientes pasos desagre-
gados en acciones:

Paso 1. Diagnéstico y evaluacién del objeto de estudio

Este paso permite definir con claridad el problema a resolver,
para ello se debe recurrir a toda la informacién posible para ele-
gir dentro de los problemas considerados, al mds importante.

1.a) Diagnéstico del proceso objeto de estudio

En esta accién se diagnosticara el proceso de Capital Humano
y para ello se sugiere utilizar la Tecnologia de Diagndstico
(Morales Cartaya, A, 2006) con el objetivo de conocer el es-
tado en que se encuentran los procesos y las premisas para la
implantacién del Modelo de Gestién Integrada del Capital
Humano (GICH). Esta herramienta permitird seleccionar
cudl o cudles procesos deben ser evaluados.

1.b) Evaluar y caracterizar el (o los) proceso(s) diagnosticados
con problemas

Se recomienda que en la evaluacién de la magnitud e impor-
tancia del proceso se represente en términos monetarios, ya
sea tomando datos o haciendo estimaciones, para tener una
idea de los beneficios directos que se lograrian con la solucién
del problema y asi lograr mayor motivacién y apoyo. Se po-
dr4 utilizar también la técnica de la entrevista, la observacién
directa, entre otros.

1.¢) Descripcién de los procesos

En esta accion se realiza el registro de los procesos objeto de
estudio a través de lo siguiente:

*  Detallar contexto a través del mapeo de los procesos, fichar
los procesos para documentarlos y poderlos analizar mds al

detalle.
1.d) identificar el problema

Una vez evaluados y registrados los procesos se determinan
las deficiencias de los mismos. Los expertos para decidir cudl
es el problema mds importante es necesario que se pregunte
el porqué la importancia del mismo, cémo influye en la em-
presa o afecta al cliente, cudles son los antecedentes de éste,
si se ha intentado solucionar anteriormente (cuindo, cémo
y dénde). Las respuestas a estas preguntas ayudardn a atacar
problemas importantes y reales y serd el primer paso para su
solucién.

1.e) Buscar todas las posibles causas
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Al iniciar la busqueda de las posibles causas del problema, los
expertos deben centrarse en las verdaderas causas del proble-
ma y no en sus sintomas.

1.f) Investigar cudl es la causa o el factor mds importante

Dentro de todas las posibles causas y factores considerados
en el paso anterior, es necesario investigar cudl es el mds im-
portante y cudles de ellos son los vitales. Para ello se puede
utilizar los diagramas: Causa & Efecto, Paretto, y las técnicas
como: Urgencia Tendencia e Impacto (UTT), Verificacién de
las causas mds probable, entre otras.

1.g) Propuestas de alternativas de mejoras

En esta accién se idea y examina las posibles alternativas de
mejoras a los problemas encontrados.

Etapa 2. Hacer

En esta etapa se prevé precisar e implantar los cambios en el pro-
ceso objeto de estudio para garantizar su mejoramiento continuo.

Paso 2. Emprender acciones para el control

En este paso se precisa poner en marcha la mejora continua de
los procesos de la GCH no evaluados de bien, a partir de proyec-
tar medidas para la solucién de los problemas analizados durante
el estudio de los procesos de capital humano. Las mejoras de-
ben quedar expuestas a través de planes de accién, que propicien
c6mo se ejecutardn, cuindo y quiénes serdn sus responsables.

Paso 3. Implantacién del cambio

En este paso se dar seguimiento al plan elaborado en el paso
anterior, ademds involucrar a los afectados y explicarles la impor-
tancia del problema y los objetivos que se persiguen.

Etapa 3. Verificar

La etapa permite dar seguimiento, controlar y obtener retroali-
mentacion de todo el proceso de mejora, a partir de un conjunto
de indicadores de control que se establecen para verificar si el
proceso estd funcionando de acuerdo con los patrones estableci-
dos a partir de las exigencias de los clientes.

Paso 4. Monitorear el comportamiento del proceso

En este paso se debe comprobar si las mejoras propuestas han
dado resultado, para ello se deberdn definir indicadores de con-
trol y verificar los resultados.

Cada indicador expresa un resultado que debe ser analizado y
comparado con su estindar para analizar las desviaciones. Para
ello se puede utilizar la técnica Benchmarking.
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Etapa 4. Actuar

Paso 5. Prevenir la recurrencia de desviaciones

En este paso se analizan las desviaciones y acciones de mejora,
generandose una informacion a través del modelo del informe de
las tres generaciones, para verificar el cumplimiento de la situa-
ci6n deseada.

Para la aplicacién del procedimiento la Delegacién del
MINTUR de la provincia, solicité que se realizara primeramen-
te en seis instalaciones que van en la avanzada con respecto al
andlisis de la Gestién de Capital Humano, estas son: sucursal
Servisa Cienfuegos, hotel La Unién Palacio Azul, hotel Gran
Caribe Jagua, FINTUR Cienfuegos, escuela Hoteleria y Turismo
Cienfuegos y hotel Pasacaballos

* [Etapa 1: Planear

Al aplicar el procedimiento se obtuvo como resultado durante
el diagndstico que todas las premisas estin implementadas a un
100%, exceptuando la de las Competencias de los dirigentes y
técnicos que atienden las actividades de recursos humanos que
se encuentra a solo un 88,89%. Esto se debe principalmente a:

* El responsable de la funcién de los Recursos Humanos tie-
ne dominio acerca de la gestién tradicional de los Recursos
Humanos pero no posee los conocimientos, técnicas y herra-
mientas para su gestion integrada. Ademds, no tiene pleno
dominio de las capacidades financieras, tecnoldgicas y orga-
nizacionales de la empresa.

Durante la evaluacién de los médulos de la GICH se obtuvo
como resultado en los distintos centros que las consecuencias mds
desfavorables se registran en Organizacién del Trabajo (OT) y en
la Estimulacién Moral y Material y siendo las mds significativas:

* Los estudios que se realizan no tienen en cuenta las compe-
tencias claves de la empresa y de las actividades principales.

* [El anilisis y redisefio de los puestos de trabajo no se hace de
acuerdo con el perfil de competencias laborales de los puestos.

* Las plazas vacantes se cubren segtn las necesidades de recur-
sos humanos a corto plazo, sin que medie el balance de carga
y capacidades.

* La estimulacién moral no responde a un programa de aplica-
cién sistemdtica.

* Sistemas de pagos por indicadores generales para todas las
dreas por igual.
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* No se utilizan otras variantes de estimulacién para los
trabajadores.

* El trabajador no estd vinculado totalmente a los resultados,
pues no inciden en los niveles de ocupacién de la instalacién.

Se pudo apreciar ademds que la integracién interna tiene un valor
de 83.33% como promedio y se refiere a la relacién que existe
entre los diferentes médulos que forman el SGICH, la cual no
presenta una cuantia favorable, evidencidndose la no completa
integracién de los mismos.

Ademis, se representa la integracién externa que es la que rela-
ciona las premisas que se deben cumplir, este valor es favorable
para la implantacién del SGICH ya que es de un 98,25%; por lo
que las organizaciones se encuentran a un nivel estratégico de un

89.49%.

En todas las instalaciones la GCH mide diferentes indicadores
que le permiten evaluar y comparar los resultados que se alcanzan
en diversos periodos que se analizan. Dentro de estos indicado-
res se encuentran: el valor agregado, fondo salario, promedio de
trabajadores, productividad, salario medio, variacién del salario
medio, variacién de la productividad y la correlacién salario me-
dio con la productividad (SM/Pt). En una comparacién entre los
resultados del primer semestre del 2011 y el real del mismo pe-
riodo en el 2012, se corrobora que hay una relativa disminucién
en la mayoria de estos indicadores, exceptuando el promedio de
trabajadores que tiende al aumento; provocando un incremento
en el indicador salario medio y una disminucién en la producti-
vidad, induciendo que la correlacién SM/Pt este por encima del
valor planificado (0,90).

Los procesos clasificados con un bajo nivel en cada entidad fue-
ron mapeados a través del diagrama SIPOC y descriptas sus fi-
chas y evaluados e identificados los principales problemas obte-
niéndose como resultados los siguientes:

Proceso Organizacién del Trabajo

* Deficiencias en los estudios de OT en todos los centros, estos
no son frecuentes, ni se realizan en todos los procesos, que
estos centros poseen.

* A pesar de que se han impartido los cursos, no hay dominio
por parte del personal responsable de esta tarea para realizar

los estudios de OT.

* No estin elaborados los perfiles de los puestos claves.
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Proceso de Estimulacién Moral v Material

* Los sistemas de pagos vigentes en cada centro, presentan un
mismo indicador formador general para todos los sistemas de
pago que se aplican.

* Carencia de otras variantes de estimulacién para los
trabajadores.

* Existen trabajadores que se encuentran vinculados a los sis-
temas de pagos por resultados donde sus indicadores especi-
ficos no se encuentran vinculados totalmente a los resultados.

Se determinan las causas raices que provocan los problemas de-
tectados a partir de las sesiones de trabajo con los expertos. Para
el posterior andlisis se elabora el diagrama Causa & Efecto co-
rrespondiente al problema identificado en cada proceso, teniendo
en cuenta las causas ya determinadas y el empleo del software
Visio, 2003.

El equipo de mejora revisé las posibles causas y seleccionaron seis
causas principales que inciden en las deficiencias de los estudios
de los diferentes procesos analizados, los cuales fueron verifica-
dos de manera independiente y se establecieron las oportunida-
des de mejora,

Luego se procedié a priorizar las oportunidades de mejora plan-
teadas, utilizando la herramienta Urgencia Tendencia e Impacto
(UTTI). Para cada una de las oportunidades se evaluaron los si-
guientes criterios en una escala del 1 al 10:

Se decidi6 a través del trabajo con los expertos, priorizar las si-
guientes oportunidades de mejora:

1. Proponer un procedimiento que permita realizar estudios de

OT.

2. Elaborar los perfiles de los puestos claves e incluyendo en
ellos las competencias de dichos puestos.

3. Establecer nuevos indicadores generales y especificos en los
sistemas de pago teniendo en cuenta que los ingresos que
obtendrdn los trabajadores dependerd de los resultados y las
caracteristicas de los procesos a los cuales les serdn aplicados.

A pesar de lo anterior, es importante sefialar que el resto de los
problemas a priorizar por la UT], constituyen todas oportunida-
des para mejorar los procesos, lo cual implica que sean tenidos en
cuenta posteriormente.
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+ Etapa 2: Hacer

A partir del andlisis realizado anteriormente se pone en marcha
la mejora continua del proceso identificado, a través de propues-
tas de solucién a los problemas detectados.

De acuerdo con las prioridades definidas anteriormente, se di-
sefiaron los Planes de Mejoras, haciendo uso de la técnica de las
5W y 1H (qué, quién, cémo, por qué, dénde y cudndo). A través
de estos planes se definieron, en forma ordenada y sistemdtica, las
estrategias, procedimientos y/o actividades que se requieren para
lograr las metas propuestas.

Debido a que los planes de mejora en su mayoria pueden reali-
zarse con el personal de la organizacién, el costo asociado a los
mismos corresponde principalmente al costo del tiempo inverti-
do en su realizacion.

Una vez que la empresa implemente las mejoras propuestas, la
situacién existente debe cambiar y para controlar lo que ocurra se
procede al cumplimiento del siguiente paso.

+ Etapa 3: Verificar

Después de 6 meses, una vez implantadas las mejoras, es necesa-
rio detectar las brechas que surgen, para ello se define un plan de
control que permitird asegurar la mejora continua en el proceso
de organizacién del trabajo a través de la medicién de indicadores
de control, siendo responsable dentro de la Direccién General, la
técnico o especialista de CH. Para desarrollar esta herramienta
se procede a través de una tormenta de ideas con los expertos,
a listar una serie de indicadores que midan el comportamiento
de los procesos objeto de estudio. Esta lista fue reducida a partir
de varias secciones de trabajo, definiéndose finalmente los indi-
cadores que se tendrdn en cuenta para evaluar y controlar estos
proceso. Estos son:

Organizacién del Trabajo

*  Aprovechamiento de la jornada laboral (AJL)

+ Cantidad de pérdidas de tiempo segin su clasificacion
*  Variacién de Productividad (Pt)

* % de cumplimiento de la capacitaciéon

+ Cantidad de perfiles elaborados

* % de estudios realizados

*  Promedio de trabajadores (¥)

 Salario medio mensual (SM) (*)
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*  Correlacién SM/Pt (¥) 4. Se establecieron un conjunto de medidas e indicadores, que
quedaron recogidos y explicados en un Plan de Mejora y de
Control respectivamente, permitiendo aplicar las propuestas
Estimulacién moral y material de mejoras realizadas a los procesos criticos.

(*) Pueden ser medidos en ambos procesos.

* K  Cantidad de estimulos morales entregados por periodos
de tiempo

» Cantidad de estimulos materiales entregados por periodos de
tiempo

* Indice de satisfaccién de os trabajadores
¢ Correlacién estimulacién material / estimulacién moral

Los procesos objeto de estudio necesitan estindares capaces de
permitir una continua evaluacién y un control sistematico de su
funcionamiento, mediante la comparacién de los resultados y el
desempefio. Los indicadores definidos en el paso anterior son
capaces de proporcionar todo esto; ademads, de una adecuada re-
troalimentacion para que los aspectos positivos puedan ser mejo-
rados, mientras que los negativos se corrigen y ajustan.

* Etapa 4: Actuar

En este paso, se deben analizar las desviaciones y acciones de
mejora, lo que genera una informacién a través del modelo del
informe de las tres generaciones, para verificar el cumplimiento
de la situacién actual en comparacién con la anterior y la deseada.

De existir brechas se deben determinar las causas que las provo-
caron y comenzar la aplicacion del procedimiento nuevamente.

CONCLUSIONES GENERALES

1. El procedimiento disefiado para la mejora de los procesos de
Capital Humano en las empresas turisticas de Cienfuegos fue
elaborado tomando como base el ciclo gerencial de Deming
y la Metodologia de Solucién de Problemas, asi como los as-
pectos orientados a la mejora continua para la satisfaccion del
cliente, con sus herramientas asociadas.

2. Se determiné a través de la aplicacion de la Tecnologia de
Diagnéstico propuesta por (Morales Cartaya, 2006) que
existen las condiciones necesarias para la implementacién del
SGICH, pues las empresas objetos de estudio poseen orien-
tacién estratégica, vista a partir de la valoracién de las pre-
misas; ademds, ostentan una buena integracién interna y un
buen nivel estratégico.

3. Seidentificé que los procesos con mayores dificultades dentro
de los centros objetos de estudio son: el de Organizacién del

Trabajo y el de Estimulacién Moral y Material.
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